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RESUMO

A complexidade do processo educativo ¢ fortemente marcada pelas dindmicas sociais, logo, a
escola ¢ o lugar onde se concebe a realizagdo e avaliacdo desse processo, € como tal, ndo
deixa de ser complexo. Nesse contexto, o gestor escolar possui um papel fundamental nesse
ambiente, no qual ird direcionar, apoiar e guiar a equipe escolar. Diante do exposto, levando
em consideragdo o problema de pesquisa, que é: “Como lider, quais s@o os desafios que o
gestor escolar enfrenta na escola publica?”, os objetivos serdo os seguintes: Avaliar os
desafios encontrados na gestdo escolar de uma unidade educacional, localizada na cidade de
Sdo Luis — MA. O quadro empirico teve o carater descritivo e exploratorio, com abordagem
qualitativa e toma como referencial as contribui¢des de Estévao (213, 2018), Liick (2005 e
2009), Trigo e Costa (2008), Wittmann (2004), Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo
Nacional e legislacdo complementar, dentre outros. A pesquisa foi realizada em uma escola
publica, que estd localizada no bairro Cohafuma, zona urbana de Sdo Luis. Participaram do
estudo o gestor escolar e 05 professores. A técnica utilizada como meio de registrar o discurso
dos sujeitos do estudo foi a de entrevistas, portanto, utilizaram-se dois roteiros de entrevistas
referentes ao gestor e aos professores como instrumentos de coleta de dados, onde os mesmos
contemplaram questdes sobre a tematica abordada. Nestas ultimas décadas & perceptivel o
crescimento dos mecanismos atribuidos aos processos de democratizagdo e descentraliza¢do
da gestdo dos sistemas de ensino, o que se evidencia na nova, no desenvolvimento de estudos,
nessa area, nos meios académicos do pais, assim como nas medidas adotadas pelos governos
nas suas diferentes esferas. Com base nas andlises dos resultados observou-se que o gestor
desempenha seus trabalhos estabelecendo relagdes favoraveis ao desenvolvimento sistematico
do ensino e mesmo tenta democratizar sua gestio, contudo, ainda trabalha com a centralizagao
de decisdes. Os professores entrevistados relataram que ndo existe uma gestdo democratica,
ndo se observou um esfor¢co por parte dos professores em melhorar esta situagdo, tentando
buscar solugdes para melhorar uma interacdo entre eles e a gestdo, ou seja, acabam se
acostumando com a situagdo e aceitam as decisdes impostas pelo gestor. J4 o gestor tenta
melhorar o ensino na escola, mesmo com a precariedade do estabelecimento. Contudo, o que
se observou foi que a equipe escolar ndo estd trabalhando junta; ora, para gestdo democratica
¢ necessaria a participacdo de todos e o gestor, como lider. Nesse contexto, conclui-se que o
diretor deve trabalhar mais juntamente com a equipe escolar, para que sejam desenvolvidas
mais agdes de forma dindmica e inovadora, garantindo a criatividade, ética e, principalmente,
saber lidar em ac¢des conjuntas de equipes.

Palavras-Chaves: Escola. Gestido. Lideranca.



ABSTRACT

The complexity of the educational process is strongly marked by social dynamics, so the
school is the place where the realization and evaluation of this process is conceived, and as
such, it is still complex. In this context, the school manager has a fundamental role in this
environment, which will guide, support and guide the school staff. Given the above, taking
into consideration the research problem, which is: "As a leader, what are the challenges that
the school manager faces in the public school?", The objectives will be: To evaluate the
challenges encountered in the school management of a unit located in the city of Sdo Luis -
MA. The empirical framework was descriptive and exploratory, with a qualitative approach
and takes as reference the contributions of Stephen (213, 2018), Liick (2005 and 2009), Wheat
and Coast (2008), Wittmann (2004), Guidelines and Bases of National Education and
complementary legislation, among others. The research was carried out in a public school,
which is located in the neighborhood Cohafuma, urban area of Sdo Luis. The school manager
and 5 teachers participated in the study. The technique used as a means to record the speech
of the subjects of the study was that of interviews, therefore, two interview scripts were used
referring to the manager and the teachers as instruments of data collection, where they
included questions about the subject matter. In the last decades, the growth of the mechanisms
attributed to the processes of democratization and decentralization of the management of
education systems is noticeable, as evidenced by the new, in the development of studies in
this area in the academic circles of the country, as well as in the measures adopted by
governments in their different spheres. Based on the analysis of the results it was observed
that the manager performs his work establishing favorable relations to the systematic
development of the education and even tries to democratize its management, however, still
works with the centralization of decisions. The teachers interviewed reported that there is no
democratic management, no effort was made by teachers to improve this situation, trying to
find solutions to improve interaction between them and management, that is, they become
accustomed to the situation and accept the decisions imposed by the manager. Already the
manager tries to improve the teaching in the school, even with the precariousness of the
establishment. However, what has been noted is that the school staff is not working together;
Now, for democratic management, it is necessary the participation of all and the manager as
leader. In this context, it is concluded that the director should work more closely with the
school team, so that more actions are taken dynamically and innovatively, ensuring creativity,
ethics and, above all, how to deal with joint team actions.

Keywords: School. Management. Leadership.
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1 INTRODUCAO

A educagio possibilita o pleno desenvolvimento da personalidade do individuo, ¢
um requisito essencial da cidadania de um povo e também um pressuposto necessario ao
desenvolvimento de qualquer Estado. Quanto mais educacdo a populagdo recebe, mais
desenvolvida sera a nagdo. Dessa forma, a educagcdo representa o mecanismo de

desenvolvimento pessoal do individuo e da prépria sociedade.

Portanto, a escola exerce um papel essencial na vida do cidaddo, e uma gestdo
voltada para a democracia possibilita um avanco na melhoria do ensino-aprendizagem.
Quando nos referimos a efetividade da gestdo democratica, referimo-nos aos efeitos concretos
da educacdo, que se traduz no ensino de qualidade voltado para a formacdo cultural e
cientifica das criangas e dos adolescentes que frequentam a escola publica. O ensino basico,
sendo um direito fundamental dos brasileiros, ¢ um dever do Estado para com a sociedade, a
quem cabe a responsabilidade de assegurar a escolarizagdo da populagdo, oferecendo
educagdo de qualidade em locais proprios e adequados, conforme preveem os dispositivos

constitucionais.

Nesse sentido, o gestor, como lider da institui¢do, deve deixar para o passado uma
escola tradicional, na qual o aluno era um mero receptor de conhecimento e onde ndo eram
desenvolvidos aspectos criticos e éticos deste educando. O lider, atualmente, visando uma
gestdo democratica, deve disponibilizar uma escola como um espaco para que a comunidade
tanto escolar como local possa debater sobre questdes que envolvem a escola que se tem e a

que se quer ter, além de promover bons servi¢os e organizagdo escolar.

De acordo com a Constituicdo Brasileira de 1988, o principio norteador no que se
refere a administracdo das escolas publicas ¢ a implantacdo da gestdo democratica. A
democratizagdo da gestdo situa-se como um dos compromissos do estado brasileiro com a
educacdo na perspectiva de construir as bases necessarias para uma nova organizagao social,
preparando os cidaddos para assumir o compromisso com a solucdo de seus proprios
problemas, em um processo concreto de descentralizagdo de poder do Estado e de autonomia
relativa dos sujeitos com as decisdes que afetam o seu futuro e daqueles dos quais estdo

proximos.

A gestdo democratica visa a participacdo de todos; entretanto, o lider escolar ainda

encontra desafios para contemplacdo desta proposta, como, por exemplo, a permanéncia dos



alunos na escola atualmente constitui-se no maior desafio da educacdo escolar basica,
especialmente no ensino fundamental, visto que o direito a educagdo impde-se ao sistema
educacional como um todo e as instituigdes de ensino, em particular, as quais cabe o papel de
eliminar qualquer forma de impedimento para o acesso a matricula e a permanéncia da
crianca e do adolescente nas escolas da rede oficial. Logo, o conhecimento desses desafios

pode ajudar este lider na elaborag@o de acdes que visem a qualidade no ensino.

Nesse contexto, apesar da democratizagdo ser o norteio da gestdo na escola
publica brasileira, chegou-se ao seguinte problema: Como lider, quais sdo os desafios que o
gestor escolar enfrenta na escola publica? Como a lideranca democratica pode ajudar na
solugdo dos desafios encontrados nas unidades educacionais, visando uma qualidade no

ensino-aprendizagem?

A realizacdo desse estudo tem importancia, pois sabe-se que, atualmente, com a
gestdo democratica, o lider surge com outra vis@o, deixando de lado o aspecto burocratico e
tradicional, para o lado mais humano, onde este assume o papel de ajudar sua equipe, dar um
significado para a realidade organizacional, dialogar, dar suporte tanto humano como material
aos seus funciondarios e também aos alunos e professores.

Nesse sentido, pode-se repensar que a democratizagdo da gestdo escolar sugere a
superagdo de processos centralizados de decisdo e a vivéncia da gestdo colegiada, cujas
decisdes sao discutidas coletivamente, envolvendo todas as partes da escola em um processo
pedagdgico vivo e dinamico.

Logo, o gestor educacional, como lider de qualquer institui¢do, tem desafios para
enfrentar, visando sempre a melhora no ensino-aprendizagem e, consequentemente, da
qualidade de ensino. Portanto, pensar em lideranga educacional implica conhecer o contexto
sociocultural e politico no qual a escola esta inserida, ampliando o olhar sobre a tematica,
além de fornecer subsidios para a formulagdo de acdes mais eficazes em prol do ensino-
aprendizagem e, com isso, a melhora dos indicadores de ensino. Sendo assim, a lideranca
deve ser vista como um aproximador entre o gestor e a sociedade educacional, criando lacos e

principalmente, estabelecendo um vinculo de seguranca e apoio.

Tendo em consideragdo o nosso problema de pesquisa, que é: “Como lider, quais
sdo os desafios que o gestor escolar enfrenta na escola publica?”, os objetivos serdo os
seguintes: Avaliar os desafios encontrados na gestdo escolar de uma unidade educacional,
localizada na cidade de Sdo Luis — MA; Analisar a gestdo escolar na constru¢do de

concepgdes analiticas para o desenvolvimento de educagdo com qualidade; Conhecer as
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multiplas significagdes relacionadas com a tematica; Conhecer as dimensdes intra e

extraescolares que interagem com o desenvolvimento dos desafios impostos ao lider escolar.

Para contemplar os objetivos gerais foram desenvolvidos os seguintes objetivos
especificos: Caracterizar a populacdo estudada segundo os indicadores sociodemograficos;
Investigar o conhecimento dos profissionais de educacdo sobre lideranga democratica;
Identificar as acdes realizadas pelos lideres para solugdo de desafios encontrados na sua
gestdo escolar; Identificar as dificuldades da gestdo escolar mais relatadas pelos lideres;
Identificar as dificuldades dos profissionais de educacdo para um desenvolvimento

democratico.

Visando a responder a problematica imposta pelo estudo, € proposta a seguinte
hipdtese de trabalho: a lideranca democratica contribui decisivamente para melhorar a
comunicagdo e a participagdo e para solucionar desafios importantes encontrados na gestio

escolar nas unidades educacionais publicas, facilitando, deste modo, a gestdo da mudanga.



I PARTE

2 ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Educacio brasileira no contexto atual

A educacgdo deve visar a plena expansao da personalidade humana e ao reforgco
dos direitos do homem e das liberdades individuais, conforme preceitua o artigo 26 da
Declaragdo Universal dos Direitos Humanos de 1948 (BRASIL, 1996). Nessa declaracdo, a
crianga tem direito a educagdo gratuita e obrigatéria, ao menos nas etapas elementares. Tal
direito ¢ hoje entendido e assegurado constitucionalmente com o ensino fundamental com
dura¢do de nove anos. A educacdo, nessa concepcdo, deve ser instituida pelo Estado, em
ambientes educacionais que favore¢am a crianga a se desenvolver fisica, mental, moral,
espiritual e socialmente, com liberdade e dignidade.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educag@o Nacional (LDB), Lei n® 9394/96, assim
dispde no artigo 8°: “a Unido, os Estados, os Distritos Federais e os Municipios, organizardo
em regime de colaborag@o o respectivo sistema de ensino” (BRASIL, 1996). O paragrafo 1°,
do mesmo artigo, indica o papel central da Unido na esfera federal no conjunto de ensino
nacional; suas fungdes sdo coordenar a “politica nacional de educacdo”, articular “os
diferentes niveis e sistemas” e exercer as fungdes “normativas, redistributiva e supletiva” em
relagdo as outras instadncias educacionais (estaduais, incluindo o Distrito Federal, e
Municipais) (BRASIL, 1996).

Conforme o art. 44 da LDB, o poder de legislar da Unido ¢ exercido pelo
Congresso Nacional. Assim, as normas gerais em matéria de educacdo, oriundas do
parlamento nacional, devem ser buscadas na Constituicgdo Federal e nas leis
infraconstitucionais, tais como a Lei 9.394/96 - Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB);
na Lei 8.069/9 - Estatuto da Crianca ¢ do Adolescente; na Lei 10.861/004 - Sistema Nacional
de Avaliagdo do Ensino Superior (SINAES) e na Lei 4.024/61 - Conselho Nacional de
Educag¢do (CNE).

Para viabilizacdo do cumprimento e garantia da efetividade desses direitos
constitucionalmente assegurados, foram criadas as leis infraconstitucionais: 9.394/96, LDB e
o Estatuto da Crianca ¢ do Adolescente (ECA) Lei 8.078/90.

O ECA, verdadeiro marco na prote¢do integral dos direitos da crianca e do

adolescente, tem sido um grande aliado na garantia da efetividade do direito a educagao,
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desde a data da sua criacdo, no ano de 1990. Mas antes dele a Declaragdo de Genebra, de
1924, determinava a necessidade de garantir protecdo especial a crianga, assim como a
Declaragdo de 1948, e o Pacto de Sdo José que determina no artigo 19: “Toda crianga tem
direito as medidas de prote¢do que a sua condigdo de menor requer, por parte da familia, da
sociedade e do Estado” (BRASIL, 1996). Entretanto, a protecdo integral a crianca e ao
adolescente tem suas raizes recentes na Convencdo sobre Direitos da crianga aprovada pela
Assembleia Geral das Nagdes Unidas, em 20 de novembro de 1989, e pelo Congresso
Nacional brasileiro, em 14 de novembro de 1990, na conven¢do que transformou em lei o
ECA.

Com a institucionalizacdo do ECA, os direitos e deveres das criangas ¢
adolescentes passaram a ser cumpridos e respeitados por for¢ca de lei, ndo somente das
criancas infratoras e carentes, mas de todas as criangas e adolescentes, independentemente da
situagdo em que se encontrem.

Ainda no sentido de fazer cumprir o que determina a lei, o Ministério Publico,
como entidade autdbnoma, pode ser acionado para defender o cidaddo, o regime democratico e
os interesses da sociedade. Esse papel dentro do Ministério Publico ¢ realizado pelo seu
representante maior, o Promotor da Infincia e da Juventude, que acompanha todos os
procedimentos que envolvam risco para o desenvolvimento da crianga e do adolescente.

Assim sendo, o ECA mudou os paradigmas em relagdo ao menor, reconhecendo-o
como sujeito de direito, assegurando-lhe, entre outros, o direito a educagdo. A analise sobre
esse Estatuto visa estabelecer interfaces entre as regras, principios e valores que, direta ou
indiretamente, interferem na constru¢do da cidadania infanto-juvenil, representando um
instrumento valido na formag¢do do aluno-cidaddo que se constitui um dos objetivos da
educagio.

Mantoan (2004: 20) ressalta

[...] quanto & necessidade de superagdo da politica educacional populista e
corporativista introduzida no ensino brasileiro. A escola brasileira precisaria rever
questdes como: o resgate da qualidade de formag@o do profissional da educagio, a
expansdo da escolarizagdo pelo sistema supletivo, especialmente aqueles em
horarios noturnos, dentre outros, tendo a obrigacdo de, simultaneamente, fazer uma
constante avaliacdo que certamente garantird a qualidade do ensino.

A obrigatoriedade do ensino fundamental confere aos pais ou ao responsavel o
dever da matricula. A falta da providéncia pode significar a pratica do delito de abandono

intelectual (artigo 246 do Cddigo Penal). A auséncia da matricula e da regular frequéncia a



escola coloca a crianca e o adolescente em situagdo de tutela especial, suscetivel a incidéncia
das chamadas medidas de prote¢@o definidas no artigo 101 do ECA.

Aos pais ou ao responsavel em falta com esta obrigacdo, podem ser aplicadas as
medidas previstas no artigo 129 do mesmo estatuto, inclusive na obriga¢do de acompanhar a
frequéncia e o aproveitamento escolar da crianga e do adolescente.

Caso haja descumprimento dessa obrigacdo os autores da infragdo sofrerdo as
penalidades previstas no artigo 249 do ECA, inerente ao poder familiar. Como se observa, a
obrigatoriedade ndo se restringe ao dever da matricula, mas alcanca a frequéncia e o
aproveitamento, referente ao direito a educacdo de toda crianga e adolescente, direito
indisponivel ndo s para o destinatario da norma protetora, mas para todos os legitimados ao
exercicio desse direito.

No que concerne a auséncia de oferta ou a oferta irregular de vagas em escolas
publicas, importa em responsabilidade da autoridade competente. Nao ha tipo penal especifico
para o enquadramento do autor dessa conduta omissiva, seja dolosa ou culposa.

