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RESUMO

A presente Dissertacdo problematiza quais conhetosghabilidades, atitudes dos gestores
escolares qualificam a gestéo escolar democr&a tanto, objetivou-se analisar a gestao
escolar publica, visando a identificar as compet&nque qualificam as praticas da equipe
diretiva. Partiu-se da experiéncia na gestao eseolaescolas da rede privada de educacéo do
municipio de Porto Alegre/RS, com vistas a idetsifi por meio do dialogo com onze gesto-
res de escolas publicas estaduais, suas expes@&uwiaa gestdo publica democratica. Assim,
obtiveram-se evidéncias de que, para a compet@esiara, ha que se investir na formacao
continuada dos gestores, nas areas que contempldmaimentos especificos da gestao es-
colar. Fundamentado em Demo (2012), Ferreira (2Q0Baneo (2013), Lick (2000), Paro
(2012), entre outros, propde-se, além da necessukagrofissionalizacéo, o protagonismo do
gestor com competéncias, atitudes e habilidadesst@mu-se que 0s sujeitos pesquisados
almejam o dominio de conhecimentos técnicos d&gesticolar democratica, percebendo que
h& a necessidade de dominios de conhecimentosapgatdo competente e ndo somente a

sua experiéncia pratica, o seu referencial te@icas suas idiossincrasias.

Palavras-chave Gestdo democratica, educacdo basica, compet@estwas.
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ABSTRACT

This Dissertation discusses what knowledge, shalistudes of school administrators qualify
democratic school management. Therefore, this saudhed to analyze the public school
management, targeting to identify the capacitie$ tjualify the practices of the management
team. The study was conducted over the experiensehiool management in private schools
of Porto Alegre (RS) municipality, in order to idiy through dialogue with eleven State
level public school managers, their experience$ whe democratic public administration.
Thus, we obtained evidence that, for the managenwnpetence, we must invest in the con-
tinuing education of managers in the areas thateaddspecific knowledge of school man-
agement. Based on Demo (2012), Ferreira (20078ndb (2013), Lick (2000), Paro (2012),
among others, it is proposed, besides the neetbédgsionalization, the role of manager with
skills, attitudes and abilities. It was found tktze stakeholders surveyed desire the domain of
the expertise of democratic school managementzieglthat there is a need of domain of
knowledge for able management and not only theactpral experience, their theoretical

framework or their idiosyncrasies.

Keywords: Democratic management, basic education, manadeskiis.
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1 INTRODUCAO

A presente Dissertacdo de Mestrado, fruto de umatdria de leituras, pesquisas,
analises e reflexdes, teve por objetivo conhecepraticas das equipes gestoras de escolas
publicas estaduais do municipio de Porto Alegre)(RiSando a identificar as habilidades e
as competéncias que qualificam a gestéo escolar.

O objeto da pesquisa é a experiéncia de gestataeses equipes diretivas de trés
escolas, com os objetivos de conhecer a realidasigestores quanto a efetivacdo da gestéao
escolar democrética, assim como identificar asgasitle gestédo escolar e desvendar o prota-
gonismo dos gestores no seu papel politico, pedamégsocial na construcdo de uma educa-

céo de qualidade.

A motivacao para os estudos na area da gestaaesgeotiu do desejo pessoal e da
necessidade profissional de formacao continuadaggnificar teoricamente a experiéncia de
pedagoga e, assim, contribuir para desvendar apaténtias que qualificam a pratica dos

atuais e futuros profissionais da educacéo, o®gsst

As experiéncias como pedagoga, nas instituicdegsideacdo basica na rede privada
de ensino, revelam novos discursos sobre a impnaté@la gestdo dos processos educativos da
escola privada e que sao necessarias novas prddisasjuipes no cotidiano escolar. As equi-
pes diretivas das escolas comegam a ser questgradaelacdo aos resultados pedagogicos
e econodmico-financeirospassando a ser avaliado, na perspectiva deadsalpedagdgicos,
no caso, o indice de aprovacao e os resultado$icmfinanceiros, com vistas a melhoria e

a sustentabilidade da instituicdo escolar.

No cenério dos sistemas de ensino das escolaslasivie educacédo basica, observa-
se a constituicdo de Redes de Ensino. Objetivassmgalizar e construir unidade de acao
entre as diferentes unidades de ensino, as megmas mstrumentalizadas para os principais
processos da escola, com vistas aos objetivoseéstados pela Mantenedora para o fortale-
cimento da Rede, bem como das Unidades que atoemstiMetas, objetivos e acbes estraté-

! Entende-se como econdmico-financeiro ndo somente os indices de aprovacédo e fidelizacdo dos alunos da
escola, bem como o controle e a otimizagdo dos recursos financeiros da escola. Mensalidades adequadas ao
custo das atividades e projecdo de saude financeira para a constante atualizagdo da escola, envolvendo os
recursos humanos e materiais da escola. No caso, em especial, a necessidade de atualizacdo das tecnologias
educacionais.



gias constituem o novo discurso das Mantenedorasedeolas privadas, remetendo suas
equipes a planejamentos estratégicos dos pringpaiessos educativos das escolas.

Outro aspecto a observar diz respeito a concepga@eral das escolas da rede pri-
vada de ensino, que passam a ser consideradasi@dets “prestadoras de servicos educacio-
nais”. Nesse contexto, observaram-se novos investws pedagdgicos e estruturais prioriza-
dos pelas Mantenedoras. Demandadas, em sua mpamndaima nova relacdo de compromis-
SO com 0s seus alunos e respectivas familias, ygstem, financeiramente, em educacéo

guando escolhem a rede privada de ensino.

Séo efetivados investimentos na formacéo das pargiiderancas das escolas pri-
vadas para o exercicio da gestdo escolar. Em maliguas ensaios, com erros e acertos, as
escolas fortalecem seus principais processos edogasintonizando-os a planejamentos,
desenvolvimento, avaliacdo, checagem e replanejandeais acbes. Desenvolve-se assim um
novo posicionamento dos profissionais da escolar destaque dos integrantes das equipes

diretivas.

Um novo cenario se apresenta aos pedagogos codefude coordenacéo na escola:
a equipe diretiva. Aléem da responsabilidade técoora os processos educativos que promo-
vem o desenvolvimento cognitivo, afetivo e sociad dlunos, ha a necessidade da gestédo dos
processos vinculados a viabilidade econémica exéeiaa, além do desempenho pedagdgico.
As equipes diretivas das escolas privadas comecpemsar e a desenvolver seus processos
pedagogicos sintonizados as premissas que visalmétand sustentabilidade econdmica e

social da escola.

Os desafios para a melhoria da qualidade do emrsoomsequentemente da aprendi-
zagem sao constantes. Mesmo que o0 senso comure glgua instituicdo privada de ensino
tem autonomia e condicOes fisicas, materiais e hampara desenvolver 0s seus processos,
la também estdo presentes problemas com a qualki@adprendizagem e da formacao inte-

gral de seus estudantes.

Esses momentos desestabilizam, provocam reac@sténeias e também novos
olhares, novas construcdes, novos posicionameapnaticas das equipes diretivas das es-
colas, seus gestores. Parto da experiéncia constaogescolar, nos ultimos vinte anos, em
escolas da rede privada de ensino. Na interagaolatumas, discussoes e reflexdes sobre a
qualidade da educacao brasileira; surge o inteEseconhecer as politicas publicas para a

educacao escolar publica.



Considera-se que os profissionais da escola, &ejpiblica ou privada, tém sob a
sua responsabilidade fomentar o compromisso téamisocial a ser assumido pela equipe
educativa, para que o objetivo principal da ingj@ta escolar se efetive: a promocao de seus
educandos para a formacdao integral. Os processokess - pedagogicos e administrativos,
qgue qualificam os processos educativos, tém a diditepedagdgica e administrativa, com
acoes, planos e projetos, que visam a melhoridregne a inovagdo. Esta € uma das diretri-

zes para a efetivacdo de uma educacédo de qualidade.

A escolha pelo tema, gestdo escolar publica, fdivada pela analise das politicas
publicas estabelecidas para a melhoria da qualidadeducacgdo brasileira. Mais especifica-
mente, buscou-se conhecer o cenario da educagdlarase estado do Rio Grande do Sul e as

politicas educacionais escolares publicas.

Cabe destacar que um primeiro momento do estudiefticado ao recorte das Leis
e Planos que regulamentam e delineiam o compronlissgeducacdo Bésica Publica. Num
segundo momento, buscou-se conhecer as Leis, @anfas e Planos pertinentes ao contexto
das politicas publicas para a Educacdo Basica de de ensino publico estadual do Rio
Grande do Sul.

As referéncias que dao apoio conceitual ao estobieesa gestao escolar e suas con-
cepcdes na atualidade provém dos seguintes aut@ids(2000), Paro (2012), na perspectiva
da gestéo escolar administrativa e democratica;d@®12), Libaneo (2013), Ramos (2001)

e Rios (2011), para a discussao sobre as habiidade competéncias dos gestores e tambéem
para o conceito de qualidade e sua polissemiamexto da educacao; estes foram os autores

mais referenciados nas analises, entre outros.

Na busca por pesquisas, considerado o estadoejaaire o tema da gestao escolar,
foram pesquisadas, exclusivamente em meio eletdmternet), as Teses e Dissertacdes no
Banco da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pedsddivel Superior (Capés)Definida
a expressagestao escolarencontraram-se vinte e quatro Teses de Doutczadezessete
Dissertacdes de Mestrado no periodo de 2005 a(@e@tApéndice A).

