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RESUMO

“A atuacdo da gestdo escolar, no contexto das mudancas e adequagdes, em
escola de Ensino Fundamental de médio porte em ltilba - Bahia” é o tema desta
Tese. Para tanto, para a concretizagéo de tal trabalho cientifico, foi escolhida a
pesquisa de abordagem qualitativa, quando foi realizado um estudo de campo
na Escola Evaristo Ribeiro dos Santos. Nesse sentido, o instrumento para coleta
de dados foi o questionario, sendo aplicado a gestora da referida unidade de
ensino. A partir da analise e da apresentacao dos resultados, confirmou-se que:
primeiramente, a gestora se adaptou facilmente as mudangas; segundo, tem um
conhecimento muito bom sobre como se compde e as fungbes dos segmentos da
gestdo democratico-participativa; e terceiro, a aludida gestora vem, juntamente,
com a participacdo da comunidade escolar, trazendo avancos para a escola
pesquisada.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo escolar; mudancas e adaptagbes, democracia e
participacao.



RESUMEN

"El papel de la gestion escolar en el contexto de cambios y ajustes en primaria
de tamafio mediano lItilba escuela - Bahia" es el tema de esta tesis. Con este fin,
para la realizacion de una labor cientifica, fue elegida la investigacion cualitativa,
cuando se realiz6 un estudio de campo en el Evaristo Escuela Ribeiro dos Santos.
En este sentido, el instrumento de recoleccion de datos fue el cuestionario que
se aplica a la gestion de dicha unidad didactica. Desde el andlisis y presentacion
de los resultados, se confirmé que: primero, la gestion se adapta faciimente a los
cambios; En segundo lugar, tiene un muy buen conocimiento sobre la forma de
componer y funciones de los segmentos de la gestion participativa democratica; y
tercero, la direccién ha aludido, junto con la participacion de la comunidad escolar,
con lo que los avances a la escuela investigado.

PALABRAS CLAVE: Gestion Escolar; cambios y adaptaciones, la democracia y
la participacion.
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INTRODUCAO

No ambito dessa discussao, este estudo tem como relevancia apontar para uma
realidade, dentro do enfoque que possa servir para “novos olhares” ndo somente de gestores
escolares, mas de professores e demais profissionais da educacdo, podendo motivar a
adocéo de posturas inovadoras no espaco educativo. E também tal proposta direcionada a
pesquisadores, que porventura estejam fazendo trabalhos académicos relacionados com
a tematica em pauta.

Dessa forma, como questdes norteadoras da referida pesquisa, podem ser
apresentadas, como pergunta geral: Como afeta a gestdo escolar nas mudangas da
realidade institucional da Escola Evaristo Ribeiro dos Santos? Nesse contexto, para
responder a tal questionamento delimitou-se o seguinte objetivo geral: Descrever os
efeitos da gestdo nas mudancgas da realidade institucional da Escola Evaristo Ribeiro
dos Santos. Foram relacionadas as questdes especificas que se seguem: 1%) Como as
transformacdes no contexto histérico contribuem na gestao institucional? 2%) Quais sé@o
as caracteristicas da nova gestédo escolar frente as agdes participativas e democraticas?
3% Quais sao as dificuldades que atravessa os setores da instituicao para uma gestéao
inovadora? Seguindo-se, foram apresentados os objetivos especificos direcionados a
unidade de ensino pesquisada: 1. Especificar as transformagdes no contexto histérico e as
contribuicdes na gestéo institucional; 2. Detalhar as caracteristicas da nova gestédo escolar
frente as acdes participativas e democraticas; 3. Precisar as dificuldades que atravessa os
setores da instituicdo para uma gestéo inovadora.

Frente aos argumentos apresentados, esta tese tem a seguinte estruturacao: além
dessa introdugéo; o primeiro capitulo, que aborda aspectos que revelam as transformagées
ocorridas, historicamente, na gestao escolar; o segundo capitulo, que trata de algumas das
caracteristicas da gestdo democratico-participativa e a necessidade de novas posturas dos
gestores; o terceiro capitulo, que centra na discussdo de agdes nos setores pedagogico
e financeiro da gestdo escolar e alguns dos entraves que devem ser superados, por
conseguinte, sdo apresentados os processos metodologicos e a apresentagao dos resultados
da pesquisa e, finalmente, as principais consideracdes, seguidas das recomendacdes.

Introducao
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JUSTIFICATIVA

Este estudo se faz necessario pelo fato de trazer como discussao aspectos relevantes
acerca das mudancas ocorridas, historicamente, na gesté@o escolar, revelando a passagem
de uma gestédo conservadora, centralizadora, para uma gestéo que € caracterizada pela
democracia e a participacdo, enfim, pela descentralizagéo.

De outro modo, expbe os principais aspectos que compde a gestdo democratico-
participativa, como, a importancia do papel do gestor escolar e dos demais segmentos
sociais que a comp0e, além da apresentacdo dos amparos legais, é€ enfocada a autonomia,
uma das marcas mais presentes na citada gestao.

Sao abordados também aspectos que representam algumas das agbes da gestao
escolar, tanto no ambito administrativo, pedagégico e financeiro, em destaque para as
acoes do Programa Dinheiro Direto na Escola — PDDE, sendo um dos mais destacados
programa para a construcao nao s6 de a¢des compartilhadas, que vém inserindo avangos
nas escolas, implementando mudancas necessarias.

Por outro lado, ha outros fatores citados e salientados como entraves rotineiros
presentes na gestao democratico-participativa, como a auséncia de uma maior quantidade
de formagdes continuada tanto dos professores, quanto dos gestores escolares, a
necessidades de uma melhor preparacao desses servidores para melhor utilizagdo dos
recursos tecnolégicos, bem como foram citadas as condi¢des de infraestrutura fisica das
escolas e a necessidade de melhorias.

Acreditamos que tudo isso servird para que outros gestores possam, partindo
de uma pesquisa do presente estudo monografico, adotar novas praticas no ambito de
muitas escolas. Além do mais, este estudo aponta para novas formas de administragéo no
contexto educacional. Ressalte-se que a pesquisa de campo, realizada na Escola Evaristo
Ribeiro dos Santos, pode trazer outras formas de analise, no plano comparativo, para
muitos gestores escolares, o que sera benéfico para a reelaboracao de tantas outras ages
e inovacéo de posturas.

Justificativa
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ASPECTOS QUE REVELAM AS  TRANSFORMACOES
OCORRIDAS, HISTORICAMENTE, NA GESTAO ESCOLAR

1.1 UM CONCEITO DE GESTAO ESCOLAR QUE SE ADEQUA AO CONTEXTO
DAS MUDANCAS

Antes de um direcionamento ao foco central desse capitulo, importante se torna
registrar o conceito de gestao escolar, o qual - deve ser citado - modificou-se ao longo dos
tempos, adequando-se, assim, a realidade presente.

Constata-se que antes da publicagdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDBEN) n°. 9394/96, a escola obedecia a principios fundamentados no modelo
de administracdo cientifica ou Escola Classica, regidos por uma racionalidade limitada,
pautada pelo emprego mecanicista tanto de pessoas quanto de recursos direcionado a
realiza¢do de objetivos organizacionais de sentido limitado.

A gestédo escolar, atualmente, pode ser conceituada, segundo LUCKY (2005, p.17)
como “associada a mobilizagédo de talentos e esforgos coletivamente organizados, a agéo
construtiva conjunta de seus componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade
que cria um “todo” orientado por uma vontade coletiva”.

Dessa forma, a gestdo da escola, no contexto dessa nova perspectiva, agrega
orientacé@o e lideranca competentes, norteadas nédo apenas por principios educacionais
democraticos e como referencial tedrico para a organizagdo e orientagdo do trabalho
em educacdo, mas também afinada com as diretrizes e politicas educacionais publicas,
voltando-se, assim, a implementacao das politicas educacionais, bem como ao Projeto
Politico Pedagogico das escolas.

Reforcando a definicdo apresentada, vale citar WHITMAN (2004) que destaca na
gestao escolar trés aspectos inalienaveis e inter-relacionados: a competéncia técnica, a
lideranca na comunidade e o compromisso publico-politico, sendo que as demais fungdes
da gestdo escolar, por mais importantes e indispensaveis que sejam, sédo adjetivas e
complementares.

Nesse sentido, mesmo ressaltando o papel do (a) diretor (a) como de grande
relevancia, ndo se deve deixar de conceber a gestao escolar, de uma forma mais ampla,

que envolve também a atuagéo e ampara-se na participagdo de outros segmentos sociais.
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1.2 BREVISSIMO HISTORICO SOBRE O DESENVOLVIMENTO DA EDUCAQAO
BRASILEIRA

Cabe aqui um pequeno relato sobre o desenvolvimento da educacao brasileira, visto
que a gestdo escolar se insere nesse contexto de mudangas e adequagdes historicas.
Podem ser destacadas, na historica da educagao no Brasil, trés fases.

Nesse sentido, GADOTTI (2000) explicita que esses periodos estdo, assim,
delimitados: primeira fase — Que vai do descobrimento até 1930; segunda fase - Dos anos
1930 a 1964 e terceira fase - O periodo p6s-64 fase que perdurou até 1985.

Logo apés a este ano, inicia-se uma nova transicdo que perpassa pela atualidade e
revela o0 mau desempenho do setor educacional do pais.

Na primeira fase, algumas situagbes podem ser observadas. H4, inicialmente, um
periodo caracterizado pela educacéo tradicional, religiosa, direcionada para o adulto e para
a autoridade do professor; de 1549 a 1759, surge um periodo marcado pela Educacéo
jesuita.

Tempos depois, com a chegada da Familia Real Portuguesa no Brasil, em 1808,
passa a ser priorizada a formacgéo das elites governantes, além dos quadros militares. No
ano de 1827, ainda beneficiando-se a elite, foram construidas duas faculdades de direito
(Recife e Séo Paulo).

A fim de que os formandos assumissem 0s cargos principais de administracdo
publica, na politica, bem como no jornalismo e na advocacia.

No decorrer da 1 Republica, de 1889 a 1930, com base nos pensamentos liberais,
0s governos passaram a ndo aceitar o modelo educacional imperial, assim, varias escolas
normais de formagéo de professoras passaram a funcionar com o objetivo maior de tentar
resolver o problema do analfabetismo, ja expressivo nesse periodo.

Dessa forma, a primeira fase da histéria da educagcédo tem a marca de novos
movimentos educacionais que se direcionaram a melhorias nos niveis de escolaridade,
entretanto, a educacéo ainda néo tinha tanta importancia para a sociedade, era vista como
recurso que focalizava mais a classe alta.

A segunda fase é caracterizada pelo confronto, envolvendo o ensino publico e o
privado, sendo vivenciado o surgimento da escola nova, que defende a aplicagdo das
ideias liberais no contexto educacional, o que contrariava a educacdo marcada pelo
tradicionalismo.

Surgem, dessa forma, alguns acontecimentos marcantes que se iniciam, apés
a Revolucdo de 1930, que com a criagdo do Ministério da Educacdo e do capitulo da
educacao, da constituicdo de 1934, verificou-se que a seguintes medidas foram tomadas
e alteradas, dentre outras: € elaborada a Constituicdo de 1937, a de 1946, o primeiro
projeto de lei em 1948, a LDB 1961, depois, em 1969, surge o Decreto-Lei n° 477, além do
surgimento do Movimento Brasil de Alfabetizagdo — MOBRAL, em 1970.
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Essas medidas, por sua vez, visavam néo sé a diminuicdo do analfabetismo, mas
também estabelecer a garantia de uma educacgéo voltada para todos. Nessa perspectiva,
GADOTTI (2000, p. 28) argumenta que apesar de nesse periodo, isto é, apos 1930, terem
existido oportunidades educacionais, “a qualidade do ensino deteriorou-se profundamente,
e os indices de evasao, sobretudo de repeténcia, tornaram-se alarmantes”.

Vale ressaltar que esse periodo caracteriza-se pela interacdo do Estado com a
sociedade, quando se observa a existéncia do interesse de compromissos eleitoreiros.

A terceira fase, que vai de 1964 até 1985, inicia-se dando mostra de um periodo
longo, marcado por uma educagéo autoritaria, com os governos militaristas reinando, além
da marca de uma educacao tecnicista.

Ainda Gadotti (2000, p. 28) aponta alguns acontecimentos ocorridos ap6s 1985,
para ele, ha uma transicdo que permanece até a atualidade, caracterizada pelo mau
desenvolvimento do pais no que tange ao termo “educacao para todos”.

O autor registra a criagdo, em 1988, da Constituicdo Federal, que expressa ser a
educacao um direito de todos, um dever do Estado e da familia.

Esse documento visa, assim, o pleno desenvolvimento da pessoa, 0 seu preparo
para o exercicio da cidadania, além da qualificacdo para o trabalho. Assim, pode-se
constatar que, nesse momento, a educacgéo tinha como prioridade tentar solucionar o
atraso da educacéao brasileira, vindo desde 1960.

Percebe-se, diante desses relatos, que a evolugdo da educacédo ocorre nao de forma
isolada, mas sim, tais mudancgas contemplam a atuag@o do governo no setor educacional,
bem como dos profissionais da educacgéo, na gestao escolar, ndo se esquecendo de outros
segmentos sociais, processo esse que influencia na mudanga e adequacgéo de métodos de
trabalho no interior das unidades de ensino frente as exigéncias que surgem na sociedade.

1.3 ALGUMAS ESPECIFICIDADES DA GESTAO EMPRESARIAL PRESENTES,
HISTORICAMENTE, NA GESTAO ESCOLAR

Antes de direcionar a abordagem as Tendéncias, verificadas no decorrer da historia
na gestdo escolar, preciso se faz pontuar a relacdo intrinseca entre a administracdo
empresarial e a gestéo do trabalho educativo escolar, para melhor entendimento de que a
gestao escolar, que cobra a participacédo de grupos sociais externos a escola, se faz, antes
de tudo existente na administracao, fora da escola, onde ha grupos sociais envolvidos que
compartilham acdes nas empresas. Nesse sentido, BARTNIK (2011, p.42) esclarece que:

Historicamente, no Brasil, a pesquisa académica na éarea educacional
tem mostrado o impacto e as implicagbes da teoria da administracédo
empresarial nas praticas de gestao educacional, quer pela presenca dessa
literatura nos processos de formagédo dos administradores escolares nos
cursos de pedagogia ou de pods-graduacao, quer pela pratica dos gestores
educacionais que, de uma forma ou de outra, tém em suas acdes, além de
outras determinacdes, o viés das politicas publicas e dos principios da visao
estratégica empresarial {p—42)-
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Ainda BARTNIK (2011), focalizando a relevancia da gestéo participativa, assegura
que:

Os modelos de gestao participativa que vém sendo adotados na modernidade,
tanto em empresas quanto em escola, pressupdem, para a busca de solucoes
adequadas, o compartilhamento da tomada de decisbes com todos 0s
envolvidos, bem como a corresponsabilizacdo deles na operacionalizagao
das acgdes. Esses modelos preveem que um conjunto de pessoas esteja em
acéo, planejando, inovando, fazendo acontecer (p. 29).

Assim, deduz-se que anova compreensao de gestdo escolar, requer um entendimento
de que esse processo gerencial ocorra, para que tanto as fungdes quanto os papéis desses
gestores sejam adaptados, considerando-se, ndo sé os objetivos, mas também o destino
social das acdes desencadeadas pelo setor empresarial.

Dessa forma, ALONSO (1983) destaca alguns pressupostos basicos que

efetivamente influenciam no dia a dia das praticas da gestéo escolar:

1. Afungdo administrativa € comum a todo e qualquer empreendimento social
no qual ocorra divisdo do trabalho e especializagcéo de fungoes.

2. Os fundamentos em que se apoia a administracdo provém de outras
ciéncias e estéo sujeitas a mudancas, determinando alteragdes na concepgao
de “funcdo administrativa”.

3. As mudancas na concepgdo da “fungdo administrativa” acarretam
mudancas nos “papéis” correspondentes.

4. Os papéis sao definidos institucionalmente, porém o desempenho que
Ihes corresponde depende de como sdo percebidos pelos individuos deles
incumbidos.

5. As alteracbes na definicdo dos “papéis” requerem um novo tipo de
administrador e, portanto, revisées do tipo de formacéo estabelecida.

6. A escola constitui um tipo particular de empreendimento social no qual o
trabalho tende a ser cada vez mais especializado. Classifica-se, pois, entre
as chamadas organizagées.

7. As caracteristicas da “funcado administrativa” sdo as mesmas em todos os
tipos de empreendimentos, inclusive, no escolar.

8. O comportamento dos diretores de escola reflete conceitos tradicionais
desse papel decorrentes, em grande parte, da ma conceitualizagdo da
“funcdo administrativa” (p. 14-15).

Félix (1985), reforgando a argumentagéo anterior, pontua que:

Nas tarefas de organizacédo, planejamento, direcdo e lideranca para
assegurar o equilibrio interno e externo da organizagdo escolar. Segundo
Alonso, para desenvolver adequadamente essas tarefas, o administrador
escolar precisa ter uma visdo de conjunto de toda a escola, de tal forma que
ndo sejam consideradas distintas as atividades técnico-pedagodgicas e as
administrativas, ainda que cada qual apresente suas proprias caracteristicas.
Nesse sentido, o conjunto da escola deve constituir uma estrutura flexivel e
a administrac&o escolar cabe propiciar os ajustes necessarios para o seu
funcionamento adequado. Embora as medidas de ajustes em funcéo dos
objetivos a serem cumpridos pela escola possam gerar conflitos e tensdes,
incompatibilizando-se com a hierarquia existente.
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Saviani (1986), no contexto dessa discussao, salienta que:

Em termos concretos, entretanto, essa unidade de forma e contetdo é uma
unidade contraditéria, estando o diretor continuadamente sujeito ao risco
de atrofiar o contetdo educativo da escola (atividades-fins), hipertrofiando,
em contrapartida, a forma, (atividades-meios) chegando mesmo a operar
uma inversédo que tende a subordinar o fim aos meios. Dirlamos, pois, que
o diretor se vé concretamente diante de dois focos de pressédo do “sistema”
que privilegia a forma sobre o contetido impondo um conjunto de exigéncias
burocratico-administrativas: de outro lado (de baixo e de dentro) a pressao do
conteudo educativo que necessita ser desenvolvido no interior da escola sem
0 que ela se descaracteriza, se rotiniza e perde a razdo de ser. Em termos
ideais, cabe ao diretor efetuar a mediagdo entre os dois focos de pressao

(p.82).

LUCK (2008, p. 53), cobrando uma nova compreensdo dos gestores escolares
frente as suas atribui¢des, afirma que: “trata-se da proposi¢cdo de um novo entendimento
de organizagdo educacional e de seus processos e, para além disso, das relagcbes da
educacado com a sociedade e das pessoas dentro do sistema de ensino e da escola”.

Luck (2008), indo além nas suas reflexdes, pontua que:

Gestédo educacional corresponde ao processo de gerir a dindmica do
sistema de ensino como um todo e de coordenagdo das escolas em
especifico, afinado com as diretrizes e politicas educacionais publicas,
para a implementacédo das politicas educacionais e projetos pedagodgicos
das escolas, compromissado com o0s principios da democracia e com
métodos que organizem e criem condi¢des para um ambiente educacional
auténomo(solugcdes proprias, no ambito de suas competéncias) de
participagdo e compartilhamento (tomada conjunta de decisbes e efetivagao
de resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retorno de
informacdes) e transparéncia(demonstracao publica de seus resultados) (p.
35-36).

Em se tratando de elementos que precisam ser revistos na estrutura e nos métodos
de trabalhos na atualidade, Alonso (1983) aponta alguns deles:

O compromisso da escola atual € essencialmente com os valores definidos
a partir do desenvolvimento cientifico e tecnolégico presente, os quais
questionam a validade de formulagbes menos praticas, ainda que mais
comprometidas com a natureza essencial do homem. O que requer nesta
sociedade é basicamente o individuo apto a enfrentar situacbes as mais
variadas, imprevisiveis, para as quais deve dispor de uma flexibilidade tal
que lhe permita efetuar respostas rapidas, ja que é impossivel té-las prontas.
A fim de se encaminhar para um objetivo dessa ordem, a escola atual precisa
rever toda a sua estrutura, todo o seu sistema de trabalho e mesmo os papéis
definidos tradicionalmente (p. 146).

Desse modo, a compreenséo das implicagdes advindas de fatores externos na gestao
escolar € de extrema importancia, sobretudo para a diminuicdo da transposicdo acritica
para a administragdo escolar do modelo de administracao estratégico-empresarial, que se
fundamenta na racionalidade cientifica e na centralizacdo do poder, o que, muito embora —
deva ser ressaltado — que os principios administrativos das organizagées em geral apresentam
dicotomias, ao serem comparados aos objetivos da gestdo escolar, eles ndo podem ser

descartados em termos de contribuicéo para o trabalho educativo da gestéo escolar.
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1.4 TENDENCIAS HISTORICAS DA GESTAO ESCOLAR

O processo histérico que ocorre na educagéo também se revela, naturalmente, na
gestdo escolar, isso, sobretudo, porque as unidades de ensino dependem da administracéo e,
por outro lado, é obvio que tais mudancas envolvem além de outros servidores, os gestores que
constantemente vem vivenciando mudancas e adequacgdes no espacgo educativo.

Nessa perspectiva, merece ser salientado que a gestdo educacional brasileira,
atualmente, caracterizada como democratica, ainda traz em seu interior rancos de gestoes
passadistas.

E, desse modo, necessario compreender a gestdo escolar ou a escola influenciada
pelo o contexto em que esta inserida seja ele social, seja politico, seja cultural.

Wittmann e Cardoso (1993, p. 56) corroborando com essa afirmacao, sustentam
que a escola é uma instituicdo milenar que sempre funcionou inserida num contexto e
sua atuacdo ou seu FAZER sempre mantiveram estritas ligacbes com o FAZER vigente
no contexto socio-politico-econdmico da sociedade como um todo. A ambiguidade deste
contexto inclui a tendéncia de mudancas.