Porém, se comprovada a negligéncia da autoridade competente pela oferta de
vagas, pode configurar a pratica de crime de responsabilidade conforme prevé o paragrafo
quarto do artigo 5° da LDB. O comportamento omissivo do gestor poderad ser enquadrado na
hipétese do desvio de recursos publicos para outras finalidades com consequente
enquadramento na lei de improbidade administrativa.

A permanéncia dos alunos na escola atualmente constitui-se no maior desafio da

educacdo escolar basica, especialmente no ensino fundamental.

Apesar do aumento de 15,1% do niimero de pessoas de 25 anos ou mais de idade
que completaram oito anos de estudo de 1998 a 2008, metade dos brasileiros
(50,2%) ndo concluiram o ensino fundamental. E o que mostra a Sintese de
Indicadores Sociais do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Em
1998, 65,3% das pessoas de 25 anos ou mais idade tinham o ensino fundamental
incompleto. Em 2003, essa taxa caiu para 58,6% e, no ano de 2008, atingiu 50,2%.
Especialistas disseram que ao reduzir a propor¢do daqueles que tinham o ensino
fundamental incompleto, nota-se uma melhora dos niveis subsequentes. Porém, a
pesquisa do IBGE registra que apenas 21,5% dos entrevistados tinham o ensino
médio completo e 9,5% o superior concluido. A média de estudos no pais de pessoas
de 25 anos ou mais de idade era de 7 anos em 2008, o que representa uma
escolaridade que ndo atingiu a concluso do ensino fundamental. Em 1998, os
brasileiros dessa faixa etaria completaram apenas 5,6 anos de estudos (FOLHA
ONLINE, 2009).

Portanto, o problema ndo reside nos planos estipulados, ou seja, nas metas que
devem ser cumpridas, mas sim no controle (monitoramento, acompanhamento e avaliacdo

dessas escolas que devem ser mais rigorosos).
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Nota-se ainda que o educacional estd intimamente ligado ao social. O reflexo
negativo de uma educagdo mal desenvolvida, sem eficacia, leva a uma série de outros
problemas, inclusive de cultura, digo até para o nosso pais, a colaboragdo para uma "cultura
perversa", pois sabe-se que segundo pesquisas realizadas pela UNESCO, a cultura estd
intimamente relacionada com a educacdo ¢ vice-versa, o individuo menos culto tende a ser de
certa forma menos educado.

Acredita-se que as intengdes do governo atual sdo boas e que as politicas publicas
sd0 bem estruturadas; todavia, ndo devem ser apenas eficientes, mas também eficazes e
efetivas para que se possam alcangar as metas propostas e alcancar niveis mais altos de uma
educagdo de qualidade. Diante do exposto, a escola que se deseja deve ser um espaco ideal
para a construgdo de uma escola democratica com formagao para a cidadania.

Nesse prisma, a inversdo de prioridades tem sido muito relevante, trazendo
consigo consequéncias desastrosas para a educacdo, como por exemplo, o abandono da
democratizacdo do acesso e permanéncia do aluno na escola de ensino basico em prol da
qualidade de ensino.

A qualidade de ensino diminui consideravelmente os indices de evasdo e
repeténcia, porém ndo tem tido €xito na inclusdo efetiva de todas as criangas e jovens no
ambito escola na educacdo basica. Uma das outras e diversas consequéncias refere-se a falta
de compromisso do poder estadual ao ndo investir em agdes para a comunidade escolar,
retirando a sua obrigagcdo de manter as politicas publicas, em especial as sociais, repassando
tal responsabilidade a outras instancias administrativas institucionais as quais ndo ¢ dado o

poder de decisdo. Segundo Libaneo (2009: 25):

A énfase sobre as questdes da qualidade do ensino revela, contraditoriamente, certo
desprezo pelas questdes politicas que condicionam o sucesso do aluno e a obtencdo
da cidadania, bem como responsabiliza o professor pelo fracasso escolar.

Sabe-se que a educagdo possibilita o pleno desenvolvimento da personalidade do
individuo; ela é um requisito essencial da cidadania de um povo, ¢ também um pressuposto
necessario ao desenvolvimento de qualquer Estado. Quanto mais educagdo a populagdo
recebe, mais desenvolvida serd a nagdo. Dessa forma, a educagdo representa o mecanismo de
desenvolvimento pessoal do individuo e da prépria sociedade.

2.2 Gestdo escolar: conceito e importancia

Primeiramente, segundo Liick (2009), gestdo escolar ¢ o conjunto de acdes que
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visam organiza¢do e orientagdo administrativa ¢ pedagogica da escola, com a finalidade de

possibilitar a formac¢do da cultura e ambiente escolar.

O conceito de gestdo escolar passa a ser incorporado, a partir ndo s6 da
promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, quando no seu art. 206, dispde ao longo do
mesmo, a “gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei”, mas também da Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) n°. 9394/96, no seu art. 14 destaca o
preceito da gestdo democrdtica como um dos seus principios, pressupondo a gestdo

democratica como um trabalho coletivo, participativo e dialdgico (BRASIL, 1996).

No contexto da educagdo brasileira, sugere-se um conceito novo de gestdo da
escola, que ultrapasse os muros da instituicdo e fique comprometida com o desenvolvimento e
busca de novos saberes administrativos, a partir do entendimento de que os problemas
educacionais sdo complexos e que demandam uma acdo articulada e conjunta na superacdo

dos problemas cotidianos das escolas.

Para Liick (2005), a gestdo da escola sob essa nova perspectiva surge como
orientacdo e lideranca competente, exercida a partir de principios educacionais democraticos e
como referencial tedrico para a organizacdo e orientagdo do trabalho em educagdo, afinado
com as diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacdo das politicas

educacionais e o Projeto Politico Pedagdgico nas escolas.

O sucesso da gestdo esta associado a mobilizagdo de talentos e esforgos
coletivamente organizados, a a¢do construtiva conjunta de seus componentes, pelo trabalho
associado, mediante a reciprocidade que cria um ambiente propicio a aquisi¢do de novo

saberes, orientado por uma vontade coletiva.

Anteriormente a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) n°.
9394/96, a escola era administrada por principios fundamentados na administragdo escolar,
que se constatavam na assimilacdo do modelo de administracio cientifica ou escola classica,
orientado pelos principios da linearidade, da influéncia estabelecida de fora para dentro, do
emprego mecanicista de pessoas e de recursos para realizar os objetivos organizacionais de

sentido limitado (BRASIL, 1996).

A gestdo escola era centralizada na figura do diretor, que agia como tutelado aos
orgdos centrais, competindo-lhe zelar pelo cumprimento de normas, determinacdes e
regulamentos. Atuava sem voz propria para determinar os destinos da escola e, portanto,

desresponsabilizado do resultado de suas agdes. O trabalho do diretor constituia-se em
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repassar informagdes, como controlar, supervisionar, “dirigir” o fazer escolar, de acordo com

as normas estabelecidas pelo sistema de ensino.

Segundo Liick (2006: 35), o bom profissional era aquele que cumpria essas
obrigacdes plena e zelosamente, de modo a garantir que a escola ndo fugisse ao estabelecido

em ambito central ou em nivel hierarquico.

A escola brasileira e a sua gestdo sofreram a influéncia de outras abordagens,

designadamente do campo das teorias administrativas e organizacionais.

Conforme Souza (2008), a Escola Classica ou Administragdo Cientifica perdurou
até o inicio dos anos de 1970 e a Escola Critica do final dos anos de 1970 e 1nicio dos anos de

1980.

Com o movimento da redemocratizacdo e a consequente promulgacdo da
Constitui¢do Federal de 1988 ¢ a LDBEN 9394/96, o movimento de democratizagio,
descentralizagcdo e constru¢do da autonomia, principios democraticos da Carta Magna e da
LDBEN vigente, os mesmos passaram a constituir novas formas de mecanismos e agdes no
interior das Unidades Escolares, oportunizando a participacdo da comunidade escolar e local
nas decisdes que envolvem as questdes educacionais, ampliando a responsabilidade e atuagdo

do gestor escolar.

O sistema escolar sempre sofreu as marcas oriundas de grupos sociais que ocupam
posigdes politicas diferentes, dos administradores, dos agentes institucionais dos diferentes
niveis de hierarquia e dos usudrios do sistema escolar. Esse entendimento ¢ necessario na
medida em que a 4area educacional aparece como um campo privilegiado para diversos
segmentos fazerem politica de interesses pessoais, tendo a educagdo como bode expiatdrio de

todas as mazelas sociais.

Desta forma, compreender a responsabilidade do gestor no processo de ensino e
aprendizagem ¢ suscitar a indagacdo central do estudo em questdo. As influéncias sociais dos
gestores sdo construidas a partir da apropriagdo que eles fazem da pratica, das suas relagdes e

dos saberes historicos e sociais.

Considerando os saberes historicos e sociais € de que nada ¢ definitivo, que a
renovagdo desses saberes ¢ de grande relevancia para o desenvolvimento profissional e
intelectual da equipe gestora. Apreender esses saberes, pois, esta implicito o esforco em
apreender os problemas da educacdo no processo que articula o homem concreto, em sua

especificidade e complexidade, a totalidade social, dentro do movimento histérico que os
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engloba em espaco e tempo definidos.

O gestor escolar sob esse novo paradigma passa a atuar de forma mais dindmica,
comprometido com os destinos da institui¢do escolar, dinamizando todos os atores da

instituicdo escolar e da comunidade escolar no fazer pedagogico.

A gestdo escolar vai além do sentido de mobilizar as pessoas para a realizagdo
eficaz das atividades, pois implica intencionalidade, definicdo de um rumo, uma tomada de
decisdo diante dos objetivos sociais e politicos de uma escola. A escola, ao cumprir sua
funcdo social, influi na formac¢ao da personalidade humana e ndo € possivel estrutura-la para o
cumprimento da sua fun¢do social, sem levar em consideragdo os objetivos politicos, técnicos

e pedagdgicos.

Segundo Libaneo (2004), a intencionalidade projeta-se nos objetivos que ddo o
rumo, a direcdo da acdo. Na escola, isso leva a busca deliberada, consciente, planejada de
integragdo e unidade de objetivos e agdo, em torno de normas e atitudes comuns. O gestor
responsavel pelo desenvolvimento integral do educando assume posturas profissionais

decorrentes do seu compromisso profissional na dimensao educacional.

Essa postura envolve os aspectos referentes ao contexto da pratica escolar, suas
experiéncias pessoais, a influéncia das politicas publicas, do entorno onde a escola esta

inserida, do grupo de profissionais nas dimensdes: pedagdgica, técnica e politica.

Segundo Wittmann (2004), podemos falar que a gestdo escolar possui trés
aspectos inaliendveis e inter-relacionados: a competéncia técnica, a lideranga na comunidade
e 0 compromisso publico-politico; as demais fungdes da gestdo escolar, por mais importantes

e indispensaveis, sdo adjetivas e complementares.

2.2.1 A funcdo do gestor

O gestor atua como agente transformador e a frente de uma unidade escolar deve
assumir a responsabilidade da escola, deve atuar também como incentivador da autonomia
com compromisso e de forma criativa. Assumir a gestdo de uma unidade escolar nos dias de

hoje € ter compromisso com as mudangas.

De acordo com o modelo de gestdo de hoje, o gestor deve comandar o processo de

mudanca do enfoque da administragdo para construir o novo foco envolvendo todos os
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segmentos da institui¢do de ensino. Desse modo, o gestor traz junto com a independéncia a
ideia e a indicag¢do de gestdo colegiada com obriga¢des compartilhadas pelas comunidades
externas e internas da instituicdo de ensino. Liick (2009: 22) ressalta ainda que o gestor

escolar é:

[...] responsavel maior pelo norteamento do modo de ser e de fazer da escola e seus
resultados. Ela é também diretamente formada por diretores assistentes ou auxiliares,
coordenadores pedagogicos, supervisores, orientadores educacionais e secretarios
escolares. Aos diretores escolares compete zelar pela realizagdo dos objetivos
educacionais, pelo bom desempenho de todos os participantes da comunidade escolar
e atingimento dos padrdes de qualidade definidos pelo sistema de ensino e leis
nacionais, estaduais e municipais.

Portanto, o profissional gestor necessita de uma teoria ou um conceito que dé
fundamento a sua atuacdo. E importante que se torne comunicavel usando linguagem
profissional de forma que o entendam com eficéacia, e desenvolva o seu papel mais do que se

empenhando somente em atividades para apoiar e ensinar professores.

O papel do gestor de escolas ptblicas mudou e requer que o mesmo esteja sempre
em reflexdo sobre sua atuacdo. E exigida cada vez mais a participagdo e envolvimento do
gestor nas acdes da institui¢do, organizando e juntando seus diversos setores para alcangar o

ponto de vista essencial da gestdo liderando sua equipe com cumplicidade.

E dever do gestor coordenar a elaboragio e aplicagio da proposta pedagogica
assemelhando-se com o previsto no Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), pois a partir
das informacdes e reflexdes presentes no mesmo em relag@o as dificuldades de aprendizagem
dos discentes, da organizagdo do curriculo, do método de ensino, da forma de avaliagdo entre
outras do ponto de vista da pratica pedagdgica. A organizac¢do da pratica pedagdgica devera
ser feita juntamente com a equipe pedagogica, o que requer dos professores conhecimento e
reflexdo acerca dos referenciais curriculares (LDB, Parametros Curriculares Nacionais,

diretriz curricular do sistema de ensino a qual a escola esta ligada).

A funcdo do gestor vai além de chamar as pessoas para realizar com eficécia as
atividades, pois implica na pretensdo, definicdo de um rumo, tomada de decisdes diante dos
objetivos de uma escola. Ao cumprir sua fungdo social, a escola influencia na formagao da
personalidade humana, e se ndo levarmos em consideracdo os objetivos politicos técnicos e

pedagdgicos ndo sera possivel estruturd-la para o cumprimento da sua funcdo social.

Suas principais habilidades s@o identificadas e analisadas a partir do desempenho

da sua equipe na atualidade. Discute-se sobre os reais fatores que motivam dentro de uma
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organizagdo que se faz presente um conjunto de aspectos importantes para a qualidade da

execucdo das atividades realizadas no dia-a-dia.

Para que haja qualidade, ¢ necessario que o gestor tenha capacidade de boa
lideranca e facilidade de trabalhar em grupo, pois uma boa gestdo necessita que a equipe
esteja preparada para assumir responsabilidades mobilizando-a em prol do objetivo que a
escola deve priorizar: promover a aprendizagem, sendo que o gestor deve atentar para as

necessidades de um bom trabalho participativo.

O bom gestor estimula e incentiva a todos minimizando os conflitos entre lider e
liderado que sdo frequentes em algumas escolas tradicionais. Deve—se possibilitar que os
integrantes da escola sendo pais, alunos, e professores se sintam parte fundamental da escola
incentivando-os a atuar em prol de colocar em pratica o objetivo fundamental da escola que ¢
a formacdo do educando de modo que possa reconhecer a necessidade de tornar a escola um
local de democracia e cidadania; deve também criar uma forma de trabalho apropriada ao

ambiente com espirito de equipe e tranquilidade.

Cabe também analisar se sua equipe estd em constante atualizacdo buscando
condi¢des para que sua formagdo seja efetiva, através de cursos presenciais, palestras, visitas
a museus e seminarios. Podendo assim melhorar o desenvolvimento da equipe, melhorando o
desempenho organizacional da equipe e trazendo também o desejo de participar das a¢des da
escola. Desta forma, ¢ indispensavel que o gestor dé atengdo as necessidades escolares
satisfazendo-as sempre que possivel para manter o clima organizacional e garantir que todos

participem buscando uma escola eficaz e de qualidade.

O gestor tem papel fundamental no funcionamento e na administracdo da escola

em todos os ambitos sendo material financeiro, pedagogico, sdcio-politico e fisico.

Sobre o papel do gestor, ele deixa de ser alguém que tem a miss@o de fiscal
controlador e foca em si as decisdes para que seja, segundo Liick (2005: 32): “[...] um gestor
da dindmica social um mobilizador um orquestrador de atores um articulador da diversidade
para dar unidade e consisténcia, na construcdo do ambiente educacional € promogao segura da

formacao de seus alunos”.

O gestor desenvolve varias fun¢des dentro da institui¢@o escolar sendo papel dele
a articulacdo de todos os setores da mesma. Assume varias func¢des tanto de cunho
administrativo quanto pedagdgico; tem ampla atuagdo dentro da instituicdo; sua presenca ¢

fundamental para os componentes da equipe pedagdgica; ele ¢ responsavel pelo
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desenvolvimento do projeto politico pedagdgico e por colocd-lo em a¢do, ndo o fazendo
isoladamente, mas sim através de acompanhamento pedagdgico com todos os que fazem parte

da escola.

Ou seja, fard um diagnodstico das necessidades e dificuldades de todos os docentes,
discentes e comunidade com a inteng¢do de resolver os problemas sendo seu objetivo principal
colocar em pratica a proposta criada, realizando assim a constru¢do do saber. O gestor tem a
responsabilidade de coordenar o grupo realizando reflexdes, incentivando a construgdo de
uma competéncia docente coletiva. E fundamental dentro das a¢des educativas a realizaco de
estudos e pesquisas favorecendo a troca de experiéncias e aquisicdo de novos saberes
profissionais, participando com trabalhos coletivos e compartilhados. Além disso, ¢
importante a realizag@o de avaliagdes dentro e fora da instituicdo para identificar a qualidade
do ensino ofertado e, a partir disso, estabelecer novas intervencdes para melhorar a qualidade

de ensino aprendizagem.