Observa-se que a producéo de Dissertacdes € sajivifi no ano de 2012. Pressu-
pde-se que o tema da gestdo educacional se fanprew cotidiano das instituicdes educa-
cionais, motivando assim a pesquisa sobre o tenmizZ@u-se conhecer as producdes relaci-

onadas ao objeto de pesquisa, praticas de gestdlare® observou-se, em sua maioria, que

2 Disponivel em: <http://www.capes.gov.br/servicos/banco-de-teses>. Acesso em: 25 jun. 2013.



0s pesquisadores utilizaram como campo empiriceudacal de trabalho, tendo como enfo-
ques temas referentes a prética de gestdo, acpslde gestdo, a concepcéo de gestdo, bem
como a perfis de gestores e aos desafios a elegidts e, especificamente, a gestdo da Edu-
cacdo Basica. E possivel inferir que o aumentotmioeno de trabalhos académicos ligados ao
tema da gestdo escolar se dé justamente pelo emior@nto de que ha que se preparem 0s
gestores para a nova realidade do contexto edunzdcio qual todas as escolas estao expos-

tas a avaliacdes de carater publico.

Desde a Constituicdo Federal de 1988, tem-se agsama gestdo escolar democra-
tica como uma busca da educacao de qualidade.r@ssejualidade da educacédo, gestao
democratica e compromisso com a melhoria contist&eresentes na Constituicdo, corro-
borando com a premissa supracitada. Afinal, conootace a gestao escolar democratica nas

escolas publicas, a luz das politicas publicas para@ educacéo escolar publica de qualidade?

Conforme Censo Escolar da Educacédo Basica 2013@ERANDE DO SUL, 2014),
no cendrio da educacao escolar no Estado, obsergaeso maior nimero de matriculas da
educacao basica esta na Rede Publica de ensimoatéstle a 44% dos alunos, e estes estédo
concentrados em 25% dos estabelecimentos de e@sinstata-se que a gestdo escolar destas

instituicdes tem relevancia no cenério da educdogdéstado.

Outro dado relevante para definicdo do l6cus dgupsa foi o cenario da educacéo
publica da 12 Coordenadoria Regional de Educa¢&&€RE), que abrange o municipio de
Porto Alegre, capital do Estado. Das 305.153 ¢tmaxs e cinco mil, cento e cinquenta e trés)
matriculas, 48,5% (quarenta e cinco e meio porogetdlas concentram-se nas escolas publi-

cas estaduais.

As escolas publicas estaduais do municipio reptased5% (vinte e cinco por cen-
to) das instituicbes de Educacdo Basica do muoiapiPorto Alegre-RS. Observa-se que a
maior proporcao de matriculas por estabelecimeatensino estd nas escolas publicas esta-
duais. Dai a importancia reconhecida para o esfuuis, essas instituicdes tém uma parcela
importante na composicéo do indice de desempenifwdeacio Basica (IDEBno Estado,

entre outras questdes e indicadores.

Outro aspecto que motivou a escolha por pesquestéig escolar publica diz respei-

% O Ideb foi criado pelo Inep em 2007, em uma escala de zero a dez. Sintetiza dois conceitos igualmente
importantes para a qualidade da educacao: aprovagdo e média de desempenho dos estudantes em lingua
portuguesa e matematica. O indicador é calculado a partir dos dados sobre aprovagéo escolar, obtidos no
Censo Escolar, e médias de desempenho nas avaliagdes do Inep, o Saeb e a Prova Brasil.



to a eleicdo da equipe diretiva nas escolas pébbstaduais do Estado. Conforme a Lei n°®
13.992/12, no seu art. 7°: “Os Diretores e os \daetores das escolas publicas estaduais
serdo indicados pela comunidade escolar de cadbeéstimento de ensino, mediante vota-
céo direta por meio de chapa.” (RIO GRANDE DO SP012).

Considera-se que as equipes das escolas publieasi@is sdo constituidas por ges-
tores legitimados pela comunidade escolar paraeccio da funcdo com a gestédo da escola.
Reconhece-se que esses profissionais demonstrased a legitimidade para o exercicio
do cargo, pois 0 mesmo necessita de requisitosapeaadidatura, conforme Artigo 20 da Lei
13.992/12, que trata dos requisitos para concaérremcado de diretor (RIO GRANDE DO
SUL, 2012).

Considerado o problema para a pesquisa, identijigais sdo os conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes dos gestores escolares quicum a gestdo da escola publica, defini-
ram-se 0s objetivos em analisar a gestdo escalando a identificar as habilidades e as com-
peténcias dos gestores que qualificam as prategestao escolar democrética.

Teve-se por objetivos também conhecer a realidadegdstores escolares quanto a
efetivacdo da gestédo escolar democratica, idesmtifis praticas de gestado escolar promotoras
de uma escola de qualidade e desvendar o protagomies gestores no seu papel politico,
pedagodgico e social na constru¢do de uma educagguatidade.

O lécus da pesquisa foi definido a partir da gaaggm, via sitio da Secretaria de
Educacéo, no cenario do sistema de ensino da Ealu@&udsica do estado do Rio Grande do
Sul. Fez-se o levantamento de dados quantitatiassedcolas publicas estaduais de Porto
Alegre, RS. Para a definicdo das escolas, elegseaos seguintes critérios: escolas de porte
médio, com 700 a 1.000 alunos e que oferecem toslogveis de ensino, desde a Educagéo

Infantil ao Ensino Médio.

Optou-se pela metodologia de pesquisa qualitapigea tanto, fez-se necessario re-
duzir o numero de escolas para a pesquisa, poisrg@oescolas de porte médio. Utilizou-se
entdo o indicador do desempenho — indice de Desd#mpa Educacio Basica (IDEB), defi-
niu-se as escolas que apresentaram desempenhentegsmonforme resultados divulgados
até a data da definicdo, portanto resultados da@.Zram encontradas quatro escolas com
desempenho progressivo. Reduziu-se entéo parastétas, utilizando-se o critério, localiza-
cdo geografica no municipio de Porto Alegre, sefieita a escolha por uma escola de cada

* Define-se desejo como a vontade, intengao pessoal para o exercicio da funcao.



regido. Foram entrevistados trés diretores, se&s-diretores e dois coordenadores pedagodgi-

cos, totalizando onze gestores entrevistados.

Realizou-se uma pesquisa-piloto a qual oportunguastes importantes, juntamente
com as contribuicbes da Banca da Qualificacdoizestd em abril de 2014, enfatizando a
importancia de aspectos como trajetérias dos gesfmesquisados e extensao da entrevista,

preservando assim sua viabilidade em termos deateop cada entrevistado.

As categorias de analise primeiramente definigastdo escolar democraticadu-
cacao basica escola de qualidadeonstituiram o escopo das analises dos disceragsar-
tir disso constituiu-se uma nova categoria de seadompeténcias dos gestores escolares

com énfase na formacao continuada dos gestoresst@ogescolar democrética.

No capitulo dois, apresenta-se a Educacao Basicamtexto das politicas publicas
da educacéo, com énfase na Legislacdo, seu his#onteudo pertinentes a gestédo escolar
democrética. No mesmo capitulo, desdobra-se a efloascolar de qualidade, referenciada
com 0s autores ja citados. A seguir, apresentarset@dologia da pesquisa, os caminhos per-

corridos, seus desdobramentos e a construcaoftiades para a Dissertacao.

Na sequéncia, apresentam-se 0s cenarios, as egokaseus protagonistas, as equi-
pes diretivas. As descobertas, a partir dos dissuidelineadas pelas categorias de analise,

sdo expostas no decorrer do capitulo cinco.

Em seguida, tem-se a reflexdo, baseada em auto@saglos, sobre os protagonis-
mMos na gestao escolar democratica. Enfim, as anasides finais tratam das evidéncias rela-

cionadas aos objetivos propostos para esta Dig&erta



2 A EDUCACAO BASICA NO CONTEXTO DAS POLITICAS PUBLI CAS DA
EDUCACAO BRASILEIRA

A Educacéo Basica, definida como uma das categoaiaso estudo, foi contextuali-
zada nas politicas publicas nacionais. Busca-sieecen o que vem sendo efetivado nas insti-
tuicdes escolares publicas para qualificar a ediccacasileira. Questiona-se: quais politicas

publicas interferem na gestédo escolar, no casti@eemocratica da educagao?

De forma abrangente, concebe-se a educacado comalferinformal. No presente
estudo, dar-se-a relevancia a educacao escolamwggida pelas instituicbes de Educacéo
Bésica, desde a Educacéo Infantil ao Ensino Médio.

A educacédo, de forma abrangente, € um processora®gdao e desenvolvimento
fruto da acdo de mdultiplos fatores sociais, econdmipoliticos e culturais. Ja a educacéo
escolar, aquela que acontece nos espacgos e tempessala, tem a sua legitimidade reconhe-
cida nos processos de formacéo escolar. Essa faonsggdd na Educacdo Basica, desenvol-
ve-se hum tempo de vida escolar significativo, gntd, € importante que aconteca em insti-
tuicbes de ensino viaveis e promotoras de sujaeitosgja, uma educacao fruto de um proces-
so formativo que, por meio de aprendizagens siiifias, possibilita o exercicio da cidada-
nia plena, com direitos e deveres respeitados (PAZRQY).

Parte-se da concepcao de educacdo pautada pedle Daretrizes e Bases — LDB,
Artigo 1°:

A educacéo abrange os processos formativos quessavblvem na vida familiar,
na convivéncia humana, no trabalho, nas institgicde ensino e pesquisa, nos
movimentos sociais e organizacdes da sociedadescnas manifestacdes culturais
(BRASIL, 1996).

Ainda a luz da LDB, no seu Artigo 2°, quando defisePrincipios e Fins da Educa-

céo Nacional:

A educacao, dever da familia e do Estado, inspiredaprincipios de liberdade e
nos ideais de solidariedade humana, tem por fiadéid o pleno desenvolvimento do
educando, seu preparo para 0 exercicio da cidadarsaa qualificacdo para o
trabalho. (BRASIL, 1996).

A responsabilidade das instituicdes escolaresastarada na sua finalidade essen-



cial — promover uma educacgéo de qualidade, cordbzaga e atualizada; que responda aos
apelos das atuais e futuras geracgdes, considesadpgestdes pedagogicas e sociais que dela

fazem parte.

Ha que se destacar também a responsabilidade titaigd® escolar com o legado
dos conhecimentos e contelidos acumulados das gsragteriores e as multiplas realidades
econdmico-financeiras e sociais que constituiraacéedade. Escola € o espacgo de transmis-
sao sistematica do saber historicamente acumulaldospciedade, com o objetivo de formar
individuos, capacitando-os a participar como agengeconstrucdo dessa sociedade (RIOS,
2011).