Vale afirmar, com isso, que em cada contexto ha caracteristicas proprias para cada
gestao escolar, assim, conforme TEIXEIRA (2003, p. 8), “Para efeito analitico é possivel
identificar tendéncias historicas, como:

A tendéncia conservadora, a tendéncia democrética e a tendéncia gerencial”.

1.4.1 A tendéncia conservadora

A tendéncia conservadora vai de 1930 a 1907, e é caracterizada por uma
administragdo de base rigida, centralizadora, além de burocratica e formal.

Para TEIXEIRA (2003), na tendéncia conservadora, € tomada interiormente a escola,
com a introducéo, no seu funcionamento, por meio de mecanismos legais que valorizam a
obediéncia as normas, o formalismo, o cumprimento do dever, em suma, os principios da
Administrac@o Classica representam os fundamentos teéricos da tendéncia conservadora
de gestao.

Teixeira (2003)

A tendéncia conservadora firma raizes no modelo tradicional de organizacéo
escolar, burocratica, hierarquizada, rigida e formal. Tendéncia que busca
manter um formato de organizacgéo escolar, decidido fora da escola e imposto
por meio de preceitos legalmente instituidos e que devem ser fielmente
observados por seus profissionais. Esse modelo cultiva a obediéncia as normas
e ao formalismo, valoriza o cumprimento do dever, o zelo no desenvolvimento
ao trabalho, mais do que a competéncia e o aperfeicoamento profissional
(p.100).
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Verifica-se, com isso, que a citada autora delimita a tendéncia conservadora de
organizagao e gestéao de escola no contexto do modelo tradicional de organizagéo escolar,
logo, sobressai, sobretudo, o carater uniformizador da relagéo entre educacéo e capitalismo.

Nesse sentido, atendéncia conservadora obedece ao aparato do modelo centralizado
da educacéo, onde os principios taylorista e fordista extrapolaram os dominios das fabricas
para invadir e estruturar todas as outras dimensdes da vida social, influenciando também
as formas de organizagédo e administragéo educativas, caracterizando o que Lima (1994)
postula como “taylorizagéo do trabalho educativo institucionalizado”.

Dessa forma, a organizacdo escolar, ao dar resposta as demandas do mundo do
trabalho e da vida social, revela elementos comuns as grandes empresas burocréaticas:
ndo somente quanto a rigidez das leis e dos regulamentos escritos a serem adotados
em todas as escolas, hierarquia da autoridade e centralizacdo do poder; mas também a
racionalizacao, o parcelamento do trabalho pedagogico, além da especializacdo e divisao
de fungdes entre planejamento e execucéo.

Essa tendéncia apoia-se em principios estaticos e centralistas, nesse sentido é
esclarecido por:

Luck (2000)

Segundo essa concepcéo, adotou-se uma fundamentacéo tedrica de carater
mais normativo, determinada pelo principio de certo-errado, completo-
incompleto, perfeito-imperfeito. Adotou-se o método de administragao
cientifica, orientado pelos principios da racionalidade limitada, da linearidade,
da influéncia estabelecida de fora para dentro, do emprego mecanicista de
pessoas e recursos pararealizar os objetivos organizacionais, da fragmentagao
e reducado dos processos educacionais a tarefas exercidas sem vida e sem
espirito - nem mesmo, muitas vezes, o pedagdgico, como € o caso de “corrigir
provas”, “dar nota”, dentre outros. Também associada a esta concepcéao é
o entendimento de que o importante é fazer o méaximo (preocupagéo com a
dimensé&o quantitativa) e nao o de fazer o melhor e o diferente (preocupacéao
qualitativa). Com esse enfoque, administrar corresponderia a comandar e
controlar, mediante uma visdo objetiva de quem atua sobre a unidade e nela
intervém de maneira distanciada, até mesmo para manter essa objetividade e
a proépria autoridade, centrada na figura do diretor (p.13).

Do pressuposto apresentado pela estudiosa, deduz-se que tal tendéncia firma-se
na hierarquizagao e verticalizacédo do sistema educacional, desconsiderando os processos
sociais, além de fixar a burocratiza¢do, concorrendo, portanto, para a fragmentacéo de

acoes e sua individualizacéo.
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1.4.2 As tendéncias democratica e gerencial

Transformacoes significativas ocorreram no final do Regime Militar. Do ponto de vista
legal, apresentaram-se alguns avancos, principalmente ao se constatar que, na década de
80, a administracdo recebeu a denominagéo de gestdo democratica e participativa.

No contexto da redemocratizagcdo da sociedade, surgem algumas Leis que
fortaleceram essa tendéncia, primeiramente a Constituicao Federal de 1988, assegurando
a gestdo democratica no ensino publico, sendo reafirmada, anos depois, pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacgao — Lei 9394/96, em seu Art. 3° Inciso VIII e Art. 14, Incisos
lell

Nessa perspectiva foi a partir da década de 1990, que um novo modelo de gestao,
denominado de gerencial, comeca a se fazer marcante nos encaminhamentos das politicas
publicas. Em consequéncia, a sociedade comeca a ser vista ndo apenas como destinatéaria
das politicas sociais, mas como corresponsavel pela sua realizagéo.

As politicas educativas nos anos 90 consagram a nova orientacéo de se estabelecer
relacdes mais complexas entre governo e sociedade.

Dessa maneira, séo redefinidas as responsabilidades no tocante ao desenvolvimento
das politicas sociais educativas, alargando-se, com isso, os processos de participacdo, quando
se buscam alternativas de financiamento em zonas n&o exploradas (CARVALHO, 2005).

Assim, com a implementacdo de novas politicas pelo governo, objetivando, de
forma urgente, a reforma educacional, a descentralizacdo surge e grande parte das
responsabilidades para com a educacgdo passa da Unido para os estados e municipios
reduzindo o papel social do Estado.

Em geral, o objetivo em comum das reformas eram as alteracbes na gestdo e no
funcionamento dos sistemas educativos (RODRIGUEZ, 2004).

Ainda a esse respeito, novamente CARVALHO (2005), analisando as repercussoes
da gestdo administrativa gerencial na educagédo brasileira, ressalta a importancia da
transferéncia de responsabilidades administrativas, financeiras e pedagodgicas para as
instituicdes escolares, bem como o aumento da participagdo da comunidade escolar por
meio de mecanismos de gestéo colegiada e representativa.

Percebe-se, assim, que a mudanca de concepg¢éo de escola e implicagbes quanto a
gestao alteram as limitacdes do modelo estatico de escola e de sua diregéo.

Com isso, tanto a transicdo de um modelo estatico para um paradigma dinamico,
a descentralizacdo, quanto a democratizacdo da gestdo escolar, a construgdo da
autonomia da escola e a formacgéo de gestores escolares séo fatores que evoluiram com
as reformas educacionais brasileiras. Tal transicéo de paradigmas que ocorre do estéatico
para o dinamico € “marcada por uma forte tendéncia a adog¢éo de concepgdes e praticas
interativas, participativas e democraticas, caracterizadas por movimentos dindmicos e
globais” (SANDER 2007).

Aspectos que revelam as transformagdes ocorridas, historicamente, na gestao escolar

10



Explorando outro ponto de observacao, percebe-se que tal paradigma:
Luck (2000)

E marcado, sobretudo, por uma mudanca de consciéncia a respeito da
realidade e da relagdo das pessoas na mesma - se assim nao fosse, seria
apenas uma mudanca de modelos. Essa mudanca de consciéncia esta
associada a substituicdo do enfoque de administragdo, pelo de gestao.
Cabe ressaltar que ndo se trata de simples mudanga terminolégica e sim de
uma fundamental alteracéo de atitude e orientagcao conceitual. Portanto, sua
pratica € promotora de transformagdes de relagdes de poder, de praticas e da
organizacgéo escolar em si, e ndo de inovagdes, como costumava acontecer
com a administragéo cientifica, p.15.

Portanto, por todos os aspectos apresentados, concebe-se a escola como instituicdo
complexa, quando os problemas enfrentados néo estdo somente no &mbito da escola,
mas fazem parte de todo um sistema, que surge, principalmente das mudancgas tanto no
contexto politico, social e econémico, quanto cultural, cobrando, assim, do gestor uma
maturidade ou uma preparagdo para entender e se adaptar as transformacdes, dando

respostas satisfatorias aos problemas da educacéo escolar na contemporaneidade.

1.5 AS MUDANCAS HISTORICAS OCORRIDAS NA ADMI!\IISTRA(;AO
ESCOLAR EVIDENCIAM A NECESSIDADE DE FORMACAO CONTINUADA
DOS SEUS GESTORES

Outro aspecto prioritario a observar, no contexto das mudangas ocorridas, é a
necessidade da formagéo continuada dos gestores escolares.

Sabe-se que existem situagdes na gestéo e problemas no processo educacional que
estdo isentos de uma diagnose democratica, quando néo se encontram solucdes praticas e
eficientes de forma que possam influir nos seus resultados de forma positiva no meio social.

Logo, é por meio de uma reflexdo sobre o aprendizado, adquirido continuadamente
nas capacitagbes, que se buscam alternativas para, por exemplo, se criar possibilidades
de reorientacdo das ag¢des da equipe escolar, motivando-os os servidores da escola,
estabelecendo, com isso, um clima harmonioso na resolu¢ao das tarefas e melhorando a
convivéncia no cotidiano educacional.

Destaca-se também o papel social da escola e a transformacdo que esta
ocorrendo diante de um novo paradigma educacional, norteado por agées democraticas e
participativas, quando o gestor, além de direcionar, organizar, deve articular as a¢des do
trabalho educativo, contemplando a participacdo de diversos grupos sociais.

As formagdbes tanto para os professores, quanto para o gestor e demais servidores
da gestéo escolar, devem acontecer constantemente. No que tange a essa argumentacéao,
FERREIRA (2000) assegura que a escola € um lugar onde se propaga a educacao
e para esta ser de qualidade é necessaria uma organizagdo das agbes pedagodgicas e
administrativas promovendo o crescimento de todos em relacdo a compreenséo e
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E, para isso, “torna—se necessario, igualmente, qualificar todos que desempenham
cargos de gestao”.

No tocante a formacdo do gestor, que & o foco dessa abordagem, pode-se
considerar que um gestor inovador ndo segue um modelo de gestdo pautada numa
estrutura administrativa autocratica, vertical e hierarquizada, onde se prioriza a burocracia,
mantendo-se isolado, rejeitando a participagdo dos membros da comunidade escolar diante
das decisGes da organizacédo tanto do trabalho administrativo quanto pedagégico.

A sua marca deve esta na gestdo em que ele atua, direcionando-se a diversidade
de agdes, assim:

Luck (2000)

Além das questbes tedrico-metodolégicas dessa formacgdo, que deve
estar de acordo com a concepcgdo de gestdo democratica preconizada, €
necessario ressaltar a necessidade de o sistema de ensino adotar uma
politica de formagéo continuada de gestores, de modo a estabelecer unidade
e direcionamento aos seus programas e cursos. (...) Portanto, é necessario
articular politica de formag&o com politica de gestéo (p. 32).

Nesse contexto, outra realidade observada é que a formacgao de diretores escolares
deve-se vincular a realidade social de suas escolas, se isso ndo ocorrer, abrir-se-a espaco
para a dissociagcdo entre teoria e pratica.

Luck (2000)

O distanciamento ocorre entre teoria e pratica, quando os cursos focalizam
conhecimentos, centra-se em conteudos formais, deixando de lado os
componentes necessarios para o desempenho profissional que sé&o as
habilidades - o saber fazer - e as atitudes - o predispor-se a fazer. Por
conseguinte, cursos assim organizados sédo orientados mais para a cognicao
e menos para a competéncia. Segundo esse enfoque, o que é considerado
importante é que as ideias tratadas tenham consisténcia interna, isto €, sejam
logicamente encadeadas entre si e ndo que tenham consisténcia externa, isto
€, que sejam consistentes e adequadas para explicar e orientar a acéo na
escola (p. 30).

Candau (1997)

A formagao continuada ndo pode ser concebida como acumulacéo (de cursos,
palestras, seminarios, etc de conhecimentos e técnicas), mas sim por meio de
um trabalho de reflexibilidade critica sobre as praticas e de (re) construgéo
permanente de uma identidade pessoal e profissional, em interacdo mutua. E é
nessa perspectiva que a renovagéo da formagéo continuada vem procurando
caminhos novos de desenvolvimento (p.64).

A argumentacdo anterior é corroborada por NOVOA (1992), ao assentir que a
educacao continuada deve estar centrada no ambiente escolar em que o professor atua,
propiciando um trabalho reflexivo e a troca de experiéncias.

Ainda acerca desse enfoque, MACHADO (2000), alongando essa abordagem,
pontua que a importancia da formagéo continuada deve estar na busca de qualidade e na
adequacao dessa formacao as novas demandas impostas pela gestao educacional e as
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E condena o fato de que as ofertas de formacao atualmente existentes ainda sao
tradicionais e assistematicas, ficando distante da constru¢édo de um projeto educativo de
escola, bem como do cotidiano dos profissionais da educacéo.

Mais uma questéo, que envolve a formacéao continuada de gestores, direciona-se a
relacdo que se estabelece entre o mundo globalizado vivenciado por todos e as constantes
exigéncias voltadas para o desenvolvimento de um novo cidadéo, ativo e participativo na
sociedade.

Ferreira (2001) defende que:

A escola esta inserida na ‘sociedade global’ e na chamada ‘sociedade do
conhecimento’ onde as violentas e profundas transformacées no mundo do
trabalho e das relacbes sociais vém causando impactos desestabilizadores
a toda a humanidade, e consequentemente exigindo novos conteudos de
formacao, novas formas de organizagéo e gestdo da educagéo resinificando
o valor da teoria e da pratica da administragao da educacgéo (p. 296).

Luck (2000) nessa discussao advoga que:

Nao se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em servigo,
pelo ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e atuar convenientemente em
situacdes de tensdo, como desenvolver trabalho em equipe, como monitorar
9resultados, como planejar e implementar o projeto politico pedagdgico
da escola, como promover a integracao escola-comunidade, como criar
novas alternativas de gestdo, como realizar negociacées, como mobilizar
e manter mobilizados atores na realizagcdo das agcdes educacionais, como
manter um processo de comunicacéo e dialogo abertos, como estabelecer
unidade na diversidade, como planejar e coordenar reunides eficazes, como
articular interesses diferentes, etc. Os resultados da ineficacia dessa acao
s&o tao sérios em termos individuais, organizacionais e sociais, que nao se
pode continuar com essa pratica. A responsabilidade educacional exige
profissionalismo (p. 23).

Concordando-se com tais postulados, pode-se afirmar que a escola propicia
a democracia como forma politica de convivéncia humana, quando em um processo
constante, pode-se construir, com a participacao ativa de todos, a proposta de gestao
escolar mais eficaz para a sociedade como um todo.

Entretanto, para que isso possa acontecer a contento, necessario se torna, dentre
outras prioridades, a formagao continuada de gestores escolares, sobretudo ao se considerar
o contexto educacional atual, demarcado pela gestao democratica e participativa, que se
perfila com a participacao de diversos segmentos sociais, enfim, com a tomada de decisdes
e execucoes de acbes em um contexto coletivista.

Aspectos que revelam as transformagdes ocorridas, historicamente, na gestao escolar
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CARACTERISTICAS DA GESTAO  DEMOCRATICO-
PARTICIPATIVA E AS NOVAS POSTURAS DOS GESTORES

2.1 A GESTAO DEMOCRATICO-PARTICIPATIVA: CONCEITO E AMPAROS
LEGAIS

As continuas mudancas que ocorrem nos contextos sociais, econdmico, politico e
cultural provocam um repensar sobre praticas e insercdo de novas formas de trabalho,
pautados por aspectos inovadores, competitivos e direcionados a produtividade.

KISIL (1998), nessa perspectiva, afirma que “um dos grandes marcos do mundo
contemporaneo é o fendmeno da mudanca”. E essa uma das razées para que a escola e
seus profissionais invistam cada vez mais em conhecimento, além de procurar socializa-
lo, a fim de que a organizag&o escolar aumente sua capacidade de criar e de inovar, visto
observar-se que “mudar é confrontar a organizagdo com novas perspectivas, iniciativas e
modelos mentais (paradigmas); usar o pensamento sistémico e desenvolver o aprendizado
colaborativo entre pessoas de capacidade equivalente”.

Nesse cenario de transformagbes € que se insere a gestdo democratico-participativa,
rompendo de vez com o modelo conservador, a qual em vez de se nortear por praticas
isoladas, quando o gestor é “o centro de tudo”, cobra a participacdo democratica de
diversos segmentos da sociedade.

Assim, para um melhor entendimento do conceito de gestdo democratica, preciso se
torna partir de uma reflexado sobre as transformagdes que se processaram historicamente.

Fica facil, com isso, a compreenséo de que a gestao democratico-participativa tem
a funcé@o de organizar o funcionamento da escola publica quanto aos aspectos politicos,
administrativos, financeiros, tecnoldgicos, culturais, artisticos e pedagdgicos, com a
finalidade de dar transparéncia as suas agdes e atos e possibilitar a comunidade escolar e
local a aquisicéo de conhecimentos, saberes, ideias e sonhos, num processo de aprender,
inventar, criar, dialogar, construir, transformar e ensinar (BRASIL, 2005).

No setor educacional, a gestdo democratica vem sendo defendida como uma
dindmica que se efetiva nas unidades escolares, objetivando a garantia de processos
coletivos de participacao, bem como de deciséo. Essa discussao, por sua vez, tem respaldo
na legislacéo educacional.

Foi a partir da década de 80, com a incluséo do Inciso IV, do Art. 206 da Constituicao
Federal, que foi estabelecida a “gestdo democratica do Ensino Publico na forma da Lei.”
Embora, com certa superficialidade, com que a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDB) 9394/96 trata a questao da gestédo da educagéo, ao determinar os principios
que devem reger o ensino, indica que um deles € a gestdo democrética.

Mais adiante (art. 14), a referida lei define que os sistemas de ensino devem
estabelecer normas para o desenvolvimento da gestdo democratica nas escolas publicas
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de educacao basica e que essas normas devem, primeiramente, estar de acordo com as
peculiaridades de cada sistema e, em segundo, garantir a “participacédo dos profissionais
da educacgéo na elaboracdo do projeto pedagogico da escola, além da participagdo das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes” (BORDIGNON, G.;
GRACINDO, 2004, p. 147).

PENIN & VIEIRA (2002) assegura, nessa discussao, que a escola sofre mudancas
relacionando-se com os momentos histéricos. “Sempre que a sociedade defronta-se com
mudancas significativas em suas bases sociais e tecnologicas, novas atribuicées sdo
exigidas a escola”. (p. 13).

Portanto, o papel da escola deve estar de acordo com os interesses da sociedade
atual, ou seja, a escola precisa assumir as caracteristicas de uma instituicdo que atenda
as exigéncias geradas por esses fatores e as impostas pelo novo modelo de sociedade: a
Sociedade do Conhecimento.

Logo, evidencia-se que a gestdo democratica caracteriza-se a partir de um processo
de participacao coletiva. Tal forma de administrar a educagéo implica em um fazer conjunto,
permanentemente em processo, processo esse continuo, baseado nos paradigmas
emergentes da sociedade do saber, fundamentando, nesse sentido, a concepgéo de
qualidade na educacéo e definindo, também, a finalidade da escola.

Assim, é preciso que o setor educacional siga novas diretrizes, ndo assumindo
caracteristicas de uma gestéo baseada no modelo conservador, no qual as rela¢des sejam
verticalizadas, mas sim que sejam norteadas por praticas onde se fagam presentes a
descentralizacéo e, sobretudo a autonomia.

22A A}UTONOMIA E A DESCENTRALIZAQ[\O: CARACTERIZANDO A
GESTAO DEMOCRATICO-PARTICIPATIVA

Sabe que a escola, antes da redemocratizacdo, orientou-se por politicas
centralizadoras.

Comprova-se também que na década de 1990, por influéncia das demandas
sociais democraticas, a escola passa a ter seu direcionamento planejado na construgéo
democratica.

Ledesma sustenta que:

A partir de entéo, as discussbes que ja estavam presentes nos anos 80 e que
influenciaram as reformas educacionais, se intensificam e s&o traduzidas nas
pesquisas e na literatura em torno das questdes que permeiam a gestao da
educacgéo, colocando em foco a descentralizagdo, a autonomia da escola, o
processo de escolha do diretor, a participacéo da comunidade, a construgao
do projeto politico-pedagoégico, requisitos considerados essenciais para
democratizar a instituic&o escolar (p. 21).
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Conforme LUCK (2000), a descentralizagdo possui um papel fundamental
na constru¢do da autonomia da escola, portanto, assegura essa autora que: “...] a
descentralizacdo € um meio e ndo um fim, na construcdo da autonomia, assim como esta,
€, também, um meio para a formag¢ao democratica dos alunos”.

Na concepgédo de LEDESMA (2008,), para a construgdo da gestdo democratica, é
necessario ndo se adotar posturas isoladas ou verticalizadas, preciso se faz:

Ledesma (2008)

Desligar-se dos pressupostos da administracdo de empresas transplantados
para a escola; compartilhar o poder, pela gestdo colegiada e participagao
de todos no processo decisoério das questdes educacionais e dar inicio a
construcdo de uma instituicao escolar autbnoma em todas as instancias:
didatico-pedagodgica, administrativa e financeira (p. 21).

FREIRE (1996), enfocando a necessidade de participacédo, em seu livro “Pedagogia
da Autonomia”, afirma que é “decidindo que se aprende a decidir”.

Ele se volta a necessidade e ao direito que todos temos de tomar decisGes sobre
nossas vidas, embora com o risco de cometer erros; decidindo, construiremos, com
autonomia, nosso projeto de vida. Segundo esse educador, “Ninguém é autbnomo primeiro
para depois decidir.

A autonomia vai se constituindo na experiéncia de varias, inUmeras decisoes, que
vao sendo tomadas”.

Nesse contexto, &€ preciso destacar os seguintes principios que regem a gestao
democratica, como:

Brasil (1998)

Descentralizagdo: A administracdo, as decisGes, as agdes devem ser
elaboradas e executadas de forma ndo hierarquizada. Participacédo: Todos
os envolvidos no cotidiano escolar devem participar da gestéo: professores,
estudantes, funcionarios, pais ou responsaveis, pessoas que participam de
projetos na escola, e toda a comunidade ao redor da escola. Transparéncia:
Qualquer decisédo e agdo tomada ou implantada na escola tem que ser de
conhecimento de todos (p.54).

Nessa perspectiva, 0 que vem a ser autonomia na escola de uma forma mais
ampla? LIBANEO (2001) explicita que “autonomia significa ter poder de decisdo sobre seus
objetivos e suas formas de organizagdo, manter-se relativamente independente do poder
central, administrar livremente os recursos financeiros” (LIBANEO, 2001, p. 115).

Assim, a autonomia na escola possibilita que essa instituicdo possa dirigir seu
préprio rumo, unindo professores, alunos, funcionarios, pais e comunidade, envolvidos pelo
interesse comum de éxito da instituicéo.

E certo que, isso esté limitado a certo nivel de autonomia possivel em uma instituicdo
publica, sem recursos proprios, integrada a um sistema de ensino e dependente de politicas
publicas para efetivar seus projetos.
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Muito embora, para esse autor a autonomia seja a base da visdo democratico-
participativa da gestéo escolar.

E imperioso, nesse sentido, que as escolas ndo se acomodem, esperando que um
poder central determine ou delimite a autonomia escolar. Essa autonomia deve surgir, em
primeiro lugar, das aspirag¢des locais, sendo, a posteriori, confirmada por um ideal de luta.

Dai se poder concluir, com GADOTTI (2001), que a autonomia resulta do exercicio
continuo do poder compartilhado, necessitando da atuagéo constante dos sujeitos.

De outro modo GADOTTI (1994) observa que, no entanto, &€ necessario considerar-
se que a consolidagdo de uma gestao autbnoma néo se da, de forma plenamente soberana.

Deve-se levar em consideracao o papel do Estado que continua sendo corresponsavel
e grande parceiro na manutencdo das escolas, avaliando, supervisionando e participando
para assegurar 0 gerenciamento com autonomia.

Assim, o processo de gestdo democratica e autbnoma néo torna o Estado dispensado
de sua atuacgdo, e sim exige que esse reveja as suas fung¢des e seus papéis, buscando dar
o poder e a governabilidade devido as unidades escolares.

BARROSO (2001), por sua vez, sugere sete principios, alertando para que néo
sejam malogradas as tentativas de construcado e de refor¢co do programa de autonomia na
escola:

Barroso (2001)

1. O refor¢o da autonomia da escola deve ser definido levando em conta as
diferentes dimensdes das politicas educativas.

2. A "autonomia das escolas” é sempre uma autonomia relativa, uma vez que
é condicionada pelos poderes publicos e pelo contexto em que se efetiva.

3. Uma politica de refor¢co da autonomia das escolas n&o se limita a dispositivos
legais, mas exige a criagdo de condi¢bes e dispositivos que permitam as
autonomias individuais e a construcédo do sentido coletivo.

4. A "autonomia” ndo pode ser considerada como uma “obrigacao” para as
escolas, mas sim como uma “possibilidade”.

5. O reforgo da autonomia das escolas nao tem uma fungdo em si mesmo, mas
€ um meio para que elas ampliem e melhorem as oportunidades educacionais
que oferecem.

6. A autonomia é um investimento baseado em compromissos e implica
melhoria e avangos para a escola.

7. A autonomia também se aprende (p.18-23).

Com a argumentacéo desse autor, deduz-se que gestdo democratica e a autonomia
sé@o construidas diariamente, quando se verifica a extrema importancia da participagdo de
todos os atores no processo educacional de partilha do poder, além do compromisso com
a aprendizagem.

Vale ressaltar, nesse contexto, que a autonomia da escola é assegurada no artigo
15° da LDB 9394/96, que segundo se segue:
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Brasil (1996)

Art. 15°. Os sistemas de ensino assegurarao as unidades escolares publicas
de educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagodgica e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico (Art.15° LDB).

Esses trés graus de autonomia expressos na referida LDB caracterizam as agdes
cotidianas da gestdo democratica na escola e podem ser assim, entendidos:

Primeiramente, com relagéo a dimensdo administrativa, a conquista da autonomia
implica na descentralizagéo das decisoes.

Dessa forma, para PARO (2001), “A descentralizagdo do poder se da na medida
em que se possibilita cada vez mais aos destinatarios do servigco publico sua participacéo
efetiva, por si ou por seus representantes, nas tomadas de deciséo”. Porém, conforme alerta
o autor, € necessario nao confundir descentralizacdo de poder com desconcentracdo de
tarefas, visto que a construcdo de autonomia ndo passa meramente pela desconcentracao
de atividades e procedimentos.

O processo de descentralizacdo precisa avangar para além, criando condigcoes para
a participacdo, como afirma o referido autor: “E necessario que a escola seja detentora de
um minimo de poder de decisdo que possa ser compartilhado com seus usuarios com a
finalidade de servi-los de maneira mais efetiva”.

Entende-se, por conseguinte, que a autonomia pedagodgica “diz respeito a um
minimo de liberdade que a escola precisa ter para escolher os conteudos e métodos de
ensino, sem o qual fica comprometido o carater pedagogico de sua intervengéo escolar”
(PARO 2001).

No entanto, o autor ainda ressalta que a autonomia pedagogica precisa ser construida
sobre uma diretriz de contetdos definidos em nivel nacional, sem deixar que seus reais
objetivos fiquem sujeitos a decisdo de um determinado grupo na gestao da escola.

Do mesmo modo, para ele, a gestdo administrativa deve ser construida a partir de
diretrizes gerais e cada unidade escolar imprime a sua gestao a forma considerada mais
adequada as suas peculiaridades.

No concernente a autonomia na dimenséo financeira, é preciso ndo confundir
autonomia com abandono ou privatizagdo. A autonomia financeira da escola estad em fazer
uso dos recursos financeiros e utiliza-los da forma mais adequada aos fins educativos
(PARO 2007; 2001).

Dessa forma, evidencia-se a importancia da autonomia, bem como da
descentralizacdo, como aspectos que caracterizam a gestdo democratica, que ndo podem
ser entendidas de forma dissociadas.

Tanto a descentralizacdo contribui significativamente para a constru¢éo da autonomia
da escola, quanto a autonomia constitui um aspecto fundamental da gestdo democratico-
participativa.
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2.3 A GESTAO DEMOCRATICO-PARTICIPATIVA E O PAPEL DO GESTOR
ESCOLAR

As mudancas introduzidas exigem obviamente novas atribuicbes ao gestor escolar.

Assim, em lugar daquele diretor sobre o qual se centralizava grande parte das
decisdes planejadas e executadas de forma isolada, surge um gestor escolar, que néao é s6
administrador, mas que tem de estar em sintonia, como gestor, as exigéncias inovadoras
do ambiente educacional, bem como com a participagédo de outros segmentos sociais, que
compdem a gestdo democréatica.

Dessa forma, é sabido que inumeras séo as atribuicbes dos gestores escolares na
atualidade, dentre outras, algumas merecem destaque: a principio, deve-se atentar para a
perspectiva inovadora que se mostra com a gestao democratico-participativa, para tanto,
evidencia-se que falar em gestdo democratica € propor uma educagao com um relevante
valor social, uma escola construida a partir de uma acéo coletiva, que tem como finalidade
a formacgéo de cidadaos responsaveis e honestos.

Nesse sentido, LUCK (2005) esclarece que os diretores participativos tém como base
o conceito da autoridade compartilhada, por isso, o poder é delegado aos representantes
da comunidade escolar e as responsabilidades sdao assumidas por todos.

O planejamento das agbes coloca-se como uma das atribuicbes mais imediatas
por parte do gestor escolar. KUENZER, CALAZANS e GARCIA (1990), a esse respeito,
afirmam que: “ndo ha mudancga sem direcdo; portanto, ao planejar é preciso que se saiba
onde se pretende chegar”.

E valido, desse modo, salientar que as agbes da gestdo escolar tanto aquelas do
trato especificamente pedagdgico e as que cobram a participagéo da coletividade, quanto as
administrativas e financeiras, ressaltando-se aquelas que dependem das politicas publicas
para a garantia do acesso e a permanéncia, visando uma escolarizacdo de qualidade,
precisam necessariamente ser bem acompanhadas e planejadas.

BARTNIK (2011), destacando a elaboracao do Projeto Politico Pedagdgico - PPP,
afirma que:

Bartnik (2011)

A efetivagdo da gestdo escolar, na perspectiva democréatica, requer o
planejamento (idealizagdo) da organizagdo do trabalho pedagdgico amplo
da escola e da agao docente. Essa intencionalidade é sistematizada por meio
da construgdo do PPP. A construgdo coletiva se configura em um desafio
neste momento histérico, em que a democracia, a educacgéo e as diferentes
instituices da sociedade vém sendo questionadas (p.145).

Nessa perspectiva, verifica-se a validade da participacdo de outros segmentos
sociais na escola.
Assim, pressupde-se que 0 envolvimento de todos nas decisdes referentes ao

planejamento educacional ndo se direciona somente a uma questdo de ordem técnica
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e operacional, e sim também em agdes que atribuem sentido ao trabalho pedagogico,
evidenciando um compromisso com as opc¢des feitas.

Dessa maneira, além de se traduzir em uma possibilidade do exercicio da autonomia,
no pleno sentido, tem um importante significado: a promog¢édo da gestdao compartilhada
com todos os segmentos que compdem a escola, o que, inquestionavelmente, € o projeto
educativo que da sustentagcé@o e confere uma identidade a escola.

No eixo dessa discussao, cabe atentar para um planejamento eficaz, que espelhe,
na sua elaboracgéo, a contribuicdo de todos, pois Projetos que funcionam sdo aqueles que
correspondem a um projeto de vida profissional dos que séo envolvidos em suas acgdes e
que, por isso mesmo, ja no seu processo de elaboragéo, canalizam energia e estabelecem
orientagdo de propésitos para a promocao de uma melhoria vislumbrada. Cabe ressaltar,
ainda, que problemas e solugbes envolvem pessoas, passam pelas pessoas e séo
delas decorrentes (LUCK 2005). No entanto, deve o gestor ter total atengdo para com a
manuteng&o do bom relacionamento com todos os envolvidos no espaco educativo.

O gestor escolar precisa ter nogcdo da dimenséo do conjunto organizacional, ou
seja, a escola como realidade global, sendo assim, DALMAS (1994) argumentando sobre a
necessidade de acolhimento e aceitacdo, assegura que:

Dalmas (1994)

[...] nao pode haver na escola um clima de hostilidade, de individualismo,
de irresponsabilidade e de ndo envolvimento, pois esses comprometem o
andamento do planejamento participativo € que ao invés da construcao desse
clima deva existir sim, um ambiente de acolhida, aceitacdo mutua e interesses
um pelo outro, (p. 47).

Paro (2003), por sua vez, nesse sentido, pontua que:

A administracao escolar inspirada na cooperagéo reciproca entre os homens
deve ter como meta a constituicédo, na escola, de um novo trabalhador coletivo
que, sem 0s constrangimentos da geréncia capitalista e da parcelarizacao
desumana do trabalho, seja uma decorréncia do trabalho cooperativo de
todos os envolvidos no processo escolar, guiados por uma “vontade coletiva”,
em direcdo ao alcance dos objetivos verdadeiramente educacionais da
escola (p.160).

Frente as argumentagcbes de DALMAS e PARO, constata-se que ndo sé o
planejamento, mas a sua execugédo se traduzem em um conjunto de agcbes de gestédo
escolar construido com participagdo, autonomia e democracia, o que, quase sempre,
resulta em sucesso dos ideais que sustentam tais acgdes.

Cabe ao gestor escolar o papel também de ser lider. ROBBINS (2002) corroborando
com essa afirmacgéo, postula que: “[...] a lideranca tem um papel crucial para a compreensao

do comportamento do grupo, pois é o lider quem geralmente oferece a diregdo com
referéncia ao alcance dos objetivos”.
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A lideranca, assim, implica na habilidade de lidar com as situagdes que lhe forem
postas de maneira que seus pares (aqueles que sao geridos — subordinados) reconhegam
em seu gestor a lideranca e poder de comando.

Dessa forma, dentre outros, este € um predicativo relevante para a assuncao dessa
lideranga: a manutencédo de uma postura integra e honesta para com seus pares, a fim de
que eles possam reconhecer em sua figura a seguranca e tenham os alicerces necessarios
para um fazer profissional respaldado na coeréncia e na qualidade.

O gestor precisa também participar de cursos de formagédo continuada e despertar
para a necessidade de capacitacdo dos servidores da sua escola, sobretudo dos
professores. LUCK (2005), nesse sentido, reflete sobre a atividade laborativa do gestor em
seu cunho pedagogico e formador, ao proferir que:

Luck (2005)

Diga-se de passagem, que, embora na sala de aula o professor deva ser
a autoridade maxima e ter autonomia pedagodgica, seu trabalho é aberto a
observacgéao e sua autonomia se assenta sobre o seu dever e responsabilidade
de fazer um bom trabalho com todos os alunos, cabendo ao diretor orienta-lo
nesse trabalho (p.16).

Quanto ao aspecto de natureza administrativa, LUCK (2005) chama a aten¢éo para:
Luck (2005)

Todo diretor de escola assume responsabilidade pela gestao de recursos
financeiros de montante variavel, de acordo com o nimero de seus alunos
e as fontes de recursos disponiveis. Essa gestdo dever ser exercida com o
apoio de uma estrutura colegiada (p. 17).

Nesse contexto, procurando sintetizar as fungdes atribuidas ao gestor escolar, ja
que elas sao diversas, mais uma vez, LUCK (2008) cita algumas dela.

Dessa forma, do ponto de vista administrativo, a autora afirma que compete ao
gestor, por exemplo: a organizacéo e articulagdo de todas as unidades competentes da
escola; controle dos aspectos materiais e financeiros da escola; articulacdo e controle
dos recursos humanos; articulagéo escola-comunidade; articulacao da escola com o nivel
superior de administracdo do sistema educacional; formulagdo de normas, regulamentos
e adocao de medidas condizentes com os objetivos e principios propostos e superviséo e
orientacéo a todos aqueles a quem séo delegadas responsabilidades.

Do ponto de vista pedagégico, é da sua responsabilidade, por exemplo, a
dinamizagéo e assisténcia aos membros da escola, para que promovam agdes condizentes
com os objetivos e principios educacionais propostos; lideranga e inspiragédo no sentido de
enriquecimento desses objetivos e principios; promogdo de um sistema de acao integrada
e cooperativa; manutencdo de um processo de comunicagdo claro e aberto entre os
membros da escola e entre a escola e a comunidade; estimulacdo a inovacéo e melhoria
do processo educacional.
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Por todos os aspectos apresentados acerca da funcéo do gestor escolar, por fim,
vale somente a observacao de que, por ser o gestor escolar o protagonista e responsavel
pelo sucesso da instituicdo de ensino, é certo que a mudanca e os ideais de inovagéo
partam de sua forma de gestéo.

Nessa perspectiva, em uma sociedade em que a emancipagéo politica, social e a
participac¢do do cidadao em todos os contextos sociais se fazem cada vez mais necessaria,
deve ser vista, de forma muito relevante, a participagdo do gestor juntamente com a de
outros segmentos sociais na vida escolar como um todo.

2.4 SEGMENTOS SOCIAIS QUE COMPOEM A GESTAO DEMOCRATICO-
PARTICIPATIVA

No contexto da transformacdo e da implementacdo da nova gestéo, ndao se pode
deixar de fazer uma explanagéo sobre alguns dos principais segmentos sociais, ainda que
de uma forma breve.

Nessa perspectiva, fazem parte dessa discuss@o: o conselho escolar, o grémio
estudantil, a Associacao de Pais e Mestres e o conselho de classe.

2.4.1 O Conselho Escolar

A gestdo democratico-participativa se caracteriza a partir da inclusdo de 6rgaos
colegiados e grupos que fazem parte da sociedade e dao formas definidoras a esse tipo
de gestao.

Dessa forma, verifica-se que a efetivagdo da gestdo democratica passa,
condicionalmente, pela participacdo dos colegiados, associacbes e agremiacgoes,
constituidos por docentes, discentes, funcionarios, pais, alunos e comunidade.

A esse respeito, Abranches (2003) postula que:

Abranches (2003) postula que:

Os ¢rgéos colegiados tém possibilitado a implementacao de novas formas
de gestédo por meio de um modelo de administragdo coletiva, em que todos
participam dos processos decisérios e do acompanhamento, execugao
e avaliagdo das acbes nas unidades escolares, envolvendo as questdes
administrativas, financeiras e pedagogicas (p. 54).

Desse modo, faz necessério destacar, nessa participacao, inicialmente, o conselho
escolar, apresentando o0 seu conceito e 0 que compete ao mesmo. Diante do exposto, é
valido destacar que:

Ciseski e Romao (2004) conceituam como.

Um colegiado formado por pais, alunos, professores, diretor, pessoal
administrativo e operacional para gerir coletivamente a escola — pode ser
um espaco de construcdo do projeto de escola voltado aos interesses da
comunidade que dela se serve. Através dele, a populagédo podera controlar a

qualidade de um servico prestado pelo Estado, definindo e acompanhando a
educacédo que lhe é oferecida, (p.66).
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Compete, por sua vez, ao conselho escolar coordenar a gestéao escolar, assim, € ele
responsavel pelo estudo, além do planejamento e acompanhamento das principais a¢ées
no cotidiano da escola.

E também “o 6rgdo de vivéncia cidada, de apropriacdo de saberes diferenciados,
de democratizacdo da escola, que tem influenciado as relagbes escola-comunidade”
(CAMPOS E MOTA, 2004).

Um destaque “maior” deve ser observado no processo de participacdo popular,
que sdo os Conselhos Escolares. Segundo SILVA (1992) “o Conselho Escolar tem poder
deliberativo sobre questées administrativas, financeiras e pedagobgicas.

E considerado o 6rgdo maximo da escola, definidor de politicas a serem
implementadas pela dire¢ao».

Necessario se faz incluir, nessa discusséo, outra reflexdo sobre a pouca participacao,
de forma mais ampla, dos segmentos que compbéem esse colegiado. CAMPOS E MOTA
(2004), mais uma vez, advogam que apesar ser reconhecido como relevante na efetivacao
da democracia na escola, os conselhos estdo distantes de se caracterizar como instancias
de participacao efetiva.

Logo, para sua existéncia ndo ser meramente figurativa, “é preciso que a escola e
seus educadores reflitam a pratica cotidiana para que as pessoas tenham a oportunidade
de elaborar ideias e atuar de forma consciente”.

Nessa perspectiva, cabe destacar outra reflexdo de WERLE (2003) acerca do papel
dos Conselhos, salientando a necessidade de participagéo efetiva de seus membros,
assim, para esse autor:

Werle (2003)

Os Conselhos nédo existem somente por definicées legais, mas na medida
em que as pessoas se dispdem a contribuir para o grupo, a (re) construir a
prépria escola publica [...] ndo existe um Conselho no vazio; ele é o que a
comunidade escolar estabelecer construir e operacionalizar. Cada Conselho
tem a face das relac6es que nele se estabelecem. Se forem relacdes de
responsabilidade, de respeito, de construcéo, entdo, € assim que vao se
constituir as fungdes deliberativas, consultivas e fiscalizadoras. Ao contrario,
se sdo relagdes distanciadas, burocraticas, permeadas de argumentos, tais
como: “ja terminou 0 meu horario”, “este € o meu terceiro turno de trabalho”,
“vamos terminar logo com isto”, “n&o tenho nada a ver com isso”, com que
legitimidade o Conselho vai deliberar ou fiscalizar? (p.66).

WERLE, com esse postulado, aponta para a necessidade de se formar os
conselheiros, de forma consciente, integrada, motivada, quando deve ser considerada
principalmente a opinido desses, sendo que, por outro - deve-se destacar - eles precisam
ter ciéncia quanto ao seu papel no colegiado.

Dessa forma, pressupbe-se a relevancia do conselho escolar no ambito da
gestao democratico-participativa, visando-se a boa consecuc¢éo das agdes educacionais,
respaldadas pela participacdo nédo s6 dos profissionais da escola, mas também da
comunidade ou sociedade civil, 0 que, sem duvida, tera influéncia na qualidade educacional

e consequentemente no desempenho do alunado.
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2.4.2 O Grémio Estudantil

Buscando-se uma conceituacdo para grémio estudantil, pode-se afirmar que é
ele uma instancia colegiada de maxima representagédo dos estudantes da escola, sendo,
assim, concebido como um mecanismo de participagéo dos estudantes nas discussdes
do cotidiano escolar, bem como em seus processos decisoérios, constituindo-se, por isso,
num laboratério de aprendizagem da fungéo politica da educacéo e do jogo democrético,
possibilitando, desse modo, que os estudantes aprendam a se organizar tanto politicamente
quanto na luta pelos seus direitos.

VEIGA (1998), refletindo sobre a relevancia do referido colegiado, sustenta que a
escola, norteada por objetivo direcionado a formacao de individuos participativos, criticos
e criativos, considera a organizacdo estudantil de extrema importancia, isto porque se
constitui numa “instancia onde se cultiva gradativamente o interesse do aluno, para além
da sala de aula”.

Vale o registro de que o grémio estudantil foi instituido legalmente por meio da Lei n°
7.398/85, a qual expressa que a organizacgao e a criagdo do grémio estudantil € um direito
dos alunos. Dessa forma, tal lei caracteriza-o “como 6rgdo independente da dire¢do da
escola ou de qualquer outra instancia de controle e tutela que possa ser reivindicada pela
instituicao” (VEIGA, 1998).

GALINA e CARBELLO (2008) argumentam que esta Instancia “[...] deve representar
a vontade coletiva dos estudantes e promover a ampliagdo da democracia, desenvolvendo
a consciéncia critica”. Essa forma de organizacéo estudantil &€ importante para a escola e
para a sociedade, pois se pode configurar em “[...] estratégia de atuagao e intervengéo nos
processos decisorios da escola, constituindo-se em ambiente de promocgéo e formagéo de
liderangas” (SEMPREBOM; RIBEIRO, 2008).

E comprovada, na constituicdo da educacdo para a democracia, que a relacdo
dialégica é imprescindivel.

A escola sob a Gestdo Democratica proporciona espacgos de participagdo de todos
0s segmentos da comunidade e, em especial, o grémio estudantil, o qual deve contribuir
para a formacéo da cidadania, dando oportunidade aos alunos de passar por experiéncias e
vivéncias que possam se constituir num aprendizado democratico mais amplo, conforme é
demonstrado por DOURADO (2001): ao afirmar que [...] a gestdo democratica é entendida
como processo de aprendizado e de luta politica que n&o circunscreve aos limites da
pratica educativa, mas vislumbra, nas especificidades dessa pratica social e de sua relativa
autonomia, a possibilidade de criagéo de canais de efetiva participacdo e de aprendizado do
“jogo” democratico e, consequentemente, do repensar das estruturas de poder autoritario
que permeiam as relagbes sociais e, no seio dessas, as praticas educativas.

Nessa discussao, PARO (2003) explicita que para os verdadeiros cidadaos terem
uma participagéo ativa na vida publica, bem como sejam criadores de direitos, preciso se
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torna que a educacgédo possa prepara-los com capacidades culturais exigidas para cumprir
essas atribuigoes.

Assim, a escola deve oferecer uma auténtica formagéo para a democracia, cabendo
aos alunos, para que tal objetivo seja alcangado, a participacdo, pois, como apregoa
NOGUEIRA (2005), quem participa é parte que deseja ser parte.

Na escola, os alunos podem se tornar parte de uma organizagcdo democratica, e
tomar parte por uma educacgéo de qualidade.

Assim, o grémio estudantil € um colegiado de suma importancia, porque representa
uma instancia que se insere na luta pela autonomia da unidade escolar, além da
democratizagéo da educacgéo, buscando, dessa forma, a efetivacdo de uma democracia,
como principio e como método, dando a todos, em destaque aos alunos, ndo s6 a
oportunidade de iniciativa, mas também a condi¢cdo de poder expressar o que pensam,
compartilhando cada um da igualdade de chances para a efetivacdo de intervencao e
decisdo nas acdes educativas.

2.4.3 Associacao de Pais, Mestres e Funcionarios

Concebe-se a Associacdo de Pais, Mestres e Funcionarios — APMFs como uma
Entidade de direito privado sem fins lucrativos, de carater social e educativo, com a
finalidade de aproximar a comunidade escolar e contribuir com o processo educativo dos
alunos na escola.

Dessa forma, sua principal fungéo é atuar, juntamente com o Conselho Escolar,
na gestdo democratica escolar, participando das decisbes no que tange as questdes
financeiras, administrativas e pedagogicas.

AAPMFs tem uma funcéo de extrema importancia na relagéo familia/escola trazendo
0s pais “para dentro” do espaco educativo. SCHIMIDT (1962) explica que a associacao
“abrange a colaboragcdo dos pais dos alunos, com a escola nos seus movimentos junto
a comunidade, na ampliacdo e melhoria de suas instalacbes, nos seus programas
socioculturais e recreativos e nas suas inovacgoes pedagogicas”.

Assim, a escola, por sua vez, tera uma gestdo democratica quando possibilitar e
incentivar essa participacao.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (Lei n° 9.394, de 20/12/1996),
em seu artigo 2°, estabelece que a “educacéo, dever da familia e do Estado, inspirada
nos principios de liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o
pleno desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho”. Essa visdo de Educacéo requer a participagéo de todos os
envolvidos.

A APMF é vista como um espaco privilegiado de decisao e participacéo de cidadaos

conscientes envolvidos com a escola.
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Estes cidadaos sao definidos por SOUZA (1994) como pessoas que tém consciéncia
de seus direitos e deveres e, por isso, participam de todas as questdes da sociedade,
ligadas a tudo o que acontece no mundo, no seu pais, na sua cidade, no seu bairro, uma
vez que tudo, de certa forma, interfere em suas vidas.

Dessa forma, depreende-se que a APMF € uma relevante insténcia de participacao
democratica, isto porque busca integrar-se juntamente aos segmentos escolares,
colaborando, sobretudo no aprimoramento do processo educacional, bem como na
integracdo familia-escola.

2.4.4 Conselho de Classe

DALBEN (2004) define Conselho de classe como uma importante ferramenta do
trabalho pedagobgico, ou seja, uma instancia formalmente instituida na escola ou 6rgao
colegiado, responsavel pelo processo coletivo de avaliagdo da aprendizagem do aluno.

Assim, concebe-se como um espaco em que professores das diversas disciplinas,
juntamente com a direcéo, equipe pedagdgica e alunos representantes de turma redne-se
para discutir, avaliar e propor agbes para acompanhamento do processo pedagoégico da
escola.

E também um momento privilegiado para se avaliar a eficacia do processo ensino-
aprendizagem, possibilitando uma reorganizacao da pratica docente.

Merece ser registrado que o Conselho de Classe na legislagéo é definido como um
6rgéo consultivo e deliberativo que possibilita a avaliagdo do educando, além do processo
ensino-aprendizagem e da pratica docente.

Assim, permite também a analise dos avancos e dos obstaculos, ao retomar e
reorganizar a acéo educativa.

Os Conselhos de Classes somente foram instituidos no Brasil a partir da lei
5692/71 — LDB do Ensino de 1° e 2° graus. Tal lei tem com fim dirigir o sistema escolar por
meio de um processo politico pautado pelo autoritarismo, sem a participagéo de setores
representativos da nacionalidade.

Foi a partir de 1996, com a implantacao da LDB 9394, que o trabalho pedagégico
passa a ser compreendido numa perspectiva democratica, devendo ser norteado pelo
trabalho coletivo da comunidade escolar e, dessa forma, o Conselho de Classe passa a
fazer parte dos 6rgaos colegiados que compdem a Gestdo Democratica da escola publica.

No processo de gestao democratica, o Conselho de Classe é essencial, pois [...]
“guarda em si a possibilidade de articular os diversos segmentos da escola e tem por objeto
de estudo o processo de ensino que é o eixo central em torno do qual se desenvolve o
processo de trabalho escolar” (DALBEN, 1995).

Analisando-se afirmacdo da autora, dois aspectos béasicos devem ser enfatizados.

Um, que se relaciona ao carater articulador dos diversos segmentos da escola e, nesse
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sentido, preocupa-se com a reducdo do individualismo, bem como da fragmentagéo,
buscando, com isso, a construcéo e a efetivacéo de um processo de gestdo democratica.

O outro é direcionado para o processo de ensino e sua relagdo com a aprendizagem,
isto é, o objeto do Conselho de Classe é o ensino e suas relagbes com a avaliagdo da
aprendizagem, e a ele cabe dar conta de importantes questées didatico-pedagdgicas,
aproveitando seu potencial de gerador de ideias (politicas e administrativas) e de espaco
educativo, de modo a garantir, assim, o seu espaco de avaliagéo coletiva, além do seu
papel de 6rgado democratizador da escola.

Libaneo (2006)

A participagado € o principal meio de assegurar a gestdo democratica,
possibilitando o envolvimento de todos 0s integrantes da escola no processo
de tomada de decisdes e no funcionamento da organizacédo escolar. A
participagao proporciona melhor conhecimento dos objetivos e das metas da
escola, de sua estrutura organizacional e sua dindmica, de suas relagdes com
a comunidade, e propicia um clima de trabalho favoravel a maior aproximagao
entre professores, alunos e pais. (LIBANEO, 2006).

Neste contexto de Gestao Democratica, o Conselho de Classe, como instancia
colegiada é um espaco de avaliagdo coletiva do trabalho escolar; visto que entre os
orgéaos colegiados que fazem parte da Gestdo Democratica (Associacdo de Pais, Mestres
e funcionarios — APMF, Conselho Escolar, Grémio Estudantil e Conselho de Classe), o
Conselho de Classe representa um espago privilegiado, onde ocorrem as discussdes
coletivamente (direcdo, equipe pedagodgica, professores e alunos), garantindo, dessa
forma, a democratizacéo das relagbes que acontecem na escola.

DALBEN (2004), mais uma vez nessa discusséo, explicita que os participantes
do conselho de Classe tém papéis bem definidos, por isso, cabe a DIRECAO organizar
0s espagos, bem como liderar e assegurar o cumprimento de um Conselho democratico,
promovendo a discussao continua da pratica pedagogica; ao PROFESSOR PEDAGOGO
a funcdo de coordenar e mediar o processo, direcionando a discussao coletiva de forma
integrada, como elo para encaminhamento do processo de ensino-aprendizagem, bem
como articulando o processo de construgcdo e reconstrugcdo desse mesmo processo,
analisando, portanto, elementos totalizantes e unificadores do processo de ensino e de
producdo do conhecimento; ao ALUNO cabe representar a sua turma, participando do
processo dialégico, provendo, assim, uma nova relagdo educativa; finalmente, é papel
do PROFESSOR tanto analisar criticamente o rendimento dos alunos, quanto propor
estratégias pedagogicas para solucionar ou amenizar problemas detectados.

Assim, destaca-se tanto a atuacdo do Conselho de Classe, quanto a atuacdo dos
demais segmentos que fazem parte da gestdo democratica participativa, no entanto, é
véalida a analise de CISESKI e ROMAO (2004), ao sustentarem que um dos pressupostos
da gestao democratica é a “capacitacao de todos os segmentos escolares”.
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Tais autores afirmam também que “a participacédo exige aprendizado, principalmente
quando se trata de uma populacdo — como é o nosso caso — que, historicamente tem
sido alijada dos processos decisorios de seu pais.” Isso explica, em parte, as dificuldades,
insegurancas e limitacdes que permeiam a participacdo da comunidade interna e externa.

Nesse sentido, é sabido que apesar de os avancos empreendidos e conquistados,
0 colegiado ainda esta longe de ser o considerado ideal, visto que somente a existéncia
de colegiado ndo garante o processo participativo, com isso, pressupde-se que a
participa¢do mais ampla dessas instancias pode estar também atrelada a falta de incentivo
e conscientizagdo da comunidade da relevancia desses papéis.

A esse respeito, ABRANCHES (2003) postula “que os individuos se inserem nos
colegiados, participam de suas atividades, mas nao sabem definir o que seria essa pratica”.

Diante do exposto, mesmo que se deseje, de forma macica, a participagdo dos
colegiados, vale ressaltar, ainda que de pouca participacdo em muitas das escolas
brasileiras, sdo eles necessarios para a existéncia da gestdo democratica, sendo, dessa
forma, importantes para o funcionamento da escola e a sua busca constante de uma melhor
qualidade educacional.

2.4.5 A descentralizacao da gestédo escolar e a importancia das inter-relacées
no cotidiano escolar

Ap6s a abordagem sobre cada segmento social que compde a gestdo escolar
democratico-participativa, € preciso destacar a importancia das inter-relagdes entre o gestor
e os referidos grupos. Nesse sentido, além de conviver com 0s servidores internamente, o
gestor escolar precisa atar bons relacionamentos com a comunidade externa, ou seja, com
outros segmentos sociais inseridos no dia a dia da escola.

Segundo CASASSUS (1995), a descentralizagdo aumenta a probabilidade de haver
uma maior participagdo dos evolvidos no processo educativo e uma maior eficacia na
pratica educativa devido a um maior controle social, aumentando a responsabilidade da
equipe escolar.

Neste contexto, o diretor escolar deve transformar-se em um motivador, incentivador
e catalisador de a¢des que liguem a escola a outras escolas e a comunidade.

O gestor, dentre inUmeras préticas cotidianas, somente procurando exemplificar,
dever ater-se aos bons relacionamentos, porque a ele, como lider cabe criar um clima de
trabalho apropriado, visando tranquilidade e espirito de equipe entre os profissionais.

Assim é preciso coordenar o trabalho coletivo de construcdo e reconstrugcdo do
Projeto Politico Pedagogico e do Plano de Desenvolvimento da Escola, bem como sua
viabilizag¢ao; incentivar a criagdo de projetos que promovam a melhoria do processo de
ensino e aprendizagem, independente do segmento que os proponham (pais, alunos e/ou
professores); buscar troca de experiéncias em outras escolas; acompanhar o desempenho
dos alunos, identificando os problemas existentes — dificuldades de aprendizagem, evaséo
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e reprovacao — buscando junto a equipe pedagdgica propostas para sana-los; estimular o
processo de autoavaliag¢do institucional, do corpo docente e discente, e dos funcionarios;
estimular a participacéo dos pais nos conselhos escolares, reunides e demais atividades da
escola; supervisionar os espacgos da escola, cuidando para que eles sejam um reflexo da
Proposta Pedagodgica e se constituam, de fato, em um espaco de constru¢do de cidadania
(SANTOS, 2011).

Nessa perspectiva, deve o gestor atentar para o fator motivador e a valorizagéo de
todos os envolvidos, pois a compreensao de que a satisfacdo no trabalho influencia as
decisbes das pessoas é, sem duvida, muito verdadeira. LAWLER III (1990), corroborando
com essa assertiva, aponta:

Lawler Il (1990)

[...] para que o trabalho seja motivador, os individuos precisam sentir-se
pessoalmente responsaveis pelo resultado do trabalho, necessitam fazer algo
que sintam ser significativo, além de receberem feedback sobre aquilo que
foi realizado (...) O contexto social do trabalho, bem como as experiéncias
passadas do individuo também possuem papel importante (p.139).

Para BERGAMINI (1997), a motivagcdo nas organiza¢des cobra uma competéncia
norteada pela lideranca:
Bergamini (1997)

O lider enquanto tal s6 é autorizado a exercer o seu poder a medida que o
seguidor reconhecga nele grande sensibilidade interpessoal. O seguidor s6
tera percepcao positiva do lider a medida que ele ndo s6 conheca as suas
expectativas, mas também seja quem o ajude a atingir aquilo que por ele &
desejado. Caso esse lider se interponha entre o seguidor e 0s objetivos que
ele pretende atingir, dificultando ou impedindo essa busca, logo perdera a
sua posicdo como alguém que mereca ser seguido (p. 34).

Frente ao exposto, evidencia-se que o gestor necessita da participagcao coletiva para
alcancar os objetivos propostos no dia a dia escolar.

Torna-se preciso, portanto, a valorizagdo de todos os envolvidos, para tanto, &
preciso que seja criado um clima de trabalho favoravel, bem como a transformagéo dos
momentos de aprendizagens conjuntas em ponto de partida para o processo de interacao
e reflexa@o, enfim, que sejam estabelecidas rela¢des interpessoais harmoniosas.

Além disso, deve, nesse relacionamento, preponderar o “aspecto ético” na construgéo
de vivéncias coletivas. Nao had como pensar educagéo sem, efetivamente, estabelecer a
sua ligagéo conceitual e funcional com os fendmenos da comunicagéo, do relacionamento
humano, da hierarquia e da ética.

Necessariamente, a comunicagcdo humana estabelece uma sistematica de troca,
fundada na dialética entre gestor, professor, aluno e comunidade escolar. As relagbes
interpessoais possibilitam, além da eficaz troca de saberes, culturas e experiéncias, a
transformacéo e o crescimento da pessoa em suas quatro dimensdes: fisica, psicolégica,
social e espiritual.
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Desta maneira, com a participacdo dessas pessoas, cria-se uma sociedade
harménica, cidada, dindmica e aprazivel (OLIVEIRA, 2008, p. 102-103).

Assim, procurando entender o que € ética, Aquino (1999) concebe como norma de
conduta. Para esse autor, a ética se aplica a tudo e em todos os lugares. Portando, podendo
ser avaliada como regras de comportamento, diretamente aplicadas no relacionamento
interpessoal.

Desse modo, deve ser considerada sua eficacia em outros procedimentos, a
exemplo o de regulacao da acéo e do comportamento dos gestores educacionais, de forma
a resguardar a propria atividade e o seu resultado.

Logo, a ética, partindo-se do seu conceito e epistemologia, permeia todas as a¢des
sociais e profissionais da sociedade, assim, seu desempenho transformador também pode
ser observado no ambiente escolar.

Em relagdo as mudancgas que se processam na gestéo escolar, ou o fator dialético
no relacionamento, em sua obra Pedagogia Historico-Critica: Primeiras Aproximagoes,
SAVIANI (1991), afirma que a tarefa dessa pedagogia em relacdo a educagado escolar
implica:

a) ldentificagao das formas mais desenvolvidas em que se expressa o saber
objetivo produzido historicamente, reconhecendo as condicbes de sua
producédo e compreendendo as suas principais manifestacées, bem como
as tendéncias atuais de transformacédo; b) Conversdo do saber objetivo
em saber escolar de modo a torné-lo assimilavel pelos alunos no espago e
tempo escolares; c) Provimento dos meios necessarios para que os alunos

nao apenas assimilem o saber objetivo enquanto resultado, mas apreendam
0 processo de sua producédo bem como as tendéncias de sua transformacao

(p. 17)

Oliveira (2008), argumentando a favor da gestao escolar pautada pela relacionamento
ético e dialético, advoga que:

O relacionamento ético e dialético no processo educacional escolar sera
evidente e significativo, implicando uma forma inovadora de gerenciamento,
no qual a equipe gestora, liderada por uma diregcao geral bem preparada e
imbuida de vontade politica, competéncia administrativa, idonea e autbnoma,
deverd ter um carater maduro, dindmico, forte e humanitario. Assim, para
compreender melhor o processo da gestao ética e aplica-la, € imprescindivel
entender bem sua dinadmica operacional, a dialética de sua funcionalidade e
sua praxis.

Comisso, entender a aplicagdo da ética na gestao escolar, implica consequentemente
mudancga do comportamento relacional dos diferentes grupos, bem como aprimoramento
do processo de comunicagéo humana entre os envolvidos.

Dessa maneira, verifica-se que o elemento mais relevante nessa realidade é o
dialogo. Nessa perspectiva as conversacgdes exigirdo, sobretudo, maturidade, respeito

mutuo, além de ocorrer em clima de construgé@o das relagbes humanas.
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Em suma, o gestor ético tem sempre em mente a vontade de orientar todos os
segmentos para uma trajetoria segura, estratégica e que conduza a resultados de
exceléncia, segundo os objetivos prévios tragcados no plano de agdo da unidade escolar de
sua gestéao.

Com isso, grande parte do tempo ativo sera direcionada a garantia de que todos
atinjam o sucesso almejado, assim, deve-se considerar uma espécie de vinculo essencial
do gestor com as pessoas que integram, interna e externamente, sua abrangéncia gerencial.

Para Oliveira (2008):

A autoridade legitima, costurada com os principios da ética, distingue-se
do autoritarismo quando o gestor exerce ndo o0 seu poder de mando, mas
a habilidade de liderar estratégica e positivamente. A lideranca, que se
traduz no mais eficiente exercicio de gestédo, abre-se a possibilidade de
autonomia, oferecendo aos professores e demais equipes, juntamente com
os alunos, a possibilidade do desenvolvimento da capacidade cognitiva,
reflexiva e critica. Esse clima de interacéo levara todos a certeza da aquisicao
de cultura, sabedoria, civismo, bons principios éticos e o reconhecimento
dos verdadeiros valores universais. Com base nessa concepgéo positiva
de autoridade enfocada na lideranca democratica, a administracdo, com a
aplicacéo da dialética e da ética nas relaces de gestao, tera mais garantias
de eficiéncia e eficacia, conseguindo resultados de excelente qualidade (p.
108).

Infere-se, dessa maneira, que sé@o essas as caracteristicas que fundamentam
a relagdo administrativa e pedagégica, a qual, por sua vez, supde uma regulamentacao
baseada em principios legais e éticos que culmina no exercicio préprio da autoridade que
Ihe é facultada legalmente. Nesse contexto, GUIMARAES (2003) postula:

A escola, como qualquer outra instituicdo, esta planificada para que as
pessoas sejam todas iguais. Ha quem afirme: “quanto mais igual, mais
facil de dirigir”. A homogeneizacédo é conseguida através de mecanismos
disciplinares, ou seja, de atividades que esquadrinham o tempo, o espago,
0 movimento, gestos e atitudes dos alunos, dos professores, dos diretores,
impondo aos seus corpos uma atitude de submiss&o e docilidade. Assim
como a escola tem esse poder de dominagdo que néo tolera as diferencas,
ela também é recortada por formas de resisténcia que nao se submetem as
imposigdes das normas do dever-ser. Compreender essa situagdo implica
aceitar a escola como um lugar de extrema tensao entre forcas antagonicas
[...] O professor imagina que a garantia do seu lugar se da pela manutengao
da ordem, mas a diversidade dos elementos que compdem a sala de aula
impede a tranquilidade da permanéncia nesse lugar. Ao mesmo tempo em
que a ordem € necessaria, o professor desempenha um papel violento e
ambiguo, pois se, de um lado, ele tem a fungéo de estabelecer os limites da
realidade, das obrigacbes e das normas, de outro, ele desencadeia novos
dispositivos para que o aluno, ao se diferenciar dele, tenha autonomia sobre
0 seu proprio aprendizado e sobre sua propria vida (p. 2).

Evidencia-se, portanto, que diante da busca de respostas as exigéncias de qualidade
e produtividade da escola publica, cabe a gestdo escolar ndo s6 realizar plenamente
seu carater mediador, mas também incorporar, nas caracteristicas dial6gicas da relagéo
administrativa e pedagodgica, a marca da democracia e da participacdo, tal objetivo
respalda-se, em suma, no compromisso de uma gestéo ética de qualidade.
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Sendo assim, o relacionamento ético e dialético tende a preponderar no processo
educacional escolar, refletindo na estrutura da gestéo escolar, incidindo em uma forma

inovadora de gerenciamento.
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ACOES ADMINISTRATIVAS, PEDAGOGICAS E FINANCEIRAS
QUE SAO REALIZADAS, BEM COMO ALGUNS ENTRAVES
PRESENTES NAS ESCOLAS

3.1A GESTAO DEMOCRATICO-PARTICIPATIVA E ALGUMAS DE SUAS
ACOES

Algumas das a¢bes podem ser destacadas como fundamentais no contexto escolar,
que cobram a participacdo tanto do gestor, quanto da comunidade escolar, assim, em meio
a outras, merecem destaque: a elaboracdo e execucéo do Projeto Politico Pedagégico -
PPP; a formacgéo continuada dos professores; as pequenas agdes do dia a dia da escola,
que envolvem o bom relacionamento humano; além de na Gestéo financeira ser objeto de
énfase: um destaque para o Programa Dinheiro Direto na Escola - PDDE.