O gestor escolar deve ser disciplinado para enfrentar os desafios existentes na sua
funcdo e, ao coloca-la em pratica, deverd evidenciar a valorizagdo da escola, dos funciondrios
e principalmente dos alunos para que eles se sintam incentivados a aprender e buscar novos
conhecimentos. Existem alguns fatores e caracteristicas relacionados a ele que sdo:
responsabilidade, poder de decisdo, autoridade, iniciativa e disciplina para que a escola nao
seja resumida a alguém manda e alguém obedece; a escola tem que ser um ambiente que

envolva aprendizagem e que o conhecimento seja promovido com prazer.

O gestor deve proporcionar um ambiente de aperfeicoamento da educagdo sem
nenhum tipo de descriminagdo para que a fun¢do social da escola seja cumprida formando
assim cidaddos. Para que isso ocorra, € necessario coordenar, ouvir, dialogar, respeitar o
proximo, se expressar da melhor forma: este deve ser o perfil do gestor. Entretanto, estas
caracteristicas s@o aprimoradas durante sua trajetdria profissional de acordo com seu

cotidiano.

2.2.2 O gestor e o papel de lideranga

O diretor escolar lidera e garante a atuagdo democratica, efetiva e participativa do
conselho escolar ou outros colegiados escolares. Deve liderar a atuacdo integrada e
cooperativa de todos os participantes da escola, na promog¢do de um ambiente educativo e de

aprendizagem, orientado por elevadas expectativas, estabelecidas coletivamente e
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amplamente compartilhadas (HONORATO, 2012).

Nos dias atuais, os lideres eficazes de escolas concentram os seus esforg¢os e
energia em liberar o potencial escondido das escolas e das outras organizagdes com as quais

nio tem relagio e se associam pela construgdo de equipes participativas (LUCK et al., 2009).

Diante do exposto, o segundo ponto importante sera o papel do lider na escola e
finalizando com gestdo democratica. No mundo globalizado, garantir uma qualidade na
educagdo também ¢ papel do lider, fazendo com que a escola enfrente o ambiente de
incertezas; o lider deve atuar e guiar seus colaboradores no rumo do sucesso, ser mediador de
atitudes conscientes e visando a qualidade do servico. Arruda, Chrisdstomo e Rios (2008: 02)
relatam que o lider influencia a tomada de decisdes sob o reconhecimento da equipe; € uma
pessoa cuja vontade, sentimentos, habilidades e concepgdes movimentam a equipe em prol da
causa que representa. Logo, o lider ndo tem necessidade de ser uma pessoa carismatica e bem-
comunicativa; necessita simplesmente por meio de sua autenticidade e sinceridade prover
qualidade a sua equipe de sentido e se preocupam com seu bem-estar ¢ uma escola
democratica; o lider deve incentivar a participacdo de toda sociedade escolar nas decisdes

educacionais.

A lideranca participativa ¢ uma estratégia empregada para aperfeicoar a qualidade
educacional. Constitui a chave para liberar a riqueza do ser humano que esta presa a aspectos
burocraticos e limitada dentro do sistema de ensino a partir de praticas orientadas pelo senso
comum ou habitos ndo avaliados. Baseada em um bom senso, a delegacdo de autoridade
aqueles que estdo envolvidos na realizag¢do de servigos educacionais € construida a partir de
modelos de lideranga compartilhada, que s@o os padrdes de funcionamento de organizagdes

eficazes e alto grau de desempenho ao redor do mundo (LUCK et al., 2009).

Segundo Honorato (2012), a lideranga para a participagdo conjunta e organizada
tem sua concreta atuagdo quando existe a aproximagdo entre escolas, pais e comunidade na
promoc¢do de educagdo de qualidade; quando existe um ambiente escolar aberto e

participativo, em que os alunos possam experimentar os principios da cidadania.

No estudo do mesmo foram estabelecidos trés tipos de perfis de liderangas
encontrados nos gestores escolares, que foram identificados através de fatores assim
nomeados: Fator 1 — Lideranca Pedagogica; Fator 2—Lideranga Organizacional; e Fator 3—
Lideranca Relacional. Sendo que, a lideranca pedagogica ¢ arregimentada por uma forte

correlacdo entre as tarefas relacionadas as atividades de orientacdo e acompanhamento do
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planejamento escolar, ou seja, assistir as aulas e orientar pedagogicamente os professores;
promover reunides pedagdgicas e orientar os professores na elaboragio de projetos didaticos e
deveres escolares. A lideranga organizacional tem o intuito de dar suporte ao trabalho do
professor em suas atividades cotidianas e administrativas, elaboracdo de relatorios, atas,
planilhas. Por ultimo, a lideranga relacional estd vinculada as tarefas que exigem a presenca
do diretor no cotidiano escolar, no atendimento dos alunos, pais e professores, inclusive na

organizag¢do de festas e eventos na escola (HONORATO, 2012).

Logo, pode-se afirmar que para escola organizar e consolidar a lideranga, ¢
necessaria uma visao estratégica dos contextos espacio-temporais e, neste sentido, histdrica,
ideologica e culturalmente determinados.

Pires (2013) relata a importancia de estudar os modelos organizacionais, visando

uma melhora na gestdo escolar. O mesmo cita quatro modelos, demonstrados no quadro 1:

Quadro 1 — Modelos organizacionais

Modelo Conceito

Modelo politico A ideologia e a falta de objetivos consistentes sdo partilhadas
por todos, o que pode possibilitar algumas dificuldades de
organizacdo escolar publica; logo este modelo deve buscar
alternativas para suas reivindicagdes e contribuir com

momentos importantes para o estudo da escola.

Modelo social Este modelo segue normas da comunidade e outras
importantes condi¢des societdrias, que servem para o bem

estar da organizacdo.

Modelo racional/burocratico | As organizacdes sdo vistas a partir desse modelo como
formas de seguir determinadas regras impostas pelo sistema,
onde a a¢do organizacional ¢ entendida como sendo produto
de uma determinada decis@o ou de uma escolha deliberada.
Este modelo, quando aplicado ao estudo das organizagdes, se
destaca pelo seguimento de regras a serem cumpridas,
impostas pelos sistemas de ensino, planejamento pré-
determinado, cumprimento de objetivos e consenso, se
concentrando quase que exclusivamente no estudo do que a

realidade propde.
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Modelo anarquico Este modelo desafia o modelo racional por competir com ele
na andlise de certos componentes da instituicdo. Dessa
forma, os modelos burocratico e anarquico, embora dificeis
de serem operados de maneira pura na organizagdo da escola,

podem ser encontrados com determinada predominancia.

Fonte: PIRES (2013).

Para Liick er al. (2009), o relacionamento entre lideres e seus liderados ¢
complexo e reciproco. Uma questdo que pesquisa sobre lideranga ressalta que € a natureza
reciproca do relacionamento lider-liderado. Profissionais bem liderados, caso tenham a
oportunidade, irdo geralmente, identificar-se com bons lideres e demandar que eles
mantenham um alto padrdo de desempenho. E reciprocamente, bons lideres sdo formados a

partir dos impulsos positivos dos seus liderados.

Trigo e Costan (2008) relatam que nas organizagdes educativas a lideranga possui
um papel de crescente relevo, além de ser a chave para as modificagdes dos sistemas
educativos e das organizacdes escolares, visando tornar mais eficazes e elevar seus niveis de
qualidade nos servigos. Entretanto, a escola nem sempre se apresentou de forma pacifica,
visto que sua administragdo sempre dependente de outras areas, contudo, tem-se observado o
reconhecimento do desenvolvimento das varias perspectivas organizacionais a partir dos

contextos escolares.

Nesse sentido, os autores perceberam que existe um consenso amplo de

2 (13

organizacdo educativa, contudo valorizam-se as seguintes propostas: “valores”, “pessoas” e
“didlogo”, que sdo capazes de responder aos desafios existentes atualmente, sendo eles: a
globalizagdo, velocidade da tecnologia e ciéncia, a crescente complexidade e, sobretudo, a

mudanga constante do mundo.

Diante do exposto, foi desenvolvida a Dire¢cdo dos valores (DpV), que, segundo
Garcia (2002: 4), seria um “modo avancado de direcdo estratégica e lideranga participativa
p6s convencional baseado no didlogo explicito e democratico sobre os valores partilhados que
hdo de gerar e orientar as decisdes de a¢do na empresa”. Além do DpV, existem mais dois
tipos de direcdo, sendo eles: Direg¢do por Instru¢des (Dpl), que seria a evolugdo da DpV, ¢ a
Direcdo por Objetivos (DpO), que seria a “capacidade para absorver complexidades”

(TRIGO; COSTAN, 2008: 572). No quadro 2, demonstra a diferenga dos trés tipos de
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dire¢do:

Quadro 2 — Diferencas entre dire¢do por instrugdes, direcdo por objetivos e direcdo por

valores.
Dpl DpO DpV
Situacio de Rotina ou Complexidade Necessidade de
aplicacio emergencias moderada. Produgdo | criatividade para a
preferencial relativamente resolucdo de
estandardizada. problemas
complexos
Nivel médio de | Baixa escolaridade Profissionalizagdo Alto nivel de
profissionalizacio (diregdo de média (direcao de profissionalizagdo
dos membros da operarios) empregados) média (direcdo de
organizac¢io profissionais)
Autonomia e Baixa Média Alta
responsabilidade
Tipo de | Utente — comprador Utente — cliente Cliente com critério
destinatario e liberdade de
escolha
Tipo de oferta de Monopolista. Segmentada Altamente
produtos Estandardizada diversificada e
mutéavel
Tolerancia a Baixa Média Alta
ambiguidade
Estabilidade do Contexto estavel Contexto Contexto muito
contexto moderadamente mutavel
mutavel
Organizacio social Capitalista - Capitalista - pos- Pos-capitalista
industrial industrial
Tipo de lideranca Dirigista tradicional Administrador de Legitimador de
recursos transformagdes
Tipo de estrutura Piramidal com Piramidal com Redes, aliangas
organizativa multiplos niveis poucos niveis funcionais,
estruturas de equipes
de projeto
Filosofia de Controlo por Controlo por Potenciagdo do
controlo supervisao estimulo do autocontrolo das
descendente rendimento pessoas
profissional
Propésito da | Manter a produgdo Otimizar resultados | Melhoria constante
organizacio dos processos
Alcance da visdo Curto prazo Médio prazo Longo prazo
estratégica
Valores culturais Produgao Racionalizagdo, Desenvolvimento,
essenciais quantitativa, motivagao, participagio,
fidelidade, eficiéncia, medi¢do aprendizagem
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conformidade, de resultados continua,
cumprimento, criatividade,
disciplina confian¢a mutua,
COmMpPromisso

Fonte: Trigo e Costan (2008)

Trigo e Costan (2008) afirmam que a DpV estd voltada as organizagdes
empresariais, contudo, seus pressupostos essenciais de lideranga podem ser trabalhados na

\

organizag¢do escolar, como a “lideranga moral”, que esta ligada a “ educag@o para valores”.

2.3 Gestao democratica no espaco escolar

Segundo Concei¢do, Zientarski e Pereira (2006: 6), a estratégia encontrada pelo
estado brasileiro para democratizar a gestdo da escola e ampliar os espagos de participacdo da
comunidade escolar e local “foi a institucionaliza¢do de instrumentos legalmente responsaveis
por promover controles democraticos sobre a administra¢do escolar”.

A Lei de Diretrizes Bases da Educacido (LDB) n. 9394/96 (LDB), no Titulo II —
Dos Principios e Fins da Educagdo Nacional, art. 3°, dispde que: o ensino sera ministrado com
base nos seguintes principios: o inciso VIII - gestdo democratica do ensino publico, na forma
desta Lei e da legislagdo do sistema de ensino. A LDB confirma o principio contido no inciso
V1, art. 206, da Constituicdo Federal.

Esse principio complementa os incisos VI e VII do art. 12 e os incisos VI do art.
13, que tratam da articulacdo e integragdo da escola com a comunidade social, passa,
necessariamente, pela participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

Ainda segundo Brandao (2007: 25), “Gestdo democratica como principio ¢ uma
ideia sempre bem-vinda, o dificil é colocéa-la em pratica. De fato, ¢ um grande avango ter na
letra da Lei o principio da “gestdo democratica do ensino publico”.

O art. 15 da LDB dispde sobre a integracdo da autonomia pedagogica e

administrativa e de gestdo financeira, como fica expresso:

art. 15 — os sistemas de ensino assegurario as unidades escolares publicas de
educagdo basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagodgica e
administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito
financeiro publico.

Portanto, a gestdo democratica passa, a partir de entdo, a ser prioridade das

politicas educacionais em face da necessidade de fortalecimento da escola e do estimulo a
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participagdo da comunidade nas discussdes e encaminhamento das decisdes que afetam o dia
a dia da escola na concretiza¢do das suas a¢des € no cumprimento do projeto pedagdgico da
escola.

O texto legal dispde também sobre a defini¢do das normas de gestdo democratica
do ensino publico e sobre a necessidade de participacdo dos profissionais da escola na
elaboragdo e execucdo do projeto pedagdgico da escola. Nessa perspectiva, destaca-se a
importancia do Conselho Escolar como parte do mesmo pressuposto que busca dar voz a
sociedade, pelo do exercicio de poder, via participacdo, das “comunidades escolar e local”
(LDB, Art.14). Sua finalidade ¢ dizer ao governo (da escola) o que a comunidade quer e o que
deseja ver feito, deliberando e aconselhando os dirigentes, no que julgarem prudente, sobre as
acdes a empreender e os meios a utilizar para o alcance dos fins da escola.

Refletindo sobre a gestdo democratica na educacdo brasileira, o sistema de
educagdo para ser autébnoma, a escola deve se mostrar aberta, flexivel, democratica,
participativa, um espaco de socializagdo e interagdo com a comunidade escolar. Nesse
sistema, a escola ja descentralizada se faz presente na responsabilidade por importantes
decisdes educativas, pela conducdo em conjunto com o Governo e outros setores da
sociedade.

A escola possui um papel primordial na organizacio da sociedade, mas também se
transforma em func¢ao da sociedade. Portanto, numa sociedade democratica, a escola exerce o
papel importante, garantindo a todos os cidaddos o direito de igualdade na permanéncia bem-
sucedida na institui¢do escolar (BISPO, 2009).

A gestdo escolar democratica e descentralizada, prevista pela Constituicdo Federal
de 1988, foi confirmada na Lei n°® 9394, de 20 de dezembro de 1996, Lei de Diretrizes € Bases
da Educag¢do Nacional - LDB, cuja redacdo pautada no principio democratico do ensino
publico, descreve a escola como uma instituicdo autonoma “formadora de um corpo de
entendimentos, estabelecidos através do consenso interno”, gerada pela propria comunidade
escolar, mediante a participagdo de diretores, pais, professores, funcionarios e alunos,
vinculando a constru¢do social de novas realidades a cultura local (BRASIL, 1996).

Conforme ja destacado anteriormente, a Constitui¢do Federal no Cap. III, que se
intitula “Da Educag¢do, da Cultura e do desporto”, o art. 206, VI, afirma “gestdo democratica
do ensino publico, na forma da lei; e ainda no item VII — “garantia de padrao de qualidade”.
Portanto, a gestdo democratica visa além de uma participagdo de todos, teve garantir uma

gestdo voltada para qualidade.
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Em outro instrumento que dispde sobre os objetivos, metas ¢ agdes a serem
alcangadas pela educagdo nacional, o Plano Nacional de Educagdo (PNE), seguindo o
principio constitucional e a diretriz da LDB, define entre seus objetivos e prioridades:

[...] a democratizacdo da gestdo do ensino publico, nos estabelecimentos oficiais,
obedecendo aos principios da participacdo dos profissionais da educagdo na

elaboragdo do projeto pedagdgico da escola e a participacdo das comunidades
escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes (BRASIL, 2008).

Ao analisar a concepcdo de gestdo democratica como principio orientador da
organiza¢do e funcionamento da escola, Aratjo (2005) ressalta que a escola democratica deve
fornecer aos individuos instrumentos que permitam a plena realizacdo da sua formacgao,
dentro de um ambiente que estimule a convivéncia democratica, a participagdo € a
solidariedade, visando a instrumentalizacdo de pessoas para uma inser¢do critica e
participagdo motivada e competente na vida politica e publica da sociedade e ao
desenvolvimento de competéncias para lidar com a diversidade e o conflito de ideias, com as
influéncias da cultura, e com os sentimentos € emog¢des presentes nas relagdes do sujeito
consigo mesmo e com o mundo a sua volta.

O principio da gestdo democratica da educagdo publica, com status constitucional,
e os dispositivos legais relativos a sua implementagdo, representam os valores e significagdes
dos educadores que preconizam uma educagdo emancipadora, como exercicio de cidadania
em uma sociedade democratica (BRASIL, 2008).

Nas décadas de 1970 e 1980, as politicas expansionistas foram marcadas pelo
centralismo, autoritarismo e os fatores burocraticos. Formalmente, ndo havia ou era muito
reservado o espago que a escola possuia para as tomadas de decisdes sobre seus proprios
objetivos, organizacdo e gestdo, modelo pedagogia e, especialmente, sobre suas equipes de
trabalho (VIVAN, 2008).

A necessidade de mudanga do modelo escolar no ponto de vista de ampliacdo dos
espacos de participagdo e autonomia no encaminhamento das decisdes sobre as prioridades a
serem adotadas pela escola sempre foi discutida pelos movimentos sociais diretamente
envolvidos com a educagdo no Brasil buscando superar as estruturas burocraticas: formais,
hierarquizadas, que durante décadas permearam o funcionamento dessa importante institui¢@o
escolar.