A educacéo brasileira, organizada em sistemas slaecede todas as esferas dos go-
vernos, federal, estadual e municipal, esta detf@a compromisso com a educacao de qua-
lidade, sendo necessarias acdes cooperativasissecdamocraticas que garantam o direito ao

acesso, a permanéncia e a promocao dos cidad&isitwa.

Por serem organizadas por meio de sistemas deoefsileral, estadual e municipal,
as acOes estratégicas para a melhoria da educesgileiba sdo concebidas de forma macro,

em nivel nacional, buscando o compromisso de umeagdo nacional de qualidade.

Segundo Franco (2007), no Brasil, em especial ganska metade do século XX, o
contexto socioecondmico e politico influenciaramref®ermas das politicas publicas para a
garantia do direito a educacgéo. Mobilizacdes patemocratizacdo do ensino com as refor-
mas educacionais expressas em lutas pela garantigeito a educacédo, bem como a respon-
sabilizacdo do Estado pelo provimento desse dieippesso na Constituicdo de 1988, na Lei
de Diretrizes e Bases da Educacgé&o Nacional LDB /98940 Plano Decenal de Educagao
para Todos, Plano de Desenvolvimento da Educag¢anp Ple Metas Compromisso Todos
pela Educacao, Plano de Acdes Articuladas, e pgonalino Plano Nacional de Educacéo -
PNE - Lei n.13.005, de 25 de junho de 2014.

Observa-se que a mobilizacdo e a construcdo destetivam propor e efetivar
acoes que atendam as necessidades de melhoriacg@o. Tais planos contemplam inves-
timentos em recursos humanos e materiais, com gaeslifisicas, estruturais e desenvolvi-
mento de projetos pedagogicos, oportunizando aswthores condicbes para o desenvolvi-

mento da educacédo escolar.

A fim de apresentar os Planos e a legislacdo p&duaacdo Basica, tem-se 0 Qua-

dro 1, com os principais planos considerados nadesio cenario das politicas publicas esta-



belecidas para a melhoria da educacédo, desde a éps@nos noventa na perspectiva da ges-

tdo democratica.

Quadro 1 - Legislagcéo da Educacao Basica Brasileira

Documentos Ano Conteudo
Plano Decenal — Diretrizes politicas voltadas para a recuperacaesdala funda-
1993 mental no pais para cumprir as resolucdes da Gordier Mundial
1994-2003 <
de Educacéo para Todos.
Lei de Diretrizes e Bases Diretrizes da Educacéo Basica - leis que estabmleceegulamen-
da Educacéo — LDB Lei 1996 tam conselhos escolares, elei¢cbes, conselhos ske@agestao
n° 9394/96 democratica como forma de gerir a escola.
Plano Nacional de Educa- 2001-2012 Define as politicas, metas e estratégias paraiaingelhoria da
céo - PNE educacédo nacional, em cada estado e cidade, esdsduveis de
LEI n® 10.172/2001 ensino, desde a Educacéo Basica ao Ensino Superior.
Dispde sobre a implementa¢éo do Plano de Metas foonigs0
Plano de Metas Compro Todos pela Educacéo, pela Unido Federal, em reggmlabora-
misso Todos Pela Educg- 2007 ¢ao com Municipios, Distrito Federal e Estadosparéicipacéo
céo das familias e da comunidade, mediante prograragées de
Decreto n 6.094/2007 assisténcia técnica e financeira, visando a melgéia social pela

melhoria da qualidade da Educacéo Basica.

Define instrumentos eficazes de avaliacdo e deeimghtacao de
politicas de melhoria da qualidade da EducacdccBdmiblica,
previstas até 2022.

Plano de Desenvolvimen
to da Educacédo — PDE 2008

Plano Nacional de Educd
¢do — PNE LEI 13.005 de¢ 2014-2024
25 de junho de 2014.

Aprova o Plano Nacional de Educacéo - PNE e dasuytrovidén-
cias.

Fonte: Elaborado pela autora com dados de Br&$i3(11996, 2001, 2007, 2008, 2014).

Com a analise dos principais Planos apresentabjiva-se perceber a importancia
de pensar a gestéo escolar das escolas, espaconde se efetivam as politicas e diretrizes
para a Educacao Escolar. Em todos os documentssaaies, tem-se presente o eixo da ges-

tdo, contribuindo assim para a andlise sobre @gestcolar.

Com o foco na Educagéo Basica, tem-se 0 Plano BedenEducacado para Todos,
elaborado em 1993 pelo Ministério da Educacao (ME@nposto por "[...] um conjunto de
diretrizes politicas voltadas para a recuperacdestdala fundamental no pais [...]" (BRA-
SIL,1993). Em seu conjunto, o Plano Decenal de &ghm para Todos foi umiocumento
destinado a cumprir no periodo de uma década (A2Z¥W3) a aceitacao formal pelo Gover-
no Federal Brasileiro das teses e estratégias sjaeaen sendo formuladas nos foruns inter-

nacionais mais significativos no segmento da Ecdawd&asica. As ideias contidas no Plano

® O Plano Decenal de Educacédo para Todos foi apresentado pelo governo brasileiro em Nova Delhi, num
encontro promovido pela Unicef e pelo Banco Mundial e que reuniu os nove paises mais populosos do
Terceiro Mundo - Tailandia, Brasil, México, india, Pagquistdo, China, Egito, Nigéria e Indonésia - que, juntos,
possuem mais da metade da populacdo mundial. L4 o documento foi aprovado pelas duas organizagdes
internacionais, estabelecendo posi¢cdes consensuais entre 0s nove paises participantes, na luta pela satisfagédo
das necessidades basicas de aprendizagem para todos (BRASIL,1993).
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de Educacgéo para Todos tém origem na preocupagéananidade internacional com a edu-
cacgdo, tendo em vista 0 novo cenério social advidasociedade da informacéo. Sendo as-
sim, a Educacéo Basica passa a ser consideradpassigilidade de ingressar, minimamente,
no mundo do trabalho; devendo desenvolver, em tasiggssoas, um corpo de conhecimen-
tos essenciais e um conjunto minimo de competépoigsitivas, para que possam viver em
ambientes saturados de informacdes e continuan@gmeo. Percebe-se que o governo brasi-
leiro busca comprometer-se com a qualidade da edocaa perspectiva do compromisso
internacional, o Plano, considerados os objetisesgstratégias e as diretrizes para promover

uma educacao que atenda as necessidades de wmpddsenvolvimento (BRASIL, 1993).

De acordo com o documento Educacao para Todosiagéial da Década (BRASIL,
2000), observam-se estratégias que desafiam agestélar e seus desdobramentos nas insti-

tuicbes de ensino. Conforme a Avaliacdo da Década:

[...] o contetdo das politicas educacionais no ®®RRacenal apresentou mudancas
guanto ao foco das politicas, dando maior atenc@scala e a sua autonomia
pedagégica, administrativa e financeira, na qudbd® equidade do sistema
educativo e nos objetivos de universalizacdo aadosi a permanéncia. A

valorizacdo do magistério, a necessidade de ingtitalizar novas relagdes entre as
instancias — o regime de colaboracdo -, a énfasomata aplicacdo dos recursos
constitucionais, na continuidade e sustentabiliddai politicas educacionais, bem
como na incorporagdo dos segmentos sociais aogesfie universalizagdo e

melhoria da qualidade educativa, permearam todefiaigio das metas e linhas

estratégicas do Plano Decenal.

Anos 90, um periodo em que a apropriacdo de dadwm#itptivos oportuniza que se
elaborem estratégias e se definam metas, de acond@ realidade e a projecdo para supera-
céo de dificuldades e/ou lacunas na educacao dirasilEntre outras metas, destacam-se as
metas direcionadas a dimensao da gestdo, conceperfthsionais que necessitam de apoio
na formacgéo continuada para o desempenho das “natrdsuicGes que lhe sdo remetidas.
Conforme Plano Decenal (BRASIL, 1993), para o phride 1993-2003:

[...] implantar novos esquemas de gestdo nas esquilblicas, concedendo-lhes
autonomia financeira, administrativa e pedagdgicdar todas as escolas de ensino
fundamental, urbanas e rurais, estaduais e muiscipg condi¢cdes basicas de
funcionamento; aumentar progressivamente a remgéerdo magistério publico,
por meio do plano de carreira que assegure seuroomgso com a produtividade
do sistema, ganhos reais de salarios e recupedacgua dignidade profissional e do
reconhecimento publico de sua fungdo social; [...].

Entre as diretrizes, metas e acdes para que sa pudBorar a qualidade da educa-
cao, estd a questdo da formacao inicial e contandad profissionais da educagdo (CUNHA,
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2013).

Além das metas, a valorizacéo profissional dos mestonstitui-se uma agéo indis-
sociavel das demais acoes. Essa politica de foondgdlas profissionais da educacao deve
ser entendida como processo estratégico e devestddo. O Plano Decenal delineou Linhas

de Acdo Estratégica, organizadas em dois eixotud€e&o:

‘Atuacao sobre a demanda: mobilizagdo permanensecladade sobre a politica da

educacdo, frente aos desafios e déficits educagvos

‘Atuacdo sobre a oferta: binbmio qualidade/equiddtte/os padrées educacionais

assegurando as necessidades basicas de aprendiBFoASIL, 1993),

O compromisso com a gestao escolar reforca a idupwe dos profissionais da es-

cola, seus professores e gestores; pois, alénmspansabilidade com os processos de ensino e
aprendizagem, sdo necessarias acoes relativadidageae a condicdes humanas e materiais
para um trabalho educativo efetivo, com qualidadgjdade e inovacdo. Parece uma utopia,
consideradas as condicbes materiais precarias ensagjencontram as escolas publicas em
geral e, mais ainda, pela estrutura organizacidaslinstituicbes escolares, onde professores
assumem as func¢bes da gestdo, necessitando, garalém da vontade, a possibilidade. As-

sim, como atingir esse padréo de gestdo educa@asi/mulo as inovacdes?

