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“Toda autoridade implica responsabilidade”.

(Paro, 2000, p. 78)
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APRESENTACAO

Intitulada “A Atuagdo de Gestores em Escolas Publicas
Municipais: dilemas e superacdes”, esta obra € resultado de uma
pesquisa monografica desenvolvida em 2017 para a obtencdo do titulo
de licenciatura em pedagogia. O objetivo foi compreender os desafios
enfrentados pelos gestores na organizacdo do trabalho pedagdgico
(OTP) no municipio de Sdo José¢ de Piranhas, Paraiba. A pesquisa
partiu da seguinte questdo central: quais sdo os principais desafios
enfrentados pela gestdo de escolas publicas em Sao José de Piranhas —
PB na organizagao do trabalho administrativo e pedagoégico?

O estudo ¢ de natureza qualitativa e também inclui pesquisa de
campo. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com gestoras de escolas publicas e suas respectivas
Secretarias, tanto na rede municipal quanto na estadual, no municipio
de Sao José de Piranhas — PB. A fundamentagdo teodrica baseou-se nas
obras de Paro (2002), Libaneo (2008) e Vasconcellos (2014), além das
diretrizes estabelecidas pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (Lei
n.° 9.394/96) e pelos Cadernos Instrucionais para Conselhos Escolares
do Ministério da Educacao (2004).

A pesquisa revelou que a atuagdo de gestores escolares na
organizacdo do trabalho pedagodgico em escolas publicas enfrenta
varios desafios. Entre eles, destacam-se a necessidade de organizar

praticas pedagogicas otimizadas e referenciadas, a formagao técnica e o
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aprofundamento do compromisso politico da equipe docente e nao
docente, além da consolidagdo do Projeto Politico-Pedagogico e da
interagdo escola-familia-comunidade. O estudo destaca que a gestdao
participativa escolar deve ser entendida como um principio de
democracia a ser exercido pelos discentes, que precisam ser formados

para a cidadania.

Boa Leitura!

Atenciosamente,

Nathalia Maria de Sousa Feitosa,

Sao José de Piranhas/PB, julho de 2024.
Email: nathaliafeitosasjp@gmail.com
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INTRODUCAO

O contexto contemporaneo da escola publica ¢ marcado por
problemas estruturais que comprometem a responsabilidade e o
compromisso da educacdo com a sociedade. Esses problemas variam
desde as condigdes fisico-estruturais até as dificuldades na organizagao
do trabalho pedagdgico nas unidades escolares, prejudicando os
resultados esperados. A falta de formacdo de professores,
coordenadores, gestores e demais profissionais da educacdo, o nao
comprometimento das familias no acompanhamento do rendimento
escolar das criangas e as dificuldades financeiras de jovens e adultos de
camadas populares para prosseguirem nos estudos sdo alguns dos
principais desafios atuais. Esses obstaculos operacionais dificultam a
busca por uma educagdo de qualidade que garanta o acesso e a
permanéncia de todos que tém direito a ela.

A pesquisa sobre essa problematica surgiu do interesse gerado
por um conjunto de experiéncias académicas, inicialmente no curso da
disciplina Teorias de Gestdo, ministrada na licenciatura em Pedagogia,
e de didlogos com o professor responsavel pela disciplina. A motivagao
também veio da curiosidade em compreender como se consolidam as
praticas de gestdo escolar na escola publica, curiosidade essa instigada
pelas vivéncias no Programa Institucional de Bolsas de Iniciacdo a
Docéncia (PIBID), realizado pela autora entre 2014 ¢ 2017.

Foi principalmente no PIBID/Pedagogia que se pdde observar
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a relevancia da gestdo escolar para a pratica docente. Isso se manifestou
na estruturacdo das atribui¢oes de trabalho, na formacgao continuada, na
utilizagdo técnica e racional do material didatico, na disponibilizacao
de softwares educacionais e utilizagdo de laboratdrios de informatica,
entre outros aspectos. As condi¢des materiais de trabalho € o contato
com os docentes, viabilizados pela iniciacdo a docéncia, despertaram
na autora o interesse pela gestdo escolar. Embora a escola onde se
realizou a pratica pibidiana ndo tenha sido objeto direto de anélise,
essas questdes suscitaram a pesquisa.

A discussao abordada neste estudo possui relevancia social no
tocante a necessidade de percepcao da escola publica e do trabalho de
organizacdo pedagogica da escola como elementos formativos das
equipes docentes e nao docentes em seus cotidianos profissionais. Essa
relevancia também pode ser observada nos resultados das discussdes
acerca das praticas vivenciadas no interior da unidade escolar quanto as
dindmicas para melhoria das praticas pedagogicas advindas da atuagao
da gestdo escolar, bem como da busca pela realizacdo de uma gestao
democrética e participativa.

Assim, precipuamente, esta pesquisa foi delineada para
estudar a atuagcdo dos gestores escolares, focando nos desafios e
superacdes enfrentados na gestdo escolar. Durante o processo de
escrita, leituras e pesquisa de campo, surgiram inquietagdes sobre a
organizagdo do trabalho pedagdgico. A investigacdo foi guiada pela

seguinte questdo: quais sdo os principais desafios enfrentados pela
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gestdo escolar em escolas publicas no municipio de Sdo José de
Piranhas — PB na organizacdo do trabalho pedagodgico? Quanto ao
recorte geografico, a escolha do municipio se deu pela proximidade
com o trabalho de construcao da identidade docente e por ser o local de
residéncia da pesquisadora.

O objetivo foi compreender os desafios enfrentados pelos
gestores em escolas publicas no municipio de Sao José de Piranhas —
PB, no que diz respeito a organizacdao do trabalho pedagdgico (OTP).
Para isso, foi essencial discutir as prerrogativas da gestdo escolar em
relagdo as especificidades de uma escola publica; identificar os desafios
presentes nas relacdes burocraticas da escola e na OTP dentro de uma
gestdo democratica; e, por fim, apresentar consideragdes sobre a
atuagdo dos gestores de escolas publicas em uma gestdo democratica e
participativa. A produgdo foi estruturada com base nas seguintes
categorias de analise: Escola Publica, referenciada pela Lei de
Diretrizes e Bases (LDB n° 9.394/96) e Paro (2000); Organizagdo do
Trabalho Pedagoégico (OTP), em Libaneo (2008); e Gestao
Democratica em escolas publicas, conforme Paro (2011). O estudo foi
sistematizado em trés segoes.

Na primeira se¢do, a partir do disposto na literatura da area,
aponta-se uma compreensao da agdo gestora no que tange as demandas
politico-pedagogicas, discutindo o entendimento de escolas publicas, as
atribuicdes e responsabilidades da gestdo escolar em escolas publicas,

assim como a importancia da OTP na escola.
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Na segunda secdo evidencia-se o percurso metodoldgico do
estudo. Sao especificados os sujeitos, universo e instrumentos da
pesquisa, bem como a forma como se procedeu a coleta, tratamento e
analise dos dados.

Na terceira se¢do, por fim, sao apresentados e discutidos os
resultados.

A discussdo envolve a analise das incumbéncias e desafios da
gestdo escolar em escolas publicas, focando na atuagdo dos gestores na
organizacdo do trabalho pedagédgico (OTP) e na dinamica da gestao
democratica. Essas categorias foram especificadas a partir dos dados
das entrevistas. O estudo destaca o trabalho da gestdo escolar e a sua
relagdo com os principios da gestdo democratica na promogao de agdes
escolares participativas. Verifica-se que essa pratica esta diretamente
relacionada a alguns critérios elencados ao longo do texto para uma
gestao qualificada.

E fundamental compreender que a gestio democratica deve
orientar a atuacdo dos membros da gestdo escolar, sempre pautada nos
principios da participagdo e da democracia. A escola precisa preparar
os alunos para o exercicio da cidadania e para as oportunidades que o
mundo oferece. Pensar a escola ¢é, necessariamente, pensar a gestao,
pois uma unidade escolar que negligencia os aspectos de gestdo tende a

ndo alcangar seus objetivos finais.
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A atuacdo de gestores em escolas publicas municipais: dilemas e superacdes

CAPITULO 1

COMPREENDENDO AS DEMANDAS POLITICO-
PEDAGOGICAS NA ATUACAO GESTORA EM
ESCOLAS PUBLICAS

O entendimento que comumente se tem de uma gestao escolar
¢ aquele centrado em fungdes eminentemente administrativo-
burocraticas. No entanto, a concentragdo nessa perspectiva gera uma
pratica que minimiza a a¢ao gestora no que tange as diversas fungdes e
frentes de atuagdo que compdem a organizacgdo do trabalho pedagdgico
na escola. E primordial defender a escola como uma referéncia que
ultrapassa os limites fisico-prediais do espago organizado em
determinado numero de salas que sdo especificas para a mediacao do
ensino sistematizado.

E preciso compreender a escola como uma instituicio que
objetiva reunir um grupo de sujeitos (tanto os estudantes quanto a
comunidade escolar que faz uso dela) a partir da estruturagdo de
funcdes que compdem uma equipe gestora. Essa equipe € responsavel
pela liderangca de um grupo de pessoas que fazem a unidade escolar
trabalhar em torno do ensino e aprendizagem, vislumbrando o
desenvolvimento dos educandos em uma formacao cidada, devotada ao
enfrentamento das diversas perspectivas de vida, seja no progresso nos
estudos, seja no mundo do trabalho (Brasil, 1996).

Considerando que a gestdo escolar ¢ uma atividade focada na

12
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A atuacdo de gestores em escolas publicas municipais: dilemas e superacdes

educacdo, percebeu-se a necessidade de entender como os gestores(as)
de escolas publicas organizam o trabalho administrativo e pedagogico.
Portanto, esta se¢do apresenta uma andlise das relacdes entre a
organizacdo do trabalho pedagoégico (OTP) e a sua importancia na
definicdo das acdes dos gestores. Além disso, discute-se o papel da
gestdo escolar em escolas publicas, destacando as atribui¢des e
responsabilidades de quem lidera a equipe de gestdo.

Nesse sentido, para situar inicialmente o contexto
administrativo no qual a escola est4 inserida, ¢ necessario observa-la a
partir das condicOes estabelecidas pela Teoria Geral de Sistemas -
TGS'. A TGS apresenta trés premissas fundamentais: existem sistemas
dentro de outros sistemas (denominados subsistemas) que estdo
interligados a um sistema maior, o suprassistema; devido a essa
vinculacdo, os sistemas sdo considerados abertos; e, por ultimo, a
funcdo do sistema dependera de sua estrutura (Chiavenato, 2003).

Além de ser um microcosmo da sociedade a qual integra,
pode-se considerar a escola como uma unidade micro do sistema
educacional, que por sua vez tem autonomia em desenvolver suas

estratégias de funcionamento de modo concomitante a sistematica de

' Um dos pioneiros da teoria, 0 médico francés Claude Bernard, demonstrou
em seus experimentos que ¢ impossivel compreender o meio externo ao
individuo sem considerar a relevancia da parte interna do organismo humano.
Ap6s a Segunda Guerra Mundial, surgiu a necessidade de elaborar estratégias
para consolidar agdes em possiveis batalhas. Em meados de 1950, o bidlogo
alemdo Ludwig Von Bertalanffy, apos falhas em seus experimentos voltados
a modificagdo de organismos, reforcou a ideia de Claude Bernard. Ele inferiu
que € impossivel pensar no organismo sem considerd-lo como um todo,
abrangendo tanto os meios internos quanto os externos (Lieber, 2001).

13
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funcionamento do suprassistema — a educagao. As unidades escolares
de ensino, interligadas nesse complexo da educagdo escolar, destacam-
se pela responsabilidade com os processos de ensino e aprendizagem
dos estudantes, com o propdsito de forma-los para a cidadania, de
capacita-los para estudos superiores e de habilita-los para a inser¢ao no
mercado de trabalho (BRASIL, 1996). Isso tudo considerando que a
escola estd desafiada a implementar o trabalho pedagogico direcionado
a aprendizagem para a base da formacao humana.