3.1.1 O projeto politico pedagdgico — PPP: “fruto” de a¢des coletivas

Uma gestao escolar, norteada pelas transformagbes que ocorrem na sociedade,
precisa adequar-se aos novos desafios.

Nessa perspectiva, SANTOS (2002) sugere que a implantacdo de um processo
de mudanca na instituicdo implica para o gestor na necessidade da elaboracdo de
um planejamento para que a escola consiga atender a aspectos como: responder as
transformacbes impostas pela sociedade; compreender que a comunidade escolar
é o foco dessas mudancas motivar os profissionais a encararem a mudan¢a como um
desafio pessoal; desenvolver uma cultura organizacional de desafio constante, para
estar preparada para reagir imediatamente as novas mudangas; realizar reunides com 0s
seus participantes, visando detectar os fatos que podem ser considerados geradores de
mudancas estratégicas na organizagao.

No concernente ao PPP, como € mais conhecido, preciso se faz o compartilhar de
acoes conjuntas para sua elaboragéo e posterior execucéo, pois é ele uma das principais
realizacdes no contexto estrutural do funcionamento da escola.

Assim, € concebido como um processo de mudanca e de antecipacao do futuro, que
estabelece principios, diretrizes e propostas de acao para melhor organizar, sistematizar
e significar as atividades desenvolvidas pela escola como um todo. Entdo sua dimenséo
politico-pedagogica caracteriza uma construcdo ativa e participativa dos diversos
segmentos escolares, como alunos, pais, professores e funcionarios, direcdo e toda a
comunidade escolar.

Desse modo, o planejamento escolar diz respeito as estratégias e a¢des que devem
ser desenvolvidas na escola, a fim de se alcancar determinado objetivo proposto pela
instituicao.
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Eyng (2003)

Planejamento supde reflexdo e organizacéo proativa da proposta formativa
considerada ideal e necessaria para um determinado contexto, faz uma
projegdo da intencionalidade educativa para futura operacionalizagéo, é a
teologia, ou seja, a finalidade de cada organizagao educativa expressada nos
Seus processos e metas propostos (p.105).

Veiga, complementando a afirmac@o de EYNG, explicita que construir um projeto
pedagdgico significa enfrentar o desafio da mudanca e da transformacéo, tanto na forma
como a escola organiza seu processo de trabalho pedagoégico, quanto na gestdo que &
exercida pelos interessados, 0 que implica o repensar da estrutura de poder da escola
(VEIGA, 1998).

Porém, ainda VEIGA (1998) chama a atencéo de um aspecto, quando da sua
elaboracéo, afirmando que o projeto pedagdgico ndo pode ser visto como um conjunto
de planos e projetos de professores, nem somente um documento que trata das diretrizes
pedagogicas da instituicdo educativa, € sim um produto especifico que reflete a realidade
da escola, situado em um contexto mais amplo.

Dentre outros, é preciso, na elaboracdo, atentar para um aspecto que, segundo
LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI (2003) é fundamental e refere-se:

Libaneo, Oliveira e Toschi (2003)

A pergunta mais importante a ser respondida pela equipe escolar no momento
da elaboragao do projeto-curricular: o que se pode fazer, que medidas devem
sertomadas para que a escola melhore, para que favorega uma aprendizagem
mais eficaz e duradoura dos alunos? [...] E indispensavel que a discuss&o
sobre o documento final seja concluida com a determinacao das tarefas, de
prazos, de formas de acompanhamento e avaliagédo (o que se fara, quem fara,
quais sao os critérios de avaliacéo) (p. 359).

Para FARQUIM (1993, Apud, LIBANEO, OLIVEIRA E TOSCHI, 2003), um dos
elementos mais relevantes no projeto é o curriculo, o qual ndo deve ser apenas um rol de
disciplinas, e sim:

Farquim (1993)

[...] o conjunto dos conteudos cognitivos e simbdlicos (saberes, competéncias,
representacdes, tendéncias, valores) transmitidos (de modo explicito ou
implicito) nas préaticas pedagodgicas e nas instituicoes de escolarizagéo, isto
€, tudo aquilo a que poderiamos chamar de dimens&o cognitiva e cultural da
educacéo escolar (p.363).
Com isso, depreende-se que o curriculo define tudo o que se deve aprender, de
modo formal ou informal.
Dessa forma, é preciso tomar algumas posi¢cdes mais acertadas na elaborag¢édo do
Projeto Politico Pedagdgico, que cobra dos envolvidos uma definicdo dos componentes
curriculares, de forma que sejam articuladas experiéncias concretas dos alunos,

conhecimentos cientificos e realidade social.
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LIBANEO (2001), apontando as fungées do planejamento escolar, afirma que ele
deve atender as seguintes:
Libaneo (2001)

1%) Diagnostico e andlise da realidade da escola, busca de informagdes reais
e atualizadas que permitam identificar as dificuldades existentes, causas que
as originam, em relacdo aos resultados obtidos até entao;

2%) Definicdo de objetivos e metas compatibilizando a politica e as diretrizes
do sistema escolar com as inten¢des, expectativas e decisdes da equipe da
escola;

3%) Determinacao de atividades e tarefas a serem desenvolvidas em funcao
de prioridades postas pelas condicdes concretas e compatibilizacdo com os
recursos disponiveis (elementos humanos e recursos materiais e financeiros)
(p.150).

HENGEMUHLE (2004, apud GROSHOSKA, 2012), por sua vez, apresenta outros
indicativos importantes para a qualidade do processo de constru¢do do PPP:
Hengemuhle (2004)

o Proponha reflexdo e anélise dos contextos locais e globais que fazem
parte do dia a dia dos alunos;

. Deixe claro quais sdo as concepg¢bes de ser humanos, educacéo e
conhecimento adotadas pela comunidade escolar;

e  Apresente a concepcéo de educacéo, que definira o perfil de aluno que
a escola quer formar;

o Defina o perfil dos professores;

e Proponha, por fim, o perfil da escola (p. 58).

DALMAS (1994) ainda cobrando, nessa discussdo, a participacao de diversos
segmentos sociais, de forma constante e critica, enfatiza que:
Dalmas (1994)

E ideal o planejamento que envolve as pessoas como sujeitas, a partir de sua
elaboracéo, e com presenca constante na execucao e avaliagdo nao apenas
como individuos, mas como sujeitos de um processo que 0s envolve como
grupo, visando o desenvolvimento individual e comunitéario (p. 27).
Para a autora, esse € o principio do planejamento participativo: o envolvimento de
todos os agentes educacionais no aperfeicoamento do processo educacional.
O planejamento participativo exige de todos os envolvidos uma postura critica frente
a realidade, semeando acdes, praticas, atitudes coerentes e eficazes, com o objetivo de
promover mudancas e transformacdes propostas pelo todo (DALMAS, 1994): é o que se
chama de agao-reflexado-agéao.
Diante do exposto, verifica que na elaboracdo do PPP, além da participagdo de
diversos segmentos da sociedade, ha implicagbes quanto a aspectos que devem constar
nesse documento, para que as agbes a serem posteriormente executadas atinjam nao
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s6 os objetivos propostos, mas representem “a voz” de todos, respaldada, para tanto,
na democracia, na participagdo e na autonomia, caracteristicas da gestdo escolar na
atualidade.

3.1.2 A gestao escolar frente a uma necessidade permanente: a formacéao dos
professores

Assim como ja foi abordado, no Capitulo 1, sobre a necessidade da formacgéo
continuada de gestores, o mesmo vale para os professores.

Tal agcdo ndo depende somente do gestor para acontecer, no entanto, € uma das
prioridades que devem ser de atengdo da gestdo escolar democratico-participativa, isso
pode ser justificado pelo fato de a gestdo democratica da educacao estar fundamentada
na humanizagéo e na formagéo do individuo e explicitacdo, norteada pelo dialogo entre as
pessoas na busca da solu¢do dos conflitos de forma coletiva e solidaria.

Dessa forma, ndo se deve esquecer que a gestdo democratica desenvolve-se
como forma de rompimento do paradigma tradicional presente nas escolas e, por isso, €
necessario entendé-la como uma mudancga que ocorre devido a um processo de interacao
e organizagdo de acordo com o contexto educacional por ser uma expresséo politica
da norma constitucional e da LDB (Lei de Diretrizes e Base da Educagéo Nacional, N°
9.394/96) e também por estar vinculada a formacao da cidadania por meio da construcéo
coletiva do Projeto Politico Pedagogico.

A gestdo democratica, dessa maneira, objetiva romper com a separacdo entre
concepcao e execucao, entre o pensar e o fazer, entre teoria e pratica (VEIGA, 1995).

Vale ressaltar que a LDB lei n°® 9.394/96, em consonancia com a demanda do mundo
atual, afirma que os sistemas de ensino deverdo promover a valorizagao dos profissionais
da educacédo, assegurando-lhes aperfeicoamento profissional continuado inclusive com
licenciamento perioédico remunerado para esse fim. (artigo 67 — inciso Il).

A formagéo continuada dos professores também se faz presente em uma série
de outros documentos, dentre outros, como: no Decreto n° 6.755/2009 que trata da
Politica Nacional de Formacgao de Profissionais do Magistério da Educag¢édo Basica, no
Plano Desenvolvimento da Educagédo e no Decreto n° 6.094/2007 que dispde sobre a
implementacao do Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacéo, ambos de 2007,
na Lei n° 11.738/2008 que trata da regulamentacdo do piso nacional para professores, e
no Parecer 09/2012 do Conselho Nacional de Educagédo/Camara de Educacéo Basica que
trata da implantacéo da Lei n° 11.738/2008. (BRASIL, 2012, 2009, 2008, 2007)

LUCK (2005), nesse contexto, pontua que ha duas fortes razbes para que se dé
énfase ao desenvolvimento dos professores, cabendo, dessa forma, ao gestor incentivar e
criar oportunidades para a participacao consciente e critica de todos os profissionais.
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Ja VEIGA (1995) salienta que, como a formacao continuada deve estar centrada na
escola e no projeto politico pedagdgico, assim, compete a escola:
Veiga (1995)

o Proceder ao levantamento de necessidades de formacao continuada de
seus profissionais;

o Elaborar seu programa de formac&o, contando com a participacéo
e 0 apoio dos 6rgdos centrais, no sentido de fortalecer seu papel na
concepgao, na execucdo e na avaliagcdo do referido programa (p. 20).

No eixo dessa discussado, a formagédo dos professores, em especifico, deve ser
considerada como fundamental, sobretudo no contexto do mundo moderno, permeado por
exigéncias e desafios.

A esse respeito, MORIN (1999) afirma que a educacao para o futuro esta alicercada
no entendimento do conhecimento pertinente, contextualizado, multidimensional,
interdependente, interativo e globalizado, logo, ndo acontece de modo fragmentado e
particular.

Segundo NASCIMENTO (2001), a formagédo de professores centrada na escola
e nas suas praticas pode proporcionar o desenvolvimento de profissionais reflexivos; a
articulacao teoria-pratica; a socializagédo de experiéncias bem sucedidas; o desenvolvimento
psicossocial do professor; o fortalecimento da consciéncia do educador como agente de
transformacéo social e a construgcdo de um referencial te6rico que fundamente sua pratica.

E no espago concreto de cada escola, em torno de problemas pedagogicos
ou educativos reais, que se desenvolve a verdadeira formacao. NASCIMENTO (2001),
estendendo a sua argumentacéo, afirma que a formagao pode propiciar aos professores:

Nascimento (2001)

e o fortalecimento da consciéncia do educador como agente de
transformacéo social, sujeito politico comprometido com a educacéo;

o a construcdo de um referencial tedrico que fundamente a pratica do
grupo;

e o fortalecimento dos vinculos afetivos e sociais do grupo de trabalho, o
que certamente, facilitaréd a mobilizagéo de todos em torno de um projeto
coletivo (p. 86).

Nessa perspectiva, por sua vez, ALMEIDA e SOARES (2012) apontam alguns
aspectos de relevo verificado na formagao continuada:

Quanto mais bem preparado o professor, quanto mais atualizado em relagéo
aos conhecimentos que leciona, em relacdo ao mundo que vive, mais relacoes
podera estabelecer entre os conhecimentos e a realidade, possibilitando aos
seus alunos aulas mais interessantes, criativas e motivadoras. Da mesma
forma que no caso da formacgdo inicial, a importancia e a necessidade
da formagcdo continuada de professores também estdo relacionadas a
defesa de que existe um conhecimento cientifico proprio da profissao
docente (...). Ensinar, especialmente criangcas e jovens, exige o dominio
de conhecimentos cientificos que envolvem tal agcdo (conhecimentos sobre
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psicologia do desenvolvimento e da aprendizagem, conhecimentos didaticos,
conhecimentos especificos das disciplinas, para citar apenas alguns). A
importancia da formacéo continuada dos professores esta relacionada com a
ideia de que por meio dela é possivel contribuir para ampliar e aprofundar os
conhecimentos dos professores e, dessa forma, contribuir para a qualidade
do ensino ofertado (p. 127).

Dessa forma, a gestao escolar cabe atentar para a realizagao constante da formacéo
dos seus educadores, visto que essa formacdo é concebida como parte constituinte do
processo de desenvolvimento profissional, de outra forma, é imperioso também que esse
gestor considere que os conhecimentos, por ndo serem eternos e imutaveis, acontecem
a medida que também se transformam, histérica e socialmente, as condigbes materiais
de nossa existéncia, isso implica na formacdo permanente dos professores com uma
necessidade efetiva.

3.1.3 Um destaque, dentre outros, para o Programa Dinheiro Direto na Escola
- PDDE

Ao se destacar o Programa Dinheiro Direto na Escola — PDDE é preciso trazer uma
breve contextualizacdo, para um melhor entendimento de como ele se originou, ou seja,
quais fatores impulsionaram a sua criagdo, bem como as principais leis que o amparam,
antes, mesmo de focar o seu conceito, a sua finalidade e como se operacionaliza, além das
implicagdes no meio social.

Nessa perspectiva, é valido o postulado por ADRIAO e PERONI (2007), por trazer
registros de que, no inicio da década de 90, o Brasil vivenciava uma crise econdmica e
fiscal na qual o Estado foi tido como responsavel.

Ao mesmo tempo, o mundo assistia ao final da denominada Guerra Fria travada
entre as maiores poténcias do mundo da época, Estados Unidos e Unido Soviética, o
que ocasionou a escassez de recursos e investimentos feitos no Brasil. Assim, enquanto
dependente economicamente de outros paises para manter sua economia estavel e,
principalmente, seguindo os passos do pais que fora apontado como vencedor da Guerra
Fria, o Estado brasileiro adotou determinadas medidas para sair da crise que atravessava
baseado na adocéo dos principios do modelo econdmico neoliberal que, em poucas
palavras, significou uma reforma do modelo vigente em relagdo ao papel do Estado e
outras instituigdes, no incentivo a privatizagao.

Assim, em meio as principais caracteristicas da reforma do capitalismo realizada
no Brasil, a que mais é relevante para o inicio das reflexdes sobre o PDDE refere-se a
delegacao, por parte do Estado, da responsabilidade pela oferta de determinadas politicas
sociais para a propria sociedade.

A esse respeito, AZEVEDO (2002) pontua que assim se inicia 0 modelo de gestédo
gerencial na escola. Nesse contexto, deve ser argumentado que os novos direcionamentos
ou a alta elevagéo cultural e politica do pais é demarcado por reivindicacdes populares,

aspirando maior participagédo social, cobrando praticas democraticas e plurais.
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Desse modo, é nesse contexto que surge o PDDE e € evidente que a gestado
democratico-participativa adquire uma nova dindmica no &mbito da gestdo administrativa,
pedagobgica e principalmente financeira nas escolas.

Nessa perspectiva, quais as principais leis que amparam o citado programa?

Na esteira dessa discusséo, € preciso lembrar que a Constituicdo de 1988, expressa
em seus artigos de 211 a 212 algumas determinacdes sobre o financiamento da educacéo,
0 que implica na participacao da Unido, do Estado e municipios, como obrigatérias. Vale
ressaltar um dos Artigos:

BRASIL (1988)

Art. 212 - A Unido aplicard, anualmente, nunca menos de dezoito, e os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios vinte e cinco por cento, no
minimo, da receita resultante de impostos, compreendida a proveniente de
transferéncias, na manutencéo e desenvolvimento do ensino, LDB Art.212.

De outra maneira, a LDB 9394/96, por meio dos seus Artigos 68 a 77, aponta diversas
disposicoes, dentre outras, a fonte, vinculagdo, padrao de qualidade e transferéncia de
recursos publicos.

O Artigo citado anteriormente assegura que:

Art. 68. Seréo recursos publicos destinados a educagéo os originarios de:

| - receita de impostos proprios da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios;

Il - receita de transferéncias constitucionais e outras transferéncias;
Il - receita do salario-educacgéo e de outras contribui¢des sociais;
IV - receita de incentivos fiscais;

V - outros recursos previstos em lei. (BRASIL, 1996).

Nesse contexto, deve-se considerar que outras tantas leis e resolu¢des regem a
criagcéo e o funcionamento do PDDE. Faz-se, por conseguinte, necessaria uma explicagdo
sobre o que é o PDDE e qual o seu objetivo?

Esse Programa foi criado pelo governo federal em 1995 com a denominagéo
de Programa de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental (PMDE),
posteriormente, sendo alterado para Programa Dinheiro Direto na Escola, e executado
pelo FNDE, por forca de Medida Proviséria n° 1784, de 14 de dezembro de 1998. Sua
concepcao baseou-se no principio de descentralizagdo da execucao dos recursos federais
destinados ao ensino fundamental e no refor¢o ao exercicio da cidadania, reconhecendo
que o “cidaddo sera tanto mais cidaddo quanto menos for espectador e maior for seu
compromisso com o bem comum ou com o interesse publico” (BRASIL, 1995).

Dessa forma, deve ser explicitado que o PDDE tem como objetivo repassar os
recursos financeiros para as escolas, destinando-os a cobertura de despesas de custeio,
manutencé@o e de pequenos investimentos, de forma a contribuir, supletivamente, para
a melhoria fisica e pedagogica dos estabelecimentos de ensino beneficiarios, devendo
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ser empregados na manutengéo e conservagado do prédio escolar, aquisicao de material
necessario ao funcionamento da escola, capacitacéo e aperfeicoamento de profissionais
da educacéo, avaliagdo da aprendizagem, implementagéo do projeto politico pedagogico,
aquisicdo de material didatico/pedagdgico e desenvolvimento de atividades educacionais
diversas (BRASIL, 1995a).

Com isso, verifica-se a importancia da participagéo coletiva, tanto do gestor escolar
quanto dos segmentos da comunidade escolar para aplicac&o dos recursos de tal programa.

No tocante a descentralizagéo, € firmada nova forma de gerenciamento.

Sander (1998)

De outra perspectiva, o significado da légica da descentralizac&o reflete um
processo de socializag&o e de participagéo, no qual se enfatizam os aspectos
de qualidade de vida, ligada a identidade grupal, e onde se privilegia a
relevancia cultural como critério dominante para a formulagdo de politica de
administracdo educativa (p. 74).

Assim, resta saber como séo operacionalizados, numa viséo sintética, os recursos
do PDDE? O Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), a cada ano,
repassa para as escolas recursos financeiro, sem a necessidade de convénio, mediante
crédito do dinheiro direto em conta bancéaria da Unidade Executora (Uex). Vale explicitar
que as Uex sao “entidade de direito privado, sem fins lucrativos, que representa a unidade
escolar, responsaveis pelo recebimento e execug¢édo dos recursos financeiros recebidos
pelo FNDE (...)” (BRASIL, 1997).

Portanto, a Uex tem como fun¢éo:

Brasil (1997)

Administrar bem como receber, executar e prestar conta dos recursos
transferidos por ¢rgaos federais, estaduais, municipais, privados, doados, ou
0S recursos provenientes de campanhas escolares, advindos da comunidade
ou de entidades beneficentes, bem como fomentar as atividades pedagdgicas
da escola (p. 11).

Nessa discussao, é necessario salientar que foi editada a Resolugdao FNDE/CD n°
17, de 09 de maio de 2005, mantendo as finalidades e objetivos do PDDE, incluindo em
seu Art. 4° que as escolas publicas receberao os recursos financeiros do PDDE, em parcela
Unica anual, da seguinte forma:
| — com até 50 (cinquenta) alunos, que ndo possuirem Unidade Executora
Propria (Uex), por intermédio da Entidade Executora (Eex);
Il —acima de 50 (cinquenta) alunos por intermédio da Unidade Executora
Prépria (Uex).
Outro implicativo refere-se ao emprego das verbas repassadas a escola que devera
seguir a Resolugado N° 17 de 19 de Abril de 2011 da Constituicdo Federal de 1988, que
definem quais sé&o as despesas que podem receber o suprimento do PDDE, sendo:

Acgdes administrativas, pedagdgicas e financeiras que sao realizadas, bem como

alguns entraves presentes nas escolas

40



Art. 3° - Os recursos do programa destinam-se a cobertura de despesas de custeio,
manutencao e pequenos investimentos que concorram para a garantia do funcionamento e
melhoria da infraestrutura fisica e pedagdgica dos estabelecimentos de ensino beneficiario,
devendo ser empregados:

I. naaquisicdo de material permanente;

Il.  na realizagcdo de pequenos reparos voltados & manutengéo, conservagao e
melhoria do prédio da unidade escolar;

Ill. na aquisicdo de material de consumo;

IV. na avaliagdo de aprendizagem;

V. naimplementacao de projeto pedagogico; e

VI. no desenvolvimento de atividades educacionais.

Diante do exposto, vale esclarecer que a Uex é composta por membros da escola e
de alguns segmentos da sociedade.