Os documentos revelam que novos desafios se afaesangestdo educacional. Na
Lei de Diretrizes e Bases — LDB fica estabelecide 4...] a Unido deve incumbir-se de ela-
borar um novo plano de educacao [...]" (BRASIL, @P%Esta tarefa, responsabilidade do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas EducaisiqiNEP), acabou sendo amplamente

discutida por diversos setores da sociedade.

Considerado o periodo de cinco anos, o primeiradPtai aprovado. Em janeiro de
2001, tem-se o primeiro Plano Nacional de Educ#&e8lk) do pais com forca de lei - Lei n°
10.172/2001. Uma lei que abrangeu acdes para sz @@ 2001-2011, e orientou as politicas
publicas no ambito nacional e em cada Estado eleiddéo Plano, tém-se as metas e as estra-
tégias definidas para atingir a melhoria da eduwwagi&ional em todos os niveis de ensino,
desde a Educacgdo Béasica ao Ensino Superior (BRAS01).

Na atualidade, tem-se o0 novo Plano Nacional de &gdiac (PNE) 2014-2024, que
balizara as acfes até 2024, Lei 13.005 (BRASILA20Com vinte metas e suas respectivas
estratégias, destacam-se, para fins de referéaciartental ao estudo em pauta, a meta deze-
nove e suas estratégias, com énfase a gestao dicendia educacao:
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Assegurar condicdes, no prazo de 2 (dois) anosa paefetivacdo da gestédo
democratica da educagéo, associada a critériosdsctie mérito e desempenho e a
consulta publica a comunidade escolar, no ambitoed&olas publicas, prevendo
recursos e apoio técnico da Unido para tanto.

Estratégia: 19.7) favorecer processos de autonpedagdgica, administrativa e de
gestao financeira nos estabelecimentos de ensino;

19.8) desenvolver programas de formacdo de dietergestores escolares, bem
como aplicar prova nacional especifica, a fim deskliar a definicdo de critérios
objetivos para o provimento dos cargos, cujos tadas possam ser utilizados por
adesdo. (BRASIL, 2014).

Observa-se no Plano aprovado que a efetivacdoddaogdemocratica é fortemente
pautada, com vistas a ser medida, com critériosdgs de mérito e desempenho. Como se

constituird esse instrumento de medida? Na perspetgmocratica, como medir 0 que medir

e para que medir?

O compromisso com a qualidade da educagéo perpassaprometimento dos dife-
rentes segmentos, além dos professores, os alsums familias, a comunidade em geral, o
compromisso do Estado, elegendo como prioridadenasstimentos minimos necessarios
para preservar as escolas, no que diz respeita imfsaestrutura, manutencao e, assim, ofere-
cer condi¢cdes minimas para o trabalho pedagdgiemaneracdo adequada aos seus profissi-

onais.

A educacéao, conforme Constituicdo (BRASIL, 1988)Amtgo 205, € definida como
direito de todos e dever do Estado e da familiEyeegonsiderar, necessariamente, a respon-
sabilizacdo do Estado, bem como a responsabilizdg&sociedade, sendo estas dimensdes
indispensaveis de um plano de desenvolvimento deagdo de qualidade social.

Um importante viés da gestdo democratica conseteanticipacdo da comunidade
que constitui a escola. Percebe-se imprescindivelsgja reinventada essa participacao, por
meio de estratégias que oportunizem novos momenfosmas de participacdo, para assim
construir novas relacdes de pertencimento da catadaie escola. A escola carece da parti-
cipacdo de seus sujeitos. Compartilha-se a vis&ade (2007, p. 24) quanto a educacao para

a democracia:

Se a verdadeira democracia caracteriza-se, deuntrasocoisas, pela participagéo
ativa dos cidadaos da vida publica, consideradosap&nas ‘titulares de direitos’,
mas também como ‘criadores de novos direitos’, €cippo que a educacdo se
preocupe com dota-los das capacidades culturaigidesi para exercer essas
atribuicdes.

Com efeito, a sociedade somente se mobilizara éesalda educacéo se a incorporar

como valor social, 0 que exige transparéncia n@artranto das questdes educacionais e no
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debate em torno das politicas de desenvolvimentxldaa¢cdo. Desse modo, a sociedade po-
dera acompanhar sua execucado, propor ajustesaézizgsco cumprimento dos deveres do Es-

tado. Para tanto, ha que se desenvolver a opoatimide participacdo, pelo que se observa,
no cotidiano das escolas na atualidade, pois 0 mésmportante para a efetivacdo da gestao
escolar democrética (PARO, 2007). Percebe-se quesmacos de participagdo dos alunos,

familias e comunidade em geral parecem ineficazalse a reflexdo: como potencializar essa
participacdo, percebida importante na efetivacdedigacao de qualidade como compromis-

so de “todos” os seus envolvidos?

Ainda quanto aos documentos que definem as destpara a educacéo brasileira,
apresenta-se o Plano de Desenvolvimento da Edu¢Bf#) (BRASIL, 2008), com inter-
vencodes previstas até o ano de 2022. Este planoarok disposicéo dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios instrumentos eficazesvdéagdo e de implementacao de politicas
de melhoria da qualidade da educacdo, sobretudéddeacdo Basica publica. Dois planos
educacionais vigoram concomitantemente, conforreQ, o PDE tem como foco a quali-

dade do ensino; enquanto o PNE, a quantidade @s.acd

No Plano de Desenvolvimento da Educacéo, os eiMesodelineiam sédo a forma-
cdo dos professores e o piso salarial nacionalinandiamento da educacdo “salario-
educacao” e FUNDEB,; a avaliagéo e a responsalilizdgs sistemas de ensino por meio das
avaliacOes de larga escala como o IDEB; e o PlanMetas, compromisso com o planeja-
mento e a gestdo da educacao (BRASIL, 2007). Bde®s eixos que tém como pilares as
seguintes dimens0fes: a articulacdo da Unido, daslasse dos municipios, conjuntamente
responsabilizados; uma viséo sistémica da educactaritorialidade; o desenvolvimento; a

responsabilizagéo e a mobilizagao social.

Também em 2007, € instituido o Plano de Metas Comigso Todos pela Educacéo
— Decreto n° 6.094 de 24 de abril de 2007, um progrestratégico do PDE que inaugura um
novo regime de colaboracdo e que busca sintoniztwmagao dos entes federados sem lhes
ferir a autonomia. Envolve primordialmente a dezigélitica, a a¢do técnica e o atendimento
da demanda educacional, visando a melhoria dosaddies educacionais locais e gerais.
Trata-se de um compromisso fundado em 28 diretezesnsubstanciado em um plano de
metas concretas, efetivas que compartilham comgiegmoliticas, técnicas e financeiras
para a execucdo de programas de manutenc¢do e diegmento da Educacdo Bésica. A par-

tir da adeséo ao Plano de Metas Compromisso TaelasHulucagéo, os estados e 0s munici-
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pios elaboram seus respectivos Planos de A¢Sesubstias (PAR)

O PAR faz parte do PDE e serve para que Estadosrécios diagnostiquem as
prioridades de suas redes de ensino e recebam pgadadgica e financeira do MEC. O
mesmo é considerado um dos instrumentos de maiessol do PDE por facilitar para os ges-
tores a identificagdo dos itens que precisam deateem areas como infraestrutura, materi-
ais pedagdgicos e formacao de professores. Poreigsdeve ser incorporado ao PNE, porém

sem estar vinculado a liberacéo de recursos (BRAIA3).

Com o proposito de garantir uma educacéo viaved guhlidade para atender aos
compromissos firmados pelo Estado com os érgdesnitionais, surgem 0s movimentos
organizados para a participacdo e a mobilizacasodeedade e ndo apenas entre 0s 6rgaos

responsaveis e competentes, mas também com ageagdic da sociedade civil.

A Conferéncia Nacional da Educacdo (CONAE) delittenpara que se concretize a
democratiza¢ao do ensino, contou com a participda@&wciedade, representantes do governo
e 0rgdos educacionais. Sua construgdo coletivefineubmetida a participacdo de diferentes
atores sociais representados pela sociedade enitiades publicas de todos os sistemas de
ensino nacional, 6rgados educacionais e Congressiomdé. Conforme apresentacdo do Co-
nae: “[...] o objetivo € assegurar a articulacéweeos entes federados e os setores da socieda-
de civil, na perspectiva da democratizacao, unalizie;ao, qualidade, inclusédo, igualdade e
diversidade da educacéao brasileira [...]". (BRASI010).

A 1l Conae ja esta aprovada (Portaria 502/2012ppde um espaco democratico da
construcdo de acordos entre atores sociais quesssgmdo valores e posi¢cdes sobre aspectos
culturais, politicos, econdmicos, apontard renosgmaspectivas para a organizacao da edu-
cacao nacional e a consolidagcéo do novo PNE, ttatmovimento da | CONAE, ao indicar

acOes e estratégias concretas para as politidasta@o de Educacao Basica e Superior.

Apresentadas as questdes acima, reflete-se solweeasidade de pensar a institui-
céo escolar, como uma instituicdo que necessiguad@tualizar sua funcionalidade, respon-
sabilidade e compromissos com a formacgao integradadis sujeitos numa sociedade justa,

viavel e sustentavel.

® Breve descri¢do dos elementos constitutivos do PAR. Inicialmente, os estados e os municipios devem realizar
um diagnostico minucioso da realidade educacional local. A partir desse diagnostico, desenvolverdo um
conjunto coerente de agBes que resulta no PAR. O instrumento para o diagnéstico da situacdo educacional
local esta estruturado em quatro grandes dimensdes, e cada dimensdo é composta por areas de atuacéo, e
cada area apresenta indicadores especificos. 1. Gestdo Educacional; 2. Formacdo de Professores e dos
Profissionais de Servico e Apoio Escolar. 3. Praticas Pedagdgicas e Avaliacdo. 4. Infraestrutura Fisica e
Recursos Pedagogicos.
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Estes aspectos delinearam o olhar, a escuta enedarento que pretende ser desve-
lado nas praticas de gestdo que vém sendo deselagohas trés instituicdes de ensino publi-

cas da rede estadual do Rio Grande do Sul. Poa ggeolha por escolas publicas? Indepen

dente da instituicdo que desenvolve o0 ensino,edajpublica ou privada, tem-se como princi-

pio a educagéo concebida como um dos direitos foadtis do cidad&o brasileiro.