Conforme Luck et al. (2009), no inicio da década 80, ocorreu um movimento em

favor da descentralizacdo e da democratizagdo da gestdo das escolas publicas, na qual o
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mesmo estava voltado para trés aspectos importantes: a) participagdo da comunidade escolar;
b) criagdo de um colegiado; c) repasse de recursos financeiros as escolas.

Mendonga (2005, p. 92) ressalta ainda que:

A luta pela democratizagdo dos processos de gestdo da educagdo no Brasil esta
relacionada aos movimentos mais amplos de redemocratizagdo do pais ¢ aos
movimentos sociais reivindicatorios de participag¢do. Na sua especificidade, porém,
esta luta estd também e particularmente vinculada a uma critica ao excessivo
centralismo administrativo, a rigidez hierarquica de papéis nos sistemas de ensino,
ao superdimensionamento de estruturas centrais e intermediarias, com o consequente
enfraquecimento da autonomia da escola como unidade da ponta do sistema.

Verifica-se que a énfase no modelo de gestdo escolar democrética no Brasil ¢
coerente com as tendéncias mundiais em educacdo. Este movimento em favor da gestdo
participativa na educacdo ¢ fortemente difundido em varios paises, como Reino Unido, Nova
Zelandia, Australia, Estados Unidos, Canada, Suécia e Alemanha (LUCK et al., 2009).

Entretanto, convém destacar que a gestdo democratica ainda representa uma
realidade muito distante da maioria das escolas brasileiras, que ainda sdo espagos onde se
vivenciam praticas clientelistas, burocraticas e personalistas.

Porém, isto ainda é um grande desafio, devido a cultura liberal em que esta
assentada a escola, na qual o individualismo e a fragmentacdo de decisdes e solugdes sdo a
norma vigente, além da estrutura ainda centralizadora das politicas de Estado (CONCEICAO;
ZIENTARSKI; PEREIRA, 20006).

Considerando que o gestor escolar assume um papel fundamental na
implementagdo da gestdo democratica, abordar-se-a a seguir os desafios da implementagdo da
democratizag@o dos espagos de decisdo no interior da escola.

Inicialmente, faz-se necessario destacar que os investimentos realizados pelo
estado brasileiro visando garantir as condi¢des necessarias de oferta de uma educagdo com

qualidade da educacdo basica socialmente referendada, ou seja,

[...] da democracia e da qualidade do ensino, resultara em real aprendizagem pelos
alunos. Entretanto, para que se consolidem principios, métodos, praticas e relagdes
de gestdo tdo eficientes quanto democraticas em todas as escolas brasileiras, faz-se
necessario que outras determinagdes legais sejam cumpridas, entre elas a
organiza¢do em regime de colaboracdo entre a Unifio, os estados, € os municipios,
articulando os diferentes niveis e sistemas (VALLE, 2005: 64).

Com base na citagdo acima, refletir sobre a qualidade da educag@o implica
considerar que este ¢ um conceito que deve ser compreendido dentro de uma abrangéncia da

acdo educativa (como processo politico-cultural e técnico-pedagogico de formagao social de
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constru¢do e distribuicdo dos conhecimentos cientificos e técnicos socialmente significativos
e relevantes para o cidaddo). Ela sugere assegurar um processo pedagogico pautado pela
eficiéncia, eficdcia e efetividade social, de modo a oferecer a melhoria da aprendizagem dos
alunos, em articulagdo a melhoria das condigdes de vida e de formagdo da populacdo
(DOURADO, 2007).

Em se tratando de educagdo, a qualidade resulta de uma organizag¢do voltada a
producdo dos resultados esperados, por meio do melhor uso dos recursos existentes e do
desenvolvimento de solugdes criativas e eficazes para a superagdo de desafios: novos ou
antigos.

Pode-se ressaltar antes que, segundo Estévao (2013, p.17), a qualidade da
organizagdo estd normalmente:

[...] associada a criatividade, a vantagem competitiva, a necessidade de
sobrevivéncia pela escuta do cliente; procura-se agora o compromisso de toda a
organizagdo com a qualidade, através do envolvimento da alta geréncia e de todo o
corpo funcional, a0 mesmo tempo em que se acentua o estabelecimento prioritario
da relagdo entre a qualidade ¢ os objetivos basicos e estratégicos da organizagio;
intenta-se, portanto, uma mudanca da cultura organizacional que congrace todos os

membros na prossecucdo das metas organizacionais e no aperfeigoamento continuo
devidamente avaliado.

Alcangar a melhoria da qualidade da educagdo exige a adocdo de agdes que
possam reverter a situagdo de baixa qualidade da aprendizagem na educagdo basica, o que
insinua, por um lado, ultrapassar os condicionantes da politica de gestdo e, por outro, refletir
sobre a necessidade de construcdo de estratégias de modificacdo do quadro atual.

Nesse contexto, Estévao (2013) relata que a qualidade na area da educacdo tem
ampliado opg¢des de discursos, normas e principalmente iniciativas e projetos. O mesmo autor
cita projetos realizados em Portugal, que associaram qualidade e institui¢@o escolar, que vao

desde do:

Observatorio da Qualidade das Escolas (entre 1992-1999), ao projecto Qualidade
XXI (1999-2002, com o seu conhecido “amigo critico”), a Avaliacdo Integrada das
Escolas (1999-2002, da IGE), ao Projecto Melhorar a Qualidade (2000-2004, que ¢
uma parceria entre a AEEP e a Empresa QUAL - Formacao e Servigos em Gestao da
Qualidade), ao Projecto de Afericdo da Efectividade da Autoavaliagdo das Escolas,
(da IGE, entre 2004-2006), ao Projecto Qualis, (2006/7, da iniciativa da Direcgdo
Regional dos Agores) (ESTEVAO, 2014, p. 19).

O mesmo autor, na obra “Direitos Humanos e Educacio em Tempos de
Desassossego”, relata que “a educacdo vive pressionada por correntes contraditérias fazendo

com que ela prossiga o seu caminho sem rumo certo, um pouco a deriva. Neste sentido, ela

26



pode estar a contribuir para a anormalidade dos tempos atuais e para um certo desassossego”
(ESTEVAO, 2018: 18).

Nesse contexto, o autor relata que esse desassossego resultaria também da falta de
compreensdo dos direitos “em prol da dignificagio da educagdo e dos alunos para se
transformarem”, passando esses direitos a serem vistos como uma “muleta” que tenta ajudar
apoiar o sistema educacional atual.

Estévao (2018, p. 19) ressalta ainda que a mercantiliza¢do da educagdo,
necessariamente ligada a concegdes de qualidade, tem desenvolvido algumas formagdes para
0 “lixo humano” ou “refugo humano”, referindo-se aos desajeitados, aos inadaptados, aos
incompetentes; nesse sentido, as escolas tém sido vistas como locais para solucionar tais
“formacdes”, ou seja, para purificar a educacdo recorrendo ao seu “sistema de canalizacdo de
inertes”, a0 mesmo tempo em que a sociedade poupara recursos e ficara até mais sossegada,

7 2 .
porque cada um ficara no seu lugar natural”. Contudo, o0 mesmo autor afirma que:
Esta seria, a nosso ver, uma educacio as direitas, ndo s6 em sentido politico, mas
também em sentido funcional, porque, como vimos, endireita ¢ torna uteis os
direitos humanos, ao mesmo tempo que inverte uma certa tendéncia que alguns
teoricos denunciam de os direitos humanos enfraquecerem os humanos ¢ as

comunidades ¢ contribuirem, deste modo, para algum desassossego ¢ anormalidade
(ESTEVAO, 2018: 19).

Portanto, a qualidade educacional esta fortemente ligada a atuagdo do gestor, pois
a boa qualidade ¢ consequéncia da gestdo eficaz. Diante disso, ndo existe boa qualidade da
educagdo, se ndo existirem profissionais competentes, que organizem eficazmente todas as
dimensdes escolares de forma a se articularem em prol de um objetivo maior, ou seja, o
alcance dos resultados desejados (FERREIRA, 2004).

Ainda segundo Dalberio (2008: 3),

Cabe ao gestor um perfil democratico, portanto, desenvolver condi¢des de favorecer
o processo democratico no cotidiano da escola. Para possuir essa caracteristica, o
gestor deve dispor também de grande estrutura tedrico na area da pedagogia, bem
como das habilidades técnicas e politicas, que representam recursos fundamentais
para se garantir uma gestdo dentro de uma perspectiva democratica, da qual todos
participam.

Assim, para alcangar o apropriado desempenho da sua func¢do, o gestor escolar
deve possuir conhecimentos tedricos e praticos que favoregcam a compreensdo das multiplas
atribuicdes que compdem a sua posi¢do/funcdo; e desenvolver harmonicamente competéncias
que lhe permitam ter visdo sistémica, manter o foco nos resultados, planejar, analisar e

acompanhar a implementagao do projeto politico-pedagodgico da escola, avaliar os resultados,
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liderar, articular e organizar todo o processo de trabalho em parceria com os segmentos da
escola e representantes da comunidade externa (ARAUJO, 2005).

O bom gestor é aquele que sabe articular um bom projeto, favorece o
estabelecimento de um clima de harmonia na escola. Nesse contexto, cabe colocar, entretanto,
que, por ser a escola uma instituicdo de natureza educativa, ao gestor cabe o papel de garantir
o cumprimento da fun¢do educativa que € a razdo de ser da escola. Assim, o gestor de escola,
antes de ser administrador é educador.

O gestor escolar deve ter sua qualificagdo pautada em uma formacgdo basica solida
sobre os fundamentos da educagdo e no dominio das ciéncias e teorias educacionais que lhe
dido fundamentagdo; qualificagdo cientifica e dominio de técnica de gestdo de institui¢des,
além de formacdo continuada, que permita a associacdo de conhecimentos e experiéncias,
aprimorando, assim, seu desenho pessoal e institucional além do acompanhamento das
mudangas que ocorrem no contexto social global.

Segundo Dourado (2007: 9),

[...] a qualidade da educagdo ¢ um fendmeno complexo, abrangente, ¢ que envolve
multiplas dimensdes, ndo podendo ser apreendido apenas por um reconhecimento de
variedade e das quantidades minimas de insumos considerados indispensaveis ao
desenvolvimento do processo ensino-aprendizagem e muito menos sem tais insumos
[...]. Desse modo, a qualidade da educacdo ¢ definida envolvendo a relagdo entre os
recursos materiais ¢ humanos, bem como a partir da relagdo que ocorre na escola e
na sala de aula [...].

E em concorddncia com esse aspecto e no intuito de melhorar a qualidade da
educacdo brasileira que devem se situar as acdes, mediadas por efetiva regulamentacdo do
regime de colaboracdo entre Unido, estados, Distrito Federal e municipios, objetivando, de
fato, assegurar as condi¢des de acesso, € permanéncia na escola, além de uma gestdo da
escola e da educacdo pautado por politicas e agdes que promovam uma educagdo democratica
e de qualidade social para todos (DOURADO, 2007).

2.4 A funcio politico-pedagogica na escola

A reflexdo sobre a gestdo democrdtica remete necessariamente para o
desenvolvimento e o acompanhamento do trabalho e organizagdo escolar através de um
instrumento fundamental nesse processo: o projeto politico pedagdgico (PPP). A sua

elaboragdo deve ser respaldada

[...] na responsabilidade coletiva, descentralizagdo da educagdo e participacdo direta
de todos os membros da instituicio humana. Pensar e construir uma escola sdo
essencialmente colocar em pratica uma concepc¢do politica e uma concepgéo
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pedagodgica que se realimentam e que se corporificam na sua Proposta Politico
Pedagogica (BRASIL, 2006:15).

Portanto, o Projeto Politico pedagdgico representa um importante instrumento de
gestdo democratica. Uma escola que apresente um PPP que atenda aos interesses da
comunidade em geral desencadeia um processo de avaliagdo permanente de suas agdes,
estimular e favorecer a participagdo comunitaria nas decisdes, caminhos e resultados
alcangados. Nesse sentido o projeto politico-pedagdgico deve ser elaborado a partir da
avaliag¢do e compreensdo dos limites e possibilidades da escola na perspectiva de vislumbrar a
superacdo dos entraves que impedem o cumprimento da fung¢do social da escola. Segundo o

Ministério da Educag@o, o Projeto Politico-Pedagogico da Escola deve

[...] refletir a dindmica da escola. Nele, devem ser explicitados os objetivos, anseios
e desejos, ou seja, tudo aquilo que a institui¢do pretende alcangar. Nesse sentido, o
PPP constitui-se como caminho/busca de uma nova dire¢do e sentido, mediado por
forcas internas e externas, visando atingir os objetivos esperados, englobando a¢des
explicitas e intencionais para a compreensdo da escola que temos e a construgio da
escola que queremos (BRASIL, 2006: 77).

O projeto politico deve definir prioridades e estratégias de ag¢do para atender as
necessidades e formag@o dos alunos, refletindo, portanto sobre as necessidades do contexto
social global e desafios do momento histdrico. Assim, a op¢do por este posicionamento
permitird a escola priorizar a constru¢do do conhecimento pelo aluno como missdo da escola,
priorizando a inter-relagdo dos sujeitos envolvidos: diretores e equipe pedagdgica,
professores, alunos e comunidade externa.

Com a finalidade de alcangar os objetivos da educacdo e da escola, as reflexdes a
cerca do PPP devem considerar dois momentos fundamentais, sdo elas: a) a caracterizagdo do
cotidiano escolar tendo em vista a compreensdo do que ha de real na escola e no contexto em
que esta inserida, constituido, portanto, o momento de desvendamento das reais condicdes
existentes; b) a visualizagdo do ideal, prevendo os meios necessarios para o alcance de
propositos, com base no momento anterior ¢ mediante implementacdo de ag¢des colegiadas e,
portanto participativas (BRASIL, 2006).

O PPP deve se compor enquanto processo democratico de decisdo buscando
organizar o trabalho pedagdgico de forma a problematizar os conflitos e superar as relagdes
de competitividades corporativas e autoritarias. Nesse contexto, uma das caracteristicas
fundamentais do projeto politico-pedagdgico refere-se ao trabalho, a participacdo e reflexdo
coletiva. Tal concep¢do permite uma leitura da escola ndo s6 como reprodutora das relagdes

sociais, mas também do seu papel na produgio e transformac¢io dessa mesma sociedade.
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A elaboracdo do Projeto Politico-Pedagogico apenas por especialistas que nio
integram o coletivo dos sujeitos da escola ndo consegue atender aos anseios da comunidade
escolar, motivo pelo qual esse processo deve ser desenvolvido a partir das discussdes
realizadas pela comunidade local sobre as prioridades e os objetivos a serem atingidos de
forma conjunta por todos a partir do entendimento de que os problemas precisam ser
superados, refletem ainda sobre as praticas pedagodgicas adotadas na escola e de forma
coletiva e corresponsavel de todos os membros da comunidade escolar. Esse processo deve
possibilitar a vivéncia de novas possibilidades didatico-pedagogicas e ser coordenado e
acompanhado pelos Conselhos Escolares (BRASIL, 2006).

No processo de elaboracdo do projeto politico pedagdgico, envolvendo o coletivo
dos sujeitos da escola, faz-se necessario considerar alguns aspectos, tais como: conhecer as
necessidades e expectativas da comunidade escolar, a experiéncia acumulada pelos
profissionais, a cultura da comunidade, os curriculos locais, estimular o didlogo e a troca de
experiéncias, dispor de bibliografia especializada para respaldar as discussdes sobre: politica
educacional (leis, resolugdes decretos, pareceres), diretrizes curriculares, educagdo, escola,
curriculo, metodologias de ensino, avaliagdo da aprendizagem, elaboracdo de projetos de
ensino além das normas e diretrizes proprias do seu sistema de ensino do estado e do
municipio.

Todos esses aspectos e instrumentos da politica educacional brasileira devem ser
considerados visando sua coeréncia com o projeto de sociedade que se tenta construir, isto &,
um projeto de sociedade efetivamente compromissado com os interesses e as necessidades da
grande maioria excluida do exercicio de uma cidadania plena (BRASIL, 2006).

Diante do exposto, considerando a contribuigdo fundamental da escola publica
para a constru¢do de uma cidadania participativa e tomando-a como uma constru¢ao
permanente e coletiva, infere-se que os Conselhos Escolares sdo, primordialmente, o
sustentdculo de projetos politico-pedagdgicos tendo em vista que através das decisdes
colegiadas dos rumos e das prioridades a serem adotadas pelas escolas privilegiando uma
perspectiva emancipadora, que realmente considera os interesses e as necessidades da maioria
da populagdo atendida (BRASIL, 2006).

Em Sao Luis — Maranhdo, a Lei Municipal n® 1647, de 10/01/1966, que criou a
Secretaria de Educag¢do do Municipio, fez constar na estrutura organizacional, o Conselho
Municipal de Educagdo; todavia seu Regimento somente foi aprovado em 1986, 20 anos

depois, quando se iniciou o seu funcionamento. Nesse intervalo, exatamente em 11 de agosto
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de 1972, foi sancionada a Lei n°® 5692/71 que fixou as Diretrizes e Bases para o ensino de
Fundamental e Médio.

A mesma Lei estabeleceu no seu art 71: “Os Conselhos Estaduais de Educagao
poderdo delegar parte de suas atribuicdes a Conselhos de Educacdo que se organizem nos
municipios onde haja condi¢des para tanto”. Com base nesse dispositivo, o Conselho Estadual
de Educagdo do Maranhdo delegou competéncia ao Conselho Municipal de Educagdo de Sao

Luis, para exercer as atribui¢gdes no ambito do Sistema Municipal Oficial, pela Resolugdo n°

241/87, de 28/08/1987.