Logo, é preciso salientar que é a gestao democratico-participativa responsavel pela
aplicacéo e prestacéo de contas desse recurso.

Paratanto, para que essas a¢des sejam postas em praticas, € necessaria a existéncia
de uma relacgéo de reciprocidade entre 0s membros internos e externos, possibilitando que
a comunidade local, realmente, se comprometa com o0 andamento da unidade escolar.

Com isso, a diregdo da escola juntamente com a coordenacdo e professores
precisam estar conscientes do papel fundamental que os sujeitos da comunidade local
exercem na escola. SANTOS (2004, p.108), a esse respeito, afirma que:

Santos (2004)

Se o0s segmentos representativos da comunidade escolar e local
funcionarem efetivamente como espago de decisdes coletivas no ambito
da escola certamente poderdo pressionar o Estado no atendimento de
suas reivindicacdes e garantia de um ensino publico de qualidade além de
desempenharem um papel educativo politico da mais alta relevancia na luta
pelas transformacoes sociais (p.108).

De outra forma, PARO (2003), complementando a argumentacéo anterior, afirma que
“a gestao democratica deve implicar necessariamente a participacao” por ser um processo
que se constroi praticando, cotidianamente, sendo necessario que os sujeitos envolvidos
sejam criticos e conscientes quanto a sua atuagdo em construir um espaco escolar publico
verdadeiramente democratico e de qualidade.

Desse modo, se 0s segmentos representativos da comunidade escolar sendo eles
(Associacao de Pais e Mestres, Colegiado Escolar e outros) tiverem essa conscientizagao
do seu papel, do planejamento, da tomada de decisdes em conjunto certamente poderao
contribuir para modificar as formas de gestéo e a a¢des que sao realizadas no ambiente
onde estéo inseridos.
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Cabe registrar ainda que a partir de 2014, o PDDE passou a chamar-se PDDE
Interativo, ampliando o seu alcance, incorporando outros programas.

O PDDE Interativo viabiliza a convergéncia de programas disponibilizados pelo
Ministério da Educa¢do-MEC e FNDE que trabalham junto ao Programa Dinheiro Direto
na Escola (PDDE) em uma plataforma Unica. S&o eles: PDE Escola, Atleta na Escola,
Mais Educagéo, Escolas do Campo, Escolas Sustentaveis e Agua na Escola, atendendo as
necessidades das escolas em seus mais diversos setores.

No concernente as implicacdes, em meio a outras, € sabido que por meio do PDDE
foi dada autonomia as escolas publicas para administrarem os recursos, suprindo as
necessidades existentes, muito embora se saiba que tais recursos ainda sédo poucos frente
a grande quantidade de unidades de ensino existentes no pais e, consequentemente, ao
volumoso elenco de caréncias dessas escolas.

Dessa forma, de outro modo, pode-se constatar que o Brasil, mesmo néo tendo
conseguido grande avancos em termos de qualidade educacional, merece destaque o
citado programa, que, pouco a pouco, tem possibilitado a descentralizado das ag¢des da
gestao escolar, envolvendo, a participacao de segmentos internos e externos da escola,
consolidando a participagdo coletiva no desenvolvimento da educacgao, fortalecendo,
assim, uma nova forma de gerenciamento.

3.2 ALGUNS DOS ENTRAVES ENFRENTADOS PELA GESTAO
DEMOCRATICO-PARTICIPATIVA

Ja que foram abordadas algumas das agdes, igualmente devem ser colocadas
em discussdo alguns dos entraves enfrentados pela gestdo democratica- participativa,
em meio a tantos outros, como: as agdes de carater patrimonialistas ainda presentes em
muitas escolas; o pouco interesse ou a inabilidade de parte de alguns gestores e docentes
frente a utilizacdo das novas tecnologias e as péssimas condi¢cdes de Infraestrutura dos
prédios escolares, bem como a auséncia de materiais didatico-pedagogicos nas escolas.

O primeiro entrave diz respeito as a¢des de carater patrimonialistas ainda presentes
em muitas escolas.

Logo, € facil o entendimento de que, apesar de serem vivenciados tempos de
gestao democratico-participativa, ainda ha em muitas das escolas praticas de gestores que
revelam o carater patrimonialista.

Nesse sentido, para WEBER (1989), a gestdo patrimonialista é originada do
patriarcalismo e, com ele, do poder doméstico organizado nas sociedades medievais.

E caracterizada por uma gestéo especificamente firmada pela tradicdo, sendo que o
gestor toma decisdes segundo seu prazer, sua simpatia ou sua antipatia, e em conformidade
com pontos de vista puramente pessoais, sobretudo suscetiveis de se deixarem influenciar
por preferéncias também pessoais.
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A administracdo do Estado e suas instituicbes, sob o principio do patrimonialismo &
uma questdo puramente pessoal do gestor publico, inexistindo, por este motivo, uma clara
diferenciacao entre as esferas publica e privada.

Frente ao pensamento de Weber, o patrimonialismo se baseia em principios de
administracéo estatica, centralizadora. LIBANEO (2001, p. 101) pontua que “uma gestdo
patrimonialista € aquela que n&o constr6i caminhos adequados, razoaveis e objetivos para
tomada de decisdo autébnoma ou, se tomada uma decisdo, a mesma caracteriza-se pela
impericia e parcialidade”.

Nessa perspectiva, observa que um dos aspectos visivel nas escolas refere-se a
eleicdo de diretores, o que se comprova nao ser realizada em grande parte das escolas.

Assim, cabe a afirmacédo de que a eleicdo de diretores confirma no campo dos
avangos sociais a democratizacdo vivenciada, ainda que nado se caracterize, de forma
ampla, na escola publica. Sobre essa argumentacéo, PARO (2003) pontua que:

Paro (2003)

[...] defesa da eleicao como critério para a escolha de diretores escolares
esta baseada em seu carater democratico [...] A medida que a sociedade
se democratiza, e como condicdo dessa democratizagdo, € preciso que
se democratizem as instituicdes que compdem a propria sociedade. Dai a
relevancia de se considerar a eleicdo direta, por parte do pessoal escolar,
alunos e comunidade, como um dos critérios para a escolha do diretor de
escola publica (p. 26).

No entanto isso, ndo se consolida na maioria das escolas, bem como especificamente
em escolas onde tal eleicdo é realizada, isso pelo fato de haver a conducéo do gestor
municipal ou do proprio candidato eleito (gestor escolar).

Nesse contexto, MENDONCA (2000, p. 432) explicita que em locais onde a escolha do
diretor ocorre por meio de elei¢des, envolvendo a comunidade escolar, principalmente pela
necessidade de apoio, respaldo, na legitimidade e votos, pode haver o desenvolvimento,
por parte do candidato eleito, de uma gestdo patrimonialista.

Tal caracteristica patrimonial seria o “eixo explicativo para as resisténcias aos
processos de gestao democratica do ensino publico” e para o consequente enfraquecimento
da gestao.

Verifica-se, com isso, praticas norteadas pela relagédo clientelista, o que, para
MENDONGA (2000) s6 faz reforcar esta situagéo:

Mendonca (2000)

[...] o que ocorre em algumas escolas, no nivel das decisGes concretas, de
carater administrativo e pedagogico, ainda esta pautado nas velhas relagdes
em que elas ocorrem, de cima para baixo, ou seja, quase sempre o diretor
e um pequeno grupo da comunidade escolar, na sua maioria professores, é
quem tem de fato decidido as questdes, fazendo valer a sua vontade (p. 305).
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Assim, é estabelecida a cultura “do meu” (“esta € a minha escola”). Nesse contexto,
FAORO (1997, p. 20) sobre essa realidade, postula que a unidade educativa passa a ser
“propriedade” do diretor e, tal qual um senhorio, atribui diferentes papéis aos inquilinos de
seu imovel.

Aos amigos, cargos e benesses, pois o sistema patrimonial “[...] prende os servidores
numa rede patriarcal, na qual eles representam a extensdo da casa do soberano”.
Concordando com o ponto de vista anterior, MENDONCA (2000), analisando a postura de
muitos gestores, no &mbito do patrimonialismo, afirma que:

Mendonca (2000)

[...] ao tratar a administragdo como coisa particular, o senhor seleciona os
servidores na base da confian¢a pessoal, sem delimitagcéo clara de fungdes. Os
servidores atuam por dever de respeito e obediéncia. Sob o patrimonialismo,
os direitos e obrigacdes sdo alocados de acordo com o prestigio e o privilégio
de grupos estamentais (p. 51).

Dessa forma, podem ser constadas praticas “passadistas” em momentos modernos
de gestdo democratico-participativa, o que se constitui um dos obstaculos para a gestéo
escolar atual, que preza por praticas solidarias e se firma nas agdes coletivistas tanto de
segmentos internos quanto externos da escola.

Por conseguinte, vale salientar mais um dos entraves presentes na gestdo
democratico-participativa, o qual se refere ao pouco interesse ou a inabilidade de parte de
alguns gestores e docentes frente a utilizagcdo das novas tecnologias nas escolas.

Para tanto, vale o esclarecimento de que nao se estar fazendo referéncia ao
computador mais especificamente, e sim a tecnologia que se constitui por todos os
instrumentos tecnolégicos que podem ser utilizados na sala de aula.

Merece ser abordado que se evidencia um verdadeiro “panico” de muitos gestores
e professores, ao desenvolverem atividades com o auxilio de tais artefatos tecnologicos.
Desse modo, observa PRETO (1996):

Preto (1996)

[...] ndo podemos pensar que a pura e simples incorporagcédo destes novos
recursos na educagéo seja garantia imediata de que se esta fazendo uma
nova educacéo, uma nova escola, para o futuro [...] vivemos um momento
histérico especial, em que surgem novos valores na sociedade (p.78).
Nessa perspectiva, cabe, antes de tudo, observar que o gestor € o mais visado, isto
porque é ele o principal responsavel para que os recursos tecnolégicos fagam parte do dia
a dia da escola.
No entanto, para que isso aconteca, a formacdo continuada deve ser uma das
implicagbes para ocorra o uso eficaz das novas tecnologias e midias da educacéo. A esse
respeito ALMEIDA (2004) argumenta que:
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o envolvimento dos gestores escolares na articulagdo dos diferentes
segmentos da comunidade escolar, na lideranga do processo de insercao
das TIC na escola em seus ambitos administrativo e pedagdgico e, ainda,
na criacdo de condi¢cbes para a formacé&o continuada e em servico dos
seus profissionais, pode contribuir significativamente para os processos
de transformacado da escola em um espaco articulador e produtor de
conhecimentos compartilhados (p.2).

Diante desses argumentos, Machado (1999) postula que no contexto das mudancas
que invadiram o cenario educacional e, consequentemente, a gestao escolar, a formacéao
continuada ganha progressiva importancia, como sinal de que o aprendizado deve assumir
carater permanente e dindmico na vida dos profissionais de qualquer organizacdo humana.

Aformacao passa a ser vista como instrumento fundamental para o desenvolvimento
de competéncias, envolvendo valores, conhecimentos e habilidades para lidar com as
mudancas aceleradas, com contextos complexos, diversos e desiguais, para aprender a
compartilhar decisdes, lidar com processos de participacao e adaptar-se permanentemente
as novas circunstancias e demandas institucionais (MACHADO, 1999).

No ambito dessa discussao, o professor é o foco dessas formagbes continuadas,
para que, muitos desses, que ainda se mostram “temerosos” quanto ao uso das novas
tecnologias, possam utiliza-las com eficacia no processo de ensino-aprendizagem.

Libaneo (2009), fazendo sua reflexao, postula que a escola continuara durante muito
tempo dependendo da sala de aula, do quadro-negro, dos cadernos, mas os professores
nédo podem mais ignorar a televisao, o video, o cinema, o computador, o celular, a internet,
que sdo veiculos de comunicacdo, de aprendizagem, de lazer, porque, ha tempos, o
professor e o livro didatico deixaram de ser as Unicas fontes do conhecimento.

Do livro e do quadro de giz a sala de aula informatizada e on-line a escola vem
dando saltos qualitativos, sofrendo transformacdes que levam de rolddo um professorado
mais ou menos perplexo, que se sente muitas vezes despreparado e inseguro frente ao
enorme desafio que representa a incorporacgao das TICs ao cotidiano escolar.

Talvez sejamos ainda os mesmos educadores, mas certamente nossos alunos ja
ndo sdo 0s mesmos, “estdo em outra” (BABIN, 1989), sdo outros, tém uma relacao diferente
com a escola. (BELLONI, 2005, p. 27).

Portanto, depreende-se, nessa discussdo, que todos os servidores da educacgéo
e principalmente gestores escolares e professores devem incorporar em sua pratica do
cotidiano escolar a utilizagdo da tecnologia, o que ndo vem acontecendo por parte de
muitos desses profissionais, representando, com isso, outro dos entraves que precisam
ser superados no ambito da gestdo democratico-participativa, a fim de que o processo de
ensino-aprendizagem seja verdadeiramente mais favoravel a aprendizagem do aluno, a
construcao de um saber efetivamente significativo.

Outro entrave enfrentado pela gestdo escolar, sobretudo, pelos professores,

em grande parte das escolas brasileiras, tem referéncia com as péssimas condi¢bes
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de Infraestrutura dos prédios escolares, bem como a auséncia de materiais didatico-
pedagégicos para garantir um atendimento exemplar aos alunos.

A maioria das escolas no Brasil necessita de melhorias na infraestrutura, bem como
na garantia de recursos pedagobgicos em maiores quantidade para atender as necessidade
escolares, além de melhores condi¢des de trabalho.

E evidente que aqui ndo é direcionada & abordagem para a condicdo salarial dos
professores, pois como ja é sabido, é um dos piores do mundo. A esse respeito, segundo
pesquisa divulgada, em 10/07/2015, pela Organizag¢ao para a Cooperacao Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) aponta que os salarios dos professores brasileiros sdo muito baixos.
E o0 segundo pior salario do mundo, s6 perdendo para a Indonésia: séo cerca de US$ 7 mil
por ano por aqui contra US$ 1.560 por 14, explica o presidente do Sindicato dos Professores
do Espirito Santo (Sinpro-ES), Jonas Rodrigues de Paula.

No quesito infraestrutura, o Censo Escolar da Educagéo Basica (MEC/Inep 2013)
aponta que menos de 5% das escolas brasileiras tém infraestrutura adequada.

O total de escolas publicas brasileiras com todos os itens de infraestrutura adequada
previstos no Plano Nacional de Educacdo (PNE) avangou pouco mais de um ponto
porcentual de 2009 até 2013: de 3,06% para 4,2%. O item que mais cresceu, isoladamente,
foi a banda larga (14,6), chegando a 40% dos estabelecimentos em 2013, cobertura maior
que a rede de esgoto sanitario, presente em 35,78% das escolas (BRASIL, 2013).

No eixo dessa discussdo, ndo se pode deixar de ressaltar que as condi¢des de
infraestrutura tém influéncia no desempenho dos alunos e dificulta a atuagdo da gestao
escolar. Albernaz, Ferreira e Franco (2001, p. 4), nesse sentido, afirmam que a qualidade
da infraestrutura, incluindo os equipamentos e materiais didaticos adequados tém efeito no
rendimento escolar.

No tocante a qualidade educacional, € preciso considerar que para o aprendizado
acontecer, é necessario que o ambiente seja propicio. E 6bvio que o individuo ndo consegue
auferir bom rendimento escolar, convivendo em um ambiente com paredes rachadas e
sujas, vidros quebrados, iluminacéo insuficiente, portas e fechaduras danificadas, lixos
pelo patio da escola e assim por diante.

Uma das intervencbes no que tange a melhoria da infraestrutura, pode ser a
concebida como fator de atratividade do aluno, tanto para o ingresso, como para a
permanéncia. Igualmente, é fator indissociavel das condi¢cdes de trabalho do professor e
relaciona-se até mesmo com sua valorizagéo profissional (BRASIL, 2010c, p. 11).

Por outro lado, pode interferir positiva ou negativamente no desempenho escolar. A
existéncia de materiais didaticos e equipamentos, como bibliotecas e laboratérios, podem
compor indicador quantitativo e auxiliar na comparagéo e diagnostico entre as escolas,
para, identificando as diferencgas, dota-las dos mesmos recursos.

Com isso, avancar-se-ia na igualdade das condi¢cdes educacionais, pois € pouco
crivel que as escolas atingirdo a um mesmo patamar de qualidade se ndo possuirem o

mesmo patamar de condi¢des de infraestrutura (BRASIL, 2010c, p. 13).

Acgdes administrativas, pedagdgicas e financeiras que sao realizadas, bem como

alguns entraves presentes nas escolas
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Frente aos aspectos apresentados, observa-se que sao muitos os entraves que
enfrentam os gestores escolares no dia a dia da escola, no contexto das mudancas
ocorridas e as adequagdes necessarias, o que dificulta as agbes articuladas e executadas
pela gestdo democrético-participativa, mas ndo elimina o significado da participacéo da
comunidade escolar no cotidiano das instituicdes educacionais, no sentido de promover
uma educacgao de qualidade.

Acgdes administrativas, pedagdgicas e financeiras que sao realizadas, bem como

alguns entraves presentes nas escolas
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MARCO METODOLOGICO

No presente capitulo, ha o tipo de pesquisa, o(a) participante, o local da pesquisa,
o instrumento utilizado, bem como os procedimentos adotados, itens que fizeram parte do
estudo de campo.

4.1 O TIPO DE PESQUISA

O tipo de pesquisa de abordagem fenomenoldgica foi o escolhido, isto porque a
pesquisa qualitativa € composta por um levantamento que estimula os entrevistados a
refletirem livremente sobre determinados assuntos. Apresenta, dessa forma, aspectos
individuais, provocando motivagdes ocultas de forma consciente e espontanea.

GODOQY (1995) ressalta os seguintes pontos que evidenciam tal pesquisa, como:
1- O ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento
fundamental; 2 - Carater descritivo; 3 - O significado que as pessoas dao as coisas e a sua
vida como preocupacéo do investigador e 4 - Enfoque indutivo.

A pesquisa qualitativa, assim, para SAMPIERI (2010), € uma abordagem de um
problema, mas nédo € tdo especifico como no enfoque quantitativo. As perguntas nem
sempre sdo contextualizadas nem definidas por completo.

Complementando, LAKATOS e MARCONI (1991) asseguram que, a pesquisa
qualitativa se caracteriza como: “um procedimento formal, com método de pensamento
reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais”.

Observa-se, dessa forma, que tal tipo de pesquisa atende a escolha do pesquisador,
devido possibilitar uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, proporcionando um
vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, o qual ndo pode

ser traduzido em nimero.

4.2 O PARTICIPANTE DA PESQUISA

O participante da pesquisa foi a gestora da escola, a vice - gestora, secretaria,
pessoal de apoio e professores.

4.3 O LOCAL DA PESQUISA

O local da pesquisa foi a Escola Evaristo Ribeiro dos Santos, localizada no Povoado
de Taquari, S/n°, ltiuba - Bahia.

Foi construido, nos anos de 1983/1984, pelo prefeito Virgilio Rodrigues de Souza,
através de uma empresa do Governo da Bahia, conhecida como CPED.
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Essa mesma empresa construiu junto com a escola uma casa de farinha, tornando-
se inviavel seu funcionamento, por néo ter plantio de mandioca na referida localidade.

O nome Evaristo Ribeiro dos Santos foi dado em homenagem ao seu filho Paulo
Ribeiro dos Santos, que junto com Enock Amaral, foram os primeiros moradores e
fundadores do Povoado de Taquari e consequentemente da escola.

A construcéo dessa escola, em 1984, despertou grande admiracdo dos moradores
na época, pois, ndo foi construida com tijolos, mas sim com puro cimento batido e com uma
tecnologia natural para gerar energia de entulho e esterco de gado, onde funcionou a todo
vapor tornando-se inviavel com a chegada da energia elétrica, a partir dai, foi oferecido
cursos a noite, comecando pelo MOBRAL e chegando aos dias de hoje com o Ensino
Médio, com Intermediacéo Tecnoldgica, coordenada pelo Cemitsisal de Serrinha.

Atualmente h& o Emitec (Ensino Médio com Intermediacdo Tecnoldgica), o PNAIC
(Pacto Nacional na Idade Certa) e o Programa Mais Educagédo (com as modalidades de
futebol, musica e ciclismo).

4.4 O INSTRUMENTO UTILIZADO

Foi utilizado 1 (um) questionario, composto por 17 questbes, sendo 4 questbes
de multipla escolha e 13 abertas. Assim, a coleta de dados foi realizada no periodo de
10/08/2015 a 20/08/2015.

Nessa perspectiva, conforme Silva (citado por Pereira, 1997) explicita que o
questionario € a forma mais usada para coletarmos dados.

Esse instrumento apresenta, com isso, uma relacdo de perguntas as quais o
entrevistado responde sozinho, assinalando ou escrevendo respostas, cuidadosamente
planejadas, de forma que as questdes especifiquem claramente o contetdo que pretende
ser abordado, a fim de facilitar sua leitura e execucao por parte dos sujeitos da pesquisa.

4.5 OS PROCEDIMENTOS ADOTADOS

A pesquisa foi realizada com a gestora da Escola Evaristo Ribeiro dos Santos
(Povoado Taquari) Itilba - Bahia. Em um primeiro momento, foi feita uma visita a referida
escola, quando informei & gestora o tema e 0 objetivo da pesquisa. Logo apds, marcamos
uma data para aplica¢do da entrevista.

Na data combinada, estive na escola e entreguei o questionario a gestora, tirando
algumas duvidas sobre as perguntas elaboradas, em seguida, marquei com a mesma
outra data para recolher o questionario. No dia determinado, fui mais uma vez a referida
escola, quando a entrevista foi feita, na ocasiéo, foi assinado por ela, por fim, um Termo de
consentimento livre e esclarecido, para garantia do sigilo.
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ANALISE DE RESULTADOS

Neste Capitulo, além da analise dos dados coletados, segue-se a apresentacao
dos resultados da pesquisa. Nessa perspectiva, esse estudo foi norteado pelos seguintes
passos: A organizagao, seguida da avaliagcao dos resultados.

5.1 ORGANIZACAO DOS RESULTADOS

Os dados coletados, com o questionario respondido pelo diretor, foram organizados,
partindo-se de algumas questdes com informagbes dispostas em quadros, elaborados a
partir das respostas dadas.

Por conseguinte, ha uma apreciacéo critica, realizada pelo pesquisador, de todas as
questdes, quando também foram retomados alguns postulados de teéricos dos Capitulos
1,2e3.

5.2 AVALIACAO DOS RESULTADOS

Objetivando uma melhor interpretacdo das questdes, a avaliacdo dos resultados
foi realizada a partir de dois blocos de questdes: o primeiro, que traz “O perfil do diretor”
(questdes de 1 a 4) e o segundo, que apresenta “Dados mais especificos do trabalho de
pesquisa” (questbes de 5 a 17).

Figura 1 — Dados que caracterizam o(a) gestor(a)

A NiVEL DE FORMAGCAOQ INICIAL/ TEMPO DE

B2 AL ESPECIALIZAGAO ATUACAO

Feminino 35 a 45 anos Graduacéo em Letras Vernaculas e Pds— De 1 a5 anos
graduada em gestéo escolar.

Fonte: Elaborado pelo autor

Fazendo-se uma analise das questdes de 1 a 4, tomando como base o quadro
exposto, constata-se que ha uma gestora a frente das agbes administrativas da escola
pesquisada; ela esta na faixa etéria entre 35 a 45 anos; sua formagéo é de graduada em
Letras Vernaculas e Pds-graduada em Gestéo Escolar.

Por sua vez, o tempo de atuagéo esta entre 1 a 5. Isso demonstra que a gestora
possui maturidade, mesmo tendo pouco tempo de direcéo, além de possuir uma formacéo
educacional ideal para a assun¢éo do cargo.
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5.2.1 Dados mais especificos do trabalho de pesquisa (Questoes de 5 a 17)

Questao 5
Pergunta - Como vocé, gestor (a) da escola, adaptou-se as mudancgas advindas com
a implementacao da gestdo democratico-participativa?

“A principio foi desafiadora sendo que a gestédo anterior tinha um papel
centralizador, tornando um pouco trabalhosa a transicdo, mas, com 0 curso
de capacitacdo PROGESTAO fui orientada e treinada a fazer a mudanca de
forma dinadmica, democratica, coletiva e participativa onde, de forma nitida,
ja conseguimos diversos avancos educacionais, estruturais e sociais dentro
da escola”.

Ao ser analisada a resposta em questdo, percebe-se que a gestora se adaptou
as mudancgas de forma “tranquila” e também com consciéncia do seu papel, e do que é
a gestao democrético-participativa, fazendo inclusive referéncia a avangos obtidos, ndo
deixando de julgar, por outro lado, a caracteristica centralizadora da gestao conservadora,
0 que é salientado, nesse contexto, por Teixeira (2003), ao explicitar que a tendéncia
conservadora tem um funcionamento pautado por mecanismos legais que valorizam a
obediéncia as normas, o formalismo, o cumprimento do dever, em suma, sdo os principios
da Administracéo Classica que representam os fundamentos tedricos dessa referida
tendéncia.

Dessa forma, a gestora prova ter consciéncia das mudangas, citando também
caracteristicas que sao préprias da gestdo democratico-participativa, como “dindmica,
democratica, coletiva e participativa”, dando indicios de que assimilou bem as mudancas,
ciente do que representa a nova concepg¢ao de gestédo escolar.

Questao 6

Pergunta - A comunidade escolar participa da elaboracdo do Projeto Politico Pedagégico desta
instituicdo educacional?

Resposta (x) Sim () Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

Aresposta apresentada no presente grafico sinaliza que “sim”, ou seja, a comunidade
escolar participa da elaboracao do Projeto Politico Pedagogico.

Essa resposta é um dos mais fortes indicativos da existéncia da gestdo democratico-
participativa na escola pesquisada.

Desse modo, pode-se entender a relevancia do PPP nas escolas, de um modo geral,
partindo-se do que é pontuado por Dalmas (1994, p. 27), ao destacar:

E ideal o planejamento que envolve as pessoas, como suijeitos, a partir de sua
elaboracédo e com presenca constante na execucao e avaliagdo, ndo apenas
como individuos, mas como sujeitos de um processo que 0s envolve como
grupo, visando o desenvolvimento individual e comunitario.
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Para Dalmas (1994), esse é o principio do planejamento participativo: o envolvimento
de todos os agentes educacionais no aperfeicoamento do processo educacional.

O planejamento participativo, assim, exige de todos os envolvidos uma postura
critica frente a realidade, semeando ac¢bes, préticas, atitudes coerentes e eficazes, com o
objetivo de promover mudancas e transformacoes propostas pelo todo, para a autora, é o
que se chama de acdo-reflexdo-agéo.

Nesse sentido, a gestora da escola mostra-se no caminho certo, quando confirma
a participacao coletiva na elaboracéo desse documento de fundamental significa¢ado, pois
além de “espelhar a vida” da escola, define as acdes que serdo executadas no ambiente
educacional, dia apés dia.

Questéao 7
Pergunta - Os pais dos alunos participam da vida escolar desta instituicéo
educacional?

“Sim. Conseguimos de forma coletiva a elevagdo da autoestima dos pais
através de dinamicas, palestras, seminarios, visitas e da transparéncia de
tudo que acontece na escola, desde as dificuldades de comportamentos até
a situacao financeira da escola, resgatando a confianca e o respeito mutuo”.

Avaliando essa questéo, verifica-se que a gestora tem consciéncia da importancia
da participagédo da familia, ndo s6 na gestao escolar, mas da escola como um todo.

A familia, através das Associacdes de Pais, Mestres e Funcionarios, exerce, assim,
um papel de grande relevancia na escola.

Schimidt (1962, p.19) postula que a associagéo “abrange a colaboragéo dos pais dos
alunos, com a escola nos seus movimentos junto a comunidade, na ampliacdo e melhoria
de suas instalacdes, nos seus programas socioculturais e recreativos e nas suas inovagées
pedagodgicas”.

Assim, retornando a resposta da gestora, constata-se que a participacéo da familia,
como parceira, nas resolucdes dos problemas que se apresentam no contexto educacional,
€ vista como imprescindivel, sobretudo no ambito da gestdo democrético-participativa,
onde a participagdo conjunta tem um maior relevo.

Questao 8

Pergunta - Algumas das ac¢des planejadas e executadas pelo gestor escolar contam
com a participagéo do conselho escolar? Faca um pequeno relato.

Resposta: “Sim. Através do PDDE INTERATIVO, que se compde de vérias acgoes,
temos a incumbéncia de envolver o conselho escolar no planejamento e execugao”.

Apreciando-se a presente questdo, observa-se que ha a participacdo também
do conselho escolar em outras agdes, isso s6 vem a confirmar que a gestéo escolar na
referida unidade de ensino obedece ao que se determina: os problemas da escola sendo
compartilhados e resolvidos conjuntamente.
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Questao 9

Pergunta - De que forma ocorre a escolha do (a) gestor (a) desta unidade de ensino?

Resposta — “Atualmente o(a) gestor(a) é escolhido(a) por indicagéo politica, onde
temos um histérico de gestdes que ndo deram muito certo sendo substituidas antes do final
de mandato por aclamacgao popular”.

Analisando-se a resposta da gestora, comprova-se a auséncia de eleicdo para
a escolha dos diretores, significando, dessa forma, que as acdes patrimonialistas tém
interferéncia na gestao escolar democratico-participativa desta escola.

A esse respeito, Weber (1989) afirma que o patrimonialismo se baseia em principios
de administracéo estatica, centralizadora. De outra forma, Libaneo (2001, p. 101) pontua
que “uma gestao patrimonialista & aquela que n&o constrdi caminhos adequados, razoaveis
e objetivos para tomada de decisdo autbnoma ou, se tomada uma decisdo, a mesma
caracteriza-se pela impericia e parcialidade”.

Dessa forma, evidencia-se que, muito embora se vivenciem “tempos de gestdo
democratico-participativa”, as agbes baseadas no clientelismo, “no compadrismo ou na
troca de favores” ainda se fazem presentes nos espacgos educativos.

Questéo 10

Pergunta - O gestor e os professores dessa instituicdo educacional participam de
formagdes continuadas?

Resposta: “Sim. Hoje existem diversos programas de formacdes, e a gestao atual
tem participado de maneira que temos contemplado de forma clara os reflexos de uma
gestao participativa e democrética”.

Nessa questdo, a gestora foi bem objetiva, afirmando que existem “diversos
programas de formacao” e que eles tém sido proveitosos.

Nessa perspectiva, merece registro ou a retomada do postulado de Machado (2000),
afirmando que a importancia da formagéo continuada deve estar na busca de qualidade e
na adequacao dessa formagéo as novas demandas impostas pela gestédo educacional e as
liderancas das instituicbes escolares; bem como o pressuposto de Ferreira (2001, p. 296),
advogando que:

A escola esta inserida na ‘sociedade global’ e na chamada ‘sociedade do
conhecimento’ onde as violentas e profundas transformac6es no mundo do
trabalho e das relacbes sociais vém causando impactos desestabilizadores
a toda a humanidade, e consequentemente exigindo novos conteddos de
formacao, novas formas de organizagéo e gestdo da educagéao resinificando
o valor da teoria e da pratica da administracdo da educacéo.

Frente ao apresentado pela gestora, bem como refletindo sobre os posicionamentos
dos tedricos, percebe-se que a gestao escolar da unidade de ensino pesquisada esta tendo
uma boa assisténcia no que tange as formacgdes continuadas, as quais tém sido benéficas
para uma compreensao maior sobre os conhecimentos necessarios, para uma boa atuacéo

na aludida instituicdo educacional.
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Questao 11

Pergunta - Para vocé, quais os aspectos relevantes que podem ser apontados na
atuacéo da gestdo democratico-participativa? Faga um pequeno relato.

Resposta - “Um dos aspectos que vivencio e tem dado certo é delegar fungdes e
poderes de forma que se tenha uma pessoa de confianga e apta para organizar: A cozinha
da escola, a limpeza, os guardas, os professores, 0s alunos e até os pais quando visitam
a escola”.

Fazendo-se uma apreciacdo critica da resposta da gestora, constata-se que ela,
ainda que ndo tenha apresentado mais de um aspecto, destacou a liberdade para a
delegacao de atividades aos funcionarios da escola, o que é bem visto, ja que a gestédo
democratica prega a participacdo dos agentes sociais de forma autbnoma, em busca da
realizagdo dos propoésitos educacionais com base na responsabilidade na execugdo de
suas acoes.

Nesse sentido, vale trazer o pensamento de Gadotti (2001), que ressalta que a
autonomia resulta do exercicio continuo do poder compartilhado, necessitando da atuagéo
constante dos sujeitos.

Assim, vale afirmar que a gestora se sente atuante ao deliberar e oferecer a condigéo
de autonomia aos servidores para a execugao de agdes, mostrando, assim, a necessidade
de praticas compartilhadas, com liberdade e responsabilidade.

Questéo 12

Pergunta - Como classificar o relacionamento do gestor escolar com a comunidade
escolar?

Resposta — “E indispensavel e fundamental esse relacionamento, torna-se

responsavel pela boa aprendizagem, o bom comportamento e a boa produgéo do trabalho
educacional elevando, assim, a autoestima tanto dos docentes como dos discentes”.

A resposta da gestora destaca a importancia do relacionamento, citando alguns
aspectos benéficos. Como “o bom aprendizado, o bom comportamento, como motivador
para a autoestima entre docentes e discentes”.

Santos (2011, p. 42) afirma, no ambito dessa reflexdo, que o gestor, dentre
inUmeras praticas cotidianas, somente procurando exemplificar, dever ater-se aos bons
relacionamentos, porque a ele, como lider cabe criar um clima de trabalho apropriado,
visando tranquilidade e espirito de equipe entre os profissionais.

Assim, nessa questdo, a gestora procurou apontar o bom relacionamento como
essencial no ambiente escolar para o desenvolvimento tanto de aprendizados quanto
de aspectos emocionais, 0 que mais se caracteriza e é mediatizado por meio das inter-

relacdes no espacgo educativo entre todos os envolvidos na escola.
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Questédo 13
Pergunta - Aponte os entraves mais contundentes que se apresentam nos setores

administrativo, financeiro e pedagogico desta escola?

“No setor administrativo considero um dos maiores entraves, quando herdamos
uma escola com vicios que contradizem a lei trabalhista e temos que impor a
forma correta. No financeiro, quando os recursos que sdo baseados em Censo
anterior ndo correspondem a nossa realidade, tornando inviavel a compra do
essencial para a escola. No pedagogico, quando a coordenacao néo fala a
mesma lingua da gestora contrariando um planejamento que outrora foi feito
coletivamente”.

Analisando a presente questdo, constata-se que a gestora mostra trés entraves,
um em cada setor, de ordem estrutural, operacional e inter-relacional. Isso prova que
muitas dificuldades ainda s@o enfrentadas pelas escolas, sobretudo as escolas publicas
municipais de um modo geral, mesmo que a gestdo democratico-participativa imponha
uma nova dinadmica no funcionamento dessas escolas. Por outro lado, ndo se confirmou

dificuldades no ambito da infraestrutura e dos recursos tecnoldgicos.

Questéo 14

Pergunta - Cite um dos aspectos mais relevante do Programa Dinheiro Direto na
Escola - PDDE?

Resposta — “Acredito que o PDDE deu autonomia financeira na escola, trazendo aos
gestores uma liberdade para melhorar a estrutura da escola, bem como adquirir material
pedagdgico suficiente para uma melhor aprendizagem”.

A gestora, nessa questao, apontou verdadeiramente o aspecto mais importante, isto
€, a finalidade maior do PDDE, direcionando, antes de tudo, para a descentralizacéo.

A esse respeito, Luck (2000, p. 21) destaca que a descentralizagdo possui um papel
fundamental na constru¢éo da autonomia da escola, portanto, assegura essa autora que:
“[...] a descentralizagdo € um meio e ndo um fim, na construgdo da autonomia, assim como
esta, &, também, um meio para a formagao democrética dos alunos”.

Nessa perspectiva, € valido salientar que o PDDE tem como objetivo o repasse de
recursos financeiros para as escolas, destinando-os a cobertura de despesas de custeio,
manutencdo e de pequenos investimentos, de forma a contribuir, supletivamente, para
a melhoria fisica e pedagogica dos estabelecimentos de ensino beneficiarios, devendo
ser empregados na manutengéo e conservagdo do prédio escolar, aquisicao de material
necessario ao funcionamento da escola, capacitacdo e aperfeicoamento de profissionais
da educagéo, avaliagcdo da aprendizagem, implementacéo do projeto politico pedagégico,
aquisicdo de material didatico/pedagogico e desenvolvimento de atividades educacionais
diversas (BRASIL, 1995a).

Dessa forma, a gestora néao deixou de dar destaque a questao da descentralizagao
financeira, ocorrida com o PDDE, uma vez que o governo federal passou a responsabilidade
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para os municipios de administrarem de forma mais direta os recursos que sédo repassados
pelo referido programa.

Questéo 15
Pergunta - De que maneira os recursos financeiros do PDDE s&o aplicados e quais

as principais realizagcdes concretizadas na escola?

“Séo aplicados, depois de um planejamento em conjunto com o conselho
e comunidade escolar, levantando as prioridades da escola, levando em
consideracdo 0s recursos ja aprovados e liberados pelo FNDE, sendo que
as principais realizacbes sao: uma escola reformada e ampliada, salas
bem iluminadas e com ar condicionado, cozinha com geladeira, freezer e
fogdo industrial, banheiros bem equipados, patio coberto, material didatico-
pedagdgico etc.”.
A gestora, com essa resposta, enfatiza a participacédo do conselho e da comunidade
escolar no levantamento das prioridades, apontando muitas realizagdes ja concretizadas

com a aplicagdo dos recursos financeiros disponibilizados.

Questéo 16

Pergunta - Vocé acredita que os recursos do PDDE destinados as escolas contribuem
para uma pratica administrativa e pedagégica mais eficaz? Faga um pequeno relato.

Resposta: Acredito que se for aplicado de forma correta, planejada e transparente a
escola passa por uma transformacéo inovadora e eficaz.

Fazendo-se uma apreciacao critica sobre a resposta da gestora, constata-se que ela
cita trés aspectos importantes, como “o recurso ser aplicado de forma correta, planejada
e transparente”. Isso demonstra sua visao de responsabilidade, de compartilhamento de
acoes, de valorizagdo na aplicagéo do erario publico.

Questéo 17
Pergunta - Quais as suas perspectivas para o futuro? A escola esta no caminho
certo rumo a uma educacgdo de qualidade.

“Tenho esperancas de dias melhores na educacgéo, a cada dia os gestores
estdo mais preparados, a comunidade esta cada dia mais informada e podem
contribuir para que juntos transformem a realidade local e consigam tornar
comuns seus objetivos em prol da formagéo de qualidade, buscando tornar
nossos jovens cidadaos auténomos”.
Percebe-se, com essa resposta, que a gestora tanto esta consciente do seu papel
frente & gestdo escolar pesquisada, quanto se mostra esperancosa na constru¢cdo de
uma educacgdo de qualidade, destacando inclusive a preparagdo de muitos gestores e a

informacéo que chega de forma mais imediata a comunidade.

Andlise de resultados
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CONCLUSAO

Esta pesquisa promove uma reflexdo sobre “A atuagdo da gestdo escolar, no
contexto das mudancgas e adequagdes, em escola de médio porte de Ensino Fundamental
(Itibba - Bahia)”.

Para tanto, por meio da mesma, revelou-se, a principio que as questdes propostas
foram devidamente respondidas, bem como os objetivos delimitados foram amplamente
alcancados.

Nessa perspectiva, o objetivo desta pesquisa foi especificar as transformagdes no
contexto historico e as contribuigcdes da gestéo institucional, foram apresentados aspectos
que revelaram as transformacdes ocorridas, historicamente, na gestao escolar; registradas
praticas participativas e democraticas que caracterizam a atual gestédo escolar, exigindo,
com isso, a adaptacao ou posturas inovadoras dos gestores e ainda foram identificadas, no
momento atual, nos setores pedagogico, administrativo e financeiro, agées que comprovam
as mudancas, bem como os entraves que precisam ser superados.

Dessa maneira, verificou-se que foi alcancado um segundo objetivo que foi detalharas
caracteristicas da nova gestao escolar frente as ac¢des participativas e democréticas, a
gestora escolar, além de ter preparagéo para exercer o cargo, € muito atuante e concebe
muito bem as mudancas processadas, revelando que sua adapta¢ao as mudancas foi feita
da melhor forma possivel.

Essa gestora prova ter conhecimento da estrutura, da funcionalidade e da
importancia da gestdo democratico-participativa na escola e busca o desenvolvimento de
acoes, visando uma educacgédo de qualidade.

Ficou comprovada a precisao das dificuldades que atravessa os setores da instituicéo
numa gestao inovadora, uma delas € a participagdo da comunidade escolar, destacando-
se a atuagdo do conselho escolar e da familia, além do direcionamento de acdes “bem
planejadas e executadas” tanto administrativa e pedagdgica, quanto financeiramente, para
o0 bom desenvolvimento da instituicdo educacional.

Logo, a Escola Evaristo Ribeiro dos Santos sé tem a auferir grandes resultados
em termos de qualidade educacional, o que sdo, em grande parte, motivados pelas novas
diretrizes da gestdo democratico-participativa, isso quando se observa que a soma de
esforcos é verdadeiramente traduzida em agdes eficazes.

Concluséo
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RECOMENDACQOES

Em termos profissionais, foi muito significante para mim, o que me enriqueceu ainda
mais como Mestrando em Educacé@o. Em termos sociais, vale afirmar que, por entender
que construir conhecimentos é também estarmos constantemente pesquisando, revisando,
em suma, vivenciando novos saberes, recomendo esse estudo monografico para MEC
(Ministério da Educacéo e Cultura), a Secretaria Municipal de Educacgéao de ltiuba — Bahia,
aos profissionais das areas de Educacgéo e das demais areas afins, sobretudo recomendo
aos gestores escolares e professores de um modo geral, em especial aos do municipio de
Itilba.

Recomendacdes 58



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABRANCHES, Ménica. Colegiado Escolar: espaco de participacao da comunidade. Sao Paulo: Cortez,
2003.

ADRIAO, Theresa. PERONI, Vera. Implicagcdes do Programa Dinheiro Direto na Escola para a gestéo da
escola publica. Educ. Soc., v.28, n. 98. Campinas jan./abr. 2007.

ALBERNAZ, Angela; FERREIRA, Francisco H.G.; FRANCO, Creso. Qualidade e Equidade Na Educagio
Fundamental Brasileira. Rio de Janeiro, mai. 2002. Disponivel em <http://www.economia.puc-rio.br/pdf/
td455.pdf>. Acesso em 28/08/2015.

ALMEIDA, C. M. de. Professor de Educacéao Infantil e do ensino fundamental: Aspectos historicos
e legais da formacao/Soares, Kéatia Cristina Dambiski. Curitiba:InterSaberes, 2012. (série Formagéao do
Professor).

ALMEIDA, M.; e RUBIM, L. O papel do gestor escolar na incorporagao das TIC na escola: experiéncias
em construcéo e redes colaborativas de aprendizagem. Sao Paulo: PUC-SP, 2004.

ALONSO, M.O papel do diretor na administracéo escolar. 5. Ed. Sdo Paulo: Difel; Edutec, 1983.

AQUINO, Julio Groppa. A questao ética na educacgao escolar. Volume 25 - Nimero 1 — Jan./Abr. 1999.
Disponivel em: http://www.senac.br/informativo/BTS/251/boltec251a.htm.

AZEVEDO, Maria Lins. Implicac6es da nova légica de acao do estado para a educacao municipal.
Educ. Soc. v.23 n.80. Campinas set. 2002.

BABIN, P. Os novos modos de compreender. Sao Paulo, Paulinas, 1989.
BELLONI, Maria Luiza. O que é midia-educacao. 2 ed. Campinas, SP: Autores Associados, 2005.

BRASIL. Ministério da Administracéo e Reforma do Estado. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado. Brasilia: MARE, 1995.

. Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado. Brasilia: MARE, 1995a.

. Ministério da Educacao. Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional. Lei n. 9394/96.
Brasilia: 1996.

. Ministério da Educacao. Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao. Resolucao
n°3, de 4 de margo de 1997. Brasilia: FNDE, 1997.

. Salto para o Futuro: Construindo uma escola cidada, projeto politico-pedagogico. Brasilia:
SEED/ Ministério da Educagéo e do Desporto. Secretaria de Educacéo a Distancia,1998.

. Ministério da Educacado. Secretaria de Educacdo Basica. Programa Nacional de
Fortalecimento dos Conselhos Escolares. Gestéo da educagéo escolar. Brasilia:UnB/CEAD, 2004).

Referéncias bibliograficas

59


http://www.senac.br/informativo/BTS/251/boltec251a.htm

. Constituicao da Republica Federativa do Brasil:1988 — Texto constitucional de outubro
de 1988 com as alteracbes adotadas pelas Emendas Constitucionais de n° 1, de 1992, a 46, de 2005,
e pelas Emendas Constitucionais de Revisdo de n° 1 a 6, de 1994. — 25. Ed. — Brasilia: Camara dos
Deputados, Coordenagéo de Publicagdes, 2005.

. Ministério Publico da Bahia/8* Promotoria de Justica de Ilhéus. Inquérito Civil n® 48/10-
EDU. SIMP 001.0.146137/2010. Apura as condi¢des estruturais da Escola Municipal Princesa Isabel,
Bairro Princesa Isabel, Municipio de Ilhéus. llhéus-Bahia, 2010c.

. Censo Escolar da Educacdao Basica 2013: Resumo Técnico. Brasilia, Inep. 2013.
Disponivel em: http://download.inep.gov.br/educacao_basica/censo_escolar/resumos_tecnicos/resumo
tecnico_censo_educacao_basica_2013.pdf - Acesso em 28/08/2015.

. Decreto n. 6.094/07, Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacao. 24 abr. de
2007. Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2007/Decreto/D6094.htm.
Acessado em 17/08/2015.

. Decreto n° 6755/09, que institui a Politica Nacional de Formacdo de Profissionais do
Magistério da educagao Bésica, 29 de jan. 2009. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_
At020072010/2009/Decreto/D6755.htm>. Acessado em 17/08/2015.

. Ministério da Educacédo. Plano de Desenvolvimento da Educacdo, Razbes, Principios e
Programas. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/arquivos/livro/index.htm> Acessado em 17/08/2015.

BARTNIK, Helena Leomir de Souza. Gestdo educacional/Helena Leomir de Souza Bartnik - Curitiba:
Ibpex, 2011. (Série Formagao do Professor).

BARROSO, J. O refor¢co da autonomia das Escolas e a flexibilizagéo da gestéo escolar em Portugal. In:
FERREIRA, N. S. C. (Org..). Gestao democratica da educacao: atuais tendéncias, novos desafios. Sao
Paulo: Cortez, 2001.

BERGAMIINI, Cecilia W. Motivacao nas Organizacoes. Sao Paulo: Atlas, 1997.

BORDIGNON, G.; GRACINDO, R. V. Gestao da educacéo: o municipio e a escola. In: FERREIRA, N.
S. C.; AGUIAR, M. A. da S. Gestao da Educacéo: impasses, perspectivas e compromissos. Sao Paulo:
Cortez, 2004, p.147).

CANDAU, V. M. F. Formag&o continuada de professores: tendéncias atuais. In: CANDAU, V. M. F. (Org.).
Magistério: construcao cotidiana. Petropolis, RJ: Vozes, 1997.

CARVALHO, Elma Julia Goncalves de. Autonomia da gestao escolar: democratizacao e privatizacao,
duas faces de uma mesma moeda. 2005. Tese (Doutorado em Educacéo) — Universidade Metodista de
Piracicaba.

CAMPOS, Eude de Souza; MOTA, Maria Luiza de Brito. Sobre o processo de gestdo participativa.
Revista Gestao em Rede. Brasilia, DF: CONSED, v. 52, abr. 2004.

CASASSUS, Juan. Tarefas da Educacao. Campinas/SP: Autores Associados, 1995. CHIAVENATO,
Idalberto.

Referéncias bibliograficas

60


http://download.inep.gov.br/educacao_basica/censo_escolar/resumos_tecnicos/resumo_tecnico_censo_educacao_basica_2013.pdf%20-%20Acesso%20em%2028/08/2015
http://download.inep.gov.br/educacao_basica/censo_escolar/resumos_tecnicos/resumo_tecnico_censo_educacao_basica_2013.pdf%20-%20Acesso%20em%2028/08/2015

CISESKI, Angela Antunes; ROMAO, José Eustaquio. Conselhos de escola: coletivos instituintes da
Escola cidada. In: GADOTTI, Moacir e ROMAO, José Eustaquio (orgs.) Autonomia da escola: Principios
e propostas. — 6% ed. Sdo Paulo: Cortez: Instituto Paulo Freire, 2004. (Guia da Escola Cidada; v.1).

DALBEN, Angela I. L. de Freitas. Trabalho escolar e conselho de classe. 3 ed. Campinas-SP, Papirus,
1995.

. Conselhos de Classe e avaliagdo: perspectiva na gestdo pedagogica da escola.
Campinas, SP. Papirus, 2004.

DALMAS, Angelo. Planejamento participativo na escola: elaboracdo e avaliagdo. Petropolis-RJ:
Vozes, 1994.

DOURADO, Luiz Fernandes. A escolha de dirigentes escolares: politicas e gestao da educacao
no Brasil. In: FERREIRA, Naura Syria Carapeto (Org.). Gestdo democratica da educacdo: atuais
tendéncias, novos desafios. 3. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2001.

EYNG, A M. Planejamento, Gestao e Inovacao na Educacao Superior. In GISI, M. L. Politicas e
Gestao da Educacgéao Superior. Curitiba: Champagnat, 2003.

FAORO, Raymundo. Os Donos do Poder: formacao do patronato politico brasileiro. 11. Ed. Sao
Paulo: Globo, 1997. 2 v. 750p.

FELIX, M. de F. C. Administragdo escolar: um problema educativo ou empresarial? Sdo Paulo: Cortez;
Autores Associados, 1985.

FERREIRA, Naura Syria Carapeto (org.). Gestdo Democratica da educacédo: atuais tendéncias,
novos desafios. 2 ed. Sao Paulo: Cortez, 2000.

.Gestao democratica da educacado: resinificando conceitos e possibilidades.
In: FERREIRA, N. S. C. & AGUIAR M. A. S. (orgs.). Gestdo da educagdo: impasses, perspectivas e
compromissos. Sao Paulo: Cortez, 2001, 2.7 ed.

FREIRE, Paulo. Pedagogia da autonomia: saberes necessarios a pratica educativa. Sao Paulo: Paz e
Terra, 1996 (colecéo leitura).

GADOTTI, Moacir. Gestdo democrética e qualidade de ensino. Anais do I° Forum Nacional Desafio da
Qualidade Total no Ensino Publico. Belo Horizonte — MG,1994.

. Perspectivas atuais da educacéo. Porto Alegre: Artes Médicas Sul, 2000.

GADOTTI, Moacir; ROMAO, J. E. A Escola Cidada: a hora da sociedade. In: GADOTTI, M.; ROMAO, J.
E. (Orgs.). Autonomia da escola: principios e propostas. 4. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2001.

GALINA, Irene de Fatima; CARBELLO, Sandra Regina Cassol. Gestao democratica e instancias
colegiadas. In: CARVALHO, Elma Julia Gongalves et al (Org.). Gestdo escolar. Maringa: Secretaria de
Estado da Educacéo do Parana; Universidade Estadual de Maringa, 2008.

GODOY, Arilda Schmidt. Introducdo a Pesquisa Qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracdo de Empresas. Sdo Paulo v. 35, n. 2, p. 57 - 63; n.3, p. 20 - 29; n.4, p. 65 - 71 mar/ag.1995.

Referéncias bibliograficas

61



GROCHOSKA, Marcia Andreia. Organizacao escolar; Perspectiva e enfoques/ Marcia Andreia G. —
Curitiba: InterSaberes, 2012 — (Série Pesquisa e Pratica Profissional em Pedagogia).

GUIMARAES, Aurea Maria. Escola: Espaco de Violéncia e Indisciplina. In: Nas Redes da Educacao.
Revista Eletronica. Campinas Sao Paulo, 2003. Disponivel em: <http://www.lite.fae.unicamp.br/revista/
art02.htm>.

KISIL, Marcos. Gestao da Mudanca Organizacional. Sdo Paulo: Faculdade de Saude Publica da
Universidade de Séo Paulo, v. 4, 1998. (Série Saude & Cidadania).

KUENZER, A.; CALAZANS, M. J.; GARCIA, W. Planejamento e educacédo no Brasil. Sdo Paulo:
Cortez, 1990.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Conceitos em pesquisa cientifica. Postado
em 1991. Disponivel em: http://www.webartigos.com/artigos/a-informatica-como-instrumento/26327/ -
Acesso em 28/08/2015.

LAWLER Ill. Edward E. Motivacdo nas Organizacées de Trabalho. In: Bergamini, C.W. (org).
Psicodinamica da vida organizacional. Sdo Paulo: Pioneira, 1990.

LIBANEO, José Carlos. Organizagéo e Gestdo da escola: teoria e pratica. Goiania: Alternativa, 2001.

.OLIVEIRA, Jo&o Ferreira de; TOSCHI, Mirza Seabra. Educacéo Escolar: politicas, estrutura
e organizacao. Sao Paulo: Cortez, 2003.

. Adeus professor, Adeus professora?: Novas exigéncias educacionais e profissao
docente. 11 ed. Sdo Paulo: Cortez, 2009.

LIMA, L. C. Modernizacao, Racionalizacao e Optimizacao. Perspectivas neotaylorianas na organizagao
da administracéo escolar. Cadernos de Ciéncias Sociais. Braga, Centro de Estudos em Educacéo e
Psicologia, Instituto de Educacéo e Psicologia - IEP da Universidade do Minho, n°® 14, p. 119-139, Jan.,
1994.

LEDESMA, M. R. K. Gestao escolar: desafios dos tempos. 2008. 157f. Tese (Doutorado em Educacao)
Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2008.

LUCK Heloisa. Perspectivas da Gestdo Escolar e Implicacdes quanto a Formacao de seus
Gestores. Em Aberto, Brasilia, v. 17, n. 72, p.3-5, fev./jun. 2000.

LUCK, Heloisa... [et al.]. A escola participativa: o trabalho do gestor escolar. Petropolis, RJ: Vozes,
2005.

. Acdo Integrada: Administracao, Supervisao e Orientacao Educacional. 26a. edicdo.
Ed. Petropolis, RJ: Vozes, 2008.

MACHADO, M. A. M de. Desafios a serem enfrentados na capacitacao de gestores escolares. Em
aberto, Brasilia, v.17, p.97-112, fev/jun. 2000. Disponivel em http://www.rbep.inep.gov.br/index.php/
emaberto/article/viewFile/1095/996. Acesso em 30/07/2015.

Referéncias bibliograficas

62


http://www.rbep.inep.gov.br/index.php/emaberto/article/viewFile/1095/996.%20Acesso%20em%2030/07/2015
http://www.rbep.inep.gov.br/index.php/emaberto/article/viewFile/1095/996.%20Acesso%20em%2030/07/2015

. P9Iiticas e praticas integradas de formacéo de gestores educacionais In: CONSELHO
DOS SECRETARIOS ESTADUAIS DE EDUCACAO. Gestao educacional: tendéncias e perspectivas.
Sé&o Paulo : Cenpec, 1999. (Série Seminarios Consed).

MENDONCA, E. F. A regra e o jogo: democracia e patrimonialismo na educacao brasileira.
Campinas: LaPPlanE/ FE/ Unicamp, 2000

MORIN, E. Os sete saberes necessarios a educacao do futuro. Sdo Paulo: Cortez, 1999.

NASCIMENTO, Maria das Gragas. A formacao continuada dos professores: modelos, dimensoes
e problematica. In: CANDAU, Vera Maria. Magistério: Construcéo cotidiana. Petrépolis: Vozes, 2001.

NOGUEIRA, Marco Aurélio. Um estado para a sociedade civil: temas éticos e politicos da gestao
democratica. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2005.

NOVOA, A. A formacéo de professores e profissao docente. In: NOVOA, A. (coord.) Os professores
e sua formacao e sua formacao. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote, 1992.

PARO, V.H. Escritos sobre educacao. Sao Paulo: Xama. 2001.
. Gestdo democratica da escola publica. Sdo Paulo: Atica, 2003.

. Eleicdo de diretores: a escola publica experimenta a democracia. 2. ed. Campinas:
Papirus, 2003.

. O principio da gestéo escolar democratica no contexto da LDB. In: OLIVEIRA, R. P. de O;
ADRIAO, T. (Orgs). Gestdo financiamento e direito a educacéo: analise da LDB e da Constituicio
Federal. 2. ed. Sdo Paulo: Xama, 2007, p.73- 81 (Colecdo Legislacdo e Politica Educacional: textos
introdutorios).

PEREIRA, Gil Carlos. A palavra Expressao e Criatividade. Sao Paulo: Moderna, 1997.
PRETTO, N, L. Uma escola sem/com Futuro. Rio de Janeiro: Papirus, 1996.
SCHIMIDT, Maria Junqueira. Também os pais vao a escola. Rio de Janeiro: Agir, 1962.

PENIN, Sénia T. S; VIEIRA, Sofia. L. Refletindo sobre a funcao social da escola. In: VIEIRA, Sofia
Lerche (Org.). Gestao da escola — desafios a enfrentar. Rio de Janeiro: DP&A, 2002.

OLIVEIRA, Rita de Céssia Cartelli de. A gestao ética das relac6es interpessoais, administrativas e
pedagogicas na escola. Gestéao escolar / organizacdo: Elma Julia Gongalves de Carvalho ... [et al.]. -
Maringa, PR: Secretaria de Estado da Educacgéo do Parana: Universidade Estadual de Maringa, 2008.

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. 9% Ed. Sdo Paulo: Prentice hall, 2002.

RODRIGUEZ, M. V. Politicas publicas e educacdo: a descentralizacdo dos sistemas nacionais
de ensino, analises e perspectivas. In: BITTAR, M.; OLIVEIRA, J. F. de (Orgs) Gestao e politicas da
educacéo. Rio de Janeiro: DP&A, 2004.

SANDER, B. Administracdo da Educacdo no Brasil: genealogia do conhecimento. Brasilia: Liber
Livro, 2007.

Referéncias bibliograficas

63



SANTOS, Clovis Roberto dos. O gestor educacional de uma escola em mudancas. Sdo Paulo:
Pioneira, 2002. 94 p.

SANTOS, Terezinha Fatima Andrade Monteiro. Implicacoes do publico nao estatal para a gestao
escolar democratica, pelas vias do Programa Dinheiro Direto na Escola. In: Série Estudos:
periédico do mestrado em educacao da UCDB, Campo Grande, n°18, Jul./dez. 2004.

SANTOS, Iris Pereira de Lima dos. A gestao democratica da escola: as relagcoes politico-pedagégica
do coletivo docente e seu gestor / Iris Pereira de Lima dos Santos.- Salvador, 2011. http://www.uneb.
br/salvador/dedc/files/2011/05/Monografia-Isis-Pereira-de-Lima.pdf:http://www.uneb.br/salvador/dedc/
files/2011/05/Monografia-Isis-Pereira-de-Lima.pdf. Acesso em 18/08/2015.

SAMPIERI. Roberto Hernandez, COLLADO.Carlos Fernandez. LUCIO. Maria Del pilar Batista.
MEDOLOGIA de La investigacion. 5% ed. Mc Graw Hill Educacios. Mexico. 2010http://pt.slideshare.net/
Igneigna/metodologia-de-la-investigacion-5ta-edicion-de-hernndez-sampieri?related=2.

SAVIANI, Dermeval. Pedagogia Histérico-Critica: primeiras aproximagoes. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez/
Autores Associados, 1991.

SEMPREBOM, Silvia Maria Pires; RIBEIRO, Fabio Viana. Juventude e participagdo. 2008. Disponivel
em: Acesso em: 07/08/2015.

SILVA, Luiz Heron. Escola cidada: teoria e pratica. Petropolis-RJ: Vozes, 1992.
SOUZA, Herbert — Betinho. Etica e Cidadania. S4o Paulo: Moderna, 1994.

TEIXEIRA, Licia Helena Gongalves. O diretor na unidade escolar frente as tendéncias presentes
na gestao da escola publica de Minas Gerais. Juiz de Fora, MG, 2003, p. 19-30. Relatorio Final da
Pesquisa.

VEIGA, llma Passos Alencastro (org). Projeto politico pedagégico da escola: Uma construcao
possivel - Campinas, SP: Papirus, 1995.

. Escola: Espaco do Projeto Politico-Pedagégico. 7. ed. Campinas, SP: Papirus,1998.

WITTMANN, Lauro Carlos, CARDOSO, Jarbas José (org). Gestao compartilhada na escola publica. O
especialista na construcao do fazer saber fazer. Floriandpolis: AAESC/Anpae-SUL, 1993.

. Praticas em gestao escolar. Curitiba: IBPEX, 2004.

WEBER, Max (1989).0s trés tipos puros de dominacao legitima. In: COHN, Gabriel (org.). Max
Weber. Sao Paulo: Atica. (Colecao Grandes Cientistas Sociais).

WERLE, Flavia Obino Correia. Conselhos Escolares: Implicagées na gestdo da Escola Basica. Rio de
Janeiro: DP&A, 2003.

Referéncias bibliograficas

64


http://www.uneb.br/salvador/dedc/files/2011/05/Monografia-Isis-Pereira-de-Lima.pdf
http://www.uneb.br/salvador/dedc/files/2011/05/Monografia-Isis-Pereira-de-Lima.pdf
http://pt.slideshare.net/Igneigna/metodologia-de-la-investigacion-5ta-edicion-de-hernndez-sampieri?related=2
http://pt.slideshare.net/Igneigna/metodologia-de-la-investigacion-5ta-edicion-de-hernndez-sampieri?related=2

APENDICES

A. Instrumento de coleta de dados

TN I VERSID.A D

RICANA

Entre las mejores de Latinoamérica

QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CAMPO - Gestor(a) da escola

Perfil do(a) gestor(a

1. Sexo: () Feminino () Masculino
2. Faixa etaria: () 20-35 () 35-45 () 45-55

3. Formacéo: () Nivel médio () Nivel superior () Pés-graduado

4. Tempo que atua como gestor(a) nesta unidade de ensino:

( ydetab5anos( )de6ai10anos( )de15a 10 anos

Dados direcionados a pesquisa

5. Como vocé, gestor(a) da escola, adaptou-se as mudangas advindas com a
implementagéo da gestdo democratico-participativa?

6. A comunidade escolar participa da elaboracdo do Projeto Politico Pedagogico
desta instituicao educacional?

() Sim () Nao

Apéndices



7. Os pais dos alunos participam da vida escolar desta instituicdo educacional?

8. Algumas das acdes planejadas e executadas pelo(a) gestor(a) escolar contam
com a participag¢édo do conselho escolar?

9. De que forma ocorre a escolha do(a) gestor(a) desta unidade de ensino

10. Ogestor e os professores dessa instituicdo educacional participam de formagdes
continuadas?

11. Para vocé, quais os aspectos relevantes que podem ser apontados na atuagéao
da gestao democratico-participativa?
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12. Como classificar o relacionamento do(a) gestor(a) escolar com a comunidade
escolar?

13. Aponte os entraves mais contundentes que se apresentam nos setores
administrativo, financeiro e pedagogico desta escola?

14. Cite um dos aspectos mais relevante do Programa Dinheiro Direto na Escola
— PDDE?

15. De que maneira os recursos financeiros do PDDE sao aplicados e quais as
principais realizagcdes concretizadas na escola?

16. Vocé acredita que os recursos do PDDE destinados as escolas contribuem para
uma pratica administrativa e pedagogica mais eficaz?
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17. Quais as suas perspectivas para o futuro? A escola esta no caminho certo rumo
a uma educacao de qualidade.

Obrigado pela participagao.
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B. Termo de consentimento livre e esclarecido

T N I vV E R S I D A D

RICANA

FErtre Ias mejores de Latinoarmnterica

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Tendo conhecimento de que este estudo aborda .............ccccconeeeee. e que
minha participacdo sera através instrumentos de pesquisa, sendo eles: questionario
com questfes  .....ccceeiiiiiinnne S e Pesquisa essa realizada na
, sem prejuizo para minhas atividades
cotidianas, declaro consentir em participar.

Estou informado (a) de que este estudo € conduzido.............oeevvvvveeeeennnnnn. , pelo
mestrando ........ccoeeeeiiieiiineennn. , tendo como orientadora ..........coceeeeveiiiiiieeinnnnn.

Estou informada, também, de que, se houver qualquer ddvida quanto aos
procedimentos adotados durante a conducdo da pesquisa, tenho total liberdade para
questionar ou mesmo recusar-me a continuar participando.

Meu consentimento, fundamentado na garantia de que as informagdes fornecidas
serdo respeitadas, € baseado nas seguintes restricdes:

a) Nao serei obrigado (a) a realizar nenhuma atividade para a qual ndo me sinta
disposto(a)/apto(a)/capaz;

b) N&o participarei de qualquer atividade que possa me trazer qualquer prejuizo;

c) Meu nome nao sera divulgado;

d) Todas as informacdes terdo carater estritamente confidencial;

e) O pesquisador esta obrigado a me fornecer, quando solicitado, as informagdes
coletadas;

f) Posso, a qualquer momento, solicitar ao pesquisador que as informacoes
fornecidas por mim sejam excluidas da pesquisa.

Ao assinar este termo, passo a concordar com a utilizagdo das informagdes para
os fins a que se destina, salvaguardando as diretrizes universalmente aceitas da ética na

pesquisa, desde que sejam respeitadas as restricdes acima mencionadas.

Ititba-BA, / /

Escola:
Nome: RG
Assinatura:
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