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RESUMO

Este estudo teve como objetivo investigar as concepcdes sobre gestao escolar entre
gestores egressos de um Curso de Especializacdo em Gestdo Escolar, na
modalidade a distancia, coordenado pelo Programa Nacional Escola de Gestores da
Educacdo Basica (SEB/MEC) e oferecido no Estado de Santa Catarina pela
Universidade Federal. Tomou como amostra para o estudo os egressos do curso
sob a responsabilidade de Pdlo de Educacado a Distancia de Joagaba, responséavel
pela oferta em varios municipios da regido. A titulo de contextualizacdo aborda,
inicialmente, a centralidade adquirida pela gestdo escolar no interior da reforma
educacional dos anos de 1990. A linha tedrica baseia-se na concepcdo de gestao
democratica das escolas, tal como focalizada por autores como Paro (1986 e 2007),
Dourado (2003) e Libaneo (2003). Este enfoque valoriza 0s processos participativos
na gestdo escolar, com o envolvimento de todos o0s seus atores. Procurou-se
destacar entre 0s egressos do curso a sua compreensdo a respeito da gestao
escolar utilizando como categorias para analise além da concepc¢do de gestdo
escolar, as concepgdes sobre autonomia da escola publica e de participacéo politica
nos processos de gestdo escolar. O estudo mostrou que 0s egressos manifestam
um entendimento de gestdo escolar democrética voltada ao direito de todos a
educacdo. Entendem que esta gestdo exige a implementacdo de diversos
mecanismos de participacdo da comunidade escolar e local para os
encaminhamentos administrativos e pedagdgicos relativos aos trabalhos escolares.

Palavras-chave : Politicas publicas em Educacgdo; Gestdo Escolar Democrética;
Participacédo; Autonomia da escola.



ABSTRACT

The purpose of this study was to investigate the concepts about school
administration among managers graduating from the Specialization Course in School
Administration, in the distance modality, coordinated by the National School Program
for Basic Education Administrators (SEB/MEC) and offered in Santa Catarina State
by the Federal University. The sample used in the study included graduates of the
course under the responsibility of the Distance Education Center of Joacaba,
responsible for offering the course in various municipalities of the region. To establish
the context, it first addresses the focus acquired by school administration in the
educational reform of the 1990s. The theoretical line is based on the concept of
democratic school administration, as presented by authors such as Paro (1986 and
2007), Dourado (2003) and Libaneo (2003). This focus emphasizes the participatory
processes in school administration, with the involvement of all the actors. It sought to
highlight the course graduates’ understanding of school administration using as
categories for analysis beyond the concept of school administration concepts about
public school autonomy and political participation in school administration processes.
The study showed that the graduates manifest a democratic understanding of school
administration aimed at the right of all to education. They understand that this
administration requires the implementation of various mechanisms to encourage
participation of the school and local community in the administrative and educational
measures related to school work.

Key words : Public education policies; democratic school administration;
participation; school autonomy.
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INTRODUCAO

A presente pesquisa se propde a investigar as concepcbes de gestédo
apresentadas pelos egressos do Curso de Especializacdo em Gestdo Escolar,
oferecido pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), no ambito do
Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica, na modalidade a

distancia, em todo o estado de Santa Catarina, concluido no ano de 2008.

Trata-se de um curso de pés-graduacao lato sensu, com carga horaria de 400
horas, voltado para a formacgéo continuada e pés-graduada de gestores das escolas
publicas. Faz parte das politicas desenvolvidas pelo setor publico, nas esferas
federal, estadual e municipal. Este curso foi oferecido em dez estados, nos anos
2007/2008, por universidades federais, e hoje se estende aos demais estados da

federacao.

A formacdo de gestores escolares tem merecido especial atencdo das
iniciativas governamentais em andamento, com forte apoio dos organismos
internacionais, preocupados com a implementacdo das recentes reformas
educacionais. Os baixos indices de aproveitamento escolar apresentados pelo Brasil
nas avaliacbes internacionais consistem também num grande mobilizador das

iniciativas que visam a melhoria da formacao de gestores.

Tem sido levado em conta, ainda, a grande expansdo dos sistemas
educacionais nas ultimas décadas, que traz a tona o problema da qualidade da
educacéo. Para esta tarefa estdo sendo recrutados, com grande énfase, os gestores
educacionais. Nessa perspectiva, garantir a qualidade da educacédo é uma funcao
direta da gestdo dos sistemas e, mais especificamente, dos estabelecimentos

escolares.

A importancia dada a formacdo de gestores pode ser exemplificada pela
iniciativa do governo federal de implementagéo do Programa Escola de Gestores, no
Ministério da Educagdo (MEC), por meio do qual ha ampla oferta de cursos em

parceria com o0s estados e 0s municipios. Ainda faltam, no entanto, estudos que



acompanhem 0s processos e 0s resultados dos cursos de formagao que estao
sendo desenvolvidos.

Sendo assim, o estudo proposto pode fornecer indicadores sobre o curso da
Escola de Gestores, especialmente sobre a compreensao ensejada pelo mesmo a
respeito das concepcgdes de gestao escolar. Ainda, outras questdes interessantes
emergem da investigacao: o perfil profissional dos seus participantes, os dispositivos
adotados para a implementacdo das orientagcbes emanadas do curso, dentre outros.
Os resultados dessa pesquisa podem contribuir para compreender a importancia do
planejamento e implementacado, por parte da universidade, de acbes de formagao
inicial e continuada, voltadas para a qualificacdo e concretizacdo de gestbes
democraticas, necessarias para que a educacdo basica atinja os patamares de
qualidade social almejados por todos. A disponibilizacdo dos dados podera auxiliar
as secretarias municipais e geréncia regional no planejamento e consecugédo de

acOes pertinentes aos objetivos da melhoria da educacéo.

Esta investigagdo toma como base depoimentos dos egressos do curso
realizado em Santa Catarina, pela Universidade Federal de Santa Catarina, no Pdlo
de Joacaba, um dos dez poélos de oferta desta formacdo’. Este pélo atendeu aos
professores gestores dos municipios da regido, quais sejam: Ipira, Joacaba, Agua
Doce, Ouro Verde, Xanxeré, Maravilha, Piratuba, Concérdia, Erval Velho, Presidente
castelo Branco, Celso Ramos, Herval D'Oeste, Ibicaré, Arabutd, Irani, Peritiba,

Joinville, Catanduvas, Capinzal, Lacerdépolis e Treze Tilias.

Optou-se pelo estudo do Pélo de Joagaba néo s6 pela proximidade do mesmo
a cidade em que reside o pesquisador — Videira -, mas também para dar maior
visibilidade aos estudos educacionais que dizem respeito a regido centro-oeste do

estado de Santa Catarina, na qual esta sediado este mestrado em educacao.

A iniciativa do governo federal e do MEC de oferecer o Curso de
Especializacdo em Gestao Escolar pretendeu dar prosseguimento a um processo de
formacao que contemplasse uma concepc¢ao do carater publico da educacéo e da
busca da qualidade social, com base nos principios da gestdo democratica, vendo a

escola pela perspectiva da incluséo social e da emancipacdo humana. Para tanto,

I Turma 81- Palhoca; Turma 82 - Laguna; Turma 83 - Joinville; Turma 84 - Lages; Turma 85 -
Cagador; Turma 86 - Chapec6; Turma 87 - Rio do Sul; Turma 88 - Joacaba; Turma 89 - Sao Miguel
do Oeste e Turma 90 — Criciuma.



buscou e obteve importantes parceiros, tais como a UNDIME (Unido Nacional dos
Dirigentes Municipais de Ensino), o CONSED (Conselho Nacional dos Secretarios
Estaduais da Educacdo), a ANDIFES (Associacdo Nacional dos Dirigentes das
Instituicbes Federais de Ensino Superior), a ANPED (Associacdo Nacional de Pés-
Graduacao e Pesquisa em Educacgéo), a ANPAE (Associacdo Nacional de Politica e
Administragdo da Educacéo), o FORUMDIR (Forum dos Diretores das Faculdades
de Educacéo das Universidades Publicas) e o CNTE (Confederacdo Nacional dos

trabalhadores da Educacéo).

Embora tenhamos clareza de que a gestdo nas escolas ndo representa a
salvacao da educacéo brasileira, acredita-se que a formagé&o dos dirigentes contribui
para a melhoria escolar, principalmente se eles tiverem a oportunidade de vivenciar
um curso cuja direcdo se afasta de uma proposta de gerencialismo e se aproxima
dos principios da gestdo democrética, que busca uma concepg¢ao de escola pautada

na perspectiva da inclusao social e da emancipag¢ao humana.

Diante deste cenario, pretendeu-se investigar as concepcdes e praticas® dos
egressos do curso no que se relaciona a gestdo escolar nas escolas publicas. Tal
intento requereu contextualizar a oferta do Curso de Especializacdo em Gestao
Escolar, cujos egressos foram entrevistados, conhecer a sua Proposta Politico
Pedagdgica, tracar o perfil dos cursistas e pesquisar seu envolvimento com a prética

da gestdo democrética.

Os dados obtidos nos questionarios foram organizados e analisados tomando
como principais categorias de analise alguns elementos bésicos presentes nos
conceitos definidores de uma gestdao democratica: gestdo escolar, autonomia da
escola publica e participacdo politica. Considerando tais tematicas como centrais,
buscou-se responder a uma série de questbes tais como: Qual o contexto
educacional que favoreceu a realizacdo do Curso de Especializagdo em Gestao
Escolar? Que concepcao de gestdo esta presente na proposta politico pedagogica
do curso? Qual o perfil dos cursistas? Qual sua formacéo profissional e outros
cursos de qualificacdo? Que tarefas sdo realizadas, atualmente, pelo egresso do
curso? Que concepcOes de gestdao orientam o0 seu pensamento atual sobre o

trabalho educativo e a gestdo educacional? Compreendem a gestdo em sua

2 A pratica deve ser entendida como o envolvimento dos professores na gestdo da escola.



dimenséo politica ou apenas técnica? O que pensam a respeito dos processos de
escolha dos dirigentes escolares? Que mecanismos/dispositivos utilizam ou
entendem que devem ser utilizados para gerir uma escola? O que pensam sobre a
participacdo dos pais, professores, alunos e funcionarios? Que
atributos/caracteristicas consideram necessarios para ser um diretor/gestor de

escola? O que consideram necessario para uma gestao “eficaz”?

A pesquisa partiu do pressuposto de que o curso deveria ter propiciado
elementos para a compreensdo da importancia de uma gestdo democratica nas
escolas para a ampliacdo de um projeto educacional com base na justica social.
Acredita-se também que tal compreensdo envolve instrumentos de decisédo
baseados em ampla discusséo coletiva dos atores que compde ndo s6 o trabalho

pedagdgico das escolas, mas também daqueles que sao acolhidos pela instituicao.

Para responder aos objetivos propostos optou-se por um estudo
predominantemente qualitativo, com a participacdo dos egressos do curso do pélo
selecionado (12 egressos), por meio do encaminhamento de um questionario. Para a
elaboracdo do questionario tomou-se como principal referéncia o instrumento
utilizado por Campos (2006), em pesquisa realizada junto aos diretores da rede
publica da GERED de Joacaba. Este instrumento estd composto por questbes
fechadas e abertas, cujas repostas foram posteriormente agrupadas e submetidas a

analise.

Esta registrado no quadro a seguir o movimento de distribuicdo e devolucéo

dos questionarios:



Quadro 1 — Distribuicdo/devolugédo dos questionarios

Nome dos Cursistas RDuestionarios Questionarios
entregues devolvidos
Professor 1 Semcontato | = -----
Professor 2 03/06/09 08/07/09
Professor 3 03/06/09 04/07/09
Professor 4 18/08/09 N&o retornou
Professor 5 25/06/09 14/07/09
Professor 6 14/08/09 N&o retornou
Professor 7 06/04/09 08/05/09
Professor 8 06/04/09 08/05/09
Professor 9 10/09/09 25/08/09
Professor 10 Semcontato | @ -----
Professor 11 10/08/09 28/08/09
Professor 12 14/08/09 N&o retornou

10

Fonte: Dados organizados pelo autor

A presente pesquisa esta estruturada em trés capitulos. O primeiro contempla
0 contexto das reformas educacionais na América Latina e a a¢do dos organismos
internacionais que impulsionaram o processo de descentralizagcado na busca de uma
solucdo para a atual realidade educacional, bem como uma discussdo sobre a

centralidade da gestédo dos sistemas e das unidades escolares.

No segundo capitulo, séo discutidas as diversas concepc¢des sobre a gestao
democréatica na escola. Destas, sobressai a idéia de que os profissionais da
educacédo, em conjunto com a comunidade, deverdao ocupar este espaco legalmente
instituido e empenhar seus esfor¢cos no sentido de equacionar seus problemas e

construir uma identidade para a escola.

No terceiro capitulo sdo apresentados a metodologia da pesquisa e 0s
resultados obtidos junto aos egressos do Curso de Especializagdo em Gestao

Escolar, por meio de um questionario aplicado a todos eles.
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CAPITULO |

A CENTRALIDADE DA GESTAO NO INTERIOR DAS ATUAIS
REFORMAS EDUCACIONAIS

Para abordar as questbes que dizem respeito a gestao escolar hoje, é preciso
inseri-las nas politicas educacionais em geral. Compreender, portanto, o contexto
das politicas publicas desenvolvidas nas ultimas duas décadas leva as profundas
modificacGes que o Estado vem sofrendo e, consequentemente, a sociedade sob a
hegemonia do neoliberalismo, num processo de globalizagdo ou de mundializagao

do capital.

Neste item, pretende-se situar e discutir a politica que gerou as questdes que
hoje dizem respeito & escola e, portanto, também & sua gestdo. E possivel, nesse
sentido, iniciar com a afirmativa de Harvey (1992), de que vivemos um tempo de
economia competitiva, a partir da atual etapa do capitalismo denominada de padrao

de acumulacéao flexivel.

Segundo Bazzo (2006), para resolver a crise do capital pos-fordismo e pos-
keynesianismo, seria preciso um Estado que fosse, a0 mesmo tempo, forte e fraco.
Forte para determinadas acdes, tais como romper com o poder dos sindicatos;
enriqguecer os movimentos sociais e reduzir os gastos publicos. Fraco em outros
sentidos: para nao intervir no mercado, deixando-o ao sabor das suas proprias leis.
Assim, as metas dos governos que se inseriram nesta direcdo passaram a ser a
manutencdo da estabilidade monetéaria, o controle do déficit pablico, e também a

insercdo competitiva no mercado internacional.

O nosso pais aderiu a este processo ja no final da década de 1980 e aos
poucos foi realizando as reformas necessarias para a adesdao ao modelo neoliberal.
A educacdao, particularmente, foi bastante visada e pode-se dizer que importantes
reformas foram realizadas neste campo, ao ponto de 1990 ser considerada a década

da reforma educacional.
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A reforma do Estado que entéo foi proposta teve como objetivo dotar o Brasil
de governabilidade através de uma administracdo publica gerencial, flexivel e
eficiente, capaz de reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servigos
(PERONI, 2003). A idéia colocada nesta proposta de reforma dos servi¢os publicos,
e da educacao em particular, foi a da privatizagdo. Inclusive, cabe salientar, que
nesta area nao precisaria necessariamente haver transferéncia de propriedade, pois
bastaria mudar a gestdo para implantar modelos de geréncia privada (BAZZO,
2006).

Neste contexto, foram geradas propostas educacionais enfatizando a gestéao
local e também a parceria com grupos e instituicdes fora do Estado, sempre sob a

alegacao da ineficiéncia dos servi¢os publicos.

A década de 1990, assim, em sua labuta de adequar a educacdo as novas
contingéncias econdmicas, passou a ser vista como o periodo das reformas
educacionais no Brasil, na qual foram revistos itens como o financiamento, a gestéao,

os curriculos, a formacgéao dos professores e dos gestores escolares, a avaliacao.