2.4.1 Curriculo escolar: os caminhos percorridos até a atualidade

A pratica pedagdgica efetiva estd pautada na elaboracio do curriculo escolar. Este
norteia os professores rumo ao compromisso de uma aprendizagem significativa, eis a razao
pela qual, se faz essencial investigar e refletir sobre questdes de natureza tedrica que
direcionam a constru¢do do curriculo escolar.

Lopes e Macedo (2011, p. 20) definem curriculo como:

As experiéncias de aprendizagem planejadas e guiadas e os resultados de
aprendizagem ndo desejados formulados através da reconstrucdo sistematica do
conhecimento e¢ da experiéncia sob os auspicios da escola para o crescimento
continuo e deliberado da competéncia pessoal e social do aluno.

Os mesmos autores relatam ainda que, até a década de 90, ndo possuia nenhuma
referéncia ao pds-estruturalismo nas pesquisas referentes aos curriculos; entretanto, com as
tradugdes dos textos realizadas por Tomaz Tadeu da Silva, ocorreu um aumento dos estudos
sobre esta temadtica.

O curriculo escolar deve ser formulado tomando como base dados referentes a
aprendizagem. Este curriculo de ser organizado com o intuito de direcionar as atividades
educacionais e as maneiras de como estas devem ser executadas. Este elemento educacional
comumente revela a busca para que se concretizem os designios dos preceitos educativos e o
visando a sua personaliza¢do e a sua padronizagdo frente ao modelo ideal de escola almejado
pela sociedade. Nestes termos, a concep¢do de curriculo compreende desde os aspectos
elementares que envolvem os fundamentos filosoficos e sociopoliticos da educagdo até
marcos teoricos e referenciais técnicos e tecnoldgicos que se concretizam na sala de aula

(VASCONCELOS, 2006).
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Elaborar e organizar o curriculo escolar tornou-se essencial, devido a
possibilidade da educacdo alcangar todos, foi necessario criar um padrdo do que deveria ser
ensinado, ou seja, foi primordial que o contetido a ser ensinado fosse 0 mesmo para todos
referente as respectivas séries de ensino.

Essa padronizagdo educacional passou a ser utilizado para designar diversas
situacdes ou elementos no cendrio educativo, como exemplo: programa disciplinares,
atividades educativas, metodologias e materiais a ser utilizado no processo ensino-
aprendizagem, dentre outros elementos igualmente relevantes.

Vale frisar que o curriculo escolar ndo compete apenas tratar das relagdes de
conteudos, este vai além destas questdes, envolve também questdes de poder, relacdes que
estdo presentes cotidianamente dentro e fora da escola.

Atualmente organizar o curriculo tem ocorrido através de fragmentos e
hierarquicamente, ou seja, as disciplinas, por exemplo, sdo organizadas isoladamente sendo
separadas as que sdo consideradas de maior relevancia, onde estas recebem mais tempo para
serem explanadas no contexto escolar, o que ocasiona prejuizo na carga horaria de outras, por
exemplo (VASCONCELOS, 2006).

Diante do exposto verifica-se que se faz imperioso que o curriculo ndo seja
organizado isoladamente, pois com a globalizacdo ¢ impossivel olhar a educacdo isolada: ha
de se considerar os fatores externos, questdes sociais, culturais dentre outros elementos que
constituem o cendrio educacional. Assim, ndo cabe uma visdo educacional completamente
voltada para um Unico angulo, mas sim uma visdo multifacetada, construida pelas visdes das
diversas areas do conhecimento.

A organizagdo do curriculo busca viabilizar a interdisciplinaridade e
contextualiza¢@o dos conteudos educacionais, assegurando a livre comunicagdo entre todas as

areas. Consubstanciando o exposto, Veiga (2002, p. 7) complementa que o curriculo escolar:

Trata-se de uma construgdo social do conhecimento, implicando a padronizagdo dos
meios ¢ dos conteudos transmitidos, tendo em vista que esta construgdo se
concretize. O curriculo escolar visa, nestes termos, facilitar a transmissdo dos
conhecimentos historicamente produzidos e as formas de assimild-los. .Portanto,
produgdo, transmissdo e assimila¢do sdo processos que compdem uma metodologia
de construgdo coletiva do conhecimento escolar, ou seja, o curriculo propriamente
dito.

Apesar da definicdo se mostrar aberta, é pertinente frisar que para se encontrar a
melhor defini¢do sobre curriculo escolar, se faz imprescindivel investigar suas variadas

dimensdes: social, politica, econdmica e cultural. Tendo como base esses elementos, verifica-
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se uma melhor percepcdo das variadas possibilidades influenciaram o processo de
desenvolvimento curricular, tornando-o um tema amplamente discutido.

Atualmente, a organizag@o do curriculo escolar € construida de forma fragmentada
e hierarquica, ou seja, cada disciplina € ensinada separadamente e as que s@o consideradas de
maior importancia do que as outras ganham mais tempo para serem explicadas no contexto
escolar. A literatura demonstra a possibilidade de o curriculo nio ser organizado baseando-se
em conteudos isolados, pois estamos vivendo em uma sociedade complexa, que ndo pode ser
definida por um unico angulo, mas a partir de uma visdo multifacetada, construida pelas
visdes das diversas areas do conhecimento. Portanto, a organizacdo do curriculo deve buscar
viabilizar uma maior interdisciplinaridade, contextualizagdo e transdisciplinaridade;
assegurando a livre comunicag¢ao entre todas as areas (LOPES; MACEDO, 2011).

Um dos principais objetivos do NEC era mostrar que o Brasil produzia seu
proprio curriculo refletindo a realidade educacional do pais (nesse periodo acreditava-se que o
Brasil ndo possuia a sua prépria matriz curricular, apenas copiando o modelo tecnicista
presente nos Estados Unidos). O NEC ndo negava a influéncia exercida por outros paises,
mas o nucleo acreditava no desenvolvimento de um curriculo especificamente brasileiro e se
dedicava para que tal fato ocorres.

Mas, o marco historico das discussdes pedagogicas se intensificou no inicio do
século XX quando o pais estava saindo do regime ditatorial, e de outros conflitos isolados, e
que tais discussdes buscavam a democracia e a igualdade, principalmente no campo
educacional. Cumpre destacar que a busca favoreceu a génese dos movimentos que deu
ensejo a mudangas significativas do discurso pedagdgico das instituicdes, e favoreceu também
na investigacdo pelo pensamento da escola libertaria, onde se favorecia a emancipagdo dos
sujeitos (SAVIANI, 2008).

Ainda acerca desse momento historico, ganha também destaque o Manifesto dos
Pioneiros da Educagdo; ele foi considerado progressista e teve como objetivo maior o
enfrentamento das desigualdades sociais, por meio da implantagdo ¢ da busca pela escola
democratica pautada em um ensino de qualidade, combatendo a considerada instituicdo
arcaica e autoritaria que ndo completava e nem cumpria com o ideal da formagdo do cidadao,
ou seja, tais movimentos combatiam os preceitos estipulados pela Escola Tradicional.

Nesse contexto, Saviani (2008, p.13) faz relevante esclarecimento apontando que
a Escola Tradicional “surge como antidoto a auséncia de conhecimento, tendo como objetivo
a difus@o, a instrucdo e a transmiss@o dos conhecimentos acumulados e sistematizados

logicamente”. Contudo, essa transmissdo de conhecimento ndo conseguiu alcancar a
b
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universalizacdo do saber, uma vez que nem todos que nela ingressavam ¢ mesmo 0s que
ingressavam nem sempre alcangavam o que se desejava em termos educacionais.

Segundo Ghiraldelli Junior (2007, p.22), a pedagogia tradicional ndo imperou
absoluta durante toda a primeira republica, principalmente porque esta foi fustigada pelos
principios da Escola Libertaria e mais individualmente pela padronizag¢do da Escola Nova.

Em termos curriculares, compreende-se Escola Nova como o pardmetro que
solicitou atencdo de alguns aspectos reestruturando o eixo de compreensdo do processo
pedagdgico. Assim, compreende-se que esse modo de perceber a educagdo, tendo como base
a pedagogia tradicional, transformou o eixo da questdo pedagogica, que na percepgdo de

Saviani (2008, p.09):

[...] antes era unicamente pautado no intelecto, e agora também encontra respaldo no
sentimento; inserindo o aspecto logico e o psicoldgico; incrementando também os
conteidos cognitivos aos métodos ou processos pedagdgicos; do professor para o
aluno; do esfor¢o para o interesse; da disciplina para a espontancidade; da
quantidade para a qualidade; de uma pedagogia de inspiragéo filosofica centrada na
ciéncia da ldégica para uma pedagogia de inspiracdo experimental baseada
principalmente nas contribui¢cdes da biologia e da psicologia. Em suma trata-se de
uma teoria pedagdgica que considera que o importante ndo ¢ aprender, mas aprender
a aprender (SAVIANI, 2008, p. 09).

Ainda de acordo com Saviani (2008), o pensamento da Escola Nova possibilitou
novos rumos para o pensamento da educagdo brasileira; novos rumos encontrando respaldo na
pedagogia existencialista, na qual se caracteriza pela denominada democratiza¢do no cenario
escolar, exaurindo o conteido historicamente acumulado pelo conjunto dos homens.

Dessa forma, percebendo a estrutura e as condigdes mantidas pelo ensino
tradicional, o pensamento da Escola Nova foi perdendo a disciplina e rebaixou o ensino. E foi
nesse sentido que se exauriram as ideias originais de emancipa¢do do sujeito no cenario
educacional.

Nesse contexto, o que se percebeu, ¢ que afastando a escola de seu desempenho
tradicional (transmissdo-assimilacdo do saber), a educacdo inicialmente pensada na escola
novista brasileira ndo proporcionou a emancipa¢do dos sujeitos nem a criagdo de cidadaos
conscientes.

Contudo, se a escola nova ndo se adequou aos ensinos das camadas populares,
conforme os argumentos do mesmo autor: “surgiu a Escola Nova aumentando as
possibilidades e, a0 mesmo tempo, aprimorando o ensino destinado as elites e o rebaixamento

do nivel de ensino destinado as camadas populares” (SAVIANI, 2008, p. 52). E isto favoreceu
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as escolas das elites, pelas condi¢des de implementacdo do ensino, causando ainda maior
dualidade.

Esses contrapontos pedagodgicos geram um conflito fazendo surgir a nega¢do da
escola, uma vez que os pensadores compreendem que a sociedade capitalista é analisada em
classes antagonicas. Surge, assim, um curriculo da pedagogia tecnicista, voltado para atender
os anseios das classes populares possibilitando uma pratica educativa mais evidente, através
da transmissdo dos conteudos tecnicistas, fazendo entender que esses sdo fundamentais as
camadas trabalhadoras, pois o dominio do conhecimento técnico constitui instrumento
indispensavel para a participacdo politica. Contudo, entende-se que o principal obstaculo
deste curriculo se da pela forma com que este vai transmitir o contetido, primando pelo uso da
técnica exacerbada.

Impulsionadas pelo interesse capitalista, essas manifestacdes do pensamento dao
énfase ao discurso democratico empirico, no qual mantém o reformismo sobre os modos
tradicionalistas de educagdo. Essa discussdo acerca da emancipagdo do sujeito pautada no
discurso de um ensino democratico inclui também alguns elementos do poés-modernismo, de
negacdo da ciéncia, da relativizacdo da razdo e da objetividade. Eis os elementos que se
incutidos no cenario educacional, trazem consigo a possibilidade da perda da fun¢do social da
escola.

Diante do exposto acerca das discussdes das escolas, se faz oportuno tratar sobre a
formulacdo de uma Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional e das Orientagdes
Curriculares (LDB’s). Para Saviani (2006), as LDB’s, deverdo nortear a pratica educativa dos
professores brasileiros, levando em considerag@o as reais necessidades da pratica educativa.
Nesse termo, as questdes descritas trouxeram a tona a percepg¢do da necessidade da criacdo de
um sistema nacional de educacdo; contudo, ha de se considerar que, as inimeras discussoes,
acabam prejudicando a concretizacdo das politicas publicas.

Diante disso, a Lei 9.394/96 ¢ um marco simbodlico de uma guinada
neoconservadora da educacdo no Brasil e comecou a ser implantada de maneira mais
sistematica e incisiva no governo de Fernando Henrique Cardoso.

No entanto, mesmo apds a sua implantacdo, a lei apresentou dentre as suas
caracteristicas a ambiguidade, porque conceitua, mas ndo assegura, o proprio cumprimento, €
também ¢ minimalista, por ndo se posicionar com maior evidencia nas questdes de atribui¢des
especificas do estado brasileiro; e pela auséncia de articulagdo dos orgdos publicos e o
reducionismo do papel do estado na elaboracdo e execucdo de forma verdadeiramente

democratica.
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Esse reducionismo ¢ um retrato do contexto histérico da década de 1990 que
favoreceu a instalacdo desse cenario pedagogico; visto que foi um instante de triunfo das
concepgdes neoliberais de minimizagdo do estado, enquanto fomento e implantacdo de
politicas publicas para a educagao.

Atualmente, curriculo escolar é visto com um olhar para o conjunto de atividades,
na escola, onde estas atividades convergem para objetivos educacionais, e, portanto, estas
devem ser aplicadas penando ndo isoladamente mais na interdisciplinaridade facilitando o
processo de ensino-aprendizagem dos alunos. Ao tornar o curriculo interdisciplinar ha visivel
possibilidade de integracdo dos saberes, rompendo com a ideia de que o tempo escolar deveria
ser dividido em éreas do conhecimento. Enfim, trata-se de uma construcio social, na acepcao
de estar inteiramente vinculado a um momento histérico, a determinada sociedade e as

relagcdes com o conhecimento (BORSA, 2007).
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II PARTE

3 QUADRO EMPIRICO
3.1 Opc¢ao metodologica

O quadro empirico teve o cardter descritivo e exploratorio, com abordagem
qualitativa. A metodologia de pesquisa, na percepcdo de Minayo (2008:16-18) “é o caminho
do pensamento a ser seguido”. Sabe-se que as questdes sociais apresentam varias nuances, ou
seja, ndo existe um denominador exato neste campo. Assim, no decorrer desta pesquisa para
se adequar a metodologia e corroborar o trabalho em questdo foi desenvolvido uma pesquisa
de campo, de carater descritivo e exploratorio.

A pesquisa descritiva, segundo Gil (2008: 10), possui como objetivo a descri¢ado
das caracteristicas de uma populacdo, fenomeno ou de uma experiéncia. Com a utilizacdo
desta pesquisa, o estudo busca essencialmente enumerar e ordenar dados. E de fundamental
importancia perceber que a pesquisa exploratdria, também corrobora para o cenario estudado
uma vez que esta visa proporcionar uma visdo geral de um determinado fato, do tipo
aproximativo.

Nesta pesquisa optou-se pela metodologia qualitativa, pois, como diz Minayo
(2008: 18), a andlise qualitativa ¢ um conjunto de técnicas de andlise que, por meio de
procedimentos sistematicos € objetivos, visa obter a descricdo do conteido das respostas
obtidas, efetuando dedug¢des ldgicas (inferéncias) e justificadas. Sobre esta forma de anélise €
essencial destacar que esta metodologia surgiu ainda no século XVI, quando esta procurava
obsessivamente a objetividade e o rigor metodologico na decifragdo do material coletado com
0s questiondrios.

Sobre a importancia das metodologias qualitativas, Minayo (2008, p. 21)
esclarece que tal abordagem “trabalha com o universo de significados (..) valores e atitudes, o
que corresponde a um espag¢o mais aprofundado das relagdes, dos processos, dos fendmenos

que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis”.
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3.2 Estudo de caso

A pesquisa foi realizada em uma escola publica, que estd localizada no bairro
Cohafuma, zona urbana de Sdo Luis. Foi fundada no ano de 1985 para atender aos filhos dos
trabalhadores da CEASA, Central de Abastecimento, que haviam fundado uma ocupag¢do na
periferia do referido bairro e tinham dificuldades para matricularem os filhos nas escolas dos

bairros adjacentes.

Funcionou durante seis anos como Escola Comunitéria, mantida pela Associagio
de moradores, com apoio da Legido Brasileira de Assisténcia (LBA) que criou uma creche no
local, refor¢cando a necessidade de transformar a escolinha em escola publica de primeiro
grau. Com a demanda de alunos cada vez mais crescente, a escola foi ampliada em 1993, no
governo de Edison Lobdo, e passou a contar com oito salas de aula, biblioteca e demais

ambientes.

Inicialmente foi indagado ao gestor as caracteristicas da escola. O mesmo
informou que a escola ¢ um prédio proprio, que possui uma biblioteca, uma supervisora, um
plano de a¢do e um colegiado. A escola possui 38 professores e 368 alunos, sendo que 30 por
turmas. Trabalha nos trés turnos, matutino, vespertino e noturno (EJA). Contudo, nido possui

bibliotecaria, secretaria, sala de computagdo, quadra esportiva e cantina.

Nesse contexto, o espago fisico da escola necessita de urgente intervengdo do
poder publico, pois ndo dispde de ambientes basicos como refeitorio, quadra esportiva e
outros; as criancas geralmente fazem seus lanches em pé com os pratos nas maos e ndo

praticam exercicios fisicos necessarios para o crescimento e desenvolvimento infanto-juvenil.

A infraestrutura de uma escola ¢ um fator importante para um bom desempenho
do aluno nas aulas de Educag¢do Fisica, seguindo critérios de distribuicdo harmoniosa e de
qualidade estética, de forma a responder as necessidades dos diversos tipos e niveis de pratica

esportiva.

A presenca da Educagdo Fisica na escola pressupde a compreensdo de que ela ¢
construida. O artigo 26, § 3° da LDB dispde: a Educagdo Fisica integrada a proposta

pedagbgica da escola é componente curricular obrigatdrio da Educagio Basica.

A cantina e a cozinha onde ¢ preparada a merenda t€ém espago muito pequeno e
estrutura precaria, assim como o deposito onde sdo estocados os alimentos, que foi

improvisado pela antiga diretora, fora das normas de seguranca alimentar.
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O PNAE (Programa Nacional de Alimentagdo Escolar) transfere recursos
financeiros para o Distrito Federal, os Estados ¢ os Municipios para a aquisi¢do de géneros
alimenticios que venham suprir as necessidades nutricionais (no minimo 15% - 350 kcale 9 g
de proteina por cardapio) dos alunos matriculados na educagdo infantil e ensino fundamental
em todo o territorio brasileiro. O objetivo é colaborar para o crescimento e desenvolvimento
dos estudantes que terdo um melhor aproveitamento no processo ensino-aprendizagem, além

de incentivar a formagao de habitos alimentares saudaveis.

Segundo dispde o artigo 10, § 6° da Resolucdo/FNDE n° 38, de 23 de agosto de
2004 “Cabe as Entidades Executoras (Caixa Escolar) adotarem medidas que garantam
adequadas condig¢des higiénicas e a qualidade sanitaria dos produtos da alimentagdo escolar
durante o transporte, estocagem e preparo/manuseio até o seu consumo pela clientela
beneficiada pelo Programa”. Dessa forma, fica evidente que as Entidades Executora do
PNAE, a nivel de escolas estaduais no Maranhao ndo vém cumprido as atribui¢des que lhe

competem dentro do Programa de Alimenta¢do Escolar.

O espago fisico ndo apenas contribui para a realizacdo da educacdo, mas é em si
uma forma silenciosa de educar. Como afirma Anténio Vifiao Frago, referindo-se ao espago
escolar, este ndo ¢ apenas um “cenario” onde se desenvolve a educacdo, mas sim “uma forma

silenciosa de ensino” (1995).

Outro ambiente sem a dindmica caracteristica propria € a biblioteca que dispde de

bons livros, mas ndo tem bibliotecario, logo ndo funciona adequadamente.

O Decreto Estadual n.11.625, de 23-05-1978, na Secdo 11, art 13, item 3, enfatiza a
biblioteca escolar como sendo considerada pela Constituicdo Brasileira um instrumento de

apoio técnico-pedagdgico as atividades docentes e discentes.

A biblioteca escolar, nesse contexto, deveria servir de suporte aos programas
educacionais como um centro dindmico, atuando em consondncia com a sala de aula,

participando em todos os niveis € momentos do processo de desenvolvimento curricular.

Os ambientes da escola, em tese, ndo possuem as condigdes legais para
desenvolver um ensino de qualidade; o que se percebe ¢ que ha um total descaso e desrespeito
pela educacdo que se oferece na referida escola, pois tudo de positivo que foi observado é por
conta do empenho das pessoas que la trabalham, inclusive, podemos citar o caso da

merendeira e da zeladora que sdo pessoas da comunidade.
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Os aspectos de ordem qualitativa na garantia e efetividade do direito a educacio
ndo foram desprezados pela legislag@o brasileira. A Constituicdo Federal de 1988 define como
um dos principios do ensino brasileiro a garantia de padrdo de qualidade (inciso VII, art. 206),
estabelece que a Unido deve garantir equalizacdo de oportunidades educacionais e padrdo
minimo de qualidade (art. 211, paradgrafo 1°) e determina vinculagdo de recursos por esfera

administrativa a serem aplicados para a realizagdo dessas finalidades (art. 212).

A LDB prescreve que o dever do Estado para a efetivacdo do direito a educagdo
sera concretizado mediante a garantia de "padrdes minimos de qualidade de ensino, definidos
como a variedade e a quantidade minimas, por aluno, de insumos indispensdveis ao
desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem" (inciso IX, art. 4°). Além disso, prevé
que a Unido, em regime de colaboragdo com os entes federados, estabelecerd padrao minimo
de oportunidades educacionais para o ensino fundamental, com base em um custo-aluno

minimo que assegure um ensino de qualidade.

Assim, além de consolidar a obrigatoriedade do ensino fundamental, ndo apenas
para o individuo e as familias, mas também a obrigatoriedade de oferta por parte do Estado, o
texto constitucional e a legislacdo subsequente obrigam que essa oferta educacional seja de
qualidade. Contudo, se a legislacdo brasileira incorporou o conceito de qualidade do ensino, a
partir de Constitui¢do Federal de 1988, essa incorporacdo nado foi suficiente para estabelecer
de forma razoavelmente precisa em que consistiria ou quais elementos integrariam o padrdo
de qualidade do ensino brasileiro, o que dificulta bastante o acionamento da justica em caso

de oferta de ensino com mé qualidade.

A escola tem um unico diretor, que faz de tudo, tendo em vista o ativismo em que
esta envolvida, além de ndo possuir um plano da gestdo que possa direcionar melhor suas
acdes. A escola ¢ administrada pelo diretor e uma supervisora (que atua mais na area
administrativa), comprometendo o aspecto pedagdgico. Vale ressaltar que a Direg¢do teve uma
mudanca de gestor ha trés anos e 0 mesmo tenta implantar novas acdes, visando a melhoria do
ensino-aprendizagem da escola, como reformar em alguns lugares da escola, capacitagdo para

a equipe de ensino e outros.

A Lei Federal 9394/96 - LDB em seu Titulo II - Dos Principios e Fins da
Educagdo Nacional art. 3°, inciso VIII e IX, determina que o ensino sera ministrado com base
nos seguintes principios: gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da

legislacdo dos sistemas de ensino, e garantia de padrdo de qualidade.
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A escola pesquisada possui Projeto Politico Pedagdgico, realiza projetos culturais,
como Feira da Cultura. Esta feira € realizada uma fez no ano, no més de setembro,
possibilitando aos alunos o desenvolvimento de trabalhos voltados para as disciplinas e
apresentacdo das mesmas, além de possibilitar um maior contato entre alunos, professores e

dire¢do.

3.3 Sujeitos da pesquisa

Este estudo pretende avaliar os desafios encontrados na gestdo escolar de uma

unidade educacional, localizada na cidade de Sdo Luis — MA.
Participaram do estudo o gestor escolar e 05 professores.

Foram considerados como critérios de inclusdo para participar do estudo, no caso
dos professores: aqueles que trabalham hd um ano no local com a mesma gestdo e que
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE. Em relacdo ao gestor, os
critérios de inclusdo foram: ter mais de um ano na gestdo da escola e aceitar participar do
estudo e assinar o TCLE. Os critérios de exclusdo foram: os participantes que ndo aceitarem
participar do estudo e as que ndo assinarem o TCLE.

Aos que aceitaram participar do estudo, foram informadas dos objetivos, riscos e
beneficios. A pesquisa oferece riscos aos participantes, por se tratar de uma pesquisa com
abordagem qualitativa, onde serd realizada uma entrevista através de um questionario
semiestruturado, podendo ou ndo deixar o entrevistado com desconforto em compartilhar
informacdes pessoais ou confidenciais, ou em alguns topicos que ele possa se sentir
incomodo em falar. Nesse sentido, a pesquisadora informou os participantes sobre os reais
objetivos do estudo, bem como a confidencialidade de suas respostas, no intuito de evitar
constrangimentos futuros. Portanto, a pesquisadora deixou claro que o sujeito ndo precisava
responder a qualquer pergunta ou parte de informagdes obtidas na pesquisa, se sentir que ela
¢ muito pessoal ou sentir desconfortdvel em falar.

Para minimizar esse risco, a pesquisadora realizou as entrevistas em uma sala
privada. Ressalta-se que sempre que o entrevistado desejou foram fornecidos
esclarecimentos sobre cada uma das etapas do estudo. A qualquer momento, 0 mesmo pode
recusar a continuar participando do estudo e, também, pode retirar seu consentimento, sem
que para isto sofra qualquer penalidade ou prejuizo. Foi garantido o sigilo quanto a

identificacdo e informagdes obtidas pela participacdo, exceto aos responsaveis pelo estudo, e
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a divulgagdo das mencionadas informagdes so serd feita entre os profissionais estudiosos do
assunto.

Quanto aos beneficios, mesmo eles ndo sendo direto, o conhecimento gerado
pelo estudo possibilitou ao profissional de educagdo e aos pais, mais informagdes para o
desenvolvimento de uma qualidade no ensino. Os dados coletados foram utilizados somente
para analise, interpretagdo e divulgacdo por meio das publicacdes cientificas, mantendo a

confidencialidade dos participantes da pesquisa.

3.4 Coleta de dados

A técnica utilizada como meio de registrar o discurso dos sujeitos do estudo foi,
como dissemos, a de entrevistas. Para Minayo (2008: 34), as entrevistas semiestruturadas
podem ser consideradas como conversas que se caracterizam pela sua forma de organizacao.

A pesquisa em questdo utilizou dois roteiros de entrevistas referentes ao gestor
(APENDICE A) e aos professores (APENDICE B) como instrumento de coleta de dados,
onde o mesmo contemplou questdes sobre a temadtica abordada. Este roteiro tematico estd
tomando por base perguntas norteadoras acerca da percep¢do dos entrevistados sobre o lider
educacional e os desafios na sua gestdo. Para os professores foi utilizada para tal fim a
seguinte questdo: “Como vocé analisa a gestdo educacional na Unidade Integrada Governador
José Murad?”. Além dessa pergunta e do roteiro tematico, a pesquisadora verificou o perfil
sociodemografico dos profissionais entrevistados.

Com relagdo ao gestor, inicialmente foi aplicado um questiondrio sobre as
caracteristicas da escola. Em seguida, como foi aplicado ao profissional entrevistado, foi feita
uma perguntada norteadora, sendo ela: “Com relacdo a sua gestdo, como vocé analisa seu
papel de lider e quais seus maiores desafios nesta funcdo?”.

Quanto a aplicacdo das entrevistas, foi utilizado um dispositivo de gravagdo
portatil, para melhor estabelecer o contato entrevistador-entrevistado, de forma que a coleta
ocorra com o minimo de intervengdes possiveis. Quanto as questdes abertas obtidas, estas
foram transcritas na integra. Nesse tipo de andlise foi feita uma busca dos significados das
falas, para chegar as falas mais significativas para o estudo, que se encontram em anexo ao
trabalho. Os participantes da pesquisa foram identificados pelo numero da entrevista. No

quadro 3, demonstra a identificag@o sumaria dos entrevistados.
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Quadro 3 — Identificagdo dos entrevistados

Identificacido Sexo Idade Cargo
Diretor Masculino 40-49 Diretor
P1 Feminino 30-39 Professora de Inglés
P2 Feminino 30-39 Professora de Inglés
P3 Feminino 40-49 Professora de
Matematica
P4 Feminino 40-49 Professora de
Matematica
P5 Feminino 50-59 Professora de
Geografia

3.5 Analise de dados

A obtencdo dos dados coletados na pesquisa qualitativa foi examinada com a
referéncia teodrica da andlise de conteudo do tipo temadtica, metodologia proposta por Bardin
(2009: 37).

Segundo essa autora “trata-se de um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacgdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos a descri¢do do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas
mensagens” (2009: 37). Assim, a andlise tematica consiste em descobrir os nucleos de sentido
que compdem uma comunicagdo, cuja presenca ou frequéncia signifique alguma coisa para o
objeto analitico escolhido.

Em termos operacionais, a andlise de conteudo desdobra-se em trés fases: pré-
analise; exploracdo do material; tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagdo. A
Pré-andlise — ¢ a fase de organizagdo propriamente dita. Geralmente essa primeira fase possui
trés missoes: a escolha dos documentos a serem submetidos para a andlise, a formulacdo das
hipdteses e dos objetivos e a elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretacdo
final. A fase da Exploracdo do material — consiste nas operag¢des de codificagdo, desconto ou
enumeracdo em fungdo de regras previamente formuladas. A fase do Tratamento dos
resultados, a inferéncia e a interpretagdo — aqui os resultados brutos obtidos sdo tratados de

maneira a serem significativos e validos.
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Portanto, esta analise tem como finalidade “estabelecer uma compreensdo dos
dados coletados, confirmar ou ndo os pressupostos da pesquisa e/ou responder as questdes
formuladas, e ampliar o conhecimento sobre o assunto pesquisado, articulando-o ao contexto

cultural da qual faz parte” (MINAYO, 2008: 36).

3.6 Analise e interpretacio dos dados

3.6.1 Entrevista com os professores

Foram entrevistados 05 professores (dois de inglés, dois em matemadtica e um de
geografia), que com idade entre 30 a 50 anos, maioria do sexo feminino (somente um
professor masculino). Verificou-se que dois professores possuem cinco anos de magistério e

os trés mais de dez anos de magistério.

Apds a andlise das falas das entrevistadas, emergiram trés categorias tematicas, a
saber: 1- Gestdo democratica; 2 — Gestdo Democratica e comunicagdo; 3 — Lideranca e

Mudanga.

e (estido democratica

No decorrer das entrevistas verificou-se que a gestdo democratica tem como
objetivo garantir o bom funcionamento e relacionamento entre os membros da escola. Logo,
um gestor que trabalha com democracia possui um papel transformador na comunidade
escolar em que estéd inserida, mas a modificagdo s6 pode ocorrer de fato quando os membros
que participam desta comunidade exercem o seu papel. A compreensdo de todo processo que
envolve a pratica participativa ¢ essencialmente importante para a melhoria da qualidade na

educacao.

Nesse contexto, os professores pesquisados conceituaram a gestdo democratica
como uma gestdo participativa, como podemos evidenciar nos depoimentos abaixo:
“Decisdes sdo tomadas em comunidade, através de discussdes e
votos” (P1).
“Uma gestdo, onde todos podem dar a sua opinido e as decisdes
sejam tomadas para o bem comum” (P2).
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“E tipo de gestéo onde existe participagdo de todos” (P3).

Ao analisar a concepcdo de gestdo democritica como principio orientador da
organizacdo e funcionamento da escola, Aradjo (2005: 03) ressalta que a escola democratica
deve fornecer aos individuos instrumentos que permitam a plena realizagdo da sua formagao,
dentro de um ambiente que estimule a convivéncia democratica, a participacdo e a
solidariedade, visando a instrumentalizagdo de pessoas para uma insercdo critica e
participacdo motivada e competente na vida politica e publica da sociedade e ao
desenvolvimento de competéncias para lidar com a diversidade e o conflito de ideias, com as
influéncias da cultura, e com os sentimentos € emog¢des presentes nas relagdes do sujeito
consigo mesmo e com o mundo a sua volta.

O principio da gestdo democratica da educagdo publica, com status constitucional,
e os dispositivos legais relativos a sua implementacao, representam os valores e significagdes
dos educadores que preconizam uma educagdo emancipadora, como exercicio de cidadania
em uma sociedade democratica (BRASIL, 2008: 15).

Entretanto, convém destacar que a gestdo democratica ainda representa uma
realidade muito distante da maioria das escolas brasileiras, que ainda sdo espagos onde se
vivenciam praticas clientelistas, burocraticas e personalistas. Como podemos verificar nas
respostas dos professores, no qual os mesmos foram unianimes em afirmarem que ndo existe
uma gestdo democratica na escola pesquisada, como podemos verificar nas justificativas
abaixo:

“Analiso como um fator que tem que ser melhorando no sentido da
comunicagdo dentro dessa instituicdo” (P4).

“Em relagdo a gestdo democratica deixa muito a desejar” (P5).

Isto ainda ¢ um grande desafio, devido a cultura liberal em que estd assentada a
escola, na qual o individualismo e a fragmentacdo de decisdes e solucdes sdo a norma vigente,
além da estrutura ainda centralizadora das politicas de Estado (CONCEICAO; ZIENTARSKI;
PEREIRA, 2006: 10).

Nesse contexto, verifica-se também nos depoimentos dos professores que a gestdo
ndo possibilita a participacdo da sociedade escolar nas decisdes da escola.

“Na maioria das decisoes ndo” (P1).
“ As decisoes ja chegam tomadas, sdo apenas comunicadas” (P2).

“Nem sempre. Muita coisa ja vem pronta e ndo é negociavel”. (P3).
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“Recebemos os comunicados e isso tem que ser cumprido” (P4).

“Geralmente, as decisdes tomadas so pelo gestor” (P5).

Nesse contexto, verifica-se que um aspecto destacado por todos esta relacionado a
sua postura antidemocratica que acaba interferindo na sala de aula ¢ na qualidade do ensino.
Para a consecugdo da gestdo democratica, a LDB (em seu inciso I, art. 13) estabelece que ¢
tarefa do estabelecimento de ensino elaborar e executar sua proposta pedagdgica ou projeto
politico-pedagogico (PPP), cabendo a participagdo dos docentes no processo. O PNE
considera o PPP como elemento essencial da gestdo e autonomia escolar, ressaltando a
participagdo dos profissionais da educacdo e da comunidade escolar em conselhos escolares
ou equivalentes. E nesta perspectiva que se delineia um novo sentido de gestdo escolar, a
gestdo democratica, entendida como agdo que prevé a descentralizagdo pedagdgica e
administrativa como um meio para alcancar a participacdo nas decisdes dos protagonistas

escolares (OLIVEIRA; FONSECA; TOSCHI, 2005).

e Gestdo Democratica ¢ a comunicacao

Para lideranga eficaz, a comunicag@o ¢ um fator importante, visto que com essa ag¢ao,
possibilita a lideranca influenciar o trabalho das pessoas, fazendo com que os objetivos da
organizacdo sejam alcancados.

Nesse contexto, surge a importancia da comunicagio entre o profissional de satde e
a nutriz. A comunicagdo ¢ a base para o desenvolvimento das agdes de satide e para o alcance
dos objetivos propostos (WALKER, 2011).

O processo comunicativo ¢ definido como um ato caracterizado ndo por relagdes de
poder, mas por atitudes de sensibilidade, aceitacdo e empatia entre os sujeitos, em um
universo de significagdes que envolvem tanto a dimensdo verbal como a nio verbal. Nesse
processo, ¢ relevante o interesse pelo outro, a clareza na transmissdo da mensagem e o
estabelecimento de relagdes terapéuticas entre trabalhadores e usuarios (MARINUS et al.,
2014).

Nesse contexto, no gerenciamento de qualquer agdo, o processo comunicativo € o
aspecto necessario para garantir que as atividades acontecam de forma eficaz, portanto, na
area da educacdo, a comunica¢do ¢ um fator importante nas relagdes entre o gestor e os

educadores.
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Contudo, todos os professores relataram que a falta de comunicacdo entre a gestio
e docentes, dificultando um pouco esta relagdo, como podemos observar nos depoimentos:
“Sinto que o gestor necessita ouvir um pouco mais” (P1).
“Ndo existe flexibilidade, com isso pouco didlogo entre nos” (P3).
“Geralmente as ideias dos professores ndo sdo escutadas e ndo

ocorre uma comunicagdo efetiva, possibilitando uma melhorar

interacdo entre equipe escolar” (P4).

Observa-se, nos depoimentos supracitados, que o didlogo ndo estd sendo
realizado, visto que esse fator ¢ fundamental para promover a interagdo, contribuindo assim
para a efetivacdo da participacdo e para a melhoria da qualidade social da educacdo.

Segundo Mate (2000 apud ALARCAO, 2008), o gestor é para o seu grupo de
trabalho um professor e estara constantemente refletindo sobre as mudangas na sociedade e na
escola, considerando que esse profissional devera ser um investigador para o crescimento € o
desenvolvimento do professor, assim como um consultor, um apoio no processo de formagao
de sua profissionalidade, que se da na situacdo de trabalho, onde este processo implica um
trabalho em parceria, ou seja, coletivo.

Logo, ¢ fundamental que este profissional saiba ouvir, pois o ato de ouvir traz ao
outro, enquanto fala mudancas na forma de se perceber, perder o medo de apresentar-se e,
fortalece sua identidade. Saber ouvir permite ao outro tomar consciéncia de si e assumir-se
como sujeito participativo.

Para tal pratica ¢ relevante fazer a utilizagdo do método participativo, em que
esperamos ser o mais apropriado para interagdo do gestor e os educadores. Além de permitir
as participantes ndo apenas receber as informagdes de que precisem, o que favorece a livre
comunicagdo € o questionamento do tema em discussdo, de modo a estabelecerem mais
perfeitamente o seu aprendizado. A competéncia comunicativa esta, necessariamente, no
vivenciar o cotidiano profissional e pessoal, ouvindo o outro, prestando atencdo na
comunicagdo ndo-verbal, validando a compreensdo das mensagens, sendo capaz de extinguir
as barreiras impostas a comunicagcdo, demonstrando afetividade e investindo no
autoconhecimento (WALKER, 2011).

e Lideranca e mudanga

A lideranca deve estar ciente de que a mudanga ¢ um fator essencial para uma

qualidade na gestdo, visto que a lideranga ¢ uma competéncia competente de causar mudancgas
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nas demais que sdo exigidas no processo de gestdo. Liderar ¢ desempenhar influéncia e esta
influencia passa a ser poder. Sem esta competéncia, o gerente ndo podera contribuir para que
ocorra uma gestdo de mudanga. Vale lembrar o fator lideranca ndo pode estd concentrada a
somente um individuo ou grupo, precisa estar dissolvida na equipe toda que participard neste
processo de transformagdo (GUZZO, 2006).

Contudo, com base nas falas dos professores entrevistados, verificou-se que
apesar da mudanca do gestor, pouco foram as alteracdes na lideranga, principalmente,

referente o desenvolvimento de participacdes:

“Houve poucas mudangas, como as decisdes sdo tomadas a partir de
reunioes, porém a participagdo ndo é para todos” (P1).

“ Ndo é consultado a opinido dos professores para assuntos da
escola, contudo, o diretor tenta realizar reunides para a constru¢do
de ag¢des visando melhoria no processo ensino-aprendizagem” (P3).
“E pouca interacdo com a comunidade escolar sobre a sua
administragdo, compartilhando as problematicas, propostas e

projetos” (P5).

Verificou-se que as respostas mencionaram uma gestdo que ndo propicia a
participag@o de forma coletiva na tomada de decisdo, este fator importante para uma lideranca
eficaz. Libaneo (2004, p. 101 e 102) ressalta ainda: “numa concepg¢@o democratica, o processo
de tomada de decisdo se da coletivamente e participativamente”.

Sabe-se que o exercicio da participagdo politica e educacional serve de base para
que ocorra a parceria entre a escola e a comunidade local. Desse modo, as decisdes a serem
tomadas sdo discutidas e conhecidas por todos: gestdo, professores, funciondrios e pais.

Apesar dessa falta de interacdo, nas datas comemorativas o gestor tenta realizar
uma aproximagdo entre a gestdo e professores. Os docentes citam também outros momentos
para ocorra a interacdo entre eles:

“Discutimos antes algumas providéncias ou projetos para serem
apresentados” (P3).
“Propomos projetos para participagdo de todos” (P5).

Nesse sentido, Lopes (2012, p. 710) ressalta que:
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No que concerne as politicas de curriculo, a democracia pressupde manter aberta a
possibilidade de negociacdo de sentidos com diferentes demandas, considerando o
lugar do poder (o universal) como vazio. A defesa de certas op¢des curriculares,
como saberes, valores, projetos ¢ finalidades comuns, por referéncia a argumentos
de universalizag@o — cientificismo, validade para todos, mundo global, cidadania —,
do ponto de vista absoluto, ndo me parece contribuir para o processo democratico.
Essa pode ser apenas uma das formas de ocultar a contingéncia das opgdes
curriculares defendidas, ocultar o carater particular desses universais e sua busca por
hegemonizag¢do, de forma a atender certas demandas.

Diante do exposto, o segundo ponto importante sera o papel do lider na escola e
finalizando com gestdo democratica. No mundo globalizado, garantir uma qualidade na
educagdo também ¢ papel do lider, pois mesmo que a escola apresente-se ser um ambiente de
incertezas, o lider deve atuar e guiar seus colaboradores no rumo do sucesso, ser mediador de
atitudes conscientes e visando a qualidade do servico. Arruda, Chriséstomo e Rios (2008: 02)
relatam que o lider influéncia e tomar decisdes sob o reconhecimento da equipe; € uma pessoa
cuja vontade, sentimentos, habilidades e concep¢des movimentam a equipe em prol da causa
que representa.

Logo, o lider ndo tem necessidade de ser uma pessoa carismatica e bem-
comunicativa, necessita simplesmente por meio de sua autenticidade e sinceridade prover
qualidade a sua equipe de sentido e se preocupam com seu bem-estar e na escola democratica,
o lider deve incentivar a participacdo de toda sociedade escolar nas decisdes educacionais.

Diante do exposto, afirma-se que as atividades desenvolvidas entre a gestdo e
docentes, tem como finalidade a melhoria da qualidade do ensino-aprendizagem, logo sua
atuag@o deve promover condigdes favordveis a ocorréncia dessa melhoria, vindo a direcionar-
se, preferencialmente, ao aspecto qualitativo do processo ensino-aprendizagem. Contudo, a
gestdo da escola deve abrir mais espago para participacdo dos docentes. Visto que o exercicio
da participagdo politica e educacional serve de base para que ocorra a parceria entre a escola e
a comunidade local. Desse modo, as decisdes a serem tomadas sdo discutidas e conhecidas

por todos: gestdo, professores, funciondrios e pais.

3.6.2 Entrevista com Gestor Escolar

e O gestor e a lideranga democréatica

O gestor entrevistador trabalha na escola ha trés anos e na sua concepg¢do, o
mesmo relata que sua gestdo ¢ voltada para lideranca democratica, como verifica-se no

depoimento abaixo:
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“Dentro da medida do possivel e diante da precariedade de

funcionamento do estabelecimento”.

O gestor tem o desafio de promover mudangas nas praticas para garantir a
qualidade da educacdo oferecida, visando alcangar as metas estabelecidas construindo e

respeitando a identidade da instituicdo e dos sujeitos que fazem parte dela.

No seu trabalho cotidiano os diretores administram tensdes que podem vir
decorrentes das exigéncias burocraticas da administracdo da escola ou até mesmo do processo
educativo desenvolvido no ambito escolar. Administrar também o exercicio de negociagao,
buscando harmonizar os interesses na esperanga de criar uma unidade escolar na diversidade,
devem também relacionar-se com hierarquias colegiadas das escolas que ja estdo organizadas,
envolvem-se nos processos da escola seja de carater pedagdgico ou administrativo, engajam-
se também em grupos que fazem parte da escola orientando a criacdo de circunstancias que

tornam fécil a participagdo de todos os grupos (DOURADO, 2007).

Um dos desafios enfrentados pelo gestor € o de ser responsavel por toda a escola;
por isso o diretor deve ter visdo de conjunto, articular e integrar todos os setores da escola
vislumbrando bons resultados para a instituicdo que podem ser obtidos através de um bom

planejamento embasado no companheirismo e espirito de liderancga regado de autoconfianga.

Muitos dirigentes escolares foram alvos de criticas por praticas excessivamente
burocraticas, conservadoras, autoritarias, centralizadoras. Embora aqui e ali continuem
existindo profissionais com esse perfil, hoje estdo disseminadas praticas de gestdo
participativa, lideranga participativa, atitudes flexiveis e compromisso com as necessarias

mudancas na educagdo (SILVA, 2009).

Nesse contexto, o gestor entrevistado relatou que “sdo realizadas reunioes,
formagdes e demais encontros com a comunidade, visando tentar conscientizar a todos da

importancia de suas atuagoes”.

Diante do depoimento, verifica-se que trabalhar com gestdo escolar implica em
participar dos segmentos de toda a comunidade escolar em todos os campos de gestdo que
sdo: planejar, executar, acompanhar e avaliar na qual sdo tarefas que exigem participagdo de

todos.

A participagdo da comunidade nas diversas atividades da escola tem sido

incentivada por tedricos e profissionais que atuam em diversas areas das instituicdes
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escolares. Nao chamamos de participagdo quando a comunidade ¢ chamada para dar sua
opinido somente para que se sinta participante de algo sendo que nada que se fala ou faz ¢

levado em consideracdo (DOURADO, 2007).

Virias experiéncias mostram que a participacdo da comunidade na gestdo torna o
trabalho menos cansativo para a equipe gestora e hd mais possibilidade de conseguir
qualidade e organizacdo. A participa¢do da comunidade na gestdo ¢ um meio de facilitar que a
populacdo tenha conhecimento da sua consciéncia critica assim fortalecendo o poder de

reivindicar se preparando para ter mais autonomia na sociedade.

A legislag@o educacional brasileira tem possibilitado a abertura de espagos para a
comunidade escolar iniciar um processo de participacdo nas atividades educacionais; quando
ha participag@o de todos nas atividades da escola tudo funciona melhor, pois sdo mais pessoas

preocupadas em realizar os trabalhos da melhor forma (BRASIL, 2006).

Grandes desafios sdo colocados aos dirigentes escolares tais como articular e
mobilizar muitas diferengas; estes sdo alguns dos obstaculos que dificultam e ao mesmo
tempo contribuem para que a gestdo se torne mais democratica dentro da escola. Nesse
sentido, o gestor relatou que: “ Com relagdo da Gestdo Democrdtica na escola, deve,
inicialmente, cumprir tarefas e tornar espagoes que deveriam ser ocupados pelo Estado,

desmotivando assim a gestdo, uma vez que é descentralizada’.

Muitas vezes os gestores sdo forcados a tomarem decisdes, mas a
responsabilidade devia ser dividida entre gestdo e comunidade escolar e o Estado, podendo
assim realizar o trabalho com mais eficiéncia; mas para que isso acontega ¢ necessaria,
também, a participagdo dos professores, como outros profissionais da educagdo, em seu
sentido amplo, participando de toda a organizagdo da escola, em busca da educacdo de

qualidade.

Portanto, o desempenho do gestor escolar transpassa a linha ténue que sugere a
gestdo. Acerca desse desempenho, cumpre destacar que o proprio ambiente escolar ¢ uma
diversificacdo cultural, de realidades econdmicas, sociais, politicas, relagdes grupais,
caracteristicas individuais e interpessoais; todos esses elementos sdo capazes de se

transformar em varidveis essenciais que se fazem presente no cotidiano da escola.

Assim, a democratizagdo institucional torna-se um caminho para que a pratica
pedagbgica seja efetivamente uma pratica social e que possa contribuir para o fortalecimento

do processo democratico mais amplo. Segundo o principio da democratizacdo, a gestdo
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escolar promove, na comunidade escolar, a redistribuicio e compartilhamento das
responsabilidades que objetivam intensificar a legitimidade do sistema escolar, pelo

cumprimento mais efetivo dos objetivos educacionais.

Portanto, os sujeitos envolvidos devem contribuir efetivamente se
responsabilizando por colocar em pratica as decisdes tomadas em conjunto, de modo a obter
os melhores resultados na busca de uma educacgdo de qualidade. Um gestor capaz de exercer
lideranga pode determinar a diferenca entre uma escola estagnada e uma escola em
movimento. A boa noticia ¢ que a lideranca educacional ¢ uma habilidade que pode ser

desenvolvida e exercitada a cada dia.

Contudo, como relata o gestor, o maior desafio para sua lideranca, esta na
“precariedade de recursos para melhorar o ensino, visto que temos que trabalhar com pouco
que temos, além disso, existem problemas como materiais desatualizados, equipamentos

quebrados e outros, que impossibilitam um trabalho maior da diregcdo”.

Refletindo sobre a gestdo democratica na educagdo brasileira, o sistema de
educacdo para ser auténoma, a escola deve se mostrar aberta, flexivel, democratica,
participativa, um espaco de socializacdo e interagdo com a comunidade escolar. Nesse
sistema, a escola ja descentralizada se faz presente na responsabilidade por importantes
decisdes educativas, pela conducdo em conjunto com o Governo e outros setores da
sociedade.

Ressalta-se ainda que liderar € visar mudanga para o melhor, contudo, geralmente,
a mudan¢a ndo ¢ vista como algum bom, logo, o gestor deve ser dindmico e trabalhar
inicialmente, com sua equipe, conforme as mudangas vao surgindo para em seguida com a
comunidade escola, haja vista que qualquer modificacdo em uma organizacdo altera a forma

de acdo das pessoas.

e Desafios na Lideranca
Coube outro questionamento acerca dos desafios, uma vez que se entendeu haver

um paradoxo em sua resposta posto que, para serem articuladoras e mediadoras, essas

atividades em varios seguimentos apenas apoiam para o bom desenvolvimento das atividades
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inerentes do diretor e nas atividades com gestor, ou seja, seriam apenas atividades

colaborativas para enfatizar o papel articulador que se almeja. Sobre isso, ele foi contundente:

Ha muita confusdo sobre isso. Ndo se pode confundir atividades
meios com atividades fim. No caso, as tarefas de um diretor estdo
intrinsecamente ligadas ao professor, ao ensino, a prdtica pedagogica
destes e a comunidade escolar. Em lugar de exercer a fungdo de
gestor, estas sdo atividades meio, deveria estar entre os colegas
buscando estratégias educacionais. As atividades que eu mencionei
apenas desviam o foco real das minhas atribui¢des. Repito desvio de
fungdo!. Nada contra as atividades extras, ou contra supervisionar as
salas, faco com gosto (Diretor).

Diante da resposta coletada, o presente estudo revela que, se houve obstaculos na
elaboragdo do plano educacional para ndo dizer que o professor foi impossibilitado de
elaborar o seu plano, tal situacdo abre uma lacuna para atuagdo deste profissional uma vez que
ndo houve interagdo, nem didlogos para a construcdo eficaz de suas atividades. Diante do
exposto até o momento, o presente estudo traz o segundo bloco da entrevista revelando agora
que, apds passado os desafios e dificuldades, se torna imprescindivel apresentar quais sdo as

possibilidades que se abrem, e como o diretor conduz tais possibilidades.

Primeiramente eu queria falar sobre uma entrevista que li
recentemente sobre a importancia do gestor/orientagdo pedagogica
no contexto escolar, em paises como a Fran¢a, Canadd, Portugal,
Mogambique e Chile, nesses paises, mesmo que ndo exista o
coordenador pedagogico, esta atividade sempre serd realizada por
um profissional que articula o formato do ensino na escola e que, em
alguns casos, também responde por ela. Na minha percep¢do esse
profissional, tem um papel que se iguala ao do diretor no Brasil.
Nessa entrevista eu vi sobre a importancia de um intercessor dos
procedimentos escolares e sua atua¢do dentro da escola é a de Nova
York, este profissional nos ultimos dez anos aperfeicoou
significativamente a educa¢do naquela cidade. Eu apontei essa
entrevista pra citar que nesses paises eles vislumbraram oito
estratégias adotadas pelo sistema publico que la fizeram a diferencial
na alteracdo dos resultados da educacdo. Para a questdo das
possibilidades, apesar, de ndo poder, infelizmente fazer tal analogia,
pois os paises citados na entrevista que li estdo em outro patamar de
educagdo, eu ouso citar duas estratégias das oito citadas, que sdo:
Motivagdo e lideranca (Diretor).

Mas entdo o que se pode perceber diante da resposta que foi alcancada na presente
entrevista € que as probabilidades em que foi questionada anteriormente, ela € obtida por meio

de motivagdo e lideranca. Como esses dois elementos sdo efetivamente capazes de alterar o
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processo de aprendizagem no cenario escolar. E como isso pode ajudar no desenvolvimento
do curriculo:

Bem a motivagdo e a lideranga norteiam dois grupos que devem ser
inseridos no processo de aprendizagem, sendo, os professores; o
outro grupo sdo os pais. Nesse quesito, o gestor se faz de mediador, e
essa mediagdo ocorre mediante a interagcdo entre pais e professores e
a inser¢do desses pais na realidade escolar. Para que haja essa
interagdo, o “mediador”, no caso em questdo o diretor deve agir com
lideranga, e suas a¢des devem motivar todos os grupos a participarem
ativamente dos processos educativos da escola. Um gestor deve
perceber essa possibilidade de abertura junto aos pais e buscar
atender a comunidade especifica de forma que este deve distinguir a
cultura e os problemas ao redor da escola, visando estreitar os
vinculos dos familiares com a escola, com vistas a constituir parceria.
Eis o ponto crucial dessa questdo — parceria. E partir dessa parceria
que o desenvolvimento curricular pode acontecer de modo a abranger
a totalidade da escola, dentro e fora dos muros (Diretor).

A sua resposta nos direciona para o entendimento de que essa interagdo se
justifica pela importincia que o gestor percebe do espago de aprendizagem e constituicdo
identitaria entre escola-educadores-comunidade. Isso revela a questdo da identidade social;
nestes termos, em que patamar esse elemento se faz relevante no processo educacional, e

mais, como ele se faz presente nas a¢des do Gestor?

A questdo da identidade me faz lembrar Dubar’ este autor aprofunda
estudos sobre identidade social. Para ele, a identidade é um processo
intrinseco ao sujeito, elaborado nas interagoes com outras pessoas.
Assim, se faz pertinente que o diretor consiga participar do processo
de construcdo da identidade, perpassando pelo elo entre os atos de
atribuicdo correspondente ao que os outros dizem ao sujeito que ele
é; e os atos de pertenga, onde o sujeito se identifica com as
atribuicoes dadas. Acbes pedagdgicas devem fazer essa danga,
contrabalang¢ando ora suas atribuigcoes ora as atribui¢des do sujeito.
O cerne do processo de constitui¢do identitaria, portanto, é
identificar ou ndo se identificar com as atribuicoes estabelecidas
sempre pelo outro, posto que esse procedimento é possibilitado
mediante o cendrio da socializagdo, que, no caso do gestor, sdo
liderar o contexto escolar (Diretor).

O pensamento de Dubar (2005) sobre a constitui¢do das formas identitarias torna
claro que estas formas ocorrem observando dois processos: O relacional - ou relagdo social,

diz respeito a identificagdo de identidade para com o outro, onde as ligagcdes apresentam um

! Sociélogo francés, Claude Dubar em sua obra A Socializagdo: construc¢do das identidades sociais e
profissionais. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2005.
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carater objetivo e abrangente; e o biografico corresponde a identidade do sujeito para com ele
mesmo, onde as transacdes sdo mais subjetivas. A identidade social é marcada pela dualidade
entre esses dois processos.

Um questionamento que ndo poderia faltar é sobre as questdes das motivagdes, de
que forma ela poderia ser efetivada junto aos professores e aos pais. No caso, como

funcionaria essa dinAmica:

Ensinar implica em uma interacdo humana, envolve emog¢ades, prazer,
compromisso trabalhado e articulado junto com o processo
pedagogico. Eis, a importancia das dinamicas, estas sdo ferramentas
que visam o fortalecimento das relagcoes afetivas. Assim, eu procuro
praticidade nas dinamicas de forma a transformad-las em material
pedagogico de uso diario dos docentes. Dentre as dindmicas, eu
utilizo: textos nas reunides realizadas no hordrio complementar
docente. Cabe explicar que os textos sdo usados inicialmente como
forma de ser um ponto de partida para os debates. Porém, ndo é
qualquer texto geralmente eu utilizo como assunto principal temas
que estdo de acordo com o interesse dos docentes. Outro elemento
utilizado ¢ a troca de experiéncias, dentro das reunides, geralmente
eu abro espago para os didlogos entre os docentes onde os mesmos
tém a oportunidade de compartilhar experiéncias vividas em sala de
aula entre os outros professores. Essa dinamica é feita por que eu
senti que o professor precisa externar por meio da fala o processo de
trabalho que ele aplica em sala de aula. Enfim, a dindmica junto aos
pais acontece da mesma forma, visando ndo apenas tratar dos
problemas educacionais de seus filhos, mas também de bons
exemplos, de como os pais podem colaborar com os educadores,
como estes podem participar dos processos educacionais da escola.
Muitas sdo as dindmicas e estas visam a integragdo entre os atores
envolvidos no cenario escolar (Diretor).

A entrevista trouxe muitas consideragdes e abriu o olhar sobre as dificuldades,
mas também sobre as possibilidades no cendrio educacional. O discurso do diretor revelou
que ela busca trazer estratégias enriquecedoras aos professores e aos pais para o
desenvolvimento das atividades realizadas nas reunides. Enfim, o diretor, no exercicio de suas
atividades, visa liderar, estimular e valorizar os saberes docentes, promovendo a socializacao

e interagdo do grupo de professores dentro da escola e do grupo de pais, fora dela.

Nesse contexto, percebe-se que a participagdo do diretor ¢ importante para ocorra
uma associacdo entre solu¢do de problemas de dentro do ambito escolar com as novas
possibilidades e novos horizontes existentes fora dele. Logo, segundo Silva (2009, p. 32) “a

funcdo do diretor contribui para a reflexdo e tomada de decisdes, tornando os profissionais de
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educacdo mais conscientes das suas responsabilidades e capacidades, tendo a oportunidade de
realizar uma relacdo teorica e pratica, a partir de troca de experiéncias, estudo de caso e

debates sobre os problemas existentes em sala”.

Diante do exposto, observamos que os principais desafios para o gestor foi a falta
de recursos, tanto financeiros como humanos e até mesmo a falta de apoio do grupo
educacional; portanto, mudangas sdo necessarias nesse meio, visto que o diretor atual ndo
possui o perfil mais de fiscalizador e controlador dos trabalhos escolares e, sim, possui
caracteristica de um suporte ou mediador na elaboracéo do curriculo de escolar, pois 0 mesmo
pode oferecer novos conhecimentos aos professores, além de auxiliar nos posicionamentos de

seus, criando metas e acdes que possam tornar abranger sua realidade.
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4 CONCLUSOES

Nestas ultimas décadas ¢ perceptivel o crescimento dos mecanismos atribuidos
aos processos de democratizacdo e descentralizagdo da gestdo dos sistemas de ensino, o que
se evidencia na nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional e legislacdo
complementar, no desenvolvimento de estudos, nessa area, nos meios académicos do pais,

assim como nas medidas adotadas pelos governos nas suas diferentes esferas.

Diante do que foi estudado, ficou claro que o gestor desempenha seus trabalhos
estabelecendo relacdes favoraveis ao desenvolvimento sistematico do ensino. Porém, para se
estabelecer novas relagdes entre escola e sociedade € preciso que se promova efetivamente a
democratizagdo na gestdo. Para tal, ¢ necessario repensar a teoria e a pratica da gestdo
educacional no sentido de suprimir os controles formais e priorizar os controles por avaliacdo
de resultados, incentivar a autonomia das escolas e das unidades escolares, com a participacdo

da comunidade escolar no controle social da escola.

Pode-se verificar que no decorrer desta pesquisa, o gestor tenta democratizar sua
gestdo, contudo, ainda trabalha com a centralizacdo de decisdes. Nao se pode negar que a
qualidade do ensino-aprendizagem passa pela gestdo democratica. Viabilizando mecanismos
de participagdo coletiva de todos os segmentos da comunidade escolar nas decisdes
administrativas e pedagdgicas da escola, torna-se possivel superar as relagdes autoritarias de

poder, o individualismo e as desigualdades, e promover uma educagio de qualidade.

Um gestor atualizado de visdo globalizada ¢ imprescindivel para estabelecer uma
cultura de participacdo sem a qual ndo se exterminara o clientelismo, o assistencialismo e a
corrup¢do, que perpetuam o sistema de dominacdo e o subdesenvolvimento. A gestdo
participativa tem um carater pedagogico: ela transforma a escola num laboratério de
cidadania. A conquista de sua autonomia politico pedagdgica é condi¢do indispensavel para
promover a qualidade da educacdo e fundamentalmente constituem num instrumento de

construcdo de uma nova cidadania.

Apesar de os professores relatarem que ndo existe uma gestdo democratica, ndo se
observou um esfor¢o por parte dos professores em melhorar esta situagdo, tentando buscar
solu¢des para melhorar uma interagdo entre eles e gestdo, ou seja, acabam se acostumando
com a situag@o e aceitam as decisdes imposta pelo gestor. Ja o gestor tenta melhorar o ensino

na escola, mesmo com a precariedade do estabelecimento. Contudo, o que se observou foi que
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a equipe escolar ndo estd trabalhando junta; ora, para gestdo democratica ¢ necessaria a
participagdo de todos e o gestor, como lider. Nesse contexto, verificou-se que a hipdtese
proposta no estudo, ndo se confirmou totalmente, visto que o gestor visa uma gestdo
democrdtica, ainda falta melhorar a comunicagdo e a participagdo na gestdo escolar na

unidade educacional pesquisada.

Durante o trabalho realizado e diante da realidade vivenciada, no qual se espera
que ocorram transformag¢des na qualidade do ensino nos anos iniciais por acreditarmos ser a
base da construcdo do sujeito e preciso que o gestor va além da intervencdo indireta no
trabalho dos professores. Esse deve atuar como lider educacional e influenciar diretamente o
comportamento profissional dos educadores e importante adotar um modelo organizacional
para que possibilidade de uma maior participacdo, comunicagdo, visando uma gestdo de

mudanga.

Ao mesmo tempo estd em contato permanente com os docentes fazendo com que
cada profissional, aluno e pai, sintam que a escola lhe pertence. Deve ser fonte de inspiragdo,
incentivo e apoio técnico. Além de uma visdo holistica dos acontecimentos, visando uma
inovagdo as praticas pedagogicas e que estimule a criatividade, mas ao mesmo tempo
estabelece padrdes, de disciplinas confronta, corrige, capacita, valoriza o desempenho dos
professores, sabendo que receber reconhecimento os motiva a fazer cada vez melhor o seu

trabalho.

E pensando dessa forma que as caracteristicas do novo lider nos trardo diretores
capazes de obter cooperacdo espontdnea da equipe, delegar competéncias e integrar as
liderangas. As atitudes de comando, capazes de gerar obediéncia, sdo atualmente substituidas

pela valorizagdo da forca humana de trabalho.

A instituicdo formal burocratica encontra-se em declinio, cedendo espago para a

Instituicdo onde lidera a criatividade e agdes conjuntas de equipes.

Os resultados alcangados t€ém ainda a pretensdo de indicar que um estudo em nivel
micro pode trazer grandes contribuigdes ao desenvolvimento da administragdo escolar, na
medida em que refor¢a e amplia as possibilidades indicadas pelos recentes estudos a respeito
da participagdo coletiva na gestio escolar, como uma das vias para a melhoria do processo de
ensino-aprendizagem, da consciéncia critica da realidade social do sujeito, contribuindo assim
para a constru¢do de uma escola verdadeiramente publica, na busca da eliminacdo das

desigualdades sociais.
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Procurou-se muito mais abrir um leque de reflexdes do que conclui-lo na acepg¢ao
do termo, pois acredita-se ser esta a oportunidade de oferecer alguma contribui¢do as
inimeras possibilidades de transformacdo educacional e, num sentido mais amplo, de
exigéncia de uma sociedade globalizada em que a instituicdo escolar tem o dever de preparar

cidaddos bem alicercados para enfrentar os desafios que a vida lhe impde.
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APENDICE A — Questionario para o diretor

O Sr. Diretor, o presente instrumento tem como finalidade, coletar informagdes
que subsidiard uma pesquisa de campo, referente a elaboracdo da Dissertagdo do mestrado em
Ciéncias da Educacdo da Universidade Catdlica, sob a responsabilidade da mestranda Cybele
de Almeida Mendes, e orienta¢do do Prof. Dr. Doutor Carlos Alberto Vilar Estévao.

ROTEIRO DE ENTREVISTA I - Diretor

1 - Identificacdo da Escola

e Nome:

e Endereco:
() ZonaUrbana ( ) Zona Rural
() Estadual () Municipal

e Turnos de funcionamento: ( ) matutino ( ) vespertino ( ) noturno
1.1 Aspectos Fisicos
e Prédio Proprio( ) Alugado ( ) Cedido( )

e Numero total de alunos na escola:

e Numeros de alunos por sala:

e Biblioteca: ( )sim ( )ndo
e Bibliotecaria: ( )sim ( )ndo
e Secretaria: () sim () ndo
e Sala de Computagdo: ( )sim ( )nao
e (Quadra esportiva: () sim () nao
e C(antina: ( )sim ( )nao
2 Caracterizacio da gestiao

e Nome do Gestor Geral:

e Formacgio:

e Nome do Gestor adjunto:

e Supervisor: () sim, quantos: ( )ndo

e Plano de gestdo: ( ) sim () ndo, justifique sua resposta:
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e C(Colegiado atuante: ( ) sim ( ) ndo, justifique sua resposta:

3 Caracterizacio dos professores

e Numero de professores:

e Formagdo:

Licenciatura completa: Licenciatura incompleta:

4 A sua gestio é voltado para uma lideranca democratica? ( ) sim () ndo

Justifique:

5 Qual a forma que a escola vem trabalhando a questio de democratizacio escolar?

6 Como a lideranca democratica pode ajudar na solucdo dos desafios encontrados nas

unidades educacionais, visando uma qualidade no ensino-aprendizagem?

7 Como lider, quais siio os desafios que o gestor escolar enfrenta na escola publica?
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APENDICE B — Questionario para os professores

O Sr. (a) Professor(a) o presente instrumento tem como finalidade, coletar
informacdes que subsidiara uma pesquisa de campo, referente a elaboragao da Dissertagao do
mestrado em Ciéncias da Educagdo da Universidade Catodlica, sob a responsabilidade da
mestranda Cybele de Almeida Mendes, e orientagdo do Prof. Dr. Doutor Carlos Alberto Vilar
Estévao.

ROTEIRO DE ENTREVISTA II - Professor

1 — Identificacio

e Sexo:( )masculino ( ) feminino

e Idade:

e Disciplina e série que leciona:

e Tempo no magistério:

e Formacgao académica:

2 Qual é a sua percepc¢iao sobre gestio democratica?

3 Como vocé analisa a gestdo educacional na Unidade Integrada Governador José

Murad?

4 A gestio acontece de modo democratico na escola?
( )sim( )nao

5 O gestor incentiva a interacio entre os professores?
( )Nao
() Sim, nas datas comemorativas ( ) Sim, na Jornada pedagogica ( ) Sim, outros. Especifique:
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6 Ha iniciativa de professor para promover essa interacdo? ( ) Sim.
Exemplo () Nao

7 O professor participa das decisdes tomadas na Instituicio/Escola?
() Sim. De que forma?

() Nao. Por que?

8 Existe algum aspecto na relacio entre os professores e gestor que dificulta sua pratica
docente?

() ndo

() Sim, existe, qual?
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ANEXO A — Autorizacdo da escola para pesquisa

.---( L " wawaboro.edu.br

ENSINGO DE EXCELENCIA

Oficio n® 011/2017 — CA. LABORO Sao Luis, 09 de dez :mbro de 2017.

'02.517.158/0001-00"
LABORO - Centro de Consultoria &

A limo Exceléncia em Pos Graduagdo
Sr° Fabio Luiz Ferreira da Silva Av CutetusE_lr&::o 805 . Cobertura
idade | (=1 d 5 ao Francisco
Unidade Integrada Governador José Murad S e ok
LSAO LUIS MA

Assunto: Solicitaggo para liberagzo de coleta de dados.

Prezado Diretor,

A Faculdade Laboro oferece o curso de Pés-graduagi o em Gestao e
Docéncia do Ensino Superior, tendo sempre como objetivo ¢ portunizar aos
alunos o desenvolvimento de atividades e procedimentos esp: cificos no seu
campo profissional, a partir de sua insercdo na pratica diar 3 em servigos
especializados.

Nesta perspectiva gostariamos de solicitar uma par :eria com esta
renomada Escola com vista a oportunizar uma visita no dia e hor irio que melhor
Ihe convir para nossa aluna CYBELLE DE ALMEIDA MENDE 5 realizar uma
coleta de dados que ira ajudar no desenvolvimento do TCC - Trabalho de
Conclusdo do Curso com o tema ‘LIDERANCA E ORGANIZAGAO NA
ESCOLA: desafios do gestor para a mudanca educaciqn 1" do referido
Curso.

Informamos ainda que a discente esta sendo orientadz pelo Prof.° Dr.°
Carlos Alberto Estevao. Agradecemos a contribuigao inestimav | que resultara
de sua parceria no processo de qualificacao de nossos alunos.

Atenciosamente,

LQ“( tfw:l

Prof.2 Dr.2 Francilene Duart€ Santos
Diretora Académica - Faculdade Laboro
Francilene Duarte”
Diretora Academ
FACULDADF [ AT