Embora a organiza¢do da escola tenha sido concebida em um
contexto sociocultural influenciado por caracteristicas do sistema
capitalista e teorias administrativas voltadas para a sistematizacdo de
empresas, ¢ importante destacar que o espaco escolar ndo tem como
objetivo a produgdo de resultados voltados para a satisfacdo imediata
do capital. Além disso, a escola ndo pode adotar a ldgica do custo-
beneficio como base para decisdes administrativas. E necessario
compreender que, no contexto escolar, a andlise deve focar nos espagos
formativos como locus da aprendizagem formal e informal, um espaco
diretivo para a formacao integral do ser humano.

Nessa direcao,

r

a escola ¢ a institui¢do social a qual incumbe a
missdo de formar os sujeitos em sua dimensdo
subjetiva, isto ¢é, sua formacdo como sujeito
histérico portador da heranga cultural da
humanidade, que sintetiza, assim, os milhares de
anos de historia do homem (Russo, 2007, p.2).

14
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Dessa forma, a unidade escolar é o ambiente onde o individuo,
além de adquirir o conhecimento sistematizado, aprende valores,
crencas ¢ comportamentos que podem servir de base para a sua
formacdo no mundo do trabalho e em seu desenvolvimento pessoal.
Para mediar esse conhecimento hierarquizado, ¢ necessario contar com
um grupo de profissionais especializados, capacitados para transmitir
de maneira significativa os contetidos sistematizados no curriculo
escolar.

A instituicdo escolar, na delineacdo do publico, precisa (e
deve) estar pautada para todos, sem segregacdo de classes, racas,
religides. Necessita-se de uma escola que propicie a aprendizagem e
favoreca oportunidades de crescimento intelectual, pessoal e
profissional a todas as pessoas. Evidentemente, essa questao reverbera
para as discussdes acerca de educacdo de qualidade, fracasso escolar,
inclusdo escolar no que tange as oportunidades ofertadas; e, além disso,
quanto ao acesso € a permaneéncia (com sucesso) de todos em processos
de escolarizacao.

Tendo em conta que a escola assumiu determinadas
caracteristicas da conjuntura capitalista, acabou ganhando alguns tragos
em sua sistematiza¢do, tornando-se também socio-interacionista, no
sentido de ter a finalidade de desenvolver o educando e as suas
potencialidades por meio de um curriculo sistematizado em um quadro

curricular®, posto para o delineamento e ordenamento das estruturas de

2 Ainda é comum nos discursos, tanto orais quanto escritos, a utilizagcdo do
termo “grade curricular”. No entanto, entende-se que essa terminologia

15
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niveis e modalidades de ensino. Esse modelo, no entanto, pode resultar
em uma classificacdo dos estudantes: os que se destacam no
desempenho escolar, possivelmente pelo suporte que t€ém fora da
escola; e os que ndo conseguem acompanhar o ritmo no qual se da o
ensino escolar. Desvia-se, assim, do principio da educagao escolar, que
ndo consiste em apenas dar o acesso e oportunidade de estar inserido
nela, mas de possibilitar a permanéncia dos sujeitos na escola (Brasil,
1996). Ha aqui a caracterizagao da escola como dualista.

Nesse sentido,

em face desses problemas, circula no meio
educacional uma variedade de propostas sobre as
fungdes da escola, propostas estas frequentemente
antagonicas, indo desde as que pedem o retorno da
escola tradicional, até as que preferem que ela
cumpra missdes sociais e assistenciais. Ambas as
posi¢cdes explicitariam tendéncias polarizadas,
indicando o dualismo da escola brasileira em que,
num extremo, estaria a escola assentada no
conhecimento, na aprendizagem e nas tecnologias,
voltada aos filhos dos ricos, €, em outro, a escola do
acolhimento social, da integrac@o social, voltada aos
pobres e dedicada, primordialmente, a missdes
sociais de assisténcia e apoio as criangas (Libaneo,
2012, p.16).

remonta a um periodo de opressdo da liberdade nos processos de ensino e
aprendizagem. Prefere-se, atualmente, o uso de termos como “proposta
curricular”, “matriz curricular” ou “estrutura curricular”, pois estes estdo mais
alinhados com a flexibilidade do curriculo e a participagdo dos envolvidos na
educagdo escolar. Esses termos refletem melhor o desenvolvimento do
curriculo proposto para o saber sistematizado no contexto do século XXI

(Feitosa; Ioro, 2015).

16
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A escola publica, na conjuntura social atual e pelas condi¢des
a que vem sendo submetida, traz profundas marcas de precarizagio,
resultando na marginalizag¢do dos estudantes de camadas populares que
buscam oportunidades, quer sejam eles da cidade, quer sejam do
campo. Isso se configura como afronta ao que, em esséncia, ¢ (¢ deve
ser) a escola publica, bem como toda a instincia estatal de prestagcdo de
servigos publicos. Recordam-se as indagacdes feitas por Vasconcellos
(2014, p. 37): “[...] quem acredita na escola como caminho de
constru¢do de uma sociedade mais justa? Escola para qué?
Simplesmente como meio de subsisténcia?”.

A escola ¢ um ambiente de socializagdo que facilita a
interacdo. E um espaco dialdgico onde os estudantes conversam,
discutem, exercem e sdao preparados para exercer seus direitos
democraticos. Embora esses principios tenham sido desvalorizados em
algumas circunstancias, ¢ essencial que todos os envolvidos na
educagdo lutem para que o espago escolar seja amplamente
democratico. Isso inclui garantir que o direito do estudante de estar na
escola seja respeitado, assim como a participagdo de professores,
profissionais e da comunidade escolar nas decisdes, permitindo que
todos tenham a oportunidade de opinar sobre os diversos aspectos que
compdem a escola.

Nesse ponto de vista,

a democracia [...] precisa ser entendida para além de
seu sentido etimologico de governo do povo ou
governo da maioria, para incluir todos os

17
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mecanismos, procedimentos, esforgos e recursos
que se utilizam, em termos individuais e coletivos,
para promover o entendimento e a convivéncia
social pacifica e cooperativa entre sujeitos historicos
(Paro, 2002, p.15).

E nesse sentido, da escola constituida por influéncias do
sistema econdmico em vigor, que ha um embate sobre as terminologias
que tratam da dire¢do dos sistemas escolares: a gestdo escolar.
Anteriormente, para especificar a acdo de liderar as instituigdes
escolares era utilizado o termo Administracdo Escolar. Nesse contexto,
ainda hoje existe muita confusdo quanto a distingdo ou semelhanga dos

conceitos, sendo necessario verificar o que diz a literatura a respeito.

organizar, administrar e gestdo sdo termos aplicados
aos processos organizacionais, com significados
muito parecidos. Organizar significa dispor de
forma ordenada, articular as partes de um todo,
prover as condi¢cOes necessarias para realizar uma
acdo; administrar ¢ o ato de governar, de por em
pratica um conjunto de normas e fungdes; gerir é
administrar, gerenciar, dirigirr No campo da
educacdo, a expressdo organizacdo escolar ¢
frequentemente identificada como administragdo
escolar, termo que tradicionalmente caracteriza os
principios e procedimentos referentes a acdo de
planejar o trabalho da escola, racionalizar o uso de
recursos  (materiais, financeiros, intelectuais),
coordenar e controlar o trabalho das pessoas
(Libaneo, 2008, p.97).

Portanto, entende-se que, a0 mesmo que tempo que 0s

conceitos distinguem-se, também sdo aproximados pelas funcdes

18
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atribuidas a cada um. E embora possa haver certa confusao conceitual,
o termo mais atual e aceito para a designagdo da equipe técnico-
administrativa ¢ gestio escolar.

Como esclarecido por Libaneo (2008):

0s processos intencionais e sistematicos de se
chegar a uma decisdo e de fazer a decisdo funcionar
caracterizam a a¢do que denominamos gestdo. Em
outras palavras, a gestdo ¢ a atividade pela qual sdo
mobilizados meios e procedimentos para se atingir
os objetivos da organizagdo, envolvendo,
basicamente, os aspectos gerenciais e técnico-
administrativos (Libaneo, 2008, p. 101).

De certo modo, o(a) gestor(a) escolar, por suas necessarias
atividades de presente lideranca, ¢ sujeito de destaque em toda a escola.
Para entender a sua atuagdo, nesse caso, ¢ preciso partir da ideia da
complementacdo existente entre gestdo e docéncia. A formagdo do(a)
gestor(a), necessariamente, constitui-se na atividade docente em sala de
aula. Sendo ele(a) um(a) lider escolar, faz-se necesséria a experiéncia
docente para melhor compreender a escola, ocupando-se das
responsabilidades pela sua organizagdo, pela solugdo dos problemas,
bem como pela elaboragao de estratégias que promovam a inser¢ao
social dos estudantes e a sua permanéncia na escola.

No entanto, existe uma cultura de gestdo no Brasil que
centraliza no gestor a responsabilidade e o poder de decisdo (Libaneo,
2008). Isso decorre da falta de compreensao das verdadeiras atribuigdes

da gestdo, uma vez que a administragio de uma escola deve ser
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democratica e participativa para a efetivacao das agdes relacionadas a
escola, seja ela publica ou privada. Também resulta da falta de
entendimento de que o papel de lideranca da gestdo vai além de um
trabalho administrativo bem executado. O(a) gestor(a) precisa ter uma
formacgao baseada na docéncia. Para atuar nas fun¢des administrativo-
pedagogicas da escola, ele(a) deve conhecer profundamente a sala de
aula, seus conflitos e dilemas, preferencialmente pela dtica pedagogica
de educador, alinhando-a a perspectiva administrativa.

Portanto, ndo ¢ coerente que a gestdo escolar se concentre
apenas no aspecto administrativo. Antes do administrativo, a escola
funciona devido a parte pedagdgica, que ¢ planejada, pensada e
intencionalmente estruturada. O(a) gestor(a) escolar, ao assumir o papel
de lider, deve estar disposto(a) a se envolver em todas as peculiaridades
do trabalho de gestdo, tanto nas fung¢des administrativas, que sdo mais
burocraticas, quanto no processo de organizagdo do trabalho

pedagogico.

A ATUACAO DE GESTORES: ATRIBUICOES E
RESPONSABILIDADES

\

Em referéncia a atua¢do da gestdo em escolas publicas, a
priori, € relevante considerar o(a) gestor(a) como um profissional que
precisa conhecer bem todas as suas fungdes e toda a estrutura
organizacional, no sentido administrativo e pedagogico da escola. A

formacao do(a) gestor(a) tem sido um elemento discutido efetivamente
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no que se refere as politicas e planejamentos na gestdo escolar. Diante
disso, pode-se questionar: quem ¢ o(a) gestor(a)? de onde ele vem?
quais as condigdes para que uma pessoa seja o profissional gestor(a) de
uma escola publica?

Pondera-se que o(a) gestor(a) escolar deve ter uma soélida
experiéncia na docéncia para aperfeigoar os trabalhos desenvolvidos na
escola. Nesse sentido, a formacao profissional da equipe de gestdo ¢
um diferencial no ambiente escolar. Quando se fala em diferencial,
pensa-se em algo que faga a diferenca. Esse conceito se aproxima da
definicdo etimologica apresentada por Amora (2009, p.227), que
significa “concernente a diferenca; que indica diferen¢a”. Enquanto
Duarte (2011, p.105) define-o como um “atributo diferencial”,
referindo-se as “caracteristicas especificas de um produto, inerentes a
ele, capazes de destaca-lo ou identificé-lo entre os concorrentes”.

No espago empresarial, a palavra “diferencial” esta
relacionada a economia, a mercadoria € a competitividade no mercado
de trabalho. Relacionando esses dois conceitos, pode-se entender que o
diferencial no mercado competitivo ¢ o fator que faz uma empresa
destacar-se diante da concorréncia, garantindo seu funcionamento
efetivo. No entanto, esse conceito ndo se aplica necessariamente ao
contexto escolar.

Tomando como exemplo o controle eletronico de estabilidade,
que € um “aparelho que mantém o automoével em equilibrio nas curvas,

permitindo que as rodas traseiras se movam com velocidades
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diferentes” (Amora, 2009, p.227), verifica-se que ¢ uma peca
extremamente importante para um carro em situacdes de risco, como
asfalto escorregadio, curvas fechadas e desvios bruscos. Esse
diferencial do automovel consiste em uma estratégia inteligente para
evitar a perda do controle do veiculo.