As reforma educacionais, no entanto, ndo formam uma iniciativa apenas local;
seguiram um movimento reformista que se espalhou pela América Latina e demais
paises em desenvolvimento, instigadas e mediatizadas por organismos
internacionais, tais como o Banco Mundial e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID); Organizacado das Nacdes Unidas para a Educacéo, Cultura
e Ciéncia (UNESCO), pelo Programa das Nacfes Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD), pelo Fundo das Nacdes Unidas para a Infancia (UNICEF); a Comissao
Econdbmica para a América Latina e Caribe (CEPAL), Organizacdo das Nacdes
Unidas (ONU), Fundo Monetario Internacional (FMI), Organizacdo Mundial da Saude
(OMS), entre outros. Este movimento pautou-se em estudos e diagndésticos locais
mas, segundo Bazzo (2006, p.31), foram difundidos como se fossem universais,
fornecendo prescrigcbes e, mais do que isto, um “convencimento homogeneizante

sobre as causas da crise na educacao e seus remédios”.

Foram destacadas as criticas a ma gestdo na educacdo, formacao
inadequada dos professores, curriculos ultrapassados para as necessidades atuais,
auséncia de recursos publicos etc. A racionalidade técnica adquiriu énfase, assim

como os principios da eficiéncia e da eficacia.
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Concordamos com Bazzo (2006) quando esta afirma que as reformas
educacionais da década de 1990 estdo no centro das questdes que tratam das
nocivas formas de acumulagcédo do capital e da reestruturacao das forcas produtivas.
A educacado é considerada como responsavel por promover a “empregabilidade”, e

educacéo e trabalho passam cada vez mais a ser vistos como bens de mercado.

Um marco importante desse contexto na sua esfera internacional foi a
Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos®, realizada na Tailandia em 1990.
Esta reunido foi convocada pelos organismos internacionais ja referidos. Seu grande
objetivo foi criar uma situacdo que favorecesse debates politicos sobre educacéo, a
fim de orientar as politicas educacionais para a melhoria da educacao béasica dos
paises do terceiro mundo e daqueles em desenvolvimento (CASSASUS, 2001, p.
10). O Banco Mundial assumiu, particularmente, uma posicao estratégica junto as
politicas educacionais, pelo reconhecimento de que estas produzem conhecimentos,

capacidades, valores e atitudes.

Este organismo de financiamento, que sustenta em grande parte o modelo de
desenvolvimento dos paises capitalistas do primeiro mundo, trabalha no sentido de
um “crescimento econémico sustentavel”, para o qual é fundamental a regulagédo da
pobreza dos paises periféricos (BANCO MUNDIAL, 1996). O Banco Mundial
viabiliza, assim, financiamentos para uma politica social com o intuito de aliviar a
pobreza dos paises periféricos do capitalismo, mas principalmente, com o intuito de

fortificar o mercado consumidor destes paises.

Neste sentido, as estratégias do Banco Mundial envolvem a promocé&o do uso
produtivo dos recursos dos paises mais pobres, bem como o fornecimento de
servicos sociais basicos, como saude primaria, planejamento familiar, nutricdo e

educacéo primaria (melhor forma de aumentar os recursos dos pobres).

O Banco Mundial, através de sua politica educacional, atende aos paises de
baixa escolaridade e reitera o objetivo de eliminar o analfabetismo, fazendo com que

aumente a eficacia do ensino e melhore seu rendimento. Para Shiroma (2002), a

3 A Conferéncia foi realizada em 5 a 9 de marco de 1990, em Jomtien, Tailandia. Participaram da
Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos, o0s representantes de governo, organismos
internacionais e bilaterais de desenvolvimento, e organizagBes n&o-governamentais. O objetivo
compreende satisfazer as necessidades basicas da aprendizagem de todas as criangas, jovens e
adultos.
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educacdo tem um papel fundamental no crescimento econdmico e na reducéo da
pobreza, particularmente na formacgdo dos trabalhadores adaptaveis aquilo que o

mercado considera importante.

A mudanca na educac¢ao promove o acumulo de capital humano, e é por isso
que, segundo Shiroma (2002), o Banco Mundial focaliza principalmente a educacao

basica, pois

[...] a educacéo, especialmente a primaria e a secundaria (educacéo
basica), ajuda a reduzir a pobreza aumentando a produtividade do
trabalho dos pobres, reduzindo a fecundidade, melhorando a saulde,
e dota as pessoas de atitudes de que necessitam para participar
plenamente na economia e na sociedade (SHIROMA, 2002 p.74-5).

A gestéao dos recursos financeiros, na visdo do Banco Mundial, deve ser de
responsabilidade mais descentralizada, motivando a autonomia das instituicbes
educacionais. Assim, o processo de descentralizagcdo adquire papel importante como
instrumento para a implantagédo das reformas educacionais julgadas necessérias. No
texto sobre prioridades e estratégias do Banco Mundial é clara a idéia de apoiar
menos a burocracia estatal na educacdo e mais a flexibilidade local. Assim,
percebemos o incentivo a necessidade de um modelo de descentralizacdo para os
paises latino-americanos e do Caribe, onde:

[...] deve haver mais privatizacdo (e, assim, mais competicdo entre as
escolas); mais gerenciamento por objetivos e uso de indicadores de
desempenho; mais controle pelos usuérios [...]. Dentro das escolas,
essas reformas seriam mais exigentes quanto a habilidades de
gerenciamento e dariam mais poder aos diretores. [...] tais reformas
também colocariam mais pressao sobre os professores (LAUGLO,
1997, p. 24).

O Banco Mundial apresenta, portanto, uma concepc¢ao fundada na cultura do
mercado financeiro internacional numa légica muito influenciada pela teoria do
capital humano, relacionando o financiamento da educacdo com o retorno possivel

na produtividade no mundo do trabalho.
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Nas politicas educacionais brasileiras, as mudancas foram gradativas,
durante a década de 1990, com continuidade na década seguinte. Ponto relevante
foi a aprovacao da Lei n°. 9394, de dezembro de 1996, a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (LDB). Segundo os autores que citamos, nesta Lei € muito
nitida a vinculagdo entre educacgdo e interesses do mercado. Percebe-se o seu
vinculo com as novas exigéncias do mundo do trabalho e das mudancas sociais e

culturais em curso.

Conforme nos informa Campos (2002), a reforma trouxe para a construcéo da
profissionalidade docente uma forte responsabilizacéo pelos resultados do trabalho,
efichAcia na acdo pedagogica e também capacidade gestionaria. Esta reforma,
segundo a autora, traz no seu bojo o objetivo de criar condicbes para a
implementacdo de novas formas de gestdo da funcdo docente, como a gestao por
competéncias, apoiada em mecanismos mais individualizados de formacgéao, carreira

e salarios, criando novas demandas de gestdo tecnocratica.

Assim, a exemplo de outros paises da América Latina, o governo brasileiro
introduziu, a partir dos anos de 1990, mudancas substanciais em todo o sistema
educacional. As reformas tiveram como foco a introdugao de mecanismos gerenciais
nos sistemas de ensino, baseados principalmente no binémio “eficiéncia e eficacia” e

responsabilizacao pelos resultados.

A reforma brasileira visou descentralizar as acdes do Estado. Desta forma,
passou a indicar a escola como unidade administrativa, instituindo o financiamento
per capita, implementando os exames nacionais de avaliagdo dos processos de
aprendizagem, atribuindo novas func¢des aos docentes, e principalmente fomentando
a formacéao de gestores. Visou, até certo ponto, conciliar dois problemas: a expansao
guantitativa dos sistemas, com vistas a maior democratizacdo do acesso com a
necessidade de otimizar os recursos, num periodo de retracdo dos gastos sociais do
Estado, como politica decorrente dos chamados ajustes “neoliberais™ (OLIVEIRA,
2006; CAMPOS, 2006; SHIROMA, 2006; AZEVEDO, 2002).

* Os ajustes neoliberais compreendem uma politica de respeito aos principais aspectos do ideario
neoliberal: as duas instituicbes maximas da sociedade sdo o mercado e a propriedade privada; o
Estado institui e fiscaliza o cumprimento de leis gerais que d&o suporte a essas duas instituicdes; a
politica subordina-se ao primado da economia.
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Além dos aspectos ja mencionados, a reforma em pauta tratou também de
ajustar o desenvolvimento econémico & equidade social’, cabendo aos sistemas
educacionais a grande tarefa de produzir formagdo em consonancia com as novas
necessidades produtivas, de equalizar a desigualdade social mediante acbes de
programas de cunho compensatério, destinados a conter a pobreza das camadas
segmentos sociais excluidas (CASTELS, 1995).

Nesse sentido, o Brasil teve a sua reforma educacional amplamente orientada
pelos organismos multilaterais, principalmente do Banco Mundial, e por acordos e

compromissos que assumiu na Conferéncia Mundial de Educacéo para Todos.

Cabe observar os efeitos dessa nova concepcdo de gestdao na énfase que
passa a ser dada aos processos de descentralizacdo na educacao. Esse é um fato
gue ocorre ndo s6 em termos dos sistemas educacionais, mas também nas ac¢des
diretas do Estado em relacdo as unidades escolares (programas de ambito federal
desenvolvidos nas escolas, por exemplo). Os efeitos dessa orientagcdo politica sao
observaveis especialmente naquilo que diz respeito a gestdo dos sistemas

educacionais e das escolas.

As reformas educacionais implementadas pelo governo brasileiro na década
de 1990, e que se voltaram amplamente para a “modernizagao e profissionalizagao”
do sistema educacional, repercutiram de forma decisiva nos processos de gestao da
educacédo, dando a esta questdo particular relevancia. Foram introduzidos novos
marcos regulatorios. Destaca-se a combinacdo entre mecanismos de
descentralizagdo com mecanismos de controle centralizado, o que contribuiu
fortemente para inaugurar um novo “modelo” de gestdo, com base na intencao de

utilizacao eficaz dos recursos e administracéo dos resultados.

Casassus (2001) entende que a primeira geracdo de reformas na América
Latina e Caribe ja teria ocorrido nos anos de 1960, quando houve a expansao
quantitativa dos sistemas nacionais de educacgao. O que aconteceu, portanto, foi que
anos de 1990 representaram uma segunda geracdo de reformas que tiveram como

foco central a gestdo e a qualidade da educacdo. Este autor indica a IV

> Equidade consiste na adaptacéo da regra existente a situagdo concreta, observando-se os critérios
de justica e igualdade. Pode-se dizer, entédo, que a eqliidade adapta a regra a um caso especifico, a
fim de deixa-la mais justa. O que a caracteriza € justica social, que possibilita oportunidade.
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PROMEDLACS®, realizada em Quito no ano de 1991, como marco importante na
reorientacdo das politicas educacionais dos paises da América Latina, por ter sido
neste evento determinado que a gestdo fosse o instrumento para passar de uma
etapa de desenvolvimento para outra. Até hoje, ha esforcos concentrados nas
reformas educacionais brasileiras no sentido de cumprir as metas acordadas nos
diversos pactos e acordos, especialmente no que diz respeito & adog¢do de novas
praticas de gestdo, quer nos sistemas de ensino ou nos estabelecimentos escolares.
Forte razdo para isto também pode estar relacionada com os resultados
desfavoraveis obtidos nas avaliacdes de rendimento escolar junto aos alunos da
educagcdo basica, que tém posicionado o Brasil entre os Ultimos nos exames

internacionais, como a PISA’.

Entende-se, portanto, que os anos de 1990 sdo marcados pela reorganizacao
dos sistemas educacionais, pela sua maior abertura para aliangas com as
comunidades, pela implementacdo de processos de descentralizacdo e pelo
deslocamento da énfase da quantidade para a qualidade. A elevacdo da qualidade
da educacéo é hoje objeto de ampla preocupacao e mobiliza muitas estratégias do
governo para que se possa reverter o quadro de insucesso presente. Entre estas
estratégias do governo federal com vistas a obtencdo de melhores indicadores de
qualidade da educagdo, cabe ressaltar a profissionalizacdo dos dirigentes dos
estabelecimentos escolares, no quadro das proposicdes da Escola Nacional de
Gestores. Cabe sempre, no entanto, ressaltar que a qualidade buscada pelos
organismos internacionais é entendida sob o ponto de vista de uma racionalidade
instrumental que subordina os direitos sociais as logicas de eficicia e de eficiéncia

do capital.

Assim, a gestdo € vista principalmente como uma forma de buscar

potencializar 0os recursos, que sdo escassos no Brasil e em toda a América Latina,

® PROMEDLAC € a sigla que indica a reunido de Ministros de Educacdo convocados pela Unesco
para analisar o desenvolvimento do Projeto Principal de Educacao para a América Latina e o Caribe.
Essa reunido apresentou a seguinte proposta: “que as estratégias tradicionais sobre as quais se
apoiaram os sistemas educativos da regido esgotaram suas possibilidades de conciliar quantidade e
qualidade. E por isso que afirmamos... a necessidade de empreender uma nova etapa de
desenvolvimento da educagdo que responda aos desafios da transformacdo das atividades de
producéo, da equidade social e da democratizagéo politica... para fazer face a estas exigéncias é
necessario suscitar uma profunda transformacao da gestéo tradicional’(CASASSUS, 2001).

" O PISA é um programa internacional de avaliagdo comparada, cuja principal finalidade é produzir
indicadores sobre a efetividade dos sistemas educacionais, avaliando o desempenho de alunos na
faixa dos 15 anos, idade em que se pressupde o término da escolaridade basica obrigatéria na
maioria dos paises.
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com uma gestéo eficaz. Embora muitos indicadores correlacionem os resultados de
aprendizagem com o financiamento do setor, apontando sempre para o fato de que
0s paises que disponibilizam maiores gastos com a educacédo levam vantagem nos
resultados, no caso da América Latina pretende-se resolver o problema do

financiamento com uma gestao mais eficaz.

Tomada a eficacia da escola como questdo central para a melhoria da
educacédo brasileira, a gestdo escolar assume papel central nas preocupacdes e
acOes estratégicas educacionais. Segundo Fonseca et al. (2004, p. 53), isto

demarca a emergéncia de uma nova cultura na escola.

De acordo com este autor, gestdo é um conceito mais abrangente e sistémico
e, de certa forma, mais adequado que o conceito de administracdo quando se refere
ao gerenciamento de sistemas descentralizados. Os dirigentes das unidades
escolares tornam-se, portanto, mais significativos para o0 gerenciamento dos

recursos materiais e para lidar com as rela¢des sociais no cotidiano das escolas.

Essa perspectiva vai ao encontro do modelo gerencial de gestdo que as
reformas véem propor, as quais apresentam um tom de “modernizacdo” nos
processos de gestdo. Essa sistematica destaca na escola uma preocupacdo com a
competitividade econémica entre os sistemas educativos e com a adaptacdo as
condi¢gbes sociais e subjetivas da mobilizagdo econdmica geral. A finalidade das
reformas é melhorar a produtividade econdmica através da qualidade do trabalho, e
para isso, na gestdo, deve delegar aos escaldes inferiores e aos servicos
descentralizados as acgOes cotidianas, racionalizadas segundo as regras do

gerenciamento “participativo”, “parceiro” e “autbnomao”.

Neste capitulo, procuramos entender a centralidade que hoje ocupa a gestao
escolar nos direcionamentos das politicas educacionais. A reforma dos anos 1990
deu particular significado a esta dimensdo do trabalho pedagdgico pelo seu
significado instrumental para a consecucdo dos objetivos educacionais pensados
como parte integrante dos processos de globalizacdo. Ja no proximo capitulo
pretendemos tomar a questdo da gestdo destacando as suas possibilidades no
sentido de contraponto, isto €, num enfoque que direcione a gestdo nao subordinada
a inevitabilidade da globalizacdo neoliberal, mas sim aos direitos sociais de todos.
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CAPITULO II

GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA: ASPECTOS QUE A
CARACTERIZAM

Este capitulo procura apresentar e discutir os conceitos e o significado de
uma gestao democratica. Para tal, sdo visitadas as principais concepc¢des que dizem
respeito a gestdo escolar, & autonomia da escola publica e a participagdo politica
numa democracia participativa. Estas trés dimensdes foram selecionadas para o
estudo e serdo utilizadas como referencial para a analise. E apresentada uma
discusséo destas trés unidades de analise com base em diversos autores, tais como
Paro (1986 e 2007), Dourado (2003) e Libaneo (2003), por partilharem uma
preocupacado com a gestdo escolar democrética, alternativa de contraponto a uma

gestao referenciada nos moldes do gerenciamento empresarial.

2.1 Gestao Escolar Democratica

Para iniciar esta discussao sobre gestdo democratica pode ser esclarecedor
entender os termos que originam essa concepc¢do. Encontramos em Cury (2002) a
etimologia e o sentido da palavra “gestdo” para compreender melhor a idéia dos
conceitos, e em Bobbio (2000) o sentido do termo “democracia”.

A partir do entendimento de Cury (2002, p.164-5), “gestdo” provém do verbo
latino “gero”, “gerere” e significa executar, exercer, gerar, gestar, o que implica uma
acdo do sujeito na construcdo de algo novo: fazer nascer o novo. Segundo o proprio
Cury (2002, p. 165), “gestdo é, em si mesma, democratica ja que se traduz pela
comunicacédo, pelo envolvimento coletivo e pelo dialogo”. Assim, fica mais clara a
preocupacdo em se utilizar hoje o termo gestdo, uma vez que a propria
denominagdo deveria indicar procedimentos democraticos nos processos

organizativos institucionais.
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O sentido do termo democracia, segundo Bobbio (2000, p.33-4), conhecido
cientista politico italiano, pode ser compreendido sob duas 6ticas: a representativa e
a participativa. Para o autor, democracia representativa é “aquela forma de governo
em que o povo nao toma ele mesmo as decisdes que Ihe dizem respeito, mas elege

seus representantes que devem por ele decidir”.

No que diz respeito a democracia participativa, o autor resgata o pensamento

grego, definindo-a como o:

[...] governo de muitos, dos mais, da maioria, [...] como governo do
povo, em contraposicdo ao governo de poucos [...] (cujo) titular do
poder politico é sempre o povo entendido como o conjunto de
cidaddos a que cabe, em dUltima instdncia o direito de tomar as
decisbes coletivas (BOBBIO, 2000, p. 31).

Uma gestdo democréatica, na Otica desta concepcdo de democracia
participativa, poderia ser entendida como uma gestdo que toma como base a agao
participativa de todos na constru¢do de uma identidade para a escola. A gestao
democratica, entendida como uma democracia participativa, deveria ser pressuposta
na direcdo da autonomia escolar®. Segundo o entendimento de Bobbio (2000), a
gestdo democratica participativa seria aquela que se efetiva por meio da constituicao
de processos coletivos nas tomadas de decisdo dos agentes educativos, bem como
da comunidade escolar. Envolve, portanto, necessariamente 0 engajamento e o

comprometimento dos profissionais da educac¢do nos processos de gestao.

Ao refletir sobre a gestdo, mais especificamente nos processos educativos,
Libaneo (2003) identifica quatro concepcdes: a técnico-cientifica, a autogestionaria,
a interpretativa e a democratico-participativa. As trés ultimas corresponderiam a uma
concepcdo mais abrangente, a sociocritica. Sendo assim, o autor destaca duas
grandes tendéncias na gestéo: a técnico-cientifica e a sociocritica.

Na concepcéo técnico-cientifica,

[...] prevalece uma visdo burocrética e tecnicista de escola. A direcdo

€ centralizada em uma pessoa, as decisées vém de cima para baixo
e basta cumprir um plano previamente elaborado, sem a participacéo

® A autonomia escolar se da na maneira de gerir, orientar, as diversas dependéncias em que as
pessoas ou grupos se encontram no seu meio, de acordo com as suas proéprias leis.
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de professores, especialistas, alunos e funcionarios (LIBANEO, 2003,
p.323-4).

Esta concepcdo denominada por Libaneo (2003) de técnico—cientifica se
assemelharia a0 que comumente era previsto para uma gestdo de empresa. Ja as
concepcdes de tendéncia sociocritica, segundo o autor, de alguma forma se
relacionam com a participacdo dos atores nas tomadas de decisdo. Para essas

concepgoes:

[...]a organizacdo escolar € concebida como um sistema que agrega
pessoas, considerando o carater intencional de suas acdes e as
interacfes sociais que estabelecem entre si e com o0 contexto socio-
politico, nas formas democréaticas de tomada de decisdes.[...] O
processo de tomada de decisBes da-se coletivamente, possibilitando
aos membros do grupo discutir e deliberar, em uma relacdo de
colaboracg&o (LIBANEO, 2003, p.324).

Como ja apontado, o autor entende que na gestdo sociocritica podem ser
identificadas  posicbes com  especificidades. Assim, numa concepg¢ao
autogestionaria, a responsabilidade coletiva € fundamental, abrindo-se méo inclusive
de uma direc&o centralizada. E prevista, nesta concepgéo, a participacdo direta e por
igual de todos os participantes da instituicio. H4& uma recusa do exercicio da
autoridade e mesmo de formas mais sistematizadas de gestdo. Contrapde-se,
portanto, aos elementos instituidos como normas e regulamentos, e valoriza 0s
elementos instituintes, como a capacidade de criagdo do grupo das suas proprias

normas.

A concepcao interpretativa, segundo Libaneo (2003), valoriza como elemento
fundamental nos processos de organizacdo e gestado, os significados subjetivos, tais
como as intencdes das pessoas e sua interacdo. Esta concepcdo opde-se a
concepcao cientifico-racional, considerada como rigida e puramente normativa. Vé
as praticas organizativas como uma construcdo social e que tém como base as
experiéncias subjetivas. Como a concepcao autogestionaria, também esta
concepcao se opde a um conhecimento mais preciso dos modos de funcionamento

das organizagdes.
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A concepcao democratico-participativa, segundo o autor, tem como base uma
relacdo organica entre a direcdo e os membros da equipe. Acentua o papel da busca
de objetivos comuns assumidos por todos e defende, portanto, uma forma coletiva
de tomada de decisdes. Embora as decisdes devam ser tomadas coletivamente,
esta concepcédo pretende que cada membro da equipe assuma sua parte no
trabalho, sem abrir mdo de uma coordenacgdo e da avaliagcdo sistemética das acdes
definidas (LIBANEO, 2003).

E na concepcdo democratico-participativa, portanto, que o autor se situa, por
incorporar a necessidade enféatica de dar peso as relagcbes humanas e a participagéo
de todos os atores do processo escolar para que se obtenha os resultados previstos
nos objetivos especificos da escola. Essa concepc¢do, segundo o autor, valoriza o
planejamento, a direcdo, a avaliacdo e a organizacdo, pois nao adianta decidir
guestdes coletivamente se ndo sdo apresentadas situagcdes concretas para praticar
as decisoes.

Nessa direcdo, de critica a administracdo técnico-cientifica, encontra-se a
perspectiva de Paro (1986) que, por sua vez, utiliza indistintamente os termos gestao
e administracdo. Em sua obra, o autor destaca inicialmente uma das tendéncias
histéricas da gestdo escolar, na qual se admite a adesdo e o emprego de
procedimentos administrativos na escola sob os principios gerenciais utilizados na
empresa. Esta concepcdo € amplamente difundida, permeando as principais
literaturas sobre a administracdo escolar e utilizada pela direcdo com maior ou
menor intensidade; compondo também a literatura dos programas de administracéo
escolar dos cursos de Pedagogia que formam os gestores. Essa concepc¢éo, “[...] se
fundamenta na pretensa universalidade dos principios da administracdo adotados na
empresa capitalista, os quais sao tidos como principios administrativos das

organizacdes de modo geral.” (PARO, 1986, p.11).

Segundo Paro (1986), o objetivo dessa tendéncia é estimular a eficiéncia e a
produtividade da escola, da mesma forma que ocorre na empresa privada. Assim, 0s
principios da Administracdo Geral sdo considerados importantes e necessarios para
a organizacdo da escola. Tal processo, segundo o autor, reafirma e atende os
interesses do grupo social dominante e hegemoénico na sociedade. Na citagdo a

seguir é possivel verificar a critica que o autor faz a esta concepcéo:
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A atividade administrativa ndo se da no vazio, mas em condi¢cfes
histéricas determinadas para atender as necessidades e interesses
de pessoas e grupos. Da mesma forma, a educacdo escolar ndo se
faz separada dos interesses e forcas sociais presentes numa
determinada situacao historica. A Administracdo Escolar esta, assim,
organicamente ligada a totalidade social, onde ela se realiza e exerce
sua acdo e onde, ao mesmo tempo, encontra as fontes de seus
condicionantes (PARO, 1986, p.13).

A segunda concepcéao considerada também por Paro (1986) como historica
na gestdo escolar, € uma critica da organizacdo administrativa da escola marcada
pela geréncia empresarial. A escola é como um organismo burocratico, reproduzindo
as relacdes autoritarias em seu espaco, trazendo a tona os principios da autoridade
e hierarquia/burocracia. Nessa concepcdo, a escola ndo se constitui como
organizacdo humana e democratica, mas sim como uma organiza¢do autoritaria e

hierarquizada.

Para o autor, as duas concepcfes apresentam o mesmo Viés, ou seja, hao
levam em conta os determinantes sociais e econémicos da Administracdo Escolar,
nao analisam o contexto historico, social, politico e econbémico da escola. Nao ha
nestas posturas frente a gestdo preocupacdo com uma administracdo escolar

voltada para a transformacéo social (PARO, 1986).

Nesse sentido, o autor propde uma gestao que leva em conta a especificidade
da escola, o seu carater de instituicdo prestadora de servi¢os, que lida diretamente
com o elemento humano. Assim, o aluno ndo € apenas um beneficiario dos servigos

prestados pela escola, mas um participante do processo.

Segundo o autor, para que se tenha uma gestdo democratica € necessario

que:

[...] todos os amplos setores envolvidos no processo precisam ser
considerados. Quanto ao corpo discente, a0 mesmo tempo que €&
preciso estimular os alunos a se interessarem e a tomarem parte da
solucdo dos problemas administrativos da escola — 0 que lhes tem
sido historicamente negado — é necessario também evitar que a
abertura de canais de expressdo e de participacdo na gestdo da
escola sirva como pretexto para mero “contestar apenas por
contestar” ou como justificativa para um descuido para com suas
atribuicdes essenciais de educandos, que devem se esforcar,
sobretudo, para se apropriarem, da melhor forma possivel do saber
historicamente acumulado (PARO, 1986, p. 162).
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O autor também da énfase ao processo de participacdo na gestdo do espaco
escolar. Salienta a necessidade de uma maior presenca da comunidade nos
assuntos da escola, principalmente no que diz respeito as camadas sociais mais
pobres, pois muitas vezes € o0 Unico espaco onde as criancas e pais recebem alguns
tipo de orientacdo. Nessa perspectiva, as vantagens de uma gestdo escolar
participativa, em que as decisdes sdo tomadas pelo coletivo, ndo se referem apenas
a democratizacdo interna da escola, mas principalmente ao fortalecimento da

unidade escolar externamente (PARO, 1986).

Em estudo recente, Dourado (2007) salienta que para compreender o
processo de gestdo escolar é preciso ter em mente que a educacdo € uma pratica
social, constitutiva e constituinte das relagcbes sociais mais amplas, as quais
traduzem as concepcdes de homem, mundo e sociedade. A educagao € o processo
de socializacdo da cultura historicamente produzida pelo homem, e a escola € o
l6cus privilegiado de producéo e apropriagdo do saber, cujas politicas e gestao se

organizam em prol da formac&o.

Dessa forma, a gestdo da educacdo possui sua propria natureza e seu foco é
muito mais amplo do que a mera execu¢do de métodos, técnicas e principios da
gestdo de empresa. A escola como instituicdo social tem a sua organizacdo voltada
para os fins politico-pedagogicos, o que significa fundamentar-se num projeto
pedagdgico no qual pesa o processo de participacédo, decisdo e autonomia. O autor
destaca que, de acordo com a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (Lei n° 9394/96), a gestdo democratica pode ser

entendida como

[...] um processo de aprendizado e de luta politica que ndo se
circunscreve aos limites da pratica educativa mas vislumbra, nas
especificidades dessa prética social e de sua relativa autonomia, a
possibilidade de criagdo de canais de efetiva participacdo e de
aprendizado do “jogo” democrdtico e, consequentemente, do
repensar das estruturas de poder autoritdrio que permeiam as
relacbes sociais e, no seio dessas, as praticas educativas
(DOURADO, 2000, p. 79).
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O autor entende que a problemética da gestdo da escola esta centrada na
articulacdo entre as condicBes fisicas, materiais e pessoais, pedagogicas e
financeiras que possibilitam a organizacdo para a realizacdo das tarefas da escola
como espaco de socializacdo e problematizacdo da cultura, principalmente do saber

construido historicamente.

Dourado (2003) lembra de forma emblematica que € fundamental ndo perder
de vista o alerta de Frigotto (apud DOURADO, 2003), que destaca ser a escola parte
constitutiva e constituinte das relacdes sociais, e que devem ser levadas em
consideracdo as concepcbes de mundo, de homem e de sociedade que se
encontram em disputa no espaco escolar. A gestdo, neste sentido, esté ligada a uma
correlacdo de forcas entre as diretrizes do sistema educativo e as acdes dos

diferentes atores das comunidades local e escolar.

Assim, uma gestdo efetivamente democratica envolve a participacdo e faz
parte da luta de educadores e movimentos sociais organizados em defesa de um
projeto educacional para todos, com qualidade social e democratica. Nas palavras
de Dourado (2003, p.20),

[...] a gestdo democratica [...] € compreendida como a participacdo
efetiva de varios segmentos da comunidade escolar, pais,
professores, alunos e funcionarios na organizacdo, na construcéo e
avaliacdo dos projetos pedagoégicos, na administragdo dos recursos
da escola, enfim, dos processos decisorios da escola. [..] A
democratizacdo da gestdo [...] possibilita melhoria na qualidade
pedagdgica do processo educacional das escolas, da constru¢do de
um curriculo que considere o embate entre o universal e o local, da
maior integracdo entre os agentes envolvidos na escola (diretor,
professores, alunos, técnicos-administrativos), da participacéo efetiva
da comunidade na definicho de objetivos e finalidade e no
desenvolvimento da dinAmica escolar.

A gestdo democratica implica, assim, um processo de participacao coletiva e
deve comecar no interior da escola, criando um espago onde 0s professores,
funcionarios, alunos e pais se encontrem no intuito de discutir criticamente o seu dia-

a-dia, pois o objetivo da escola é formar individuos criticos, criativos e participativos.

A gestdo democratica €, portanto, o fundamento de toda a reorganizacéo da

instituicdo escolar inserida numa politica que pretende desenvolver a sua autonomia.
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E necessario, assim, buscar identificar as acbes que possam efetivar a construcio
de processos coletivos de decisdes dos agentes educativos, bem como da
comunidade escolar, seus espacos e condicdes de participacdo. Para tanto,
considerando as dificuldades no processo de construcdo dessa autonomia, se faz
necessario, prioritariamente, o engajamento comprometido dos profissionais da

educacéo.

A andlise dos autores que apresentamos anteriormente suscita diversas
aproximacdes. Definem a gestdo “democratica” como participativa, como processo
no qual todos os envolvidos na escola participam, seja o diretor (gestor),

professores, alunos, pais, funcionarios e demais membros da comunidade.

Dourado (2007), particularmente, entende o espaco escolar como local de
pratica social, luta politica, construcdo da autonomia e canais de participacao.
Enfatiza a gestdo democratica como um conjunto de acdes voltadas a administrar a
estrutura fisica, material, pessoal, pedagdgica e financeira da escola, sem
autoritarismo, mas com direcdo, que envolve participacdo. A gestdo escolar é o

espaco que agrega a socializacao da cultura, mas também a sua problematizacao.

O conceito de gestao escolar, portanto, pelo que é possivel verificar a partir
dos autores analisados, é mais abrangente que o de administracdo escolar, outrora
mais utilizado. Nesse sentido, a gestdo escolar procura perceber a escola e seus
problemas de uma maneira mais global e por meio de uma visdo estratégica,
valorizando as acdes participativas dos diversos atores presentes de alguma forma

nas atividades escolares, tais como pais, professores, alunos e funcionarios.

Desta forma, a gestdo escolar que estamos propondo como referéncia
procura uma mobilizacdo que seja capaz de sustentar e dinamizar a cultura da
escola. Esta, por sua vez, é fruto dos investimentos tanto materiais como n&o-
materiais: insumos na capacitacdo dos profissionais (formacdo continuada), em
metodologias educacionais, producdo de materiais, melhoria das condicdes fisicas.

Estas frentes estdo todas inter-relacionadas para propiciar uma boa gestao.

Cabe, no entanto, retomar agora o contexto escolar trazido pelas reformas
dos anos de 1990. A descentralizacdo e a énfase na autonomia da escola trazem

outros problemas para as questdes que dizem respeito a gestdo escolar. A

democratizacdo néo pode significar o apelo a uma participacdo na qual o contexto
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mais amplo da sociedade néo é levado em conta. Se ha relativo consenso em torno
da critica ao autoritarismo das formas administrativas centralizadas, embora ainda
ocorram, isto ndo significa que o apelo a participacéo resolve todos os problemas de

uma efetiva democratizacdo da educacao.

A justica social, o direito de todos a educacgéo, envolve, além de decisbes
coletivamente consensuadas, a participacdo responsavel, a luta por um ideario
socializante no qual deve pesar a contra-hegemonia a injustica e a exclusédo. Cabe
aos gestores ter como meta também a construcdo de uma sociedade mais justa. A
desresponsabilizacdo dos o6rgdos centrais (Estado e Nacdo) pelos niveis mais
bésicos da escolarizacdo, muitas vezes em nome de uma “descentralizacdo” e da
“autonomia” das escolas e dos sistemas de ensino, precisa ser revista. Assim, alerta
Paro (2007, p.28):

[...] uma proposta de melhoria da qualidade de ensino, a pesquisa e
o0 conhecimento dessa realidade sdo necessarios, quer para
considerar as potencialidades da escola, sabendo com que
mediacdes é possivel contar para conseguir o que se deseja, quer
para identificar os obsticulos existentes, propondo medidas que
modifiqguem a prépria realidade escolar.

Pode-se inferir que as politicas educacionais passaram, em grande parte, a
margem da vontade e da disposicdo dagueles que sao de forma inquestionavel os
principais responsaveis e protagonistas da prética educativa, isto €, os professores e
os alunos. Se atribuimos ao processo de ensino um significado que vai além da
transmissdo de informacdes, caracterizando-o também pela construcdo de
conhecimento, alunos e professores ndo podem ser excluidos da deciséo a respeito

do planejamento e da sua execug¢ao numa escola.

Contudo, se uma gestdo democratica requer o exercicio da democracia no
ambito escolar, compreendido como um processo vivo que envolve toda vida dos
individuos, tanto no particular como em sua pluralidade social, esta gestdo também
precisa primar pela dire¢cdo democratizante da sociedade em geral. Numa sociedade
desigual como a brasileira, o foco deve ser uma gestdo que da atencéo ao direito de
todos ao conhecimento. Saviani (2008, p.62) assim se referiu a esta preocupacéao:

“Se € razoavel supor que ndo se ensina democracia através de praticas
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pedagdgicas antidemocraticas, nem por isso se deve inferir que a democratizagédo
das relacbes internas a escola é condicdo suficiente de democratizacdo da

sociedade”.

Nesse sentido, citamos mais uma vez Dourado (2003, p.16), que propde uma

definicdo de gestao nas escolas com base na

[...] articulacdo entre as condi¢cdes fisicas, materiais e pessoais,
pedagdgicas e financeiras que possibilitam  mediacdes
indispensaveis a efetivacdo da tarefa precipua da escola, entendida
como espaco de socializagdo e problematizagcdo da cultura,
especialmente, do saber historicamente produzido.

Para que a gestdo democratica aconteca € necessario, portanto, atentar para
alguns principios que a norteiam, como a descentralizacdo do poder, a participacao
e a transparéncia. Na descentralizacdo, a administracdo, as decisdes, as acdes
devem ser elaboradas e executadas de forma nao hierarquizada. Todos os
envolvidos no cotidiano escolar devem participar da gestéo: professores, estudantes,
funcionarios, pais ou responsaveis, pessoas que participam de projetos na escola. A
transparéncia, por sua vez, requer que qualquer decisdo ou acdo, tomada ou

implantada na escola, seja de conhecimento de todos.

Embora a sociedade tenha lutado para garantir a gestdo democratica como
principio constitucional, sabe-se que a sua implantacdo requer um longo processo
baseado em dialogo e participacdo coletiva de todos os envolvidos: pais, alunos,
professores, direcdo colegiada. Mas, cabe também aprofundar outro aspecto
importante e necessario para uma gestdo democratica: aquilo que diz respeito a
autonomia da escola para gerir suas questdes especificas; a escolha dos diretores; a
composicdo do conselho escolar. Sdo esses os pilares que materializam a gestao

democratica.

2.2 Participacédo politica em uma democracia partici  pativa

7

O que percebemos nas escolas, no entanto, ndo € muito diferente do que

ocorre na sociedade brasileira em geral: ha uma forte relacdo com a democracia



29

representativa, “aquela forma de governo em que o povo nao toma ele mesmo as
decisdes que lhe dizem respeito, mas elege seus representantes que devem por ele
decidir’, mais do que com a democracia participativa (BOBBIO, 2000, p. 33).

A gestdo escolar, como gestdo participativa, € entendida como um processo
de tomada de decisao que envolve todos os membros que compdem a comunidade
escolar. Participar significa atuar conscientemente no contexto em que se encontra
inserido, mantendo-se informado ao buscar dados necessarios para fundamentar e
possibilitar a elaboracdo de estratégias racionais, com boas chances de éxito e
tomando parte no ato de gerir.

Ha, no entanto, forte apelo hoje, particularmente nos ultimos anos, para
avancar no sentido de uma democracia participativa nas escolas. E o que atesta a
exigéncia cada vez maior de que as escolas criem mecanismos na gestao escolar
tais como: conselho de escola, associacao de pais e mestres, grémio estudantil e,

eventualmente, eleicédo de dirigentes (PARO, 2007, p.73).

Esse entendimento é confirmado pelos professores da nossa pesquisa, que
em suas respostas sobre gestdo democratica a definem como sendo a
implementacdo na escola de mecanismos de participacdo da comunidade escolar e

local, tais como elei¢éo direta para diretor, grémio estudantil, conselho escolar.

A administragdo escolar deve ser entendida como a reunido de esforgos
coletivos para a conquista dos fins da educagdo, assim como a compreensao e
aceitacao do principio de que a educacdo € um processo de emancipacao humana.
O Projeto Politico pedagdgico (PPP) deve ser elaborado em acao conjunta visando a

formacéao e o fortalecimento do Conselho Escolar.

Nessa perspectiva, 0 projeto politico-pedagdgico (PPP) pode ser entendido
como um processo de mudanca na organizacdo da escola, ao estabelecer
principios, diretrizes e propostas de acdo para melhor organizar, sistematizar e
significar as atividades desenvolvidas pela escola. Pretende-se que a construcao do
PPP seja ativa e conte com a participagdo dos diversos segmentos escolares:
alunos e alunas, pais e maes, professores e professoras, funcionarios, direcdo e

toda a comunidade escolar. Se houver esta participacdo, as pessoas ressignificam
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as suas experiéncias, refletem as suas praticas, resgatam e reafirmam seus valores

na troca com os valores de outras pessoas.

Numa construcdo participativa ha sempre um movimento de acéo-reflexao-
acao, que faz com que o gestor assuma um papel importante, visando a organizacao
da escola, com recursos para a promocao de experiéncias de formacao de seus
alunos, tornando-os cidadaos participativos na sociedade. O gestor ndo decide de
forma arbitraria em nome da escola em que atua, mas convida a comunidade para a
elaboracao do projeto politico-pedagdgico, momento em que se discute, no coletivo,
o dia-a-dia da escola. Ele deve criar momentos de conscientizacdo da comunidade
escolar como um todo, pois os problemas enfrentados no cotidiano escolar néao
estédo dissociados da realidade social em que esta inserida. Inclusive, pode fazer um
trabalho com os professores no sentido de que revejam sua postura e atualizem-se
para melhor exercerem sua funcéo de agentes educativos e de transformacgao neste

contexto.

O processo demaocratico torna-se, certamente, um principio que se converte
em um estado de participacdo, mediante o relacionamento da comunidade escolar,
guando esta assume para si 0 controle sobre o projeto da escola e sobre seu futuro.
A participagcdo efetiva possibilita a comunidade escolar a condicdo de definir e
deliberar sobre assuntos de interesse comum, pois a participagdo contribui para o
crescimento e tomada de consciéncia da populacéao frente a seu estado de direito
(SCHNECKENENBERG, 2009 p. 121).

A prética participativa na gestao da escola sera sempre um processo politico,
pois freqiientemente aparecem embates, disputas de poder e divergéncias entre 0s

sujeitos envolvidos.

Em suma, discutiu-se neste item da dissertacdo a concepcdo de gestao
escolar que tem sido enfatizada por autores que hoje se preocupam com a
democratizagdo educacional no sentido de garantir o direito de todos & educacéao.
Esta posicdo é particularmente fundamental para os educadores das escolas
publicas que lidam com a maioria da populacdo brasileira. A participacdo da
comunidade escolar nas decisdes a respeito dos encaminhamentos que precisam
ser tomados tanto no dia-a-dia da escola como no seu planejamento a médio e

longo prazo € considerada como importante fator de democratizacdo. Para isto, 0s
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gestores precisam criar instrumentos facilitadores da comunicacao, da discussao e

da transparéncia, sem abrir m&o da lideranca nestes processos.

Dourado (2003) entende que a gestdo da escola deve estar centrada na
articulacdo entre as condi¢cdes fisicas, materiais e pessoais, pedagodgicas e
financeiras que possibilitam a organizacao para a realizacdo das tarefas da escola,
entendendo-as como espaco de socializacdo e problematizacdo da cultura,

principalmente do saber construido historicamente.

2.3 Autonomia da escola publica

Durante as ultimas décadas, muito se tem falado sobre a autonomia da escola
como mecanismo de participacdo social e politica na esfera educacional, no interior
dos processos de descentralizacado do poder. Nesse sentido, uma gestao autbnoma
deveria evidenciar perspectivas e/ou estratégias viaveis a uma pratica pedagdgica

de acordo com as necessidades e anseios da comunidade.

Segundo Gadotti (1993), a palavra autonomia é grega e significa a
capacidade de autodeterminar-se, de autorealizar-se, de “autos” (si mesmo) e
“nomos” (lei). Assim, segundo este autor, autonomia significa autoconstrucao,
autogoverno. Nesse sentido, uma gestdo autbnoma seria a capacidade de uma
instituicdo se autogovernar. Mas, € de grande importancia compreender e avaliar as

circunstancias que envolvem a autonomia de uma instituicdo social.

Barroso (1996) observa que o conceito de autonomia esta ligado a idéia de
autogoverno, autogestdo, em que 0S sujeitos se regulam por regras préprias.
Contudo, segundo este autor, isto ndo € sindbnimo de individuos ou instituices

independentes:

A autonomia € um conceito relacional (somos sempre autdnomos de
alguém ou de alguma coisa) pelo que a sua acdo se exerce sempre
num contexto de interdependéncia e num sistema de relacbes. A
autonomia € também um conceito que exprime certo grau de
relatividade: somos mais, ou menos, autdbnomos; podemos ser
autbnomos em relacdo a umas coisas e nao o ser em relacdo a
outras. A autonomia €, por isso, uma maneira de gerir, orientar, as
diversas dependéncias em que o0s individuos e 0s grupos se
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encontram no seu meio biolégico ou social, de acordo com as suas
préprias leis (BARROSO, 1996, p. 17).

Ressalta-se que Barroso (1996) observa que a autonomia da escola € uma
maneira de gerir as diversas dependéncias em que esta esta inserida. Acrescenta
ainda que a autonomia envolve duas dimensdes: a juridico-administrativa, e a socio-
organizacional. A primeira dimens&do corresponde a competéncia que 0s 0rgaos
proprios da escola detém para decidir sobre matérias nas areas administrativas,
pedagdgica, e financeira. Na segunda dimensdo, a soécio-organizacional, a
autonomia consiste no jogo de dependéncias e interdependéncias que uma
organizacdo € capaz de estabelecer com o seu meio, definindo assim a sua
identidade.

Segundo Contreras (2002), a autonomia escolar ndo pode se propor na base
do isolamento das escolas: ndo consiste nem no isolamento nem no abandono de
escolas e professores a propria sorte. Seria apenas uma aparente autonomia escolar
considera-la sob o ponto de vista da extrema descentralizacdo ou da
competitividade. A autonomia, entendida como capacidade de diferenciacdo, busca
uma acgao social organizada para articular o ensino da forma mais ampla possivel a
partir de cada escola. Ainda segundo este autor, o isolamento com aparéncia de
autonomia estimularia os professores a centrar-se apenas em sua escola, mais do
gue desenvolver uma perspectiva profissional tdo importante para compreender a
relacdo entre o ensino, o sistema educacional em geral e as condi¢des de trabalho
do professor e do gestor.

E Contreras (2002) que nos alerta para o fato de que ha um forte componente
politico na questdo da autonomia escolar. Esta ndo pode ser sO de gestdo, pois
corre o0 risco de torna-se tecnicista, numa nova burocracia disfarcada de

participagao.

Gadotti (1992, p.67), por sua vez, considera que “a autonomia da escola
significa afirmar que ndo existem duas escolas iguais. Cada escola € o resultado do

desenvolvimento de suas proprias contradi¢cdes”.

Identidade propria, porém, pode-se deduzir a partir destes autores, nao
significa independéncia total e irrestrita. Por ser um principio importante para a

gestdo escolar, um grau de autonomia é imprescindivel para a iniciativa, a
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criatividade, o compromisso e a responsabilidade. A autonomia se sustenta,
portanto, principalmente através do processo de determinadas descentralizacdes e
de uma gestdo democratica. Assim, a possibilidade de tomar decisbes de acordo

com suas necessidades é um instrumento da autonomia.

A Constituicdo Federal de 1988 em seu artigo 206, assim como a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB n° 9.394/96) em seu artigo 3°,
apresentam inovacdes para a gestdo escolar ao fazer, pela primeira vez, referéncia
a autonomia da escola, a gestdo democratica e a descentralizacdo. A
Constituicao/88 declara, por exemplo, que 0 ensino, no pais, devera ser ministrado
com base nos principios da liberdade de aprender, de ensinar e de divulgar o
pensamento, a arte e o saber. Aponta também para a gestdo democratica do ensino
publico, e ainda refere que cabe a Unido, aos estados e aos municipios organizar

em regime de colaboracgéo seus sistemas de ensino.

A LDB/96, por sua vez, indica que os sistemas de ensino assegurardo, as
unidades escolares publicas de educacdo basica que os integram, progressivos
graus de autonomia pedagogica e administrativa e de gestdo financeira. Ha,
portanto, uma proposta de autonomia dos sistemas de ensino, afirmando que cabera
a Unido as funcdes redistributiva e supletiva. Sabe-se, contudo, que a autonomia,
mesmo em condi¢des legais, s6 se dara se 0s sujeitos assim desejarem, podendo
tomar sentido diferente do proposto pelos formuladores de politica. Ainda, as
aspiracdes, os desejos, as vontades e experiéncias do coletivo escolar tém
possibilidade de conformar-se cada vez mais em sua instancia representativa, que é

0 Conselho Escolar.

O que podemos afirmar, nessa perspectiva, € que a autonomia, enquanto
principio de gestédo, proporciona ao sujeito a oportunidade de participar do processo
de tomada de decisdes. Significa que o sujeito escolhe o modo de agir ou resolver
determinado problema junto aos seus pares. Assim, a autonomia vem ganhando
espaco como medida de alocacéo e distribuicdo de recursos, reforcando o sentido
da gestdo no desempenho de suas diversas funcdes, possibilitando ainda mais a
participacéo local (SCHNECKENENBERG, 2009, p. 132).

7

Contudo, é evidente que a autonomia escolar € a chave para garantir
agilidade no atendimento das necessidades basicas das escolas, e também permitir

0 exercicio da cidadania através da participacdo direta da comunidade na gestao
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escolar. A autonomia da escola publica, porém, ndo dispensa a atuacdo do Estado
nem das instancias centrais da administracdo, mas requer uma profunda reviséo e
fortalecimento de suas novas funcbes e papéis, visando dar-lhe poder de

governabilidade.
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CAPITULO Il

CONCEPCAO DE GESTAO ESCOLAR ENTRE OS EGRESSOS DO
CURSO DE ESPECIALIZACAO

Neste capitulo pretende-se apresentar um breve histérico o Curso de
Especializacdo em Gestdo Escolar e sua proposta pedagdgica, a contextualizagdo
do pdlo de Joacaba, os sujeitos da pesquisa bem como o perfil dos dirigentes que
responderam aos questionarios. E de grande valia neste capitulo a anélise e a
compreensdo sobre gestdo escolar apresentada pelas egressas através dos

guestionarios.

3.1 Apresentacdo do Curso

O Curso de Especializagdo em Gestdo Escolar esta vinculado ao Programa
Nacional Escola de Gestores da Educacao Basica do Ministério de Educacdo (MEC),
e visa contribuir para a formacédo de gestores escolares dos sistemas publicos de
ensino no pais por meio de parcerias com 0s sistemas estaduais e municipais de

ensino e com as Instituicdes de Ensino Superior Publicas Federais (IFES).

E notdria a preocupacdo do MEC com uma politica educacional nacional
voltada para a formacao continuada dos gestores escolares, visando contribuir para
o desenvolvimento profissional do professor que assume o cargo de gestor e,

consequentemente, para a qualificacdo do seu trabalho na escola.

O Programa Nacional Escola de Gestores surgiu, portanto, pela necessidade
de se construir um processo de formacao de gestores escolares capaz de contribuir
para ampliar o direito a educacdo escolar de todos os brasileiros, na busca da
qualidade social da educacdo, baseada nos principios da gestdo democratica,
projetando a escola sob a dtica da inclusdo social e da emancipacdo humana.
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Soma-se a isso, 0 contexto que hoje enfatiza o papel do gestor nos

encaminhamentos da reforma educacional ja discutido no primeiro capitulo.

Este programa faz parte de um conjunto de politicas que o MEC, por meio da
Secretaria de Educacdo Basica, vem desenvolvendo, de maneira a consolidar
elementos tedrico-praticos capazes de constituir “uma educacdo com qualidade
social”. Articula-se a outros programas da CAFISE/DASE/SEB/MEC, tais como 0s

que dizem respeito aos Conselhos Escolares, Pro-Conselho, dentre outros.

Grande parte da preocupacéo do governo com a efetivacdo de programas e
projetos voltados a formacédo continuada dos gestores escolares deve-se hoje aos
indicadores educacionais do pais, pouco positivos, e também a precaria formacgéo

dos diretores escolares apresentadas nas estatisticas educacionais. Pois,

[...] os dados mais recentes (Censo Escolar/2004) indicam que no
Brasil a realidade da gestdo escolar € bastante diversa no que se
refere & formacdo dos dirigentes. Do total de dirigentes escolares,
29,32% possuem apenas formacdo em nivel médio, sobretudo nos
estados das regides norte, nordeste e centro-oeste. O percentual
desses dirigentes com formacdo em nivel superior é de 69,79%,
enquanto apenas 22,96% possuem curso de pos-graduacao lato
sensu/especializa¢do (BRASIL, 2007, p. 05).

Provavelmente, com o intuito de ampliar as parcerias no desenvolvimento dos
seus projetos de formacédo continuada, o governo federal articulou o planejamento e
a implementacéo do Curso de Especializagdo em Gestao Escolar com a participacao
de varias instituicbes: Associacdo Nacional de Dirigentes das Instituicbes Federais
de Ensino Superior (ANDIFES), Associacdo Nacional de Pds-Graduacéo e Pesquisa
em Educacdo (ANPED), Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da
Educacdo(ANPAE), Férum de Diretores das Faculdades/Centros de Educacao das
Universidades Publicas do Pais (FORUMDIR), Unido Nacional de Dirigentes
Municipais da Educacao (UNDIME) e Conselho Nacional de Educacédo (CONSED).

Dessa forma, o Programa Escola de Gestores objetivou:

[...] a institucionalizacdo de uma politica de formacao nacional de
gestores escolares, baseada nos principios da gestdo democratica,
tendo por eixo a escola como espago de inclusdo social e da
emancipagdo humana. Nessa direcdo, o referido programa, em
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consonancia a concepcao do direito a educacgéo escolar e do carater
publico desta, busca contribuir para a melhoria dos processos de
organizacao e gestdo da escola e, consequientemente, para a melhoria
da qualidade social inerente ao processo educativo (BRASIL, 2007, p.
06).

Esse processo de formacdo, que busca qualificar os gestores de escolas
publicas da educacao basica em cursos de especializacdo em gestao escolar, numa
perspectiva de gestdo democratica, elaborou o Curso de Pdés-Graduacao (lato
sensu) em Gestdo Escolar, a distancia, com 400hs, implementado a partir de
2006/2007, pela SEB/MEC.

O projeto do curso foi construido nacionalmente a partir de uma discussao
liderada pelo MEC e pelo Grupo de Trabalho Politicas Educacionais (GT5) da
ANPED, contando também com a participacdo do FORUNDIR, CONSED, UNDIME e
ANPAE. Posteriormente, organizou-se uma equipe nacional que iria direcionar os
trabalhos para a implementacdo do curso e decidiu-se pelo vinculo do mesmo com

as universidades federais, responsaveis pela execucéo local do projeto.

A parceria com as IFES e a oferta na modalidade a distancia foram definidas,
segundo o documento das diretrizes do curso, como formas de possibilitar alguns
beneficios, tais como a maior flexibilidade na organizacdo e desenvolvimento do
curso; autonomia intelectual no processo formativo; acesso aos processos
formativos, mesmo estando longe dos grandes centros; acesso a novas tecnologias
educacionais; diminuicdo de custos na formacdo continuada; interatividade entre
formandos e estimulo a formacdo de grupos de producédo cientifica na area de

gestao escolar.

7

A perspectiva norteadora do projeto pedagogico do curso € a gestédo
democratica das unidades escolares e a luta pela viabiliza¢do do direito a educacao.
Tal perspectiva € o principio base do contetdo e das atividades de formacdo que
sdo desenvolvidas no curso. A gestdo democratica do espaco escolar e dos
sistemas educacionais faz parte dos principios constitucionais do ensino publico, de

acordo como o art. 206 da Constituicdo Federal de 1988.

A LDB/96 confirma esse principio de democracia escolar em seu artigo 3¢ ao
mesmo tempo que repassa aos sistemas as formas da gestdo democratica do

ensino, de acordo como o inciso VIII do mesmo artigo:
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Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética
do ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participacdo dos profissionais da educagdo na elaboracdo do
projeto pedagdgico da escola;

Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes (BRASIL, 1996).

O Plano Nacional de Educacéo (PNE), aprovado pela lei n°10.172, de 09 de
janeiro de 2001 destaca, dentre suas diretrizes, que a gestdo deve ser “democratica
e participativa, especialmente no nivel das escolas”. Nesse sentido, o0 PNE evidencia
como uma de suas metas para a gestao: “Estabelecer, em todos os estados, com a
colaboragdo dos municipios e das universidades, programas de curta duracdo de
formacao de diretores de escolas, exigindo-se, em cinco anos, para o exercicio da

funcao, pelo menos essa formacao minima”.

A gestdo democratica, portanto, € parte integrante de uma nova cultura
politica educacional de nossa sociedade. E preciso, pois, levar em consideracio a
necessidade de uma nova concepcao de escola e suas implicacdes para a gestao.
O Curso de Especializacdo em Gestdo Escolar busca, assim, segundo seu projeto
pedagogico, ampliar a reflexdo de conceitos e praticas no processo de gestao
democratica. Por isso, o curriculo do curso e sua abordagem metodoldgica

consideram os fatores externos e internos, associados a producdo e gestdo da

escola.

Em Santa Catarina, a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
reafirmou os objetivos estabelecidos em nivel nacional, conforme estdo abaixo

relacionados:

Formar, em nivel de especializacdo, gestores educacionais das
escolas publicas da Educacgéo Basica e; Contribuir com a qualificacdo
do gestor escolar na perspectiva da gestdo democratica e da
efetivacdo do direito a educacdo escolar basica com qualidade social
(BRASIL, 2006, p.11).

Os objetivos especificos consistem em:
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- Incentivar os gestores a refletirem sobre a gestdo democratica e a
desenvolverem praticas colegiadas de gestdo, no ambiente escolar,
que favorecam a formacéao cidada do estudante;

- Propiciar, aos gestores, oportunidades de lidar com ferramentas
tecnoldgicas, que favorecem o trabalho coletivo e a transparéncia da
gestdo da escola;

- Propiciar oportunidades aos gestores para o exercicio de praticas
inovadoras nos processos de planejamento e avaliagdo da gestéo
escolar;

- Possibilitar, aos gestores, oportunidades para ampliacdo de
capacidades para analisar e resolver problemas, elaborar e
desenvolver projetos e atividades na area de gestdo com o suporte
das novas tecnologias de informacdo e comunicacgéao;

- Desenvolver uma compreensao pedagdgica de gestdo escolar,
situada nos contextos micro e macro da escola, superando as
concepcBes fragmentadas do processo educacional e contemplando
as dimensfes da construcdo e formacdo como objeto do trabalho
pedagdgico e

- Estimular o desenvolvimento de praticas de gestdo democratica e de
organizacdo do trabalho pedagdgico, que contribuam para uma
aprendizagem efetiva dos alunos, de modo a incidir,
progressivamente, na melhoria do desempenho escolar (BRASIL,
2006, p.12).

O curso destinou-se a profissionais que fazem parte da equipe gestora das
escolas publicas, podendo ser diretores ou vice-diretores, totalizando no maximo

dois participantes por escola.

A meta inicial estabelecida consistia na formacéo de 4.000 cursistas em dez
estados da federacao, na sua primeira edicdo. Os estados que participaram, além de
Santa Catarina, foram os seguintes: Ceara, Pernambuco, Bahia, Piaui, Rio Grande
do Norte, Mato Grosso, Espirito Santo, Rio Grande do Sul e Tocantins. Em 2009, os

cursos ja se encontram expandidos para todos os estados da federacao.

O Curso foi previsto para ser efetivado com um minimo de 400 h/a, com
previsdo de integralizacdo minima de 12 e maxima de 18 meses, observando o
regime académico de cada IFES patrticipante. A estrutura do curso esta baseada em
trés eixos vinculados entre si: o direito a educacdo e a funcdo social da escola
bésica; politicas de educagdo e a gestdo democratica da escola; projeto politico-
pedagogico e praticas democraticas na gestdo escolar. Os eixos estao
consubstanciados em seis Salas Ambientes, além de um ambiente introdutorio a

plataforma Moodle e ao Curso de Especializacao.
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O eixo “direito a educacdo e a funcdo social da escola basica” aprofunda
conhecimentos filoséficos, politicos, sociais, culturais e epistemolégicos que
permitem a compreensdo da gestdo escolar como pratica social e exercicio da
democracia, bem como o entendimento do homem como sujeito histérico de
sociedade livre e igualitaria. Nessa sala ambiente desenvolvem-se as seguintes
tematicas: a) Direito a Educacéo: limites e possibilidades e b) Conhecimento, cultura

escolar e curriculo.

O eixo “politicas e gestdo na educacdo” possibilita a compreensdo dos
valores e ordenamentos juridico-politicos nos quais se inserem a educacgédo e a
escola, e também o processo democratico da gestdo escolar. Fazem parte dessa
Sala Ambiente as seguintes tematicas: a) Politica educacional e a gestao escolar; b)
Financiamento da educacéo e a gestao escolar e c) Gestdo democratica da escola e

oS sistemas de ensino.

No mesmo sentido, o eixo “planejamento e praticas na gestdao escolar”
permitira aos cursistas um conhecimento sobre as praticas e procedimentos de
gestdo democratica, bem como constituir um instrumento que ajude a planejar,
monitorar e avaliar os processos de execuc¢do do Projeto Politico-Pedagdgico e das
politicas educacionais. Os tépicos que direcionam as discussbes nessa Sala
Ambiente sdo: a) Avaliagcdo Institucional e da Aprendizagem; b) Trabalho
Pedagogico e Cotidiano Escolar e ¢) Telematica, Sistemas de Gestédo e Ferramentas

Tecnoldgicas.

A estrutura do curso conta também com outras trés Salas Ambientes
complementares, que sao: a) Topicos Especiais — palestras e minicursos; b) Oficinas
Tecnologicas — suporte tecnologico e c) Projeto Vivencial — componente que por

meio de troca de experiéncias culminara no TCC.

O curso determina, ainda, a elaboracdo de um Trabalho Final (TCC),
exigéncia legal expressa no art. 24, Decreto n° 5.6 22/2005. Este trabalho de
conclusdo de curso tem por base o Projeto Politico-Pedagogico da unidade de
ensino em que cada cursista esta inserido. Deve representar uma intervencao e uma

reflexdo coletiva realizada nesse ambiente. Este trabalho € objeto de avaliagéo final.

A avaliagdo da aprendizagem esta relacionada a proposta e a estrutura do

curso. O processo avaliativo € composto por processos de auto-avaliacdo, avaliacao



41

a distancia e presencial, envolvimento e comprometimento com o Projeto Vivencial e

a elaboracédo do TCC.

E preciso salientar que, embora constante do rol de iniciativas tomadas pelo
MEC para a implementacdo das reforma educacionais e da melhoria do
funcionamento das escolas, houve uma preocupacdo em envolver o movimento dos
educadores no planejamento do curso. H4, nesta atitude, uma demonstragéo clara
do movimento contraditorio assumido pelo atual governo na determinacdo das
politicas educacionais: por um lado continuou a implementacdo das politicas
neoliberais iniciadas no governo anterior; por outro, traz um movimento que pode ser
considerado como contraponto nas politicas publicas sobejamente articuladas na
direcdo da manutencédo do projeto econémico mercadoldgico. Esta afirmativa pode
ser feita dada a abertura dada pelo MEC no sentido da participacdo neste curso,
engquanto equipe de planejamento e produgédo do material, do Grupo de Trabalho da
ANPEd (GT 5), voltado as politicas publicas, envolvendo intelectuais criticos e
comprometidos com o diretor de todos a educacdo. Cabe ainda sublinhar a

responsabilizacdo que o MEC vem dando ao papel das IES publicas.

3.2 Polo de Joacaba

Neste curso, 0s alunos contaram com a estrutura de Pélos Regionais. Em tais
espacos estaria disponivel: computadores conectados a rede eletrbnica, salas de
estudo, assim como suporte permanente dos assistentes. Estes espacgos deveriam
estar sempre disponiveis para os alunos realizarem seus estudos e sdo lugares de

acesso as tecnologias de informacdo e comunicacao.

No caso de Santa Catarina, os espacos fisicos dos polos regionais foram
disponibilizados pela SED (Secretaria de Estado da Educacao do estado de Santa
Catarina) e UFSC. Os espacos da SED situaram-se em escolas que possuiam a

sala de recursos informatizados.

O curso teve 377 matriculas ao todo, sendo que apenas 181 gestores
concluiram o curso, havendo um numero significativo de evasdes. No pélo de
Joacaba foram matriculados inicialmente 41 alunos e, devido a um alto indice de

evasao, apenas 12 concluiram.



3.3 Os sujeitos da pesquisa

Com o intuito de atender aos objetivos desse trabalho, foram pesquisados o0s
gestores de escolas da rede de ensino municipal e estadual egressos do Curso de

Especializacdo em Gestdo Escolar, pélo de Joacaba, num contingente de doze

alunos que concluiram o curso.

Quadro 2 — Lista dos alunos egressos do Curso de Es

Escolar (2008), pdlo de Joacaba.

pecializacdo em Gestao

Nome Cargo Rede
Professor 1 Diretora M
Professor 2 Vice-diretora E
Professor 3 Diretora E
Professor 4 Diretora E
Professor 5 Diretora E
Professor 6 Diretora M
Professor 7 Vice-diretora M
Professor 8 Vice-diretora E
Professor 9 Diretora E

Professor 10 Diretora E
Professor 11 Diretor E
Professor 12 Vice-diretora M

Fonte: Dados organizados pelo autor.

Como é possivel verificar, todos os egressos sao do sexo feminino, ocupam
cargos de direcéo, sendo que 8 dentre os 12 egressos sao diretoras de escola, e as

demais, vice-diretoras. Também cabe ressaltar que 8 dos egressos pertencem a

rede estadual de ensino e 4 sao ligados a rede municipal do ensino publico.
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3.3.1 Perfil dos dirigentes egressos do Curso que responderam aos questionarios

Foram enviados questionarios a todos os egressos do Curso de Gestao
Escolar do polo de Joacaba. Cinco ndo retornaram 0s questionarios, embora o
pesquisador tenha insistido no recebimento das respostas. O perfil das diretoras que
responderam pode ser verificado na descrigcao a seguir:

(i) A professora n°.2 possui formacao em nivel superior, uma graduagcdo em
Letras (Portugués e Literatura) e outra em Artes, com pos-graduacao
(especializagdo) em Lingua Portuguesa. Possui vinte e quatro anos de experiéncia
na educacdo. Estad ha quatro anos como gestora na rede estadual, e foi indicada ao

cargo.

(i) A professora n°.3 possui formacao de nivel superior, em Artes Plasticas e
Educacéo Artistica, com pdés-graduacdo (especializagdo) em Interdisciplinaridade.
Possui vinte e seis anos de experiéncia na educacao, e esta ha nove anos como

gestora. Ocupa o cargo por indicacdo, na esfera estadual.

(iif) A professora n°.5 € graduada em Estudos Sociais, com licenciatura plena
em Geografia. Sua pés-graduacao (especializacdo) é em Geografia do Brasil. Esta
h& vinte e quatro anos na educacao e ha nove anos na funcdo de gestora escolar.

Exerce o cargo por indicacao, na esfera estadual.

(iv) A professora n°.7 possui formacédo superior em Pedagogia, com pos-
graduacdo (especializacdo) em Psicopedagogia. Esta ha vinte e dois anos no
magistério. No que diz respeito a funcdo de gestora estd ha dezenove anos no

cargo. Exerce sua fung¢ao na rede municipal por indicagéo.

(v) A professora n°.8 possui formacdo em Pedagogia, com Habilitacdo em
Administracdo Escolar com pos-graduacdo (especializacdo) em Teoria e
Metodologia da Alfabetizacdo. Esta h& vinte e sete anos na educacdo e ha cinco
anos foi indicada para ser gestora na rede estadual.

(VI) A professora n°. 9 possui formacéo superior, Licenciatura em Artes, com
pos-graduacédo (especializacdo) em Artes. Possui vinte e quatro anos de experiéncia
na area da educacdo. Esta had sete anos como gestora na rede estadual, e foi
indicada ao cargo.
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(vii) A professora n°. 11 é graduada em Educacao Fisica, com pés-graduacéo
(especializagdo) em Didatica e Pratica de Ensino. Possui vinte anos de experiéncia
no magistério. Exerce a funcdo de gestora ha cinco anos na rede estadual de

ensino, por indicacao.
O perfil dos egressos que responderam pode ser resumido da seguinte forma:
- todas séo graduadas no ensino superior;
- quatro (4) sao diretoras de escola, e duas sao vice-diretoras;
- apenas uma das sete gestoras € de escola municipal;
- todas j& realizaram outros cursos de especializacao;
- todas tem mais do que 20 anos de servico como docentes;

- apenas duas tém licenciatura em pedagogia, as outras provém de outras

licenciaturas;
- 0 periodo em que exercem cargo de gestéo vai de 4 a 9 anos;

- todas exercem o cargo por indicacao.

3.4 O questionario

A pesquisa proposta coletou os dados por meio de um questionario (Anexo 1),
contendo questbes abertas e fechadas, dirigido a todos 0s sujeitos da pesquisa.

O questionario apresentou questdes que foram agrupadas em trés grandes
blocos para efeito de analise geral: a) Concepcbes de gestdo escolar, b)
Participacdo Politica; c) Autonomia da Escola Publica. Ainda, o questionario contou
com uma parte introdutéria de caracterizacdo do egresso, na qual se buscou
delimitar um perfil: masculino ou feminino; formacao; tempo de trabalho no
magistério; tempo na funcdo de gestdo e forma de ingresso nesta funcdo. As outras
guestdes apresentadas referem-se a gestdo escolar, com o intuito de captar a
concepcao de gestdo predominante entre 0S egressos, bem como matizes

eventualmente diferenciadas.
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Para a elaboracdo do questionério, tomou-se como principais referéncias os
instrumentos utilizados por Dourado (2003) em pesquisa com diretores escolares da
rede publica municipal de Goiania. Ainda, utilizou-se um questionario elaborado por
Campos (2006) para pesquisa junto aos diretores da rede publica da GERED de
Joacaba. Os objetivos especificos apontados no projeto do estudo serviram para
focalizar as questbes na direcdo da sua finalidade maior.

Os questionarios foram entregues e explicados individualmente, com
agendamento antecipado, visando uma melhor obtencdo dos resultados. Entre as
doze profissionais egressas do curso, ndo foi possivel o contato com a professora
n°.1 e a professora n°.10, ficando um contingente de dez gestoras agendadas para
responder ao questionario conforme as datas expressas no Quadro 2. Deste
contingente, no entanto, trés nao retornaram o questionario (as professoras n°.4,
n°.6 e n°12). O tempo estimado para o retorno do questionario foi de 30 dias. Parte
das gestoras foi fiel aos prazos; duas, inclusive, retornaram os questionarios antes

do prazo estabelecido.

A analise dos questionarios que retornaram permitiu perceber que as
professoras n°.3, n°.11 e n°.7 ndo responderam a questdo referente aos segmentos
da comunidade escolar que deveriam participar das deliberagbes no ambito
administrativo, pedagdégico e financeiro de uma escola. A professora n°.3 e a
professora n°.11 responderam de forma incompleta a questdo que apresentava as
estratégias a serem utilizadas em caso de dificuldade financeira. A professora n°.5
respondeu de forma incompleta a questao referente a forma de administrar as metas

e recursos estabelecidos pelos 6rgaos oficiais, ndo apresentando quais seriam.

3.5 Categorias de anélise

Os dados obtidos nos questionarios foram analisados tomando como
categorias de analise alguns elementos basicos presentes nos conceitos definidores
de uma gestdo democratica: gestdo escolar, participacdo politica e autonomia da

escola publica.
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3.5.1 As categorias de analise e interpretacdes das respostas

a) Com relacdo a gestdo escolar

Os autores que privilegiamos no nosso estudo concebem uma gestéao escolar
democratica como a expressdo da atuacdo que promove a organizacdo, a
mobilizacdo e a articulacdo de todas as condicbes materiais e humanas da escola,
para garantir 0 seu avan¢o como instituicdo socioeducacional, bem como a

promocéo efetiva dos processos de ensino-aprendizagem.

Pretendeu-se averiguar a concepcao das professoras investigadas a respeito
da gestao escolar, com a intencédo de perceber a maior ou menor aproximacao desta
com o0 que se entende por uma gestdo democratica. Para tanto, solicitou-se o
posicionamento sobre isto, com base também naquilo que entendem que compete
ao gestor. As respostas, de uma maneira geral, indicam que as professoras
compreendem a gestdo como um campo complexo de atuacéo, que va i desde o
seu papel na direcdo da transformacédo social até a compreensao de que ha
necessidade de wuma lideranca pedagodgica propositiva nas escolas.
Destacamos a seguir algumas das suas respostas, evidenciando tais

posicionamentos:

A gestdo escolar compreende o envolvimento da comunidade local e
escolar no estabelecimento das finalidades e adequacdo dos meios
de modo a garantir a escola o papel de transformacdo social
(Professora n°. 3).

7

A gestdo escolar € eficaz quando existe lideranga pedagdgica
propositiva, firme, competente profissionalmente, que valoriza o
desempenho tanto da equipe escolar como dos alunos (Professora
ne. 8).

E necessaria uma lideranca pedagdgica propositiva, firme,
competente profissionalmente, que valoriza o desempenho tanto da
equipe escolar como dos alunos (Professora n°. 5).
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Pode-se afirmar, também, que as respostas evidenciaram que todas
ressaltam a necessidade de implementar na escola mecanismos d e
participacdo da comunidade escolar, como: eleicédo d ireta para diretor, criacéo
do grémio estudantil e do conselho escolar . A consciéncia desta necessidade &
um fator importante por apontar uma compreensao que se aproxima de uma gestéo
diferenciada nas escolas, capaz de promover responsabilizacdo maior dos seus

diversos atores.

O papel do gestor na administracdo de recursos materiais e humanos
também foi ressaltado (Professora n°. 7), que trouxe a tona a necessaria
pressuposicao de que ha quatro dimensdes importantes no trabalho do diretor, quais

sejam: a administrativa, a pedagogica, a financeira e a juridica.

Interrogadas sobre as prioridades vinculadas ao trabalho da gestdo
escolar, elas afirmaram que deveriam ser observadas as necessidades da
escola, definidas com a equipe técnica, professores e A.P.P. Dessa forma, uma
boa gestdo escolar necessitaria de alguns procedimentos que variam, segundo 0s
depoimentos das professoras. Consideramos importante especificar pelo menos 3
dos depoimentos a este respeito, por evidenciarem: (i), diferente ordem (hierarquia?)
de prioridades; (ii) por sinalizarem os aspectos mais considerados pelas egressas
em relacdo ao seu trabalho de gestao na escola.

1° Definir claramente as atribuicdes e o papel da equipe gestora e do
Conselho Escolar, as atribuicdes comuns e as formas de articulagéo;

2° Possibilitar a participagdo efetiva dos diferentes segmentos nas
decisfes, na elaboracdo do PPP e na avaliag&o institucional,

3° Elaborar um Plano de Acbes que se desdobre em ac¢fes voltadas
a melhoria na realidade da escola, qual seja, o PDE;

4° Ter metas e objetivos claros e prioritarios compartilhados com a
equipe escolar;

5° Prever momentos de dialogo, formacéo continuada e estudos aos
professores, equipe técnica e demais funcionarios;

6° Analisar se a infra-estrutura fisica, merenda, equipamentos e
utilizacdo dos recursos didaticos séo suficientes, de boa qualidade e
atendem as reais necessidades dos alunos;

7° Prever medidas que combatam a evaséo e auxiliem os alunos que
apresentem dificuldades de aprendizagem (Professora n°. 7).
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1° Analisar os resultados do SAEB.

2 ° Explorar as avaliacGes ja desenvolvidas internamente pela escola
ou pelo sistema.

3 © Participacdo efetiva de cada um dos segmentos escolares e da
comunidade local.

4 ° Como vem sendo implementado o PPP na escola.

5 © A escola buscar sua autonomia didatica, financeira e
administrativa.

6 ° Respeito a pluralidade do sujeito social.
7 ° Transparéncia de seus atos e decisfes (Professora n°.8)

1° Saber ouvir.
2° Estar atento as solicitagdes da comunidade.

3° Mostrar responsabilidade e a importancia do papel de cada um
para o bom andamento da escola.

4° Respeitar as decisbes tomadas em grupo.

5° Tornar a escola um espaco de sociabilidade.

6° Destacar a importancia da integracdo das pessoas.
7° Aprimorar a qualidade do ensino.

8° Submeter o trabalho desenvolvido as avaliagcbes da comunidade
escolar (Professora n°. 2)

Pode-se inferir, a partir das respostas obtidas, que as professoras consideram
a gestdo uma dimensao importante para o bom andamento do trabalho escolar, mas
entendem a necessidade de respeitar os 6rgaos colegiados nas diversas dimensdes

do seu trabalho.

A gestdo democrdtica ganha, portanto, visibiidade no campo da
administracdo escolar. Para a professora n°.2, por exemplo, cabe ao gestor, no
sentido de conduzir uma melhor forma de dirigir a escola, considerar aspectos tais

comao.

[...] estabelecimento de relagBes de respeito e solidariedade entre
escola e os 6rgaos do sistema educacional; construgdo coletiva do
projeto escolar; elaboracédo e definicdo coletiva de projetos para a
aquisicdo e aplicacdo de recursos financeiros; estabelecimento de
objetivos de qualidade e responsabilizacdo de cada agente escolar
por seus resultados; maior participacdo de professores, pais e
alunos nas decisfes da escola (Professora n°. 2).
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7

Essa forma de entender a gestdo escolar € vista como um processo de
agregacdo de valores no que diz respeito & tomada de decisbes que compete a
direcdo da escola. Ao estabelecer relacdes de respeito e solidariedade entre a
escola e os o6rgdos do sistema educacional, ha efetivamente possibilidade de
construir um trabalho também com reforgo externo a escola. A construgdo coletiva
do projeto de escola desejado, bem como dos projetos necessarios para aplicar os
recursos disponiveis para a escola, € fator imprescindivel para um maior sucesso

tanto na implementacédo como nos resultados que poderao ser aferidos.

O exercicio dessas atribuicées € em si mesmo um aprendizado, que
faz parte do processo democratico de divisdo de direitos e
responsabilidades no processo de gestéo escolar (Professora n°. 8).

Como uma forma de organizar o trabalho pedagdgico, implicando na
administracdo dos recursos materiais e humanos (ndo desperdicando
recursos e aproveitando as potencialidades); como planejamento das
atividades e acoes; distribuicdo de fungdes e atribuicdes; partilha do
poder, num processo de participacdo da comunidade escolar e
garantia do financiamento das escolas pelo poder publico
(Professora n°.7).

O projeto Politico Pedagoégico é o instrumento tedrico metodologico
gue a propria escola elabora de forma participativa, com o intuito de
apontar a direcdo e 0os caminhos que a escola vai percorrer para
desenvolver-se da melhor forma possivel. Assim a gestdo escolar é
resultado de um conjunto e for¢as internas e externas (Professora n°.
5).

Percebe-se nas egressas a preocupagcdo com a gestao escolar na
perspectiva democratica: uma visdo na qual a gestao ndo € apenas
responsabilidade do diretor da escola, mas de toda a comunidade escolar, seja
diretor, professor, aluno, funcionarios ou pais. A gestdo democratica se apresenta
como uma alternativa, ou como o caminho para uma educagao mais viva e real no
seio das comunidades escolares. Distante da hierarquizagdo e da burocracia,
vislumbra-se uma escola na qual tanto o aluno, o professor, e até mesmo os pais,

possam se considerar sujeitos do processo educacional.

b) Com relacdo a participacao politica
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A participacdo deve ser entendida como a possibilidade e a capacidade de

interagir e, assim, influir nos problemas e solu¢des considerados coletivamente.

E necessario, contudo, para o entendimento do que se considera uma
participacéo politica, ir mais a fundo na compreensao do que seja esta participacao.
E necessario considerar que esta participacdo ndo se constitui no sentido de
construir a escola como um setor que se isola dos demais, e sim considerar que a
participacdo de todos 0s grupos e pessoas que intervém no processo de trabalho e
no ambito de uma escola, fazem parte de uma sociedade nacional, regional e local.
E, portanto, um desafio a ser enfrentado: incitar todos a participagdo, sem isolar os

problemas a serem enfrentados do seu contexto mais amplo.

O autoritarismo talvez seja hoje o grande enfrentamento: ndo responde mais
aos anseios de participacdo dos setores da escola, seja nas discussbes, nas
decisbes e na execucdo das escolhas financeiras, culturais e pedagodgicas. As
egressas do curso trazem elementos que reforgam este enfrentamento ao

considerarem ser imprescindivel para uma boa gestéao escolar:

1°a construcao coletiva do projeto escolar;

2° 0 estabelecimento de objetivos de qualidade e re sponsabilizacéo
de cada agente escolar por seus resultados; e

3°maior participacdo de professores, pais e alunos nas decisfes da
escola (Professora n°.7).

A participacdo politica concorre para o aperfeicoamento da praxis
educacional, pois alimenta canais de envolvimento dos sujeitos sociais: nas etapas
de discusséo das prioridades da escola; da melhoria do ensino-aprendizagem; na
eleicdo dos instrumentos para concretizar as escolhas realizadas democraticamente;

e na reivindicacao de condi¢des de trabalho dos professores.

Percebemos que as respostas das professoras entrevistadas indicam uma
compreensdo do papel politico da participacdo, ao falar sobre as relacdes que
podem ser estabelecidas entre pais e professores nas escolas. Lembram que
questdes financeiras e administrativas, assim como pedagdgicas, devem fazer parte

das discussdes da APP (Associacdo de Pais e Professores).
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A participagdo politica abarca um campo significativo no processo de gestao
escolar, pois € a partir desta participacdo que se caracteriza a democracia na
gestdo. Uma forma de participacdo nesta esfera é a constru¢cdo o PPP, que pode
envolver toda a comunidade escolar. E como nos mostram as professoras quando

interrogadas sobre a construgéo do PPP.

Deve ser construido por iniciativa da escola, envolvendo direcao,
equipe pedagdgica, professores, e também com a participagdo de
pais e alunos (Professora n°. 2.).

Por iniciativa da escola envolvendo toda a comunidade escolar, pais,
alunos, professores, funcionarios, respeitando os limites de
conhecimento sobre o tema de cada segmento (Professora n°. 5).

Nas respostas das professoras identificamos que ha o entendimento de que a
gestdo democratica participativa deve buscar o esforco coletivo dos professores,
alunos e gestores para superar os obstaculos da burocratizagcdo administrativa
institucional, incrementando os canais de intervencdo coletiva da comunidade na
vida escolar. A questéo é visivelmente compreendida por elas como importante para
reunir forcas na construcao tedrico-critica do projeto politico-pedagogico, visando

superar as formas tradicionais de administragéo.

Sabe-se que ainda sao tentativas isoladas de alguns gestores que, numa
perspectiva democratica, possibilitam a participacdo de segmentos escolares na vida
organizacional da escola. Tal participacéo consiste em discutir com a comunidade as
prioridades educacionais, inclusive com pais de alunos, garantindo, pelo menos a
principio, o aperfeicoamento do debate e da préatica educativa, além de proporcionar
um caminho para a incorporacdo a dinamica organizacional da escola dos sujeitos
sociais, procurando incrementar o processo educativo. E preciso buscar a ampliag&o
desta postura. Acredita-se que o0 curso realizado pelas gestoras propicia, pelo
menos, os fundamentos para uma mudanca de atitude frente & participacdo na

gestao.

Essa perspectiva fica evidenciada nas respostas das professoras quando
questionadas sobre os principais mecanismos de participagdo politica que o gestor

pode ou deve implementar:



52

Convite aos pais, grémio estudantil, professores e conselho
deliberativo para reunides; decisbes sempre com aprovacao das
partes; buscar parcerias com municipios, Orgdos estaduais e
iniciativa privada (Professora n°. 9).

Mantendo boa relacdo entre escola e comunidade; busca de
parcerias; participacdo da comunidade escolar nas decisdes da
escola; propiciar comprometimento dos envolvidos; desenvolvimento
de um processo de dialogo claro e aberto; elaboracdo de um plano
de acgéo (Professora n°. 2).

Reunides com a comunidade escolar; respeito as decisbes tomadas
no coletivo; palestras; plantdo pedagdgico; conselho de classe
(Professora n°. 5).

APP; conselho deliberativo; conselho de classe; grémio estudantil;
avaliagdo institucional; parceria com a comunidade em geral
(Professora n°. 3).

As professoras apontam efetivamente caminhos para ampliar a participagéo
tanto dos segmentos internos da escola como de outras parcerias, ao citar, por
exemplo, a busca de parcerias com o sistema municipal, 6érgdos estaduais, a
iniciativa privada e comunidade em geral. Acredita-se que o mecanismo citado pela
professora n°.3, referente a avaliagdo institucional, pode apontar para a equipe
gestora diversos caminhos de manutencao ou alteracdo de procedimentos na gestao

democratica ou participava.

A democratizacdo da escola, portanto, ndo pode se reduzir aos processos de
escolha da direcdo. A gestdo democratica participativa vai além e acena para uma
mudanca na distribuicdo do poder no interior da escola. Caracteriza-se pela
participagdo coletiva das decisdes substantivas, que definem a organizagdo e
funcionamento da escola. Pressupde uma organizacdo alicercada na colaboracéo
reciproca, na convivéncia sadia e no dialogo. Essa posicéo resulta, naturalmente, de
concepcoes definidas no Projeto Politico Pedagdgico a partir da visdo de mundo, de
sociedade e do homem. Estas concepg¢fes indicam caminhos que direcionam 0sS
profissionais da escola a definirem a educacédo a ser oferecida e os procedimentos a

serem desenvolvidos.

Neste capitulo, procurou-se inicialmente apresentar o projeto do Curso de
Especializacdo em Gestdo Escolar, que teve como proposta formar, em nivel de



53

especializacdo, gestores educacionais das escolas publicas da Educacédo Basica e
contribuir para a qualificacdo do gestor escolar na perspectiva da gestao
democratica, da autonomia e participacdo, bem como da efetivacdo do direito a

educacéo escolar basica com qualidade social.

As categorias de analise foram selecionadas para compreender o
entendimento sobre a gestdo escolar das egressas. As professoras, de um modo
geral, demonstraram em suas respostas uma compreensao bastante significativa
dos objetivos propostos pelo Curso. Em varias situacdes, elas apontaram a
importancia do envolvimento e comprometimento dos professores, pais e dos
préprios alunos na gestdo, ndo apenas como receptores e transmissores de

conhecimentos, mas sujeitos responsaveis pelo processo escolar.

c) Com relacdo a autonomia da escola publica

A autonomia deve ser um processo que procura democratizar a pratica
pedagdgica, permitindo a participacdo de toda comunidade escolar; participacao
essa nos ambitos pedagogico, administrativo e financeiro, de carater consultivo,

deliberativo e normativo.

A descentralizacdo do poder, democratizacdo do ensino, instituicdo de
parcerias, flexibilizacdo de experiéncias, mobilizacdo social pela educacéo, sistema
de cooperativas, interdisciplinaridade na solucdo de problemas séao alguns
elementos ligados a esse processo de mudanca. No entanto, nos alerta Barroso
(1996):

[...] a autonomia da escola ndo é a autonomia dos professores, ou a
autonomia dos pais, ou a autonomia dos gestores. A autonomia [...] é
o resultado do equilibrio de forcas [...] entre os detentores de
influéncia (externa e interna) [...]. Deste modo, a autonomia, afirma-
se como expressao da unidade social que € a escola e ndo preexiste
a acdo dos individuos. Ela é um conceito construido social e
politicamente, pela interacdo dos diferentes atores [sujeitos]
organizacionais em uma escola. Isto significa que nao existe [...] uma
‘autonomia decretada’, contrariamente ao que esta subjacente as
mais diversas estratégias ‘reformistas’ neste dominio. O que se pode
decretar sdo normas e regras formais que regulam a partilha de
poderes e a distribuicdo de competéncias entre os diferentes niveis
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de administracdo, incluindo o estabelecimento de ensino
(BARROSO, 1996, p. 186).

Em contraponto a uma “autonomia decretada”, o autor defende “a autonomia
construida”. Esta autonomia construida, contudo, ndo abre méo da autoridade, que
deve ser constituida por uma autoridade intelectual (conceitual e técnica), politica
(capacidade de repartir poder), social (capacidade de liderar) e técnica (capacidade
de produzir resultados e monitora-los). Entende, portanto, a autonomia como um
processo edificado no dia-a-dia, através de uma acdo coletiva competente e

responsavel, com direcao.

Quando questionadas sobre a importancia da autonomia no processo de
gestao, as professoras entrevistadas consideraram que a escola tem buscado uma
construcéo coletiva para a construcdo da sua autonomia. Assim, manifestaram-se
alegando que a escola tem buscado a construcdo coletiva da autonomia escolar, por
meio da implementacdo de canais de participacdo e compartiihamento de poder

(Professoras n°. 3, n°.5, n°.7, n°.9 e n°.10 ).

Um dos canais que pode fortalecer o poder da escola enquanto instituicao
autbnoma é o PPP (Projeto Politico Pedagdgico), instrumento criado para determinar
as diretrizes do processo escolar, de forma coletiva. E como expressa a professora
n°. 9: “a construcdo do PPP deve ser por iniciativa da escola, envolvendo diregéo,
equipe pedagdgica e professores”. Ou ainda com o envolvimento dos pais, alunos e
dos funcionarios (Professoras n°.2 e n°. 5). Nesse sentido, na medida que a escola
puder contar com a participacdo de todos os segmentos da comunidade escolar,

sera atribuindo a gestdo maior grau de autonomia e confianga no planejamento.

Outro canal para o desenvolvimento da autonomia da escola pode ser o PDE’
(Plano de Desenvolvimento da Escola) que tem por objetivo fortalecer a autonomia

da gestdo escolar a partir de um diagnéstico dos desafios de cada escola e da

° A prioridade do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) é uma educacgdo basica de
qualidade. Isso significa o envolvimento também de todos — pais, alunos, professores e gestores, em
iniciativas que busquem o sucesso e a permanéncia do aluno na escola. Outra medida adotada pelo
governo federal no PDE é a criacdo de uma avaliagdo para criangas dos seis aos oito anos de idade,
que tem por objetivo verificar a qualidade do processo de alfabetizacdo dos alunos. Outras
medidas/objetivos adotados pelo PDE: O Programa Brasil Alfabetizado, criado pelo MEC para atender
os brasileiros com dificuldades de escrita e leitura; a criacdo de um piso salarial nacional dos
professores; a ampliacdo do acesso dos educadores a universidade; criacao dos institutos federais de
educacdo profissional, cientifica e tecnolégica. O PDE ndo pode ser apenas um projeto do governo
federal. Tem de ser um projeto de todos os brasileiros.
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definicdo de um plano para a melhoria dos resultados, com foco na aprendizagem
dos alunos. O plano de cada escola, feito pela propria equipe, deve indicar as metas
a serem atingidas para aumentar os indicadores educacionais, 0 prazo para 0
cumprimento dessas metas e 0s recursos necessarios. Sobre a importancia do PDE,
uma professora respondeu que ele “permite que a escola estabeleca metas e formas

de atingi-la com vistas a alcancar seus resultados”. (Professora n°. 8).

A autonomia, no entanto, como bem considerou a resposta dada pela

professora abaixo citada, é:

[...] um aspecto complexo da escola publica, porque existe uma
legislacdo que a regulamenta. A escola pode e deve buscar a
autonomia no seu PPP, no sentido de, que escola temos, e que
escola queremos? Que alunos temos, e que alunos (cidadaos)
gueremos formar? Respondendo estas questdes, vai se buscar
parcerias para construir a escola (educacdo) que queremos
(Professora n°. 5).

z

Assim, percebemos que: (i) a autonomia é um processo em construcao,
coletivo e participativo, de partiha de responsabilidades, emergente do
estabelecimento conjunto de decisbes; (i) ndo se trata, na efetivacdo desse
processo, de a escola ser autbnoma para alguém, para algum grupo, mas de

constituir-se autbnoma com todos, num processo de gestdo democratica.

A autonomia escolar pode assim ser pensada como um processo de
partiihamento do poder, num processo de cooperacdo entre Unido, estados e
municipios e seus sistemas de ensino. Deve pautar-se nos principios democraticos,
visando, acima de tudo, o avanco da qualidade do ensino. Para isso ser realizado, €
importante que haja conformidade entre as diretrizes instituidas nacionalmente e o
espaco de acdo da unidade escolar, e o “didlogo horizontal” entre os diferentes
sujeitos envolvidos no processo de decisdo, sejam eles diretor, professores,
coordenadores, pais, alunos, assim como entre a escola e os setores administrativos

da educacéo.

Percebe-se que as gestoras egressas do curso compreendem a

complexidade da autonomia escolar, e que, principalmente, relacionam o seu
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desenvolvimento a gestdo democratica na escola, que se dispde a fomentar

processos participativos.

Nesse capitulo podemos evidenciar que as consideracdes das professoras
com relacdo a gestdo democratica se aproximam das propostas pelo curso. Elas
destacaram que a gestdo, por ser um campo de atuacdo complexo, exige uma
atitude de transformacéo social e lideranca pedagdgica. No bojo desta atitude é
necessario que a construcdo do PPP —um mecanismo de participacdo — seja
coletivo, e que a responsabilidade pelo sucesso ou insucesso da gestédo seja de toda
a comunidade escolar, diretor, professor, aluno, funcionarios ou pais. Nessa
perspectiva € que se enraiza a autonomia da escola publica. A gestdo democratica
€ vista como uma alternativa, ou como o caminho para uma educa¢do mais viva e

real no contexto das comunidades escolares.
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CONSIDERACOES FINAIS

Uma série de questbes norteou o estudo, tais como: Qual o contexto
educacional que favoreceu a realizacdo do Curso de Especializacdo em Gestao
Escolar? Que concepcdo de gestdo esta presente na proposta politico pedagogica
do curso? Qual o perfil dos cursistas? Qual sua formacgéo profissional e outros
cursos de qualificacdo? Que tarefas sdo realizadas, atualmente, pelo egresso do
curso? Que concepcbes de gestdo orientam o0 seu pensamento atual sobre o
trabalho educativo e a gestdo educacional? Compreendem a gestdo em sua
dimenséo politica ou apenas técnica? O que pensam a respeito dos processos de
escolha dos dirigentes escolares? Que mecanismos/dispositivos utilizam ou
entendem que devem ser utilizados para gerir uma escola? O que pensam sobre a
participacdo dos pais, professores, alunos e funcionarios? Que
atributos/caracteristicas consideram necessarios para ser um diretor/gestor de

escola? O que consideram necessario para uma gestao “eficaz”?

Sendo assim, este estudo investigou as concepc¢des sobre gestdo escolar
entre egressos do Curso de Especializacdo a distancia em Gestdo Escolar,
coordenado pelo Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica

(SEB/MEC) e oferecido no estado pela Universidade Federal de Santa Catarina.

Para a sua contextualizacdo, no primeiro capitulo faz-se referéncia ao
contexto das reformas educacionais na América Latina e no Brasil, e também a
centralidade da gestdo nesse contexto. Resgatou-se, assim, inicialmente as idéias e

perspectivas que nortearam as reformas educacionais nos anos 1990.

O Estado, nesta reforma, tendeu a descentralizar as suas responsabilidades,
abrindo mao do protagonismo na execucao das politicas educacionais, e centralizou
o controle através dos sistemas de avaliacdo, tanto dos alunos como das
instituicbes. Neste capitulo, portanto, pretendeu-se entender a centralidade que hoje
ocupa a gestdo escolar nos direcionamentos das politicas educacionais. A reforma
educacional deu particular significado a esta dimenséao do trabalho pedagdgico, pelo
seu significado instrumental para a consecucdo dos objetivos educacionais

pensados como parte integrante dos processos de globalizag&o.
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Ja no segundo capitulo, tomou-se a questdo da gestdo destacando as suas
possibilidades no sentido de contraponto, isto é, num enfoque capaz de nao
subordinar a gestao a inevitabilidade da globalizacdo neoliberal, direcionando-a aos
direitos sociais de todos, isto é, ao direito a educacdo. Foram expostas neste
capitulo as concepcdes de gestdo escolar encontradas nas producdes de alguns
autores que serviram de base tedrica para o estudo, dentre eles Libaneo (2003),
Paro (1986 e 2007) e Dourado (2003).

Os autores que nortearam este trabalho compreendem a gestdo democratica
como algo imprescindivel na estrutura das escolas. Apontam que a participacdo no
processo de gestédo deve ser de toda a comunidade escolar: diretores, professores,
funcionarios, alunos e pais, pois sO assim encontraremos esses atores

comprometidos com a educacéo e a formacéo do cidadéo.

Dourado entende o espaco escolar como local de prética social, luta politica,
construcdo da autonomia e canais de participagdo. Enfatiza a gestdo democratica
como um conjunto de ac¢des voltadas a administrar a estrutura fisica, material,
pessoal, pedagogica e financeira da escola, sem autoritarismo, mas certamente com
direcdo, envolvendo a participagcdo dos atores do processo para sua legitimacao.
Para Dourado (2007), a escola € 0 espaco que agrega a socializacdo da cultura,

mas também a sua problematizacéo.

O autor entende a educacdo sob o prisma da socializacdo da cultura que o
homem produz ao longo de sua histéria, e a escola como o0 espac¢o onde se produz e
se apropriam saberes. A escola € o0 espago para a préatica social, luta politica,
construgdo da autonomia e canais de participacdo. Dourado (2007) atribui a gestao
democratica a competéncia de administrar a estrutura fisica, material, pessoal,

pedagdgica e financeira do ambiente escolar.

No terceiro capitulo, inicialmente, apresentou-se o0 projeto do Curso de
Especializacdo em Gestdo Escolar frequentado pelos gestores estudados, que teve
como proposta formar, por meio de educacdo continuada, em nivel de
especializacdo, gestores educacionais das escolas publicas da Educacéo Basica,
contribuindo para a qualificagdo do gestor na perspectiva da gestdo democratica, da
autonomia escolar e participacdo de todos, para a melhor efetivacdo do direito a

educacdo escolar basica com qualidade social. Participacdo, lideranca,
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comprometimento e responsabilidade sdo alguns dos aspectos da gestéao
democratica que mais encontramos nas respostas das professoras pesquisadas.

As egressas do curso indicaram, como fatores que interferem na perspectiva
de uma gestao escolar, a participacao politica de todos nos processos de gestédo da
escola, a autonomia da escola publica, e aspectos tais como relagdes democraticas,
a forma de escolha do diretor visando a melhoria da escola, o tempo de atuagéo do
gestor na area, as interferéncias das condicdes de trabalho . Apontaram ainda

alguns aspectos positivos e negativos da funcéao.

De um modo geral, as professoras que responderam ao questionario
entendem que a gestdo escolar diz respeito ao “envolvimento da comunidade local e
escolar no estabelecimento das finalidades e adequacdo dos meios de modo a
garantir a escola o papel de transformacéo social” (Professoras n°.2, n°.3, n°.7, n°.8,
n°9 e n°10 ). Assim, a visdo das dirigentes denota que a comunidade escolar € de
fundamental importancia para a definicdo das finalidades e da gestdo dos meios que

possibilitam contribuir para a melhoria do papel da escola.

Gestéo escolar é gestdo democratica, na visdo das professoras entrevistadas.
Elas entendem que a gestdo democratica “é a implementacdo na escola de
mecanismos de participagdo da comunidade escolar e local, tais como eleicédo direta
para diretor, grémio estudantil, conselho escolar”. (Professoras n°.2, n®.3, n°.5, n°.7,
n°8, n°%9 e n°10). Verifica-se que elas incorporam um ideal de participacao,
simbolizado também no processo de eleicdo direta para diretor e na criagcdo de
instancias colegiadas (conselho escolar e grémio estudantil). O curso por elas
realizado certamente trouxe acréscimos para suas concepc¢fes de gestdo, como

podemos perceber na perspectiva da professora n° 5:

[...] o conhecimento técnico para o exercicio da funcdo foi muito
importante e também proporcionou conhecimentos de como articular e
promover a gestdo democratica, mais participativa na escola. O
comprometimento de todos, tomada de decisGes com o coletivo,
estabelecer mecanismos de participagdo de todos o0s segmentos,
articular interesses coletivos em prol da qualidade de ensino,
transparéncia e coeréncia nas acoes.

As gestoras pesquisadas entendem que no processo de participacao politica

a forma de escolha do gestor (diretor) mais apropriada é “a escolha por meio de
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eleicdo direta por pais, alunos e professores”. Uma das gestoras acrescentou ainda
gue, na sua opiniao, o gestor, para concorrer ao cargo, deveria ser efetivo na escola
e com seu estagio probatorio cumprido, para evitar a extrema inexperiéncia escolar
de professores ainda em fase inicial de profissionalizacéo. Importante perceber que
todas as pesquisadas estdo no cargo por indicacdo do poder executivo, € mesmo
assim defendem um procedimento democratico e participativo da comunidade

escolar na escolha do gestor (diretor).

Com relacdo a autonomia escolar, aspecto de destaque na perspectiva da
gestdo escolar democratica, as gestoras dizem acreditar que a escola tem buscado
a sua construcdo coletiva, por meio da implementacédo de canais de participacao e
compartilhamento de poder. A construcdo coletiva daquilo que denominamos
“autonomia da escola” parece ser entendida na forma de uma autonomia que se

conquista com o esfor¢co de dar a escola uma identidade.

Os processos de construcdo implementados na direcdo da democratizacao
escolar devem respeitar a especificidade da educacdo como politica social,
buscando a melhoria da escola para a transformac¢éo da sociedade numa direcédo de

justica social.

Falar em gestdo democratica nos remete, portanto, quase que imediatamente
a pensar em autonomia e participacao, tarefas complexas, pois se pode crer na idéia
de liberdade total ou independéncia, quando temos que considerar os diferentes
agentes sociais e as muitas interfaces e interdependéncias que fazem parte da
organizagcdo educacional. Por isso, deve ser muito bem trabalhada, a fim de
equacionar a possibilidade de direcionamento camuflado das decisbes, ou a
desarticulacéo total entre as diferentes esferas, ou o dominio de um determinado
grupo, ou ainda, a desconsideracdo das questbes mais amplas que envolvem a

escola.

Para finalizar, o0 nosso estudo permite concluir que as gestoras egressas do
curso apresentam uma compreensdo bastante proxima daquilo que o projeto do
curso pretendeu desenvolver: uma compreensdo da gestdo escolar no sentido da
garantia do direito de todos a educagdo. E da necessidade de ampliar os
mecanismos de participacdo nas escolas, para possibilitar ndo apenas um melhor

planejamento das atividades escolares, mas também da sua efetivacao.
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Desta forma, o trabalho procurou analisar as concepcdes de gestdo escolar
de acordo com 0s objetivos propostos. Com isso cabe em um préximo estudo

focalizado na pratica da gestao desses professores ex-cursistas, tendo em vista que

as concepcodes que ja foram abordadas.
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ANEXO 1

UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA
AREA DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
PROGRAMA DE MESTRADO EM EDUCACAO
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PESQUISA COM OS CURSISTAS EGRESSOS DO CURSO DE
ESPECIALIZACAO EM GESTAO ESCOLAR OFERECIDO PELAUES C

Nome:

Cidade:

Escola:

() Municipal ( ) Estadual

CARACTERIZACAO DO CURSISTA

[. ( ) masculino () feminino

[I. Formacao:

Curso de graduacao:

Outro curso de Pds-graduacéao cursado:

[ll. Tempo de trabalho no magistério:

Tempo na funcéo de diretor ou outra funcéo na gestéo:

Forma de ingresso na funcdo de diretor ou na outra fungao

na gestao:
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QUESTOES

1. Na sua opinido a gestao escolar pode ser compreendida como (assinale apenas
uma alternativa):

a) forma de organizar e gerenciar todo o trabalho na escola, de maneira a cumprir os
objetivos e metas estabelecidos pelo sistema,;

b) administracdo dos recursos materiais e humanos, o que leva ao planejamento de
atividades, distribuicdo de funcdes e tarefas, na relagéo interpessoal de trabalho e
poder;

c) o envolvimento da comunidade local e escolar no estabelecimento das finalidades
e adequacdo dos meios de modo a garantir a escola o papel de transformacao
social,

d) o cumprimento de normas curriculares, administrativas e financeiras determinadas
pelas politicas oficiais.

2. O que vocé compreende por gestdo democratica (assinale apenas uma
alternativa):

a) é a implementacdo na escola de mecanismos de participacdo da comunidade
escolar e local, tais como eleicao direta para diretor, grémio estudantil, conselho
escolar;

b) é a definicdo clara dos papéis e definicdo de responsabilidades dos agentes da
escola, tais como diretor, coordenador, professor e aluno;

c) é quando os pais e os alunos assumem a conduc¢do pedagogica e administrativa
da escola;

d) é quando a escola tem plena autonomia didatica, financeira e administrativa
concedida pela Secretaria de Educacéo.

3. Na sua opinido, uma gestdo escolar € eficaz quando (assinale apenas uma
alternativa):

a) O diretor estabelece metas, em concordancia com as politicas da Secretaria de
Educacéao, e consegue atingir seus objetivos;

b) Existe Lideranca pedagodgica propositiva, firme, competente profissionalmente,
gue valoriza o desempenho tanto da equipe escolar como dos alunos.

c) Existe capacitacdo centrada na pratica. Focalizada nos resultados e dificuldades,
envolvendo a equipe como um todo e com certo controle da propria escola sobre
conteudos e metodologias da capacitacao.

d) O gestor apresenta expectativas elevadas. Indispensaveis para criar cultura de
sucesso, devem comunicar com clareza a convic¢gdo de que os alunos sao capazes
de atingir os objetivos de aprendizagem estabelecidos.
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4. Em seu entendimento qual das formas de escolha do diretor (a) é a mais
apropriada (apenas uma alternativa)

a) Indicacéo pelos poderes publicos

b) Aprovagdo em concurso publico

c) Escolhido por meio de eleicao direta por pais, alunos e professores
d) Outra forma. Qual:

5. As condigbes de trabalho, envolvendo salério, jornada de trabalho, motivacao,
relacdes interpessoais podem interferir no processo de gestao da escola?

() sim ( )néo
Por gue/como:

6. Considerando as atividades inerentes a gestdo da escola em que vocé atua,
indique trés aspectos que podem ser considerados positivos:

7. Considerando as atividades inerentes a gestdo da escola em que vocé atua,
indique trés aspectos que podem ser considerados negativos:

8. Na sua opinido é imprescindivel para a gestdo escolar (assinale por ordem de
importancia ; exemplo: 1° para a mais importante, e assim sucessivamente):

() eleicédo do dirigente escolar
() construgéo coletiva do projeto escolar

() elaboracdo e definicdo coletiva de projetos para a aquisicdo e aplicacdo de
recursos financeiros;

() criacdo de instancias colegiadas de decisédo na escola
() implementacé&o ou consolidagéo da autonomia escolar
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() estabelecimento de objetivos de qualidade e responsabilizacdo de cada agente
escolar por seus resultados;

() maior participacéo de professores, pais e alunos nas decisdes da escola;

() estabelecimento de relacdes de respeito e solidariedade entre escola e os
orgaos do sistema educacional.

9. No envolvimento com a comunidade quais dos mecanismos vocé considera mais
importante para uma escola. (complete por ordem de importancia ; exemplo: 1°
para a mais importante, e assim sucessivamente)

) associacdo de pais e professores
) conselho escolar

(

(

() conselho de classe
() grémio estudantil
(

) outro. Qual:

10. Vocé considera a atuacéao da APP:
( ) imprescindivel () importante ( )secundaria () irrelevante

11. O que vocé considera mais importante na atuacdo da APP junto a escola a
escola? Assinale apenas uma alternativa.

a) tanto nas questbes financeiras e administrativas, como também em questdes
relacionadas ao ambito pedagdgico;

b) nas questdes de ambito financeiro, partilhando decisbes com a escola

c) nas questbes de ambito financeiro, sancionando/ referendando decisdes ja
tomadas pela direcdo da escola;

d) nas questdes pedagogicas, tomando decisfes conjuntamente com a direcao.

12. O que vocé considera mais importante na gestdo de uma escola? Assinale
apenas uma alternativa.

a) autonomia administrativa
b) autonomia pedagogica
c) autonomia financeira

d) autonomia juridica

13. No que se refere a autonomia escolar, qual das alternativas seguintes mais se
aproxima daquilo que na sua opinidao é o mais significativo? Assinale apenas uma
alternativa .



72

a) a autonomia escolar tem sido decretada pela administracéo central e regional, o
que ndo tem produzido alteragdes significativas na participagdo da comunidade no
cotidiano escolar;

b) a escola tem buscado a construcdo coletiva da autonomia escolar, por meio da
implementacao de canais de participacdo e compartilhamento de poder;

c) a comunidade escolar ainda ndo implementou acgbes efetivas na busca da
autonomia escolar;

d) a autonomia escolar ainda n&o constitui preocupacéo central para os segmentos
da escola;

e) a unidade escolar é autbnoma, possuindo as condi¢cdes politico-administrativas e
pedagdgicas para o exercicio dessa prerrogativa.

14. Na sua concepcao assinale por ordem de importancia (12, 22 ...) todos os
segmentos que deveriam participar das deliberagbes no ambito administrativo,
pedagadgico e financeiro de uma escola:

) diretor, decisbes de carater administrativo, pedagdgico e financeiro;
) professores, de todos os ambitos acima especificados;

(

(

() professores, apenas do ambito pedagogico

() apenas equipe técnica participa de todos estes ambitos deliberativos
(

) equipe técnica do ambito pedagdgico.

15. Qual a forma de construcdo do PPP que vocé considera mais significativa
(assinale uma alternativa)

a) por iniciativa da escola, envolvendo direcdo e coordenagéo/equipe pedagodgica;
b) por iniciativa da escola, envolvendo direcdo, equipe pedagodgica e professores;

C) por exigéncia da secretaria da educacdo, envolvendo direcdo e equipe
pedagdgica

d) por exigéncia da secretaria de educacéao, envolvendo direcdo, equipe pedagdgica
e professores;

e) Outra. Qual :

16. Qual a sua compreensdo sobre a autonomia da escola, conceito hoje muito
afirmado particularmente na organizagéo do Projeto Politico Pedagdgico da escola?
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17. Na Construcdo do PDE ou PDI qual das opgOes vocé considera a mais
procedente?

a) somente a direcao

b) direcdo e equipe pedagogica

c) direcao, equipe pedagdgica e professores

d) direcéo, equipe pedagogica, professores, pais e alunos
e) outra. Qual:

18. Na sua opinidao o PDE/PDI é importante pois:

a) permite que a escola estabeleca metas e formas de atingi-la com vistas a alcancar
seus resultados;

b) importante pois divide as tarefas de administracdo, distribuindo as
responsabilidades por sua execucgéo

c) é um instrumento de gestdo que possibilita ao diretor ser também
responsabilizado, pelos 6rgéos oficiais, por sua atuacao na escola;

d) ndo tem funcionado pois o diretor ndo dispbe de autonomia e recursos para
viabilizar as metas determinadas;

e) a escola nao tem PDE/PDI.

19. Em seu trabalho rotineiro, o gestor deve administrar metas e recursos
estabelecidos pelos 6rgaos oficiais:

( ) sim ( )néo
Quais:

20. Como vocé estabelece (ou acha que devem ser estabelecidas) as prioridades
para a utilizagao dos recursos recebidos pela escola:

a) observando as prioridades da escola

b) definindo com a equipe técnica as prioridades da escola
c) definindo com a equipe técnica e os professores

d) definindo com a equipe técnica, professores e APP

e) outra.Qual:
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21. Apresente, por ordem de importancia (12, 22 etc), quais sdo as prioridades de
uma boa gestdo na escola:

1a
23
3a
4a
5&

22. Em situacdes de dificuldades financeiras, apresente por ordem de frequéncia (12,
2%) , quais sao as estratégias que vocé utiliza ou utilizaria :

() colaboragao espontanea dos pais
) festas e bingos com participacdo dos pais e comunidade
) colaboracdo de empresarios e/ou outras instituicbes sociais

) cantina
) Rifas

(

(

() mutirdo com os pais para efetuar reparos e melhorias na escola
(

(

() Outra. Qual:

23. As metas relacionadas a qualidade de ensino fazem parte de um plano de metas
maior definido pelos 6rgao oficiais. Enumere por ordem de importancia (12, 22), quais
sao as metas nesse ambito:

1a

2a

3a

42

5&

24. Com relagdo a obtencdo de uma boa qualidade de ensino, vocé considera:
(assinale apenas uma op¢ao):

a) que os professores devem se comprometer mais, sendo oportuna a
implementacdo de mecanismos de avaliacdo de desempenho e de
responsabilizacao pelos resultados de seu trabalho;

b) os professores devem se comprometer mais, porém € preciso que esse
comprometimento seja acompanhado de condi¢cbes efetivas para que seu trabalho
possa ser realizado com sucesso;

c) os professores sdo comprometidos, porém as condicfes de seu trabalho nao
favorecem o pleno sucesso de seu trabalho pedagogico;
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d) ndo se trate apenas do comprometimento dos professores, as condicbes de
organizacdo e funcionamento da escola dificultam a obtencdo de resultados mais
positivos;

e) este é um problema que nédo diz respeito apenas aos professores, mas também a
direcédo e equipe técnica.

25. Apoés realizacdo do curso de especializacdo em Gestdo Escolar, a sua
compreensao de gestéo escolar sofreu alguma alteragdo ou ampliagédo? Qual?

26. Cite alguns procedimentos que vocé considera importante serem utilizados na
gestdo de uma escola.

27. Na escola em que vocé atua, a participacdo da comunidade (pais, professores,
alunos e funcionario) nos processos decisorios, é considerada:

a) 6tima b) boa c) regular d) fraca e)i nexpressiva

28. Na sua opinido quais sdo os principais mecanismo de participagéo politica que o
gestor pode ou deve implementar para propiciar/aumentar esta participacdo ?
(aponte por ordem de importancia )

Lo
0
50
4
-
&
-
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29. Assinale a afirmativa que vocé entende como parte da autonomia escolar:

( ) Liberdade da escola em escolher as disciplinas e os conteudos que devem ser
estudados

( ) Adaptacéo do curriculo oficial as circunstancias particulares da escol