Importante ressaltar que todas as questdes preposta uma educacdo nacional de
qualidade se entrecruzam, e o equilibrio das megr@®rcionara maior efetividade dos

processos e consequentes resultados.

2.1 Educagéo escolar de qualidade

Na Educacéo Basica, o termo qualidade, entre quth@sca o carater cumulativo do
conhecimento que é transmitido de geracdo em geragastituido e legitimado. Essa quali-
dade também esta vinculada ao fazer escolar coateddo politica, econémica e social-
mente pelo momento histérico atual. Essas dimensdestrecruzam nos processos de for-
macao escolar, com vistas a atualizacdo das desidadarmacao integral por meio de uma

educacao de qualidade.

De acordo com Libaneo (2013, p. 16), “As escolas®ganizacdes educativas que
tém tarefas sociais e éticas peculiares, com uatargorofundamente democratico.” A busca
pela qualidade depende da conjugacéo de varioswalgje estratégias que demandam aspec-
tos internos da escola, como estrutura e recucsodculo, gestdo e aspectos externos como
politicas, incentivos e suporte para que a ingéimiescolar desenvolva com competéncia seus

processos educativos.

Pretender uma educacédo de qualidade é também wma fte responsividatleélos
sujeitos que nela atuam, face aos apelos da sdeledmtemporanea. Quando se menciona o
termo qualidade, este contempla uma meta. A quididia educacdo supde a busca do me-
Ihor, de um padréo cientifico e fundamentado, dmsteridos acumulados e transmitidos
(CURY, 1997).

Busca-se maior afinidade para construir a concegededucacdo de qualidade. Um
termo tao utilizado nos discursos, nos documentiesbalizam a finalidade e os compromis-
sos das instituicdes de ensino. Utiliza-se a algemlagque Dourado (2009, p. 205) apresenta

quando se refere a qualidade da educacéo:

! Aqui entendida como a forma como se responder a responsabilidade.
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[...] a qualidade da educagdo é um fendbmeno complerangente, que envolve
mltiplas dimensdes, ndo podendo ser apreendidmagmr um reconhecimento da
variedade e das quantidades minimas de insumosspamiaveis ao
desenvolvimento do processo ensino-aprendizagem, naito menos, pode ser
apreendido sem tais insumos. Em outros termosabdqde da educacao envolve
dimensoes intra e extraescolares e, nesta oOtigandser considerados os diferentes
atores, a dindmica pedagdgica, os curriculos, psctativas de aprendizagem, bem
como os fatores extraescolares que interferemadingtindiretamente nos resultados
educativos.

O conceito qualidade agrega uma multiplicidadelémentos. E comum seu empre-
go com conotacédo positiva. Porém, atenta-se pgualédade com um olhar critico; evita-se
assim a ingenuidade de uma vertente bastante dgpotesente nos anos 1980, a Qualidade
Total importada do contexto empresarial. Essesaitscganham ressonancia nas instituicoes
escolares, especialmente nas instituicbes de epswaxlas, pois dentro delas comecam a ser
utilizados novos conceitos e ferramentas para ami@acdo dos processos educativos, na

perspectiva pedagogica e econdémico-financeirastauicao.

Especialmente na rede privada de ensino, obsee/ammsperiodo de visibilidade e
apelo, para que as instituicbes de ensino priv@dopaassem-se de conceitos pertinentes a
qualidade total dos servicos educacionais. Entta®uwuestdes, observou-se a desacomoda-
cdo, bem como as contribuicdes para a melhoriapdmgetos educacionais, especialmente
pela nova postura quanto a andlise de cenariogn@iécos e planos de acdo, com vistas a
melhoria dos processos de ensino e aprendizageonsequentemente, de resultados peda-
gdgicos, de aprendizagem e de salde finafiaarastituicéo.

De acordo com o estudo proposto, tem-se presergedadeiro objetivo de uma ins-
tituicdo de ensino: desenvolver uma educacéo diedgde, pautada pela qualidade do traba-
Iho que promove aprendizagens e desenvolve a fé@omategral de seus sujeitos, sendo esta
a principal finalidade do trabalho nas instituic@édsicativas (RIOS, 2006).

Na Rede Publica de ensino, a partir dos anos H®lerou-se a insercao de instru-
mentos para quantificar e medir a qualidade e atglaale de questdes pertinentes a educacao
formal, como: avaliagdo do Sistema Nacional de idagadb da Educacédo — SAEB, criado para
mensurar o desempenho dos alunos do Ensino FuntidreeMédio. Muitas sdo as criticas
em relacdo a essa afericao, porém tais iniciapedgrao ser incorporadas com o propoésito de
primeiro conhecer a realidade para entéo investiagdes para a superacao das precariedades

observadas.

8 . , . . - ) .
Define-se como tendo saude financeira a escola que tem seus resultados econdmico-financeiros com

manutencao e projecdo de melhorias continuas necessarias na atualidade.
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Mediante as criticas, poderdo surgir as possiiidadesde que assumidas e efeti-
vadas politica, técnica e socialmente por seuggooistas, no caso, alunos, professores, ges-
tores e sociedade em geral. Ressalta-se nestet@speesponsabilidade politica, técnica e
ética dos gestores da educacéo, profissionais @stearticulam as acdes na escola, por meio
da responsabilizacdo dos diferentes segmentos gu&itoem 0S processos de ensino e

aprendizagem.

Amplia-se a responsabilidade dos profissionaisdiea;do, de acordo com Enguita
(1995), quando destaca que uma educacédo de quakdaguela almejada e construida pelos
sujeitos, estes com desejos e protagonismo naraQéstde sua identidade pessoal e profissi-
onal. Utiliza-se do mesmo autor o conceito de dadi. O autor ressalta que esse € um con-
ceito totalizante, abrangente, multidimensionalaibém social e historicamente determina-
do, pois emerge de uma realidade especifica, deonbtexto concreto. Para tanto, ha a neces-
sidade da mirada critica quando se discute a quEida educacgéo. Articular as dimensdes
técnicas e pedagogicas ao carater politico-idecdogin que se insere o campo de atuacéo da

educacao em geral. Enguita (1995) destaca:

[...] em uma palavra de ordem mobilizadora, unogii guerra em torno do qual se
devem juntar todos os esfor¢cos. Por sua polissgmodée mobilizar em torno de si os
professores que querem melhores salédrios e maissocsce os contribuintes que
desejam conseguir o mesmo resultado educacionalma menor custo; os
empregadores que querem uma forca de trabalhodisaiplinada e os estudantes
gue reclamam maior liberdade e conexdo com seesefdes; 0s que desejam
reduzir as diferencas escolares e 0s que querenend@amas suas vantagens
relativas.

Enguita (1995) desenha a maquete da realidadeifispelo contexto concreto, nes-
te caso, da arquitetura funcional das escolas. iRece-se nesse cenario a importancia da
atuacdo da equipe diretiv®s professores necessitam ser motivados e caludyzespeitan-
do-se as suas singularidades, na perspectiva deams&tucdo coletiva. O trabalho que defi-
ne uma escola sdo 0s seus processos de ensirapeeddizagem, estes prescindem a parceria
entre quem ensina e quem aprende. “Nao h& docéeriadiscéncia, as duas se explicam e
seus sujeitos, apesar das diferencas que os cgnudiarse reduzem a condicéo de objeto, um
do outro. Quem ensina aprende ao ensinar e quesndgpensina ao aprender.” (FREIRE,
1996, p. 23).

As escolas, na concepcéo de Luck (2000), consideremmo unidades sociais espe-

ciais, sdo constituidas pelos organismos vivomandicos que se caracterizam pela rede de

° Considera-se equipe diretiva o diretor, vice-diretor e coordenador pedagdégico.
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relagdes entre todos que nela atuam ou interfer@tadu indiretamente.

Desta forma, pretende-se conceber a qualidade wagib como aquela qualidade
que constante e coletivamente se busca. Compastllte que uma escola de qualidade é
construida com o desejo e a possibilidade dostssijgue a constituem, considerada a pers-

pectiva histérico-social em que esté inserida.

Cabe o recorte de que, na atualidade, vive-se ciadsale do consumo. Do ponto de
vista econdmico, desde a infancia, percebem-sge@satomerciais que induzem ao consumo.
No momento da opc¢ao, elegem-se atributos que esgprequalidades, valores e visdes, ge-
rando assim escolhas, bem como competi¢cées pana gigeece o produto. De acordo com
Silva (2009), as escolhas sdo mediadas por pam@serqualidade que regulam o bem-estar
pessoal ou coletivo; a utilidade e a praticidade igdicam melhoria nas condi¢cdes de vida; a
eficacia e a economia de tempo para melhor apeoveitto pessoal e a marca do produto que

expressa status social, reconhecimento que € ddo® préprios consumidores.

Neste contexto, com a forte tendéncia mercadoldgada nos resultados econdmi-
cos, as instituicbes de ensino necessitam presseuarsaberes e fazeres. E preciso conciliar a
busca por melhores resultados quantitativos e tqtiabs, sem perder a dimensao social de

desenvolver os fatores humanos, acolhendo e tatddhcom todos.

Percebe-se um importante trabalho para a consteaj@tva dos projetos politico-
pedagodgicos de cada escola e também a supervaiwida instrumentos de controle, fiscali-

zacao e pressao externos as decisdes da escola:

Pouco importam os saberes, se a escola como undésgnvolve valores humanos,
se caminha para o entendimento da qualidade nédsestcial, se desenvolve
projeto com aqueles que tém limitacGes. O que csfaos numeros e nao a forma
ou o processo de como os numeros foram gerado¥ASR009, p. 221).