Analogamente, no contexto escolar, as estratégias discutidas
para um bom desempenho constituem-se na reflexdo sobre o que ¢
necessario € como fazer para obter a qualidade do trabalho exercido.
Essas a¢des sdo pensadas e indagadas em planejamentos pedagdgicos.
Assim, planejar estd intrinsecamente conectado a pensar, refletir,
escolher e decidir metas e objetivos a serem desenvolvidos e
alcancados na organizacdo escolar. Trata-se de uma dindmica que
expressa um diferencial no funcionamento da escola. Rodrigues e Baia
(2012, p.201) afirmam: “as estratégias educativas devem permitir a
evolucdo de situacdes reais de aprendizagem de maior dependéncia
para potenciais progressivos de confianca, orientagdo, apoio e
autonomia”.

Nesse contexto, a compreensdao de uma escola que opera sob a
perspectiva da competitividade e lucratividade estd dissociada do
verdadeiro sentido de sua existéncia. A perspectiva mercadologica
pode até estar associada ao ensino privado, onde o trabalho docente em
sala de aula muitas vezes precisa cumprir atividades dentro de um
determinado prazo, permitindo ao aluno — visto como mercadoria —

alcancar os resultados esperados (notas excelentes, conhecimento
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potencialmente adquirido). No entanto, considerando a luta por uma
educacdo de qualidade e acessivel a todos, este estudo aborda questdes
pertinentes a escola publica, onde o ensino ocorre sem fins lucrativos.
Pensar nessa perspectiva € conferir a escola publica um “atributo

diferencial”.

a men¢do das caracteristicas decorrentes da
especificidade do objetivo da escola presta-se tdo
somente a diferenciar a institui¢ao escolar de outras
empresas da mesma maneira que estas se
diferenciam entre si, como uma loja de calgados, um
banco ou uma fabrica de papel, por exemplo. Nao
percebem que, embora os produtos (bens ou
servigcos) dessas empresas sejam bem diferentes uns
dos outros, o objetivo final (o lucro) é comum a
todas elas, por isso podem se guiar pelos mesmos
principios administrativos, apenas adaptando seus
métodos e técnicas a especificidade de seu produto.
O mesmo ndo ocorre com a escola [...]. Por isso, €
considerando que, na pratica mediadora da
administragdo, os meios precisam se adequar aos
fins, os principios que sdo eficientes para atingir os
fins da empresa capitalista ndo podem ser
igualmente eficientes para atingir os fins da escola
(Paro, 2011, p.37).

Por consequéncia, como lider escolar, o(a) gestor(a) precisa ter
um diferencial profissional, que inclui a sua formagdao como docente.
Isso lhe permite compreender o contexto escolar em toda sua estrutura
e sistematica. Por isso ele precisa sair de dentro da escola, do interior
da sala de aula, do envolvimento com as atividades e dos projetos

desenvolvidos na escola. Em outras palavras, os membros da gestao de

23



Rectangle


A atuacdo de gestores em escolas publicas municipais: dilemas e superacdes

uma escola publica precisam necessariamente surgir da sala de aula.

Nao havendo concursos ou processos seletivos para a escolha
de gestores, ¢ essencial que estes sejam selecionados dentre o corpo
docente escolar. ApoOs essa selecdo, € necessario um processo de
formagdo ou capacitacdo para gestores escolares, pois uma boa gestao
compreende tanto as funcdes pedagogicas da escola quanto as questdes
administrativas, essenciais para a regularizagdo das burocracias e
deliberagdes que permeiam a gestdo. Essa compreensdo € necessaria
para que o(a) gestor(a) se coloque na condi¢ao de lider e mediador(a)
dos conflitos escolares.

Entdo, a formagdo do(a) gestor(a) escolar ¢ um dos fatores
determinantes para a qualidade do processo de ensino. Através da
experiéncia docente, a equipe gestora pode compreender que a gestdo
vai além de ser o diretor que “assina papé€is”, ocupa um “assento de
destaque” na sala da diretoria ou se preocupa exclusivamente com “o
administrativo”. Um gestor bem formado e comprometido sabe que ¢
sua responsabilidade encontrar recursos e estratégias para qualificar o
ensino, reorganizar a estrutura escolar e articular o ambiente interno da
escola com a comunidade. Além disso, ele tende a mediar a agdo
pedagdgica, evitando pensar de forma dicotdomica (certo ou errado) e
buscando ponderar sobre os conflitos que surgem na instituicao escolar

Apesar de a gestdo escolar necessitar em alta escala de uma
formagdo docente adequada para o exercicio da sua fungdo, deve ainda

estar balizada por uma competéncia profissional, que esté interligada a

24



Rectangle


A atuacdo de gestores em escolas publicas municipais: dilemas e superacdes

pratica do saber fazer. Um exemplo disso ¢ um(a) profissional que tenta
ingressar na docéncia. Geralmente, durante as selecdes, ele(a) apresenta
o curriculo e, em seguida, precisa elaborar um plano de aula e aplicé-lo
para um grupo especifico de avaliadores docentes. Nesse momento,
ele(a) demonstrard sua competéncia, dominio de contetido, estratégias
metodoldgicas e postura durante a aula.

De modo analogo, ¢ muito provavel que o(a) gestor(a)
demonstre sua responsabilidade com o trabalho escolar principalmente
através da execucao das suas fungdes (caso tenha sido indicado(a)
politicamente) ou atuando diretamente na sala de aula, dedicando-se
aos planejamentos e reunides pedagogicas, e garantindo o bom
funcionamento do Conselho Escolar. A partir desse exemplo, pode-se
afirmar que, no contexto da escola publica, a atuacdo da gestdo se
baseia em trés dimensdes de competéncia: conhecimentos, habilidades
e atitudes.

Nessa perspectiva,

o conceito de competéncia € pensado como
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
(isto €, conjunto de capacidades humanas) que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que
os melhores desempenhos estdo fundamentados na
inteligéncia e personalidade das pessoas. Em outras
palavras, a competéncia ¢ percebida como estoque
de recursos, que o individuo detém (Fleury; Fleury,
2001, p.185).

As dimensdes supracitadas sdo aptiddes necessarias a qualquer

profissional que exer¢a com comprometimento a sua ocupagao.
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Todavia, ressalva-se que este trabalho estd voltado a atuacdo de
gestores escolares. Pensa-se, pois, o(a) gestor(a) como aquele(a) que,
além de ter dominio dos conteudos técnicos inerentes as praticas
pedagodgicas, precisa ter um nivel de criticidade adequado para
conduzir as atividades administrativas e pedagogicas na escola, sem
favorecimento proprio ou de modo a agradar ou beneficiar um
determinado grupo de pessoas.

Compete ao profissional de gestdo escolar um trabalho
significativo, voltado a preocupag¢do com a formacao dos estudantes e
ao bem estar da propria unidade escolar, apresentando em sua pratica o
saber (conhecimento), o saber fazer (habilidades) e o saber ser
(atitude). E no caso do gestor escolar, ¢ interessante a ldgica
apresentada pelo tripé que constitui a competéncia profissional porque
possibilita uma pratica pedagogica pensada, planejada e discutida, ou
seja, intencionada.

Indubitavelmente, uma boa acdo gestora precisa estar pautada
em praticas ostensivas e palpaveis. Essas praticas podem ser validadas,
considerando o relacionamento e a interacdo com as pessoas como uma
relacdo dindmica com o grupo que compde a equipe de gestdo. Além
disso, como ja afirmado, € essencial romper com o paradigma que vé
o(a) gestor(a) como o centro do poder, reconhecendo-o(a) como um
articulador das praticas que mediam a formag¢ao dos estudantes.

Caracteristicas como as mencionadas sdo relevantes para

discutir o verdadeiro trabalho da equipe de gestdo escolar em relagdo as
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suas atribui¢des e compromissos com a escola enquanto espago
publico. E também necessario romper com o mito do poder
centralizado e das fungdes concentradas exclusivamente em questoes
administrativas. E preciso trabalhar por uma gestio global,
multifacetada e pautada na escola em sua totalidade, considerando
todas as suas peculiaridades.

E nesse sentido € que se ponderam as incumbéncias da gestao
escolar, bem como as suas responsabilidades no que diz respeito as
incursdes no processo administrativo-pedagdgico que conduzem o
sistema escolar. A instituicdo escolar tem as suas especificidades,
dentre elas a conjuntura geografica na qual esta inserida. Entdo, uma
boa gestdo necessita considerar todos os condicionantes (internos e
externos) que mobilizam o funcionamento da escola, como os

elencados por Paro (2000):

1) a estrutura organizacional em seu carater legal; 2)
hierarquia dos que atuam no interior da escola; 3)
mecanismos de agdo coletiva; 4) relagdes
interpessoais; 5) atendimento aos pais e membros da
comunidade; 6) o processo ensino-aprendizagem
propriamente dito (Paro, 2000, p. 69).

3

E essencial que, no decorrer da agdo gestora em espagos
escolares, haja flexibilidade nas decisdes e agdes, considerando todos
os fatores e pessoas que integram o sistema escolar. Quando a equipe
de gestdo escolar compreende os enquadramentos do sistema, passa a

realizar a atividade mais importante de um lider: viabilizar um
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ambiente de trabalho onde todos possam colaborar para o objetivo de
oferecer uma escola de qualidade para todos, com todos e junto a todos.
Isso refor¢a a importancia de prezar por uma escola que, em sua

esséncia, ¢ verdadeiramente publica.

A IMPORTANCIA DA ORGANIZACAO DO TRABALHO
PEDAGOGICO NA ESCOLA

Diante da necessidade de qualificar o processo gestionario a
partir das escolas publicas, faz-se necessaria uma nova estrutura de
compromisso pela educacdo a partir de uma dindmica federativa. O que
significa fazer valer o ensino brasileiro no tocante ao fomento da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n°® 9.394/96) para uma
gestdo democratica e participativa nas escolas. Esse modelo de gestao
pressupoe a descentralizagdo do poder através da constituicdo de uma
equipe gestora que retine a participacdo comum de toda a comunidade
escolar sobre as decisdes referentes a escola, e preza ainda pela
autonomia das instituicdes quanto as decisdes e a organizacdo das
atividades pedagdgicas.

Evidentemente,

na gestdo democratica, os aspectos administrativos,
financeiros e pedagdgicos sdo  discutidos,
planejados, executados e acompanhados por
diferentes atores, o que promove a descentralizacdo
do poder de decisao e a divisdo de responsabilidades
(Rodrigues; Alves, 2014, p.19).
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Desse modo, tem-se a gestdo democratica como uma dinamica
da gestao escolar que tende a descentralizar o poder e as decisdes do(a)
gestor(a). Como mencionado, ¢ sabido que uma boa gestdo precisa ter
conhecimento das areas tanto administrativas quanto pedagdgicas da
escola. Contudo, o(a) gestor(a) ndo ¢ uma espécie de “manda-chuva”
que faréd especulagdes em todos os departamentos e funcionalidades da
instituicao.

A gestdo democratica permite ao(a) gestor(a) uma maior
interagdo com todos os segmentos que compdem a escola. Além disso,
possibilita que diversas opinides sejam ouvidas e discutidas, visando o
melhor desempenho do trabalho escolar. Esse processo considera toda a
constituicdo da escola e o desenvolvimento de praticas de decisdo,
elaboragdo e implementacao de planos de agdo e projetos. Assim, o ad
referendum se constitui no aprendizado e na validacdo das agoes,
direcionando a identidade do grupo que lidera os objetivos educativos
da escola.

Como esclarece a literatura a respeito,

essa modalidade de gestdo que, por meio da
distribui¢do de responsabilidades, da cooperacdo, do
diadlogo, do compartilhamento de atitudes e modos
de agir, favorece a convivéncia, possibilita encarar
as mudangas necessarias, rompe com as praticas
individualistas e leva a produzir melhores resultados
de aprendizagem dos alunos (Libaneo, 2008, p.103).

Consequentemente, a participagdo de mais atores no plano da
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gestdo escolar viabiliza uma organizacdo do trabalho pedagdgico
focada nas deficiéncias da escola. O trabalho pedagogico deve ter como
apice a sala de aula, onde os membros da gestdo discutem alternativas e
possibilidades para um trabalho efetivo. E nesse caso, na organizacao
do ensino, destaca-se o papel do coordenador pedagdgico, responsavel
pelo processo formativo dos docentes, pela mediacdo das metodologias
a serem desenvolvidas em sala de aula, pela forma¢ao dos individuos
no processo de ensino e pela assisténcia aos professores, observando as
aprendizagens e comportamentos.

Levando em consideragdo que, no processo pedagogico em
sala de aula, a gestdo deve ter conhecimento do desempenho dos
estudantes, do empenho dos docentes no exercicio professoral e da
efetividade dos projetos desenvolvidos na escola, destaca-se a
importancia da participacdo gestora nos planejamentos escolares. Como
mencionado, o planejamento ¢ uma acdo relevante para o trabalho
escolar, e o processo de organizagdo escolar, nessa linha, consiste em
uma atividade que confere qualidade sistemdtica e funcionamento ao
ensino. Por isso, Vasconcellos (2014) relaciona o ato de planejar com a
necessidade de mudanca em uma prdtica transformadora, um
desempenho pedagdgico com intencionalidade, que tem uma razao de
ser e que deve ser conhecida por todos.

Pensando na organizacdo curricular € no planejamento de
projetos escolares, ¢ importante discutir as vivéncias do Projeto

Politico-Pedagogico (PPP) e como cada acdo se desenvolve no
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ambiente escolar. O documento do PPP define a politica da escola, os
objetivos, as metas, as alternativas metodologicas e as diversas agdes a
serem desenvolvidas ao longo do ano letivo. Por isso, no que se refere a
organizacao curricular, o gestor precisa compreender que ela consiste
nas praticas formativas e no conjunto de saberes, habilidades, atitudes,
competéncias e valores que permeiam o trabalho docente em sala de
aula (Libaneo, 2008).

Enquanto responsavel pela escola, o gestor precisa
compreender que o planejamento e a composi¢cdo curricular sdo
fundamentais para as praticas escolares. Cabe a gestdo participar
ativamente das questdes pedagdgicas e discutir as praticas
desenvolvidas no ambiente escolar. Uma boa gestdo reconhece os
trabalhos e projetos que sdo efetivos, assim como identifica aqueles que
ndo possuem a estrutura minima necessaria para a formagao cidada dos
educandos.

Considerando que a atuacdo de uma equipe de gestao escolar
em escolas publicas precisa estar alinhada ao movimento da gestdo
democrética, ¢ essencial reunir todos os departamentos de uma unidade
escolar para a construcdo e discussdo do Projeto Politico-Pedagogico e
dos Projetos de Intervencao Pedagdgica (PIP). Isso inclui a participagao
da gestdao, docentes, funciondarios, auxiliares, comunidade escolar e a
comunidade ao redor da escola. Todos esses atores, trabalhando em
conjunto, constroem uma politica escolar voltada para a realidade

social em que a escola se encontra.
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E amplamente reconhecido que o trabalho do(a) gestor(a)
escolar exige aten¢do cuidadosa ao processo administrativo, incluindo a
aplicagdo de verbas e a implementagdo da legislagdo escolar. Além
disso, ¢ fundamental preocupar-se com a organizagao fisica da escola e
manter o Conselho Escolar ativo. O(a) gestor(a) deve estar
profundamente envolvido(a) e conhecer a escola em sua totalidade,
propondo e ouvindo estratégias para a constru¢do do curriculo e a
efetivacdo do PPP. Também ¢ essencial avaliar todos os processos que
constituem a instituicdo escolar, uma responsabilidade que, direta ou
indiretamente, est4 ligada ao Conselho Escolar.

Por sua vez, no tocante aos conselhos escolares, sabe-se que

[...] s@o orgdos colegiados compostos por
representantes das comunidades escolar e local, que
tétm como atribuicdo deliberar sobre questdes
politico-pedagdgicas, administrativas, financeiras,
no ambito da escola. Cabe aos Conselhos, também,
analisar as acdes a empreender e os meios a utilizar
para o cumprimento das finalidades da escola. Eles
representam as comunidades escolar e local,
atuando em conjunto e definindo caminhos para
tomar as deliberagdes que sdo de sua
responsabilidade (Brasil, 2004, p. 35).

O Conselho Escolar ¢ entendido como um espago essencial
para a discussdo e compreensdo do contexto escolar, que pode fomentar
uma cultura democratica e participativa na escola. Portanto, ¢
fundamental formar grupos de conselheiros escolares, incluindo

membros da equipe docente, funcionarios, representantes de pais, da
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comunidade escolar e dos estudantes. A convivéncia desses atores no
conselho possibilita discussdes, produgdes, projetos e agdes escolares,
promovendo uma construg¢ao coletiva do que ¢ publico, democratico e
participativo.

A partir das discussdes sobre gestdo escolar até entdo
realizadas, e considerando a especificidade das escolas publicas e as
suas demandas, verifica-se que a literatura aponta amplamente que a
pratica administrativo-pedagogica ¢ essencial para o bom
funcionamento dessas institui¢des. A participacao ativa da comunidade
escolar em decisdes, deliberacdes e agdes confere qualidade a uma

gestao verdadeiramente democratica no espago publico escolar.
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CAPITULO 2

PERCURSO METODOLOGICO

No processo de constru¢do do conhecimento cientifico, a
investigacdo ¢ um meio de aprendizagem efetivado pela pratica da
pesquisa, que necessariamente requer o planejamento de acdes. A
pesquisa ¢ o nlicleo da ciéncia, permitindo a aproximacao e analise de
uma realidade especifica, como a educagdo escolar (Silveira; Cérdova,
2009). Assim, a pesquisa pode ser definida como um procedimento
racional com o objetivo de responder a questdes cientificas propostas
pelo pesquisador (Gil, 2010), seja por duvida, curiosidade ou pela
consideragdo de respostas insuficientes para questdes pertinentes ao
objeto pesquisado, neste caso, a gestao escolar.

E certo que o caminho a ser trilhado no decorrer de uma
pesquisa depende das especificidades apresentadas no tema, bem como
dos objetivos definidos, de acordo com o ponto de vista que o
pesquisador tem da realidade tomada por observagdo. Assim,
delimitou-se este estudo a partir de uma pesquisa de natureza
qualitativa, buscando assimilar o espago escolar com os elementos que
a constitui, como: cultural, social, politico, regional, econdomico, entre
outros.

Nesse sentido, ao tratar da pesquisa, € preciso levar em conta

que
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ela trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o
que corresponde a um espago mais profundo das
relagdes, dos processos e dos fendmenos que ndo
podem ser reduzidos a operacionalizagdo de
variaveis (Minayo, 2001, pp.21-22).

Considerando que os valores, crengas e emogoes fazem parte
da vida humana, na pesquisa qualitativa o pesquisador pode envolver-
se como sujeito no decorrer da investigacdo. Por isso, no estudo
cientifico desenvolvido, foi relevante ponderar os condicionantes que
envolveram a atividade cientifica, de modo a evitar atribuicdo de juizo
de valor ou opinides proprias. Primou-se pela apresentagdo dos fatos e
pela compreensdo das razdes que conduziram a realidade tal qual
apresentada e em didlogo com estudos existentes na area.

Sabe-se que “como parte fundamental da pesquisa, a
metodologia visa responder ao problema formulado e atingir os
objetivos do estudo de forma eficaz, com o minimo possivel de
interferéncia da subjetividade do pesquisador” (Selltiz et al., 1965 apud
Oliveira, 2011, p.8). Nesse sentido, a pesquisa caracterizou-se como
exploratoria, delineada pela seguinte questdo: quais os principais
desafios enfrentados pela gestdo escolar em escolas publicas frente a
organizacao do trabalho pedagogico? Compreendendo a fungdo social
da escola, buscou-se explorar o trabalho da gestdo escolar,
identificando seus desafios e especificidades no contexto da escola
publica. Além disso, procurou-se entender as diversas atividades

atribuidas a gestao escolar.
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A pesquisa de campo foi a estratégia escolhida para a coleta de
dados, considerando que esse método permite investigar a gestdo
escolar como objeto de estudo. Essa investigagdo foi complementada
por pesquisas bibliograficas e documentais, proporcionando a
“possibilidade de conseguirmos ndo s6 uma aproximagdo com aquilo
que desejamos conhecer e estudar, mas também de criar um

conhecimento, partindo da realidade presente no campo” (Neto, 1994,

p.51).

SUJEITOS, UNIVERSO E INSTRUMENTOS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada no municipio de Sdo José¢ de
Piranhas, localizado na mesorregido geografica do sertdo da Paraiba.
Dela participaram 03 (trés) gestoras de escolas publicas (duas da rede
municipal e uma da rede estadual), uma (01) coordenadora pedagdgica
e duas (02) técnicas administrativas (uma da Secretaria Municipal de
Educagdo — SME e outra da 9* Geréncia Regional de Educagdo da
Secretaria de Educagao do Estado — SEE da Paraiba).

A selecdo dos sujeitos foi motivada pela necessidade de
compreender as concepgOes de gestdo escolar tanto pela perspectiva
das gestoras que atuam diretamente na escola quanto pela visdo dos
profissionais que integram as redes responsaveis por sistematizar e
normatizar o processo de ensino. Considerou-se, ainda, que esses

atores, em suas respectivas fungdes, ocupam posi¢cdes de grande
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relevancia para a organizacao do trabalho pedagdgico, seja na SME, na
SEE ou nas escolas onde atuam.

As instituicdes escolares pesquisadas funcionavam nos turnos
manha, tarde e noite. De grande, médio e pequeno porte,
respectivamente, atendiam os niveis da educagdao infantil, ensino
fundamental ¢ a modalidade Educacdao de Jovens e Adultos — EJA.
Quanto aos sujeitos da pesquisa, foram 06 (seis) os participantes, todas
mulheres, entre 25 (vinte e cinco) e 50 (cinquenta) anos de idade. Cinco
(05) delas eram formadas em Pedagogia e uma (01), graduada em
Matematica. Buscou-se, a partir das falas registradas, compreender as
concepgOes das participantes no que diz respeito aos desafios
enfrentados na atuagdo de gestores(as) em escolas publicas na
organizacao do trabalho pedagogico.

A coleta dos dados fez uso da entrevista semiestruturada. O
uso desse instrumento permitiu a liberdade de fala do sujeito
pesquisado, bem como as interveniéncias com novas questoes geradas
pelo pesquisador, a depender da contextualizagdo das respostas das
entrevistadas. Sabe-se que esse tipo de entrevista ¢ caracterizado pela
elaboragdo de um roteiro de questdes (que ndo estdo fechadas ou
segmentadas) a serem respondidas pelos sujeitos da pesquisa de forma
espontanea e dinamica.

Na entrevista semiestruturada

0 pesquisador organiza um conjunto de questdes
(roteiro) sobre o tema que esta sendo estudado, mas
permite, e as vezes até incentiva, que o entrevistado

37



Rectangle


A atuacdo de gestores em escolas publicas municipais: dilemas e superacdes

fale livremente sobre assuntos que vao surgindo
como desdobramentos do tema principal (Gerhardt,
2009, p.72).

A utilizagdo dessa técnica foi extremamente relevante para o
processo de coleta de dados. A potencialidade de comunicacao
oferecida aos entrevistados e a propria pesquisadora permitiu
contextualizar as perguntas de diversas maneiras, garantindo a clareza
das respostas e promovendo um espago para questdes emergentes
durante as conversas, que talvez nao fossem abordadas com outro
instrumento metodologico.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho das
participantes, utilizando um gravador digital e posteriormente
transcrevendo os audios. Inicialmente, algumas das entrevistadas
demonstraram resisténcia ao uso do gravador digital, mas essa
dificuldade foi gradualmente superada. Isso ocorreu porque foi criado
um ambiente favoravel, baseado na liberdade de participagdo e
consentimento. Foi enfatizada a autonomia de fala das entrevistadas,
assegurando-lhes a confidencialidade de suas identidades por meio do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme os

padroes éticos estabelecidos na Resolugdo CNS n.° 466/12.

ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados, utilizou-se a técnica de analise de

conteido (AC), com a categorizacdo da andlise tematica. Essa
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abordagem seguiu a defini¢do de Richardson (2012, p. 243), que afirma
que a analise de contetido, em sua esséncia, “consiste em isolar temas
de um texto e extrair as partes utilizaveis, de acordo com o problema
pesquisado, para permitir sua comparagao com outros textos escolhidos
da mesma maneira”.

As tematicas destacadas para a discussdo foram orientadas
pelas questdes abordadas ao longo das entrevistas. As falas dos sujeitos
foram organizadas nas seguintes linhas de contetido: 1) incumbéncias e
desafios da gestdo escolar em escolas publicas; 2) atuacdo da gestdo
escolar na organizagdo do trabalho administrativo e pedagdgico; 3)
atuagdo da gestdo escolar e a gestdo democratica na escola publica.

Quanto as linhas tematicas, essas foram norteadas
concomitantemente as categorias discutidas na secdo anterior desta
pesquisa, voltadas inicialmente a a¢do gestora em escolas publicas, as
atribuicdes e as responsabilidades do(a) gestor(a) escolar. Contudo, no
decorrer das transcri¢des, percebeu-se também a necessidade de alinhar
também ao estudo a linha tematica da organizacdo do trabalho

pedagogico na escola — OTP.
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CAPITULO 3

RESULTADOS E DISCUSSAO

INCUMBENCIA E DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR DE
ESCOLAS PUBLICAS

Como mencionado, a gestdo escolar ¢ uma atividade que
compete a um grupo de pessoas capacitadas ou responsabilizadas por
desempenharem tarefas que contribuem significativamente para o €xito
do processo de ensino-aprendizagem e para o cumprimento da funcao
social da escola. Contudo, existem fatores que dificultam o
desenvolvimento das atividades escolares e que, muitas vezes, estdo
indiscutivelmente relacionados a gestdo da unidade escolar.

Durante as entrevistas, ao abordar os desafios estruturais,
alguns entrevistados destacaram problemas relacionados ao aspecto
fisico das escolas, especialmente a falta de espago adequado para todas
as dependéncias, como areas de recreacdo, educagdo fisica e sala de
leitura. Por esse motivo, na categorizacdo dos dados, primeiro
destacou-se a fala da coordenadora da Secretaria Municipal de
Educagdo, que trouxe questdes relevantes para as discussoes.

Em relacdo aos problemas estruturais referentes a execugdo de

uma boa gestdo escolar a coordenadora Larisse’ ressaltou:

> Para apresentar os sujeitos ao longo das analises, foram utilizados
pseuddnimos escolhidos pelos proprios entrevistados.
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Olha, ¢ ha N's desafios relacionados a gerir a escola
publica. Um deles passa pela concepg¢do que o
gestor que esta naquela escola tem sobre a
educacdo, porque a concepcao que vocé tem sobre a
educacdo define muito a sua maneira de atuar. Em
segundo, a concepgdo que se tem sobre o que €
publico, porque muitas vezes ¢ uma pratica ¢ —
infelizmente cultural no nosso pais que se
privatiza o que ¢ publico, né? Entdo, isso se estende
ao espaco escolar também. [...] Dai a gente passa
para as relagdes. O que ocorre com as relagdes? E,
geralmente, a funcdo de gestor seja no nosso
municipio, seja na maioria dos municipios
brasileiros, ela ndo ocorre por eleicdo, por um
processo democratico, ela ocorre por uma indicagao
politica. Entdo, ha a possibilidade de se ter um bom
gestor e ha a possibilidade de ndo se ter [Entrevista
realizada com a Coordenadora Da Secretaria
Municipal, LARISSE, em 21.06.2017].

Na fala da entrevistada, diante dos diversos desafios
encontrados no processo de gestao escolar, destacou-se a concepgao de
educacdo. Compreende-se que, para falar de algo, é preciso conhecé-lo
e que ¢ a partir do conhecimento de causa que se atribui a devida
importancia a determinado fator. Nesse caso, a educagdo ¢ um processo
formativo continuo e duradouro que, embora muitas vezes remeta ao
espago escolar, ndo se limita a ele. Seguindo a linha de pensamento
durkheimiana, o homem, como produto do meio, estd em constante
formacdo, construindo valores, crengas, comportamentos e
conhecimentos.

Nesse sentido, a literatura afirma que
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a educacao existe onde nao ha a escola e por toda
parte podem haver redes e estruturas sociais de
transferéncia de saber de uma geracdo a outra, onde
ainda ndo foi sequer criada a sombra de algum
modelo de ensino formal e centralizado. Porque a
educacdo aprende com o homem a continuar o
trabalho da vida (Brandao, 2007, p.13).

Ademais, cada experiéncia e cada situagdo na qual o sujeito ¢
introduzido pode resultar em um processo educativo. Como o0s
encaminhamentos deste trabalho sdo voltados para o espaco escolar,
compreende-se que a educagdo escolar estd atrelada aos processos de
ensino e aprendizagem que movimentam a escola para sua real fungao,
ou que ao menos deveriam movimentar. A escola ¢ produto das
mudancgas sociais, ¢ estas, por sua vez, dependem dos resultados da
dindmica de insercdo ou relacdo que o homem, em seu processo de
formagdo, estabelece com o sistema econdomico e tecnoldgico (ou ¢
forcado a deixar de estabelecer) para com tais estruturas de sustentacao
das relagdes sociais de produgao.

A escola pode ser um instrumento de ascensdo social e um
espago que facilita tanto a apreensdo dos conhecimentos propostos pela
Base Nacional Comum Curricular (BNCC) quanto a interacdo entre
criangas, jovens, adultos e idosos. E o ambiente onde ocorre a troca de
experiéncias, valores e aprendizados entre colegas, docentes e nao
docentes, incluindo todos os servidores que ndo estdo em exercicio

direto de sala de aula. No entanto, isso s6 ¢ possivel se o gestor

compreender e atuar considerando todos os fatores historicos,
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relacionais e de gestao.

O entendimento de educacao escolar em espacos publicos que
os membros de uma gestdo precisam ter comega pela compreensdo da
gestdo e da constituicdo do publico. Quem decide? Quem participa?
Quem manda? Em escolas publicas, ndo deve existir um “senhor” ou
“dono” que da ordens e cuja Unica atribuicdo ¢ a fiscalizagdo dos
funcionarios. Enquanto espaco dialogico e democratico, todos na escola
precisam participar, discutir e decidir, promovendo o funcionamento
coerente da institui¢do. Assim, quem trabalha na escola publica precisa
entender e aceitar que ela ¢ fruto de um trabalho conjunto, em uma
gestao participativa e colaborativa.

Infelizmente, para a maioria das pessoas ndo esclarecidas, a
concepcdo do que ¢ publico estd relacionada a desvalorizagdo. O
publico, por ser publico, ndo tem valor. Esse ¢ um paradigma que a
educacdo precisa romper. A escola publica tem sido configurada por
politicas educacionais no nivel do microssistema para adequar-se as
demandas capitalistas, respondendo formativamente aos anseios ¢ a
satisfacdo imediata do capital. Isso acaba sendo mais excludente do que
inclusivo. Por mais paradoxal que pare¢a, nessa linha, a escola passa a
dispor de uma inclusao excludente. Como resultado, a exclusdo conduz
ao afastamento da real fungdo do que ¢ publico.

Com base nesse antigo paradigma,

as necessidades de preparacdo de mao-de-obra do
capitalismo for¢aram o aparecimento da instituigdo
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escola na forma atual. O conhecimento foi partido
em disciplinas, distribuido por anos e os anos foram
subdivididos em partes menores que servem para
controlar uma certa velocidade de aprendizagem do
conhecimento.  Convencionou-se  que  certa
quantidade de conhecimento devia ser dominada
pelos alunos dentro de um determinado tempo.
Processos de verificagdo pontuais indicam se houve
ou ndo dominio do conhecimento. Quem domina
avanca e quem ndo aprende repete o ano (ou sai da
escola) (Freitas, 2003, p. 27).

Com isso, a equipe gestora precisa trabalhar norteada pelas
finalidades da educagao escolar preconizadas na LDB (Lei n° 9394/96).
Na entrevista da professora Larisse, destacou-se o que ela diz a respeito
da relagdo entre gestdo e escola, do ponto de vista politico, constituir
um grande desafio. Segundo ela, em certa medida, uma boa parte das
gestdes escolares estd agregada ao contexto politico do municipio e da
regiao.

No mesmo sentido, também a professora Pry* comentou a esse

respeito:

a gente sabe que os desafios sdo N’s, né? Mas, seu
eu pudesse elencar um dos mais importantes eu
acredito que a formagdo do gestor. A gente encontra
muito gestor com formacgdo incompleta ou sem
nenhuma formacao, ja que sdo cargos de confianga e
normalmente, né? quando nao sdo... ndo... no caso
de escola que tem a eleigdo mesmo do colegiado, do
pessoal da da equipe escolar mesmo que decide

* Pseudonimo escolhido pela entrevistada.
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junto com os alunos por eleicdo, ¢ indicagdo
politica, e as vezes a indica¢do ndo ¢ tdo uma pessoa
com uma qualidade profissional adequada para
exercer a fungdo. Acho que ¢ o maior desafio.
Entdo, uma pessoa que ndo tem experiéncia € que
ndo tem formagao, ou as vezes tem formagdo, mas
ndo tem experiéncia na area de gestdo, ndo consegue
desenvolver um trabalho bom [Entrevista realizada
com a Técnica-Administrativa da 9* GRE/SEE,
PRY, em 26.06.2017].

Pensando nisso, considera-se que a nomeagdo de gestores(as)
por indicacao politica, sem levar em conta a competéncia profissional,
gera uma série de inquietagdes. O(a) gestor(a) indicado(a) pode
equivocadamente supor que o seu compromisso principal € com quem
o(a) indicou, seja prefeito(a), vereador(a) ou deputado(a).
Consequentemente, essa situagdo permite levantar os seguintes
questionamentos: qual ¢ o real compromisso da equipe gestora? qual ¢
a sua prioridade, afinal?

A literatura afirma que

indicar politica ou tecnicamente o dirigente escolar
pressupoe compreender a diregdo da escola publica
ndo como uma funcdo a ser desempenhada por um
especialista da carreira do magistério, mas como um
cargo politico de confianca do governante municipal
ou estadual ou como instrumento de compensagdo
no jogo politico-eleitoral (Souza, 2007 apud
Drabach, 2013, p. 02).

Assim como mencionado pela entrevistada, a nomeagdo de

diretores por indicacdo politica pode resultar na escolha de
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profissionais sem formagao e conhecimento adequados. A falta de
conhecimento técnico de muitos membros da gestdo escolar impede o
desenvolvimento de trabalhos coerentes com os processos de ensino e
aprendizagem, bem como a identificagdo e resolugcdo de conflitos.
Como resultado, a gestdo tende a ndo atender as demandas da
institui¢do com lideranga, limitando-se meramente as burocracias ou as
praticas autoritarias no espago escolar. Pode, além disso, se confundir o
papel de gestor com o de um ““chefe empresarial”.

E certo que a indicagdio politica de gestores(as) para seus
cargos ndo decreta, por si s0, o fracasso escolar. Afinal, a gestdo ¢, em
maior ou menor medida, resultado de uma agdo coletiva, dependendo
de outras pessoas. No entanto, ndo se pode ignorar que a indicagdo
politica ndo ¢ a forma mais adequada para a escolha do(a) gestor(a) de
uma escola publica, considerando que a gestdo democratica,
estabelecida pela LDB N° 9.394/96, exige uma estrutura participativa e

colaborativa, promovida pela cogestao na escola.

ATUACAO DA GESTAO ESCOLAR FRENTE A
ORGANIZACAO DO TRABALHO ADMINISTRATIVO E
PEDAGOGICO

A compreensdo das atividades e responsabilidades de uma
gestdo escolar aperfeigoa o trabalho da gestdao para a efetivagao de sua
funcdo. Sabe-se que a gestdo escolar envolve questdes administrativas e

pedagogicas, principalmente quando devotada a conhecer e discutir a
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escola a partir das suas necessidades e potencialidades enquanto
instituicdo publica. Contudo, algumas escolas encontram dificuldades
de desempenharem as atividades de forma efetiva devido a auséncia de
profissionais atuantes na gestdo escolar, situacdo evidenciada nos

trechos seguintes das entrevistas:

Na escola ndo existe o cogestor € nem o
coordenador pedagogico. E o trabalho ¢ feito junto a
gestdo, com a coordenadora do PSI. [Entrevista
realizada com a Gestora Da Escola C, MARIA, em
06.06.2017].

E uma atuagdo sobrecarregada, porque s6 temos a
coordenadora, a vice € a diretora, ndo temos uma
secretaria, ndo temos uma pessoa que agrega o
trabalho. Ento, assim, a coordenadora faz o papel
da coordenagdo, de apoio aos professores, de apoio
a secretaria, de apoio a dire¢@o e a vice e a diretora.
Quer dizer, a gente trabalha, realmente, muito
sobrecarregada. Nos precisariamos muito de um, de
uma outra pessoa para faz e funcdo de secretaria
para estar la. Chega uma pessoa para fazer o
atendimento pra eu poder estar nas salas de aula, pra
eu poder estar dando atendimento aos professores.
Mas a direcdo precisa que eu saia para resolver
coisas la fora. Entendeu? Entdo, é assim. [Entrevista
realizada com a Coordenadora Pedagoégica Da
Escola B, JULIA, em 27.06.2017].

Sabe-se que a equipe gestora ¢ constituida pelo tripé diregao,
coordenagdo e supervisdao, descentralizando o poder das figuras do
diretor e vice-diretor. O trabalho em conjunto agrega valor e qualidade

aos resultados. Em contraposi¢do, o trabalho centralizado em uma
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minoria tende a ser um processo mais “doloroso” para alcangar os
objetivos e metas determinados pelo sistema e pela propria escola, isto
¢, quando efetivamente alcanga-os.

A sobrecarga de trabalho, como mencionado pela professora
Julia, tende a desmotivar os profissionais nas atividades do cargo.
Nesse contexto, a divisdo de tarefas na gestdo escolar ndo deve isentar
o diretor das atividades pedagdgicas, mas sim viabilizar o bom
funcionamento do sistema. Uma boa gestdo precisa ter uma
compreensdo global e uma presenca estratégica nas atividades
realizadas em todo o ambito escolar, sendo responsavel tanto pela area
administrativa quanto pela pedagogica. O(a) gestor(a), como lider,
precisa estar envolvido(a) em todas as areas do trabalho escolar, mas

deve saber distribuir fun¢gdes de maneira eficaz.

[...] trata-se de entender o papel do diretor como um
lider, uma pessoa que consegue aglutinar as
aspiragdes, os desejos, as expectativas da
comunidade escolar e articular a adesdo e a
participa¢do de todos os segmentos da escola na
gestdo de um projeto comum. Como gestor da
escola, como dirigente, o diretor tem uma visdo de
conjunto e uma atuacdo que apreende a escola nos
seus aspectos pedagogicos, culturais,
administrativos, financeiros (Libaneo, 2008, p. 113).

Assim, pode-se dizer que a fun¢do gestora ¢ a globalidade de
todas as incumbéncias da escola, no sentido de conhecer tudo que se
passa nela e de acompanhar as tarefas no decorrer do seu

desenvolvimento. A equipe gestora deve estar presente nos
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planejamentos pedagogicos, nas reunides com equipes de trabalho, nas
reunides com pais e responsaveis. Ela precisa se fazer presente nos
projetos em sala de aula, nas culminancias, entre outras acdes que sdo
caras para a atuacdo de uma boa gestdo. E, ainda que de modo
alternado, em todos os turnos de funcionamento da escola.

Tal concepgao foi também trazida na fala das entrevistadas:

Nos costumamos ter reunides setoriais, onde cada
funcionario no seu setor de servico, ele sinaliza a
insatisfa¢do, a melhoria e nés fazemos sim, sempre,
porque acreditamos no trabalho em conjunto. Nos
sabemos que nos dias de hoje sugestoes sempre sdo
bem vindas. Acabou a época de gerir uma escola s6
partindo do diretor ou do cogestor. Hoje precisamos
ouvir todos para que a escola assim va bem. [...] Eu
eu sou uma diretora muito bem presente na escola.
Eu sei de tudo que acontece na escola. Parece bem
fantoche, mas isso é verdade [Entrevista realizada
com a Gestora Da Escola A, BIA, em 09.06.2017].

Percebe-se a importancia da interagdo necessaria para uma boa
gestdo escolar. Embora haja distingdo de tarefas, todos estdao
entrelagados para garantir um bom desempenho das praticas
pedagobgicas e relagdes de trabalho agradaveis na escola. Nesse sentido,
atribui-se ao(a) gestor(a) a condi¢do de lider. Gerir ndo ¢ dar ordens de
maneira autoritaria, mas estabelecer relacdes dialogicas e reflexivas.
Compreendendo o todo, o(a) bom gestor(a) busca estratégias para
solucionar conflitos nos processos de ensino e aprendizagem, nas
relagdes professor-aluno, professor-familia, gestdo-aluno, gestdo-

familia, gestao-professor, entre outros.
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S6 assim tem-se a figura do gestor-lider, mesmo porque a

lideranca ¢ a capacidade de influenciar, motivar,
integrar e organizar pessoas e grupos a trabalharem
para a consecucdo de objetivos. Em uma gestdo
participativa, ndo basta que haja na equipe certas
pessoas que apenas administrem a realizagdo das
metas, objetivos, recursos e meios ja previstos. E
preciso que se consiga da equipe o compartilhamento
de intengdes, valores, praticas, de modo que os
interesses do grupo sejam canalizados para esses
objetivos, € que varias pessoas possam assumir a
lideranga e desenvolver essas qualidades (Libaneo,
2008, p. 89).

Reafirma-se a importancia da participagdo de todos os
integrantes da escola na gestdo, afinal, todos que trabalham na unidade
escolar conhecem (ou pelo menos deveriam conhecer) as suas
fragilidades e potencialidades. De modo pedagogico, o trabalho
docente ndo se encerra na sala de aula; ele nasce nela, mas a transpde e
se interrelaciona com o mundo externo. Além disso, na perspectiva da
participacdo na gestdo escolar, ¢ preciso ter um olhar atento a
universalidade da escola. Qual é a funcdo social da escola? Como
estabelecé-la? Quando? Com quem? Por qué? Uma fungdo social
classica, como a dos estudos de Wallon, serve a escola em sua
literalidade? Nessa logica, o ponto central da escola parte dos objetivos
das praticas pedagogicas.

O trabalho de monitoramento da area pedagogica da escola ¢

atribuido ao coordenador pedagodgico. Para se ter uma boa gestdo e um
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processo de ensino escolar potencializado, ¢ necessaria uma
coordenacdo pedagdgica competente para mediar as agdes pedagogicas,
elaborar e executar projetos de intervencao pedagogica. A coordenagao
pedagogica ¢ o cerne da escola. Nesse contexto, a integracdo completa
da equipe escolar torna-se essencial, e dela depende em grande parte o
bom funcionamento da escola sob a atuagdo da gestdo escolar.

No entanto, nem sempre isso ocorre. Na entrevista da gestora
Maria, por exemplo, ela afirmou que “na escola ndo existe o cogestor
nem o coordenador pedagogico. O trabalho ¢ feito junto a gestdo, com
a coordenadora do PSI.” A coordenadora do Programa Primeiros
Saberes da Infancia (PSI) é especifica para orientar os professores no
desempenho das atividades escolares, conforme o que € proposto pela
Secretaria de Educacgio do Estado, mais especificamente o PSI°. J4 em
seu relato, a gestora da escola C explicitou a auséncia de uma equipe de
gestdo escolar completa, embora afirme realizar um trabalho conjunto
com a coordenagao pedagogica do Programa.

A gestora da escola B, Joaquina, a esse respeito também

afirmou:

A gente sempre procurou apoio um do outro, trabalha

> O Programa Primeiros Saberes da Infincia é uma iniciativa da Geréncia
Executiva de Educagio Infantil e Ensino Fundamental (GEEIEF),
implementada nas escolas estaduais que atendem os Anos Iniciais do Ensino
Fundamental. O objetivo do programa ¢ desenvolver a leitura, a escrita ¢ o
raciocinio légico-matematico dos estudantes desse nivel escolar por meio de
uma sequéncia de aulas. As habilidades e competéncias a serem
desenvolvidas s3o monitoradas bimestralmente.
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2

sempre junto... E... a gestdo no caso, é... no caso
quando fala de gestdo se pensa s6 a parte
administrativa, né? No caso ndo, a gente ta junto com
os coordenadores, participa dos encontros, quando
vai elaborar os programas, a gente participa das
reunides também. [...] Porque a gente tem que ta por
dentro para poder cobrar, né? Do professor.
[Entrevista realizada com a Gestora Da Escola B,
JOAQUINA, em 13.06.2017].

Nesse caso, a escola da gestora mencionada ¢ contemplada por
trés coordenadores, pois atende a Educagdo Infantil e aos Anos Iniciais
do Ensino Fundamental. Além da coordenadora pedagégica da escola,
existem as coordenadoras especificas da Secretaria Municipal de
Educagdo (SME) para os respectivos niveis de ensino. O relato da
professora Joaquina estd centrado na importancia da escola, nos
planejamentos pedagdgicos e na elaboragdo de projetos pedagdgicos.

Tal postura esta alinhada ao entendimento de que

o planejamento é um processo continuo de
conhecimento e andlise da realidade escolar em suas
condigdes concretas, de busca de alternativas para a
solucdo de problemas e de tomada de decisoes,
possibilitando a revisdo dos planos e projetos, a
corre¢do no rumo das agdes (Libaneo, 2008, p. 150).

O ato de planejar ndo se expressa apenas na participacao, mas
em pensar, discutir, analisar as praticas que estdo permeando o ambito
escolar e propor possibilidades de novas estratégias metodologicas que
venham a aperfeigoar o processo de ensino. Além disso, faz-se

necessario a gestdo escolar desenvolver instrumentos de avaliagdo da
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equipe escolar em momentos pontuais, tendo em vista que ¢ na

coordenacdo pedagdgica que se constituem as ag¢des de planejar,

organizar, dirigir, formar e avaliar (Libaneo, 2001).

Uma boa gestdo, além de formar a equipe que trabalha na

escola, avalia o pessoal para quantificar os resultados da realidade. No

entanto, em relacdo a isso, na fala de algumas entrevistadas notou-se

clara indiferenga ao termo avaliagdo, relacionando essa a¢do como um

divisor de aguas. Tomando a entrevista de Julia, por exemplo, em

relagcdo a necessidade da avaliacdo da equipe escolar, assim expressou-

S€:

Acontece no todo nos encontros pedagdgicos, mas na
escola especificamente, ndo. Seria importante, mas
seria levantar uma guerra. Entende?! Por que: quem
gosta de ser avaliado, Nao ¢? Mesmo que seja para
me mostrar, que o intuito da avaliagdo € essa: é para
me mostrar, onde ndo estd legal vamos melhorar?
Para melhorar, para agregar, para crescer. Mas, vao
dizer assim: “ave, meu trabalho, estdo questionando o
meu trabalho”. Nao seria levado para o lado da
avaliagdo, para me ajudar a ver. As vezes eu ndo
estou vendo, ndo esta dando o resultado e eu ndo
estou enxergando. Mas quem estd 14 fora pode me
ajudar. Mas eu ndo acredito que isso funcionaria
assim, acredito que seria levantar.. uma grande
polémica. Seria, assim, levar para o lado de
“desacreditar do meu trabalho”. Entende? [Entrevista
realizada com a Coordenadora Pedagdgica Da Escola
B, JULIA, em 27.06.2017].

Partindo da transcri¢do, percebe-se que o processo avaliativo ¢

tratado na pratica como um instrumento sem valor no processo escolar,
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apesar de se saber que a avaliagdo escolar ¢ um eficaz elemento
norteador da pratica pedagogica (BELCHIOR, 2016). Nesse sentido,
acredita-se que o(a) gestor(a) precisa propiciar alternativas para que a
equipe tome consciéncia disso. E a partir do processo avaliativo que se
comprova o funcionamento efetivo da escola, ndo para questionar a
responsabilidade e/ou a competéncia dos professores, mas para analisar
as praticas que estdo sendo utilizadas e seus resultados na
aprendizagem dos alunos, no andamento da escola como instituicao
formadora de pessoas.

Sabe-se que hoje os sistemas de educacdo disponibilizam
variados instrumentos de avaliacdo da equipe escolar, além da propria
escola, em certa medida, dispor de autonomia para elaborar coesas
estratégias de avaliacdo. Em vista disso, a gestdo de escola publica
carece de entender n3o somente a necessidade da avaliagdo
institucional e da aprendizagem, mas também a sua aplicabilidade na

acado gestora.

ATUACAO DA GESTAO ESCOLAR FRENTE A GESTAO
DEMOCRATICA NA ESCOLA PUBLICA

Quando se fala em gestdo democratica, é preciso compreender
que ndo ha escola sem desafios. Esses desafios e conflitos existem para
serem entendidos, compreendidos e superados. No ambito escolar, que
¢ um espago formal de conhecimento, eles ensinam vigorosamente,

especialmente quando se busca assegurar um ambiente naturalmente
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democratico. A pesquisa realizada nas escolas foco deste estudo
convergiu para o entendimento de que a gestdo democratica ¢ essencial
para uma boa gestdo escolar. Isso porque, nesse tipo de gestdo, destaca-
se nao apenas a participagdo como principio de conducdo da escola,
mas também o processo formativo dos profissionais que atuam em seu
funcionamento.

As entrevistadas, de forma unanime, demonstraram
dificuldades em relacdo aos processos de formagdao continuada de
docentes. Essas dificuldades foram atribuidas tanto aos 6rgaos centrais,
quanto as proprias limitagdes de tempo das professoras, frente as
demandas e a base necessaria para a implementagdo local dos projetos
nas instituigdes. Na mesma linha, docentes e gestores(as) nas escolas
apontaram a auséncia de inovacdes, a falta de acessibilidade e as
condi¢des inadequadas para a realizacdo de cursos de formagao.

Nao se pode ignorar que uma das principais prerrogativas para
uma boa gestdo ¢é, necessamente, formar® (e bem formar) a equipe
gestora. Quanto a isso, da coleta de dados, sobre as formacdes

continuadas a professora Larisse esclareceu:

[...] Al a gente quer uma formagdo, que tenha uma
parte tedrica e tenha uma parte pratica, que ela seja
funcional, que ela sirva para interferir 1a na sala de
aula, que discuta a realidade, porque, por exemplo, s6
vim pra ca para assistir uma palestra ou para falar dos
problemas sempre, os problemas da escola ndo da

Formar aqui ndo estd posto no sentido de constituir, mas de qualificar
processualmente.
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certo, né? A gente precisa ver, a gente ja conhece os
problemas, a gente ta 1a dentro, entdo a gente precisa
discutir solugdes, porque se nao vai ficar aquele ciclo
“ah eu tenho um problema, ¢ porque isso, ¢ porque
aquilo"... sim, e qual ¢ o meu papel para tentar
resolver esses esses problemas? Mas a formacao, a ...
ela precisa estar alinhada dentro do... do Plano do
Plano Municipal, dentro do que a gente tem de
concepgdo de educacdo, dentro do que a gente quer, o
lugar que a gente quer chegar, aonde a gente ta ainda
onde quer chegar. [...] [Entrevista realizada com a
Coordenadora Da Secretaria Municipal, LARISSE,
em 21.06.2017].

Ora, a formagdo e/ou capacitacio docente precisa ter
aproximacao com os desafios e as vivéncias que fazem parte do dia a
dia do profissional escolar. Com isso, o paralelo realizado entre a teoria

¢ a pratica potencializa a prdaxis, haja vista que

a formac¢do continuada é uma maneira diferente de
ver a capacitacdo profissional dos professores. Ela
visa ao desenvolvimento pessoal e profissional
mediante praticas de envolvimento dos professores
na organizagdo da escola, na organizagdo e
articulacdo do curriculo, nas atividades de assisténcia
pedagogico-didatica junto com a coordenacdo
pedagogica, nas reunides pedagogicas, nos conselhos
de classe etc. O professor deixa de estar cumprindo a
rotina e executando tarefas, sem tempo de refletir e
avaliar o que faz. Ainda tem sido muito comum nas
Secretarias de Educacdo promover a capacitagdo dos
professores por meio de cursos de treinamento ou de
reciclagem, de grandes conferéncias para um grande
numero de pessoas. Nesses cursos, sdo passadas
propostas para serem executadas ou os conferencistas
dizem o que os professores devem fazer (Libaneo,
2008, p. 78).
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E fundamental romper com a ideia de que as formacdes
continuadas devem ser oferecidas exclusivamente pelas secretarias de
educagdo. A gestdo escolar possui autonomia para proporcionar
momentos de formacao para sua equipe, pois ninguém melhor do que
ela para conhecer as especificidades da escola. Esse processo formativo
confere a escola a autonomia necessaria para qualificar o trabalho
pedagbgico, permitindo a concepg¢do e experimentacdo de novas
alternativas pedagogicas. Uma boa gestdo conhece a escola e entende
os desafios que precisam ser discutidos em momentos formativos.

Nessa linha, o plano de formagdo continuada precisa estar
articulado com o Projeto Politico-Pedagdgico, pois ¢ nele que sao
estabelecidas as normas, projetos e propostas que a escola buscara
implementar, abrangendo também o Regimento Escolar. O processo de
elaboracdo desse documento formal deve viabilizar a participagao
efetiva de todos os membros da escola. Para uma relagdo satisfatoria
entre os instrumentos, as propostas de formagao continuada precisam
estar alinhadas ao que foi discutido na construgdo e reelaboragdo do
PPP.

Ademais,

[...] o Projeto Politico-Pedagdgico da escola contém
tanto nossos desejos em termos dos resultados mais
abrangentes e significativos decorrentes da acdo
quanto uma configuragdo dos recursos pedagodgicos —
tedricos e praticos — dos quais vamos nos servir para
que nossos anseios mais abrangentes se traduzam em

57



Rectangle


A atuacdo de gestores em escolas publicas municipais: dilemas e superacdes

realidade (Luckesi, 2011, p. 25).

Uma boa gestdo escolar deve entender o Projeto Politico-
Pedagogico (PPP) como um mecanismo essencial da gestdo
democratica, transformando-o em mais do que um simples documento
formal, mas em um exercicio cotidiano na escola. E fundamental que a
gestao vivencie e incentive a equipe pedagogica a aplicar diariamente o
PPP. Questdes pedagogicas relevantes devem ser discutidas e estudadas
com base no que estd estabelecido no PPP, envolvendo toda a
comunidade escolar nesse processo.

Até mesmo por que

o projeto politico-pedagdgico vai além de um simples
agrupamento de planos de ensino e de atividades
diversas. O projeto ndo ¢ algo que ¢ construido e em
seguida arquivado ou encaminhado as autoridades
educacionais como prova do cumprimento de tarefas
burocréticas. Ele é construido e vivenciado em todos
os momentos, por todos os envolvidos com o
processo educativo da escola (Veiga, 1998, p.1).

O Projeto Politico-Pedagdgico ¢ o movimento e a alma da
escola. Ele guia e orienta as agdes educativas por meio das politicas
estabelecidas durante seu processo de elaboragdo. Nesse sentido, o PPP
se torna o instrumento norteador da pratica pedagdgica, promovendo a
participacdo de toda a comunidade escolar, incluindo pais, docentes,
ndo docentes e outros. Além disso, deve servir como um guia para a
gestao escolar.

Felizmente, na perspectiva do Projeto Politico-Pedagogico
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como uma pratica cotidiana na escola, algumas escolas atribuem
relevancia ao documento. Na pesquisa realizada isso ficou perceptivel
quando dos dialogos sobre a pratica do engavetamento da escrita do
projeto. A gestora Joaquina, por exemplo, afirmou “€¢ uma coisa que
tem que mudar todos os anos, tem que ta sempre em mudanca... que a
cara da escola ¢ o PPP, ndo ¢ verdade?” [Entrevista realizada com a
Gestora Da Escola B, JOAQUINA, em 13.06.2017].

Reafirma-se, portanto, que o PPP deve ser mais do que um
documento; ele precisa ser incorporado a rotina diaria do ambiente
escolar, abrangendo a sala de aula, o ato de ensinar, planejar e executar.
E essencial que essa pratica seja bem aceita pelo(a) gestor(a) escolar.
No processo de elaboracdo do PPP todas as dimensdes da escola sdao
contempladas: ele ¢ politico porque esta diretamente ligado aos valores
sociais e as necessidades da comunidade escolar, e ¢ pedagogico por
destacar a intencionalidade da escola na formag¢ao educacional, critica ¢
emancipatoria dos sujeitos.

Além disso, ¢ essencial reconhecer que a equipe gestora da
escola, ao elaborar e reformular tal documento sem a participacdo de
toda a comunidade escolar e confiando essa tarefa a um grupo restrito
de pessoas, contraria os principios da gestdo democratica. Isso vai
contra o disposto no artigo 14 da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional, que estabelece a obrigatoriedade de definir normas de gestdo
democratica do ensino publico na educagdo basica, levando em conta

os principios da participagdo dos profissionais da educagdo na
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elaboracdo do projeto pedagodgico da escola e da participacdo das

comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

Quanto a relagdo da familia com a gestdo escolar, nas

entrevistas, destacou-se ainda que a escola tem sido, cada vez mais,

compelida a assumir responsabilidades que deveriam ser da familia.

Uma situacdo que impde uma série de desafios a equipe gestora, que

precisa lidar com questdes que vao além do ambito educacional,

abrangendo também aspectos emocionais e sociais dos alunos e das

proprias familias.

Os pais ndo tém se comprometido com a educacdo
dos filhos, no que se refere ao acompanhamento das
atividades escolares. Sentimos certo abandono de
incapaz, ou como diz o titulo de um livro que foi
tema de nossa reunido de pais hoje... nos deparamos
com essa realidade... sdo orfaos de pais vivos. Isso
foi real. Nos tivemos a nossa ultima reunido, fizemos
slides e muitos pais choraram, porque eles se
sentiram na berlinda totalmente, porque o que a gente
vé hoje sdo filhos desorientados, ¢é.. sem
acompanhamento dos pais. Os pais, eu vejo hoje, que
eles perderam o patrio poder que exerce sobre os
filhos. Os filhos hoje anda a deriva e nos escolas
temos uma maior dificuldade porque acreditamos que
em casa o pai educa, ¢ a escola ensina, mas nos
temos feito esses dois papeis na vida dos filhos
[Entrevista realizada com a Gestora Da Escola A,
BIA, em 09.06.2017].

A reflexdo apresentada pela entrevestida faz retomar o

questionamento sobre o verdadeiro proposito da escola. Qual ¢ a sua

funcdo? Com tantas responsabilidades atribuidas a escola, ¢ possivel
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que ela assuma o papel que originalmente deveria ser do nucleo
familiar? Considerando a gestdo democratica e a inten¢do de resolver
as problematicas presentes no ambiente escolar, ¢ evidente que a escola
ndo pode simplesmente ignorar essa realidade. Pelo contrario, ela
precisa reinventar estratégias de apoio e suporte para atender a essas
demandas.

A gestdo, a sala de aula e a escola sdo espagos formativos que
possibilitam a experimentacdo de novas praticas pedagogicas e
estratégias para o envolvimento da comunidade escolar. Como
instituicdo formativa, a escola tem a funcdo de formar cidadidos e
ensinar de modo a possibilitar a aprendizagem dos alunos. Por isso, as
unidades escolares precisam realizar um trabalho constante com os
pais, responsaveis ¢ a comunidade, de modo a atrai-los. Essa
abordagem também faz parte da concep¢do de gestdo democratica e
participativa mencionada anteriormente.

No entanto, € essencial envolver todos para alcangar o objetivo
pretendido. A participacao da comunidade, pais e responsaveis permite
conhecer o processo, entender as dificuldades, contribuir para a solugao
de alguns problemas e contestar o que nao foi realizado conforme o que
esta estabelecido em lei. Caso contrario, quando ndo ha participagao
comunitaria, a responsabilidade de executar e reivindicar recai apenas
sobre a gestdo, que sozinha ndo conseguira muitos resultados. De fato,
uma gestdo que nao desenvolve um trabalho interativo com a familia e

a comunidade ndo é democratica.
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o educador jamais deve arrogar-se o direito de
realizar a sua tarefa sé por si, excluindo os pais —
tarefa essa para a qual, e com base na confianga, ele
recebeu uma autorizagdo sempre limitada. Com isso
perturbaria a eficacia de forcas para as quais
dificilmente encontraria substituto (Herbart, 2003
apud Paro, 2011, p.198).

Na maioria das vezes, o sucesso ou fracasso escolar do
estudante ¢ atribuido a participagdo da familia. Algumas docentes
entrevistadas mencionaram que os estudantes que apresentam bons
resultados e sdo aplicados em sala de aula geralmente tém pais
presentes e participativos. Em contrapartida, os estudantes de menor
desempenho sdo frequentemente aqueles desassistidos pela propria
familia, especialmente quando se encontram em situacdo de
vulnerabilidade social.

Além disso, no que diz respeito a relagdo familia-escola, ¢
importante que a escola compreenda que a familia, em um universo
plural, ndo ¢ necessariamente formada de maneira TUnica,
tradicionalmente constituida por pai e/ou mae e filhos, avés e netos, ou
maes e pais com seus filhos. Existem diversas modalidades e estruturas
familiares. Nesse contexto, trabalhar com as diferentes composi¢des de
familia também contribui para a constru¢ao da escola como um espago
democratico, de respeito e inclusao.

O(a) gestor(a) precisa ser o intermediador das praticas
educativas e pedagbgicas realizadas na escola, de modo a envolver a

comunidade escolar e a familia, sem diferencia-las. Além disso, deve
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ter flexibilidade para lidar com as especificidades de cada caso. A
professora Bia, por exemplo, ao ser entrevistada, destacou as
dificuldades de trabalhar com o publico adolescente e a necessidade de

flexibilidade ao afirmar que

ser gestora de escola publica € renegar até as vezes a
nossa propria vida. Porque hoje, o diretor para gerir
bem, ele precisa ter o pé na escola, ele precisa ser um
lider. Um lider da comunidade... ndo esta facil lidar
com adolescentes hoje, tendo em vista o uso de
drogas nas escolas, e o gestor hoje precisa ser amigo,
ele precisa ser parceiro, né¢? O tratamento ndo pode
ser muito de choque [...] [Entrevista realizada com a
Gestora Da Escola A, BIA, em 09.06.2017].

Na transcri¢dao, destacam-se dois aspectos. O primeiro € a
presenca constante da gestora na escola. Uma boa gestdo consiste em
focar exclusivamente nas atribuigdes relacionadas a escola durante o
horério de trabalho. Um(a) gestor(a) presente conhece sua equipe, 0s
alunos, os conflitos e as vivéncias. O segundo aspecto ¢ o
enfrentamento de conflitos. Nesse contexto, a gestdo democratica ¢
uma dindmica que permite aos integrantes da gestdo escolar
experimentar novas alternativas ao longo das atividades pedagogicas. A
gestdo torna-se um laboratorio, no qual alunos e professores podem
compreender e lidar com os conflitos existentes, criando um ambiente
propicio para vivéncias cotidianas.

Eis o porqué da necessidade da equipe gestora ser acessivel,

compreensiva e valorizar o didlogo. Como afirmado por Fontes e
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Sant’Ana (2011, p.756) ao tratar da educagao do publico adolescente,
h4a “um conjunto de relagdes sociais que envolvem os adolescentes
entre si € com os educadores”. Ao mesmo tempo, o(a) gestor(a) precisa
ser disciplinador(a), pois todo ser humano, inclusive o adolescente,
precisa de limites. “Podemos pensar que as interagdes sociais vividas
pelo sujeito em sua formagdo permitem movimentos de autonomia do
individuo diante do controle imposto pela ordem social e em sua
capacidade na tomada de decisdes [...]”. (Fontes e Sant’Ana, 2011,
p.756).

Assim, ¢ necessdrio também que a equipe gestora seja
acessivel, compreensiva e valorize o didlogo. Nesse caso, como
afirmam Fontes e Sant’Ana (2011, p.756) ao tratar da educacao do
publico adolescente, ha “um conjunto de relagdes sociais que envolvem
os adolescentes entre si € com os educadores, € abrimo-nos a escuta do
que eles t€ém a dizer acerca de suas experiéncias dentro e fora desse
ambiente”.

Sem duvida, a educacdo escolar tem como objetivo formar
cidaddos, mas cidadaos criticos e emancipados. Portanto, ¢ essencial
promover a tomada de consciéncia dos proprios estudantes sobre a
necessidade de refletir criticamente sobre os processos de construcao
de suas realidades sociais. Isso deve ser feito a partir de preceitos
significativos e da busca por relagdes democraticas em suas vivéncias,
tanto dentro quanto fora da escola. Esse processo implica, em maior ou

menor grau, na melhoria da qualidade de vida, a ser conquistada
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coletivamente.

E imprescindivel que a gestdo escolar conheca profundamente
a escola que administra, dominando as forcas, fraquezas, ameagas e
oportunidades da equipe escolar em relacdo a comunidade e as politicas
educacionais vigentes. A gestdo enfrenta ainda o desafio de promover a
interagdo entre escola, familia e comunidade, além de implementar
projetos de formagdo continuada para docentes e ndo docentes. Para
isso, ¢ necessario criar um ambiente organizacional favoravel ao
trabalho dos profissionais do ensino, reunidos na escola para a acao
educativa.

Por fim, no que diz respeito aos desafios que envolvem as
fungdes burocraticas e a organizagao do trabalho pedagogico sob uma
gestdo democratica, a pesquisa de campo realizada evidenciou que uma
equipe gestora deve compreender a escola em todas as suas
especificidades. A escola precisa promover a participagdo € o
engajamento de todos na vida politica e social em que estd inserida.
Isso destaca a importancia de uma so6lida formacao do gestor de escola
publica, bem como seu comprometimento e ética no exercicio de suas
funcdes, visando favorecer a formacdo critica e emancipatéria dos

estudantes.
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CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos desafios e superacdes que se apresentam, a gestdo
escolar ¢ conduzida por um grupo de pessoas que lidera agdes
educativas, considerando a fun¢do social da escola. Esse grupo alinha
seu trabalho por meio da interacdo com a comunidade em que a escola
estd inserida e das politicas educacionais as quais responde
sistemicamente. No cerne dessas relagdes institucionais, deve estar o
compromisso politico de formar o educando, sujeito central do ato
educativo, para o exercicio da cidadania, o progresso no mundo do
trabalho, a promocdo de relagdes democraticas, o esclarecimento
politico e o desenvolvimento de competéncias bdasicas para sua
autorrealizagao.

Nesse sentido, o presente estudo ponderou os desafios
enfrentados pelos membros da gestdo de escolas publicas em Sdo José
de Piranhas, municipio localizado na mesorregido do sertdo da Paraiba.
Em consonancia com a literatura ¢ a partir da pesquisa de campo
realizada, analisou-se o entendimento dos gestores quanto as suas
funcdes no ambito escolar, em alinhamento com o dispositivo da gestao
democratica, que assegura a participacdo de todos os membros da
comunidade escolar, transformando a unidade escolar em um ambiente
verdadeiramente democratico.

No tocante aos dilemas enfrentados pela gestdo nas unidades

escolares de ensino publico, percebeu-se a associacdo entre uma boa
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gestdo e a gestdo democratica. Essa conexdo se deve ao fato de que a
atitude da equipe gestora precisa estar balizada pelas necessidades e
singularidades de sua escola, caracteristicas conhecidas a partir do
envolvimento da gestdo com os setores e departamentos da instituicao.
Nesse contexto, a maioria dos entrevistados destacou a importancia de
uma gestdo profissionalmente formada, capacitada para exercer o cargo
com diligéncia e instruida para promover discussoes sobre politicas
escolares. E certo que essas discussdes sdo essenciais para a formagio
da equipe administrativo-pedagogica e para a promogao de uma gestao
democratica.

O(a) gestor(a), enquanto responsavel pelas incumbéncias da
escola, deve compreender que o planejamento, a organizacao
curricular, a elaboragdo e implementacdo do Projeto Politico-
Pedagogico (PPP), do Projeto de Intervencdo Pedagogica (PIP), as
reunides do Conselho Escolar, entre outras atividades realizadas no
ambito escolar, constituem praticas pedagdgicas que precisam estar
alinhadas as questdes administrativas. Uma boa gestdo reconhece os
trabalhos e projetos que sdo efetivos para uma base de experiéncias
pedagbgicas e interdisciplinares, essenciais para a atuacdo dos
docentes. Com efeito, a formagdo para a cidadania e para relagdes de
democratizagdo nas interagdes sociais € na vida politica dos educandos
depende dessas articulagdes pedagogicas dentro e fora da escola.

As discussdes sobre demandas politico-pedagogicas

resultantes da pesquisa deste estudo conduziram a compreensao de que
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a gestdo escolar deve lutar por uma escola de qualidade para todos.
Essa gestdo precisa conhecer a sala de aula, entender a docéncia como
um espacgo privilegiado para a formagdo gestora e saber lidar com os
conflitos de maneira formativa. Além disso, € essencial a compreensao
do contexto organizacional, pedagdgico e administrativo em que a
escola esta inserida.

A atuagdo da gestdo escolar enfrenta desafios que incluem
elementos formativos essenciais para superar obstaculos institucionais,
promovendo a aprendizagem de docentes, discentes € ndo docentes na
unidade escolar. Nesse contexto, ficou evidente que a gestdo escolar
democratica e participativa apresenta um diferencial significativo no
trabalho escolar. Esse modelo de gestdo contribui para o
desenvolvimento de planos de acgdo, projetos e planejamentos
pedagogicos, entre outras atividades realizadas no interior da escola,
qualificando o trabalho desenvolvido.

Assim, ao considerar a relagdo entre a atuacao de gestores(as)
e a gestdo democratica na escola, atribui-se ao trabalho da gestdo
escolar os desafios de romper com paradigmas que ainda permeiam o
ambito escolar. Exemplos desses paradigmas incluem o curriculo
imposto, a indica¢do politico-partidaria de gestores(as), as decisoes
concentradas e/ou centralizadas, e a gestdo focada exclusivamente em
decisdes burocraticas e acdes deliberativas. Superar essas questdes €
essencial para proporcionar aprendizagens estratégicas que favorecam a

boa atuagdo da gestao escolar.
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Ao longo deste estudo, percebeu-se que alguns dos entraves
paradigmaticos que obstam uma gestdo exitosa tém sido gradualmente
modificados por profissionais que buscam eliminar praticas
dicotdmicas na gestdo escolar. Ainda hd muito a ser enfrentado, mas
persiste a esperanga em profissionais com uma forte base docente-
pedagogica e dotado de competéncias técnicas, bem como em uma
nova gera¢do de educadores que lutam pela educacdo como um direito
inalienavel, um direito a aprendizagem, a qualidade de vida e a
autorrealizagdo integral dos sujeitos.

Nesse contexto, despertou-se o interesse pela discussdo da
organizac¢do do trabalho pedagogico, caracterizando a agcdo docente em
suas estruturas basicas necessarias para o bom funcionamento da escola
e em relacdo aos processos de superagdo de alguns dilemas. No
entanto, no que concerne a organizagao do trabalho pedagogico (OTP),
podem-se identificar outras linhas de trabalho que ndo fizeram parte
diretamente do objeto deste estudo. Mesmo que indiretamente, focou-se
aqui na exploragdo densa e direcionada da organizacdo do trabalho
pedagogico especificamente na escola publica, abrangendo ndo apenas
a atuacdo do gestor, mas também a esséncia do que ¢ a OTP na escola
publica.

Pesquisas posteriores poderdao aprofundar a questdo,
investigando o compromisso politico, a competéncia técnica € o
dominio cientifico dos membros da gestdo escolar. Além disso, ¢

possivel que se tome por objeto a cultura do desempenho, que consiste
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na dindmica de funcionamento da escola a luz dos projetos e programas
oficiais dos 6rgdos centrais. No estudo ora realizado, percebeu-se que
esse atrelamento quase exclusivo da gestdo as respostas a projetos e
programas dos 6rgdos centrais muitas vezes ignora as singularidades, a
integracdo escola-familia-comunidade e as demandas especificas da

escola e da comunidade local.
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