Ha que se ficar atento para que a escola ndonegiéi manipulacdo de interesses
econdmicos de uma sociedade global mercadolégidaca€do € direito fundamental que
precisa ser garantido pelo Estado e concretizadsgugs profissionais, no cotidiano do seu
fazer pedagodgico, de forma consciente e intencepada a emancipagdo de seus alunos, e
nao para a alienacdo manipulada aos interessemaeninoria que detém o poder econémi-

CO.

As instituicOes escolares na atualidade enconteamescentro das atengdes da soci-
edade. Por qué? A educacédo na sociedade globalzamaa economia centrada no conheci-
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mento, constitui grande valor estratégico. O des@imiento da sociedade é condi¢cao impor-
tante para a promocao da qualidade de vida dehsditgntes. Nesse viés, destaca-se a con-
cepcao de educacédo como educacéo integral quargaateodas as dimensdes do ser huma-
no social, emocional, fisico, intelectual, moraspiritual. ESse € o0 compromisso a ser assu-
mido por todos, instituicbes e profissionais, édnthito da Educacdo Bésica, que no capitulo
I, no art. 22° registrd: A educacgéo basica tem por finalidades desenvolesiucando, asse-
gurar-lhe a formacdo comum indispensavel para cexe da cidadania e fornecer-lhe meios

para progredir no trabalho e em estudos postetiqi@RASIL, 1996).

Enfim, as instituicdes de ensino tém a responsiaoié e 0 compromisso com a for-
macédo de cidadaos, para, numa vida digna de direitteveres, individuais e coletivos, de-

senvolver uma sociedade justa, viavel e ética.

Em termos de realidade brasileira, atingimos assnestabelecidas quanto a univer-
salizacdo da Educacéo Basica, porém tém-se airatentes desafios para a permanéncia e
a promoc¢do dos alunos na sua continuidade e qdalida formacéo escolar basica. Essas
guestbes remetem ao compromisso da gestao doslestatentos de ensino, que necessitam
descobrir acOes estratégicas para a superacaesaiod presentes, assim como desenvolver
e construir acoes e relagdes para a participaggmm@rometimento de toda a comunidade
educativa, professores, pais e alunos para a ogéstrde uma escola de qualidade. Silva
(2009) lembra-nos da trajetoria como sujeitos quemngcondicdo de suditos da monarquia,

passamos a cidadaos republicanos, sem termos @\ageendizagem da cidadania.

Temos documentos e dados significativos disponipaia analises e consequentes
sinteses que revelam a necessidade de se desemanviastituicdes de ensino, nos diferen-
tes niveis, processos mais efetivos e eficientastquao desempenho das atividades dos pro-
fissionais que nelas atuam, bem como do comprorastorda sociedade em geral, pois uma
educacao de qualidade podera ser concretizada simoaia de estratégias politicas, sociais
e econdmicas, sendo proporcionalmente importartgca e o profissionalisnfbdos atores

gue a concebem.

De acordo com Libaneo (2013) as politicas educadoe suas diretrizes ndo sao
neutras, visam ao controle das escolas e a subgdi de seus dirigentes. Esta € uma discus-
sdo importante. H4 uma interdependéncia entre l@&@s, o funcionamento das escolas e o
comportamento das pessoas. As politicas educasigfai portadoras de intencionalidades,

9 Nos capitulos a frente, dar-se-a4 maior entendimento ao conceito de profissionalismo.
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ideias, valores e atitudes que influenciam as asoelseus profissionais nas suas crencgas e
praticas. Surge ai o compromisso ético, técnicoaakdos profissionais da educacado, no

caso em estudo, os gestores.

Para delimitar o campo para os estudos sobre @sgsréle gestdo escolar, conside-
rou-se a dimensdo da qualidade da educacao, caioapsocial, portanto um ato politico,
com responsabilidade ética e técnica para a pramdgé sujeitos a ela confiados. Traz-se

presente a definicdo de escola de qualidade social:

[...] aquela que atenta para os elementos e dimersd@cioeconémicas e culturais
gue circundam o modo de viver e as expectativadaaagias e dos estudantes em
relacdo a educacédo; que busca compreender aggoljibvernamentais, os projetos
sociais e ambientais em seu sentido politico, dokapara o bem comum; uma
escola que luta por financiamento adequado, petmntecimento social e
valorizacdo dos trabalhadores em educacéo; quefdram todos os espacos fisicos
em lugar de aprendizagens significativas e de eia8nefetivamente democraticas.
(SILVA, 2009, p. 225).

Destaca-se que a tessitura do trabalho dos gestasesscolas consolida-se pela tra-

ma possivel e necessaria que esses profissiortassitam conhecer e reconhecer.

O educador e, no caso, 0 gestor escolar, € unmaapee articula e transita pelos di-
ferentes territérios que constituem a escola. Gireatre alunos, professores, familias, man-
tenedora e comunidade em geral. E um profissionalrnecessita da desenvoltura e da res-
ponsabilidade para saber articular os potencidissgendar possibilidades. Esta responsabili-
dade, de preferéncia, deve estar pautada pelo ocomgso ético e técnico que assume, quan-

do ocupa o cargo na equipe diretiva da escola.

Parte-se da premissa de uma educacéo escolar lidadaasocial para conhecer as
concepcgdes, as praticas e 0s posicionamentos tiragesde escolas publicas. Como desen-
volver a gestdo democratica da educacéao pautadajpalidade social da escola? Quais pra-

ticas sdo possiveis, coerentes na construcédo desouka de qualidade social?

Utiliza-se o conceito de qualidade social da edimagaseado em Libaneo, Oliveira
e Toschi (2003, p. 166):

Qualidade social da educacdo nado significa apemagwdcdo da evasdo e da
repeténcia, como entendem os neoliberais, masrséea condi¢cdo de exercicio da
cidadania que a escola deve promover. Ser cidadadica ser participe da vida

social e politica do pais, e a escola constituiagspprivilegiado para esse
aprendizado, e néo apenas para ensinar a ler,vescee contar, habilidades

importantes, mas insuficientes para a promocaadaaania.
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Busca-se uma educacédo de qualidade, esta devéngistemada a participacédo de to-
dos os atores envolvidos no processo de formag@taesntegral. Associado ao termo quali-
dade, apresenta-se o termo democracia. Qualidadedaoacdo concebe a participacéo e a

construcdo participativa, responsavel e, portatgmocratica.
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3 AESCOLA DE EDUCACAO BASICA E A GESTAO DEMOCRATIC A

A escola de Educacdo Basica esta desafiada a ecusnprimissdo com qualidade e
responsabilidade, desenvolvendo seus processodomamas questdes da aprendizagem e

nas questdes econdmico-financeiras, primando petargabilidade econdmica e social.

Um compromisso a ser assumido com ética e auton@eli@s profissionais da edu-
cacao, seus professores e gestores, sem perdstala iWdentidade da instituicdo escolar, por
meio da educacio escolar, é formar sujeitos par@micio pleno de sua cidadania. E preciso
que o educador competente seja um educador comgloncem a construcéo de uma socie-
dade justa, democrética, interferindo no real ®nganizacdo de relagbes de solidariedade e

nao de dominacéo entre os homens (RIOS, 2011).

Para tanto, a acdo pedagogico-administrativa recprapeténcias técnicas, pedago-
gicas e administrativas por parte de seus profiago pautadas pela gestdo democratica, num
exercicio continuo que visa a mobilizar o compremimdividual e coletivo da comunidade

educativa, com a promoc¢ao de uma educacéo de gdelid

A organizacao pedagogica do trabalho, a interlazwgdn a comunidade escolar, a
efetiva politica da inclusao, o respeito as difeasn o trabalho colaborativo, o funcionamento
dos colegiados como Conselhos escolares e a gastfigceira SA40 compromissos a serem
assumidos e desenvolvidos com vistas a garantiandeboa educacao de qualidade. A escola
deve ser um espaco de predominancia do conserspersliasiao, onde o consenso resultaria
de aproveitar o espaco existente na sociedadepeixal seu fortalecimento e para a transfor-

macao necesséria na estrutura social (RIOS, 2011).

Complementa-se com Demo (2012), quando discutalabdades e as competéncias
para o século XXI: “A habilidade/competéncia maistitucionalizada e, para muitos, para-
digmatica, é a ‘democracia’ [...] onde se propdévar a autoridade do argumento, e ndo o

argumento da autoridade. ‘Convencer sem venc&EMO, 2012, p. 23).

O termo democratizagdo da educacdo é citado néatitbigg@ de 1988 e reforcado
na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Brasilieird996, porém a questdo da democrati-
zacao continua sendo um terreno a ser descobedenwblvido e maturado para que tenha

seu objetivo realmente concretizado.



23

A democratiza¢do do ensino ndo pode ser concepielaaa pelas questdes que di-
zem respeito ao acesso, a permanéncia e a promas&viancas e adolescentes. Na realidade
educacional brasileira, percebe-se que o acessoddse as escolas melhorou consideravel-
mente, porém guestdes como a permanéncia e a fgorapontam a necessidade de investi-
mentos estratégicos. Questdes do contexto sogmddt@am significativamente na permanén-
cia e na promoc¢do de todos. S&0 necessarios avanmpesstimentos para que se concretizem

os fins de uma educacao de qualidade.

A democracia educacional nasce da qualidade daegsie na instituicdo educativa
se desenvolve, se constréi e é protagonizada péliss atores que nela participam e nos
processos de ensino e aprendizagem que nela sgtu@ms por meio do desenvolvimento

cognitivo, afetivo e social de seus individuos @estade em geral (PARO, 2007).

Vivem-se constantes mudancas, locais e globaisreguesrem um novo paradigma
quanto a concepc¢do da educacéo, de escola, déaesacola/sociedade e consequentemente
da gestéo escolar. As mudancas necessérias a irmelaceducacdo brasileira demandam um
novo enfoque para a gestao escolar e ndo apenasiudsenca terminolégica com uma atitu-
de pautada em transformacdes nas relacdes de pederaticas, da organizacao escolar em
si, com uma construcdo de participagdo e comprongiss) a realidade e relacdo das pessoas
(LUCK, 2000).

Cabe situar a gestao: onde existe uma instituigé@, empresa, uma entidade social
de pessoas, a ser gerida ou administrada, temsg@gogé&lesse caso, pode-se estender o con-

ceito para a gestédo escolar. Conforme (FERREIRB720. 36):

Gestéo é administracéo, é tomada de decisdo, Rizagao, é direcdo. Relaciona-se
com a atividade de impulsionar uma organizacadngiatseus objetivos, cumprir
sua funcéo, desempenhar seu papel. Constitui-paragpios e praticas decorrentes
gue afirmam ou desafirmam os principios que a geEstes principios, entretanto,
ndo sao intrinsecos a gestdo como a concebia aniattagdo classica, mas sao
principios sociais, visto que a gestao da educsgditestina a promog¢édo humana.
Concebe-se a gestao escolar como aquela que aansglprocessos administrativos
e pedagogicos, interagindo entre si e sintonizargdoem vistas a acdes estratégicas cunhadas
ao objetivo maior da escola em desenvolver pratigagnsino que promovam a formacao
integral de seus sujeitos. A escola deve desenvoitadrabalho coletivo e participante, tendo
como pressuposto que o trabalho que se realizaacparticipacdo responsavel de cada um
dos sujeitos envolvidos € o que atende de forma efativa as necessidades concretas da

sociedade em que vivemos (RIOS, 2011).



24

A gestéo surgiu quando, apés a revolugdo industrsaprofissionais decidiram bus-
car solugdes para problemas que ndo existiam argasdo varios métodos de ciéncias, para
administrar os negocios da época, o que deu iaiciéncia da administracdo, pois se fizeram
necessarios o conhecimento e a aplicacdo de modetésnicas administrativas (PARO,
2012).

A gestdo € um ramo das ciéncias humanas, poiscwatagrupo de pessoas, procu-
rando manter a sinergia entre elas, a estrutusareonirsos existentes. No caso da gestéao es-
colar, contempla os processos da gestdo adminigiralos recursos materiais, da estrutura

fisica e da gestdo de pessoas, professores, awwrsunidade educativa.

Cury (2002, p. 164) menciona em seu Artigo a Gess&olar democratica, a origem
etimoldgica da palavra gestédo: “provém do verbimdegero, gessj gestumgereree signifi-
ca: levar sobre si, carregar, chamar a si, exeamarcer, gerar. Contempla o ato que traz, em

si e dentro de si, algo novo, diferente: um nove.en

A gestédo administrativa, por contemplar as acbesegglobam, entre outras, a legis-
lacdo e as normas administrativas, os recursasismateriais, didaticos e financeiros, re-
quer conhecimentos técnicos da area da administeadé outras areas como o direito, a con-
tabilidade, a economia, a psicologia, a matemasiosstatistica, a sociologia, a informatica,

entre outras.

A gestéo de pessoas pode ser considerada um pitgstiio escolar, pois contempla
a participacéo, a capacitacdo, o envolvimento esemvolvimento dos profissionais da edu-
cacao, dos participantes do processo escolarjdodwai seus alunos e suas familias. A gestéao
de pessoas € uma associagdo de habilidades e sghotiticas, técnicas e préticas definidas
com vistas a potencializar e a valorizar os reahsonanos (BICHUETTI, 2011).

A gestdo de pessoas requer capacidade de liderageStor € ser um comunicador,
um lider, ao dirigir e motivar as pessoas, ao tahearsdes precisas e avaliar. Uma boa gestao
dos recursos humanos de uma organizagcdo causasomnoento continuo, em que todos con-

tribuem para um ambiente de eficiéncia e efic&@mmforme discurso de um gestor:

“... a gestdo de uma escola ndo € nada facil. Alkeskoje € uma empresa. Da sa-
la de aula, o gestor migra para uma funcado mais iatstrativa. Aléem de rotinas
administrativas, é preciso entender de gestdo hamiarice-diretor manha Es-
cola 3.

O lider e gestor é quem da o “start” para que ésngtis humanos da organizacao
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revelem sua criatividade, dedicacao, destrezaeenguiqueza do individual, constroi o cole-

tivo, o transcendente, o tangivel, enfim, os reslal$ da organizacdo. Uma organizacdo € um
organismo vivo que, contextualizado, absorve osatctgs das realidades sociais, econdmicas
e culturais e consolida-se por meio do esforgoedis secursos humanos, esse € o legado que

se constréi, de geragdo em geracao, por geragaagdes, a instituicdo escolar.

Utiliza-se da abordagem que Paro (2012, p. 34)sapta para o conceito de recursos

humanos, especialmente no contexto da Instituigéolar.

[...] a expressdo ‘recursos humanos’ - que embora gaagem do senso comum e
da chamada Teoria da Administracdo, seja, na raaidas vezes, empregada,
explicita ou implicitamente, para se referir asppiss pessoas como recursos
utilizados para atingir objetivos de outros — eskpressdo ‘recursos humanos’
precisa ser entendida no sentido especifico darseao homem’ e ndo ‘do homem
COMmo recurso’.
Os recursos humanos da escola sdo as pessoasi@as/olg processo, na execucao
das atividades, do homem para o homem, recursos fiome ndo como meio. Considerar o
homem como fim implica té-lo como sujeito e ndo oarbjeto no processo em que se busca

a realizacao dos objetivos (PARO, 2012).

Segundo Rios (2011), a gestao escolar advém de mosnigistéricos que a definem
de acordo com o contexto politico, econdmico ead@rn que se apresenta, sendo importante
e necessaria ao desenvolvimento pedagdgico, ecoad@social da instituicdo escolar, desde

gue assumida com responsabilidade e ética pespoafigsional.

Se assumida com consciéncia de sua insercédo déattémpica, politica e social, na
atualidade, podera ser uma oportunidade para asoneltios resultados da qualidade da edu-
cacdo. E preciso que ele seja possivel. O que adwl& pode vir a ser. O possivel ainda n&o

esta pronto, deve ser construido (RIOS, 2011).

A gestéo escolar democrética propde oportunizarangjr espacos de participacéo e
compromisso da comunidade. E a comunidade devenasseu compromisso com esse em-
preendimento, a instituicdo escolar, que se comstih espaco e tempo de desenvolvimento e

promocao individual e coletiva da comunidade eduaat

A realidade é global, fatos/circunstancias/situag@sao interligadas. Nesse sentido,
a gestao escolar remete-se a compreensdo do papstala em relacdo ao todo, do local para
o global e vice-versa. A gestdo é dinamica, paieréstruida socialmente através da forma

como as pessoas sentem, pensam e agem nos setssaspampos (LUCK, 2006). Nessa
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perspectiva, a gestao tem intrinseca a funcao aielesacdo e orientacdo dos processos que

nela acontecem.

A administracéo escolar, antes ao largo dos prosgssdagogicos, vem sendo ab-

sorvida de forma gradativa pelos gestores escolkoesmda inicialmente na otimizacdo dos

recursos materiais, possibilita atualmente a iy com a dimensdo pedagdgica, amplian
do sua atuacéo e, consequente, responsabilidaske nBga perspectiva possibilita e qualifica
0 entrecruzamento dos recursos humanos e matgraigyeio do planejamento, do acompa-
nhamento e da viabilidade do compromisso com adpdd econémica, financeira e pedago-

gica da instituic&o.

Remete-se aqui a valorizacdo dos seus profissiengéestores e educadores — bem

como a responsabilidade dos alunos, pais e comimelducativa.

Gerenciar 0s processos, valorizando-os para arogéstde metas, resultados desa-
fiadores e possiveis para o crescimento e supedasadificuldades requer uma concepc¢ao de
relacdo organica de direcdo e participacdo de eseudvidos, ressignificando ai a funcdo do

gestor como articulador das possibilidades e Ilgb#a dos sujeitos que dela fazem parte.

Diante dessa nova concepc¢ao, encara-se o desafim gus gestores: como sujeitos
histéricos, portanto, autores nesse momento de mgadeelativo a qualidade da educacao
nacional. Nessa perspectiva, a gestédo — feitaggipges - tem o propdsito de articular para a
sinergia dos talentos, das competéncias e dasianéngnanas, importantes recursos para se
mover a organizacao e transforma-la. Os gest@ex@o se focar na construcdo de objetivos
comuns assumidos por todos — envolvimento, comgiorasto e participacao ativa, com
mobilizagdo continua e responsabilizacdo de cacdabmepelas decisées assumidas, na pers-
pectiva de gestdo democratica (LUCK, 2001).

Dessa forma, desenvolver uma gestdo democratice@reqmpeténcias por parte de
seus gestores. Envolve a trama institucional tecaaunidades escolares nos processos de

gestao democrética da escola e da gestdo da pactoi.

Portanto, a responsabilidade da escola atual eafétule posicionar-se para a cons-
trucdo e o desenvolvimento de processos complexesgdevem considerar os multiplos fato-
res envolvidos na educac&o. E no cotidiano de agssticas que estamos construindo a edu-
cacgdo, que estamos fazendo a histéria da educegsgiteiva. O desafio esta na necessidade de
se superarem 0s problemas e de se encontrarfeciansos para a transformacdo. Ao pensar,

organizar, planejar o trabalho, projeta-se o futirésso que garante o0 compromisso profissi-
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onal do fazer cotidiano. Para tanto, os profiss®oda educacéo, tem cotidianamente a res-
ponsabilidade ética, técnica e social, com um dastas fundamentais: uma educacgédo que
promova uma vida digna de direitos e deveres nwuogdade justa e sustentavel (LIBA-
NEO, 2013).

Dessa forma, o capitulo a seguir apresenta os baspercorridos para a realizagéo
da pesquisa em termos de caracterizagcdo das escatsssujeitos pesquisados no intuito de

desvendar os protagonismos dos gestores em erercici
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4 CAMINHOS PERCORRIDOS — BASE METODOLOGICA

Pesquisar propde que se imagine uma maquete arsgruida, em que se estrutu-
ram 0s passos importantes e necessarios para bathtvague atinja seus objetivos e que 0s
mesmos agreguem valor académico, politico e satiglizados nas realidades presentes e
futuras (GATTI, 2012).

De onde parto? Da experiéncia como gestora deasspdvadas de Educacéo Basi-
ca. Partindo dessa vivéncia e experiéncia, identijue a gestao escolar € um desafio profis-
sional aos educadores na atualidade. De acordoGaitn(2012), quando trata de pesquisas
em educacao, registra que é importante considerande partimos e aonde queremos che-
gar. No caso, parto da pratica gestora na Eduddg@sioa, ponto de partida e ponto de chega-
da.

Motivada pela experiéncia, essa definida como oagser humano aprende no lugar
que ocupa no mundo e nas acdes que realiza contdima/o (2012).Busca-se o estudo
sobre o tema gestdo escolar ndo s6 no sentidaydiicgir e fundamentar teoricamente as
praticas de gestdo até entdo vivenciadas nasigd8es privadas, bem como desvendar possi-

veis conhecimentos na area de gestao escolar @ublic

O desafio com a melhoria da educacédo de qualidagmgsa todos os sistemas de
ensino, publicos e privados. Munida da experiéndigncia e agdo em escolas de Educacéo
Béasica da rede privada de ensino, no municipioctm RAlegre — RS, desloco-me a conhecer
a realidade da gestéao escolar de escolas pubkckslutacdo Basica no municipio de POA-
RS.

Partindo da hipétese de que competéncias técnicamanas sdo necessarias ao ofi-
cio do gestor escolar das instituicdes escolardsddaacio Basica, julga-se valido desvendar
quais competéncias, habilidades, atitudes dos rgssascolares revelam-se no exercicio da
gestao, objetivando assim contribuir para o reccinfento técnico, politico, social e cultural
dos profissionais da educacéo na atualidade.

Nas ultimas décadas, foram construidos documeni®segitimam os planos, as di-
retrizes e as metas da educacao brasileira coas\astima educacao de qualidade, numa es-

cola de qualidade. Para tanto, demanda-se umeaogestalar eficiente, seja ela publica ou
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privada.

Considerando o contexto das politicas publicas pdfducacao Basica, surge a in-
dagacédo: Como as mesmas se concretizam nas egablass de Educacdo Basica? Quais
acOes de gestao estdo sendo desenvolvidas nagsesoni vistas a educacao de qualidade?
De que forma as metas propostas nos planos, reiszdis e nas estratégias para a educacao
brasileira estdo sendo assumidas no cotidianordéisgs dos gestores das instituicdes escola-

res de Educacédo Béasica?

Com o estudo tedrico realizado em relacdo as padigpublicas para os sistemas de
ensino da Educacdo Baésica, os temas quanto a gestélar democrética e escola de quali-
dade definiram o problema da pesquisa: quais cankatos, habilidades e atitudes dos ges-

tores escolares qualificam a gestédo da escolagalbli

Como os gestores identificam e concretizam asiqaditpublicas propostas para a
melhoria da educacdo na escola publica? Que codeggcposicionamentos revelam os ges-
tores no exercicio da gestdo? Estas, entre ouiesddps norteadoras da pesquisa, estao apre-

sentadas no Quadro 2.

Ancorada em pesquisadores que estudam sobre altegestdo escolar, como Cury
(2002), Libaneo (2013), Luck (2000) e Paro (20&R})re outros, propde-se identificar as teo-
rias/concepc¢des que fundamentam as praticas dais gastores escolares.

As categorias iniciais comeducacdo basicegestdo escolar democratiahabili-
dades e competéncias na gestao escolar pubdican preservadas, pois definiram o escopo
da pesquisa e seu campo empirico. Com a analisgisiegsos, foram reescritas, pois susten-

taram o projeto da pesquisa, sendo concebidas oaeferencial teérico da Dissertacao.

Por ser uma pesquisa qualitativa, tém-se presastpsemissas apontadas por Mina-
yo (2012, p. 622) quanto a:

Conhecer os termos estruturantes das pesquisatatives. Sua matéria-prima é
composta por um conjunto de substantivos cujosidgentse complementam:
experiéncia, vivéncia, senso comum e acdo. E omentio que informa qualquer
abordagem ou analise se baseia em: compreendgpretar e dialetizar.

Quanto a metodologia para a analise do conteudty{3@ dos objetivos propostos
com a pesquisa, analisou-se o material: o contdddaliscursos vinculado com as observa-

cOes feitas e as questdes norteadoras, revelandess®, as evidéncias.
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Quadro 2 - Quadro operativo da pesquisa

Titulo da pesquisa:

Protagonismos na gestao escolar

Problema:
Quais conhecimentos, habilidades, atitudes dosmgssescolares qualificam a gestdo da escala

publica?
Objetivo geral:
Analisar a gestédo escolar visando a identificaromspeténcias que qualificam as praticas da equiptva.
Objetivos especificos:

Conhecer a realidade dos 41 Desvendar o protagonismo dos gestores

Identificar as praticas de gestao " e .
gestores escolares quanto no seu papel politico, pedagdgico e sgci-
efetivacédo da gestdo escolg

al na construcdo de uma escola de quali-
democrética. dade.

W

escolar promotoras de uma
escola de qualidade.

=

Categorias de andlise:

Habilidades e competéncias na

Gestao escolar publica.
Questbes norteadoras para a entrevista:

Quais séo inquietudes, sugestdes e proposicdextdis gestores por meio da gestdo democrética?

Como se percebe o gestor escolar frente as pelfiaa a melhoria da educacéao?

Quais os maiores desafios, frente as novas reakdadvas tecnologias, novas exigéncias dos paxess

educacionais?

Como identificar as politicas publicas para a meghda educacéo brasileira, no exercicio da gestao?

Entre outras, o Plano Nacional da Educacéo?

Quanto a autonomia da escola, em que momentosficieiia?

Quanto ao processo de elei¢éo dos diretores, cemosendo absorvido pela comunidade escolar?

Quanto ao suporte técnico da Secretaria de Educegam se viabiliza?

Que aspectos tém contribuido para a formacao e@dandos gestores escolares?

Quanto as condi¢des organizacionais, operaciornzeslagogico-didaticas, como sdo desenvolvidos os

processos?

10.Na realidade escolar local, como se desenvolvamefamento, a avaliacdo da Instituicdo e da amendi
gem dos alunos?

11.Quanto a participacdo da comunidade escolar, agabserva (Educadores, alunos e pais) quanto as
aspiracOes, desejos e expectativas para com urnagaude qualidade?

12.Como gestor da instituicdo, quais ac8es requereigipnamento ético, politico e social na comunidade
educativa?

13.Quanto as politicas publicas e construcéo partiggae diretrizes educacionais, qual o posiciongme
dos gestores?

14.Como os gestores séo reconhecidos pela comunidadatera quanto as possibilidades e protagonismos
da gestdo local?

15.Quanto ao compromisso com os resultados pedagdégieosndmicos da escola, como essa questao per-
passa o0s processos educativos? pr

Fonte: Adaptado pela autora de Rocha (2011).

Educacéo basica Gestéo escolar democréatica

wn e

E

©Co~No O

Para a andlise dos dados e interpretacdo dos shiscarobservacdes feitas nas entre-
vistas e contatos com as escolas e suas equipéisasrutilizou-se da fundamentacéao tedrica
de Bardin (2006) e Moraes (2003) para a analissdtsudo.

As entrevistas semiestruturadas (APENDICE B) fomaganizadas de acordo com
as categorias iniciais propostas a balizar o estadtrando que as mesmas poderao consoli-
dar-se ou nao, observadas as unidades de an&igmderao surgir (MORAES, 2007).

De acordo com Moraes (2003), partiu-se dos objetesastentes para a analise do
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material. Realizou-se a desmontagem dos textodéanthamada de unitariza¢cdo. No mo-
mento seguinte, buscou-se a categorizacao e, a,segelacéo entre as partes observadas na
unitarizacdo. Apoiada também em Bardin (2006),izealse a pré-analise, que consiste na
leitura flutuante dos discursos. Em seguida, h@uggploracdo do material, com a mirada no
levantamento de hipéteses, frequéncias observagdasteriormente organizadas por catego-
ria de significado (APENDICE D). Primou-se pelal@a®rigorosa e criteriosa nas inferéncias
e interpretacdes, visando a compreensao e a reftegéica do tema em estudo na perspectiva

dialética para analises e sinteses.

O processo que Moraes (2003) define como unitséiza&cBardin (2006) como ex-
ploracdo do material chegou a vinte e oito freqig@nclestas priorizaram-se treze com maior
incidéncia nos discursos dos integrantes das egjypsquisadas. Apos analise, definiu-se

uma nova categori@ompeténcias do gestor esco{APENDICE D).

O periodo da realizacdo das entrevistas com apejde cada escola pesquisada foi
concentrado, pois se tinha o objetivo de captatis=ursos de todos o0s integrantes da equipe
diretiva, num mesmo contexto, pois se sabe quedaeé permeada de momentos e projetos
que interferem na disponibilidade das equipesidagt Elaborou-se um quadro — Cronogra-
ma dos contatos com as escolas e suas equipes ABRENE) — com o intuito de apresentar
o periodo das entrevistas com os integrantes dpeediretiva de cada escola, considerando o
primeiro contato, por telefone, com cada uma deslas, a apresentacdo do Projeto, o termo
de consentimento e a entrevista realizada. Todessa@aomentos constituem a trajetéria da

Pesquisa.

Ainda como elemento contextual da pesquisa, utitg® o diario de bordo, a fim de
pontualmente registrar percepcoes, falas, conteztws objetivo de interpretacéo e compre-
enséao fidedignas. Além disso, “Tal instrumento partante porque nele podem ser registra-
das todas as inquietacbes e impressdes sobre ovdesmento do processo de pesquisa”
(ROCHA, 2011).

As entrevistas, com autorizacdo dos entrevistadies acordo o Termo de Consenti-
mento — APENDICE C — foram gravadas, oportunizaasim uma maior disponibilidade do
entrevistador para atentar aos elementos que eseritam no momento da entrevista, além
de oportunizar uma escuta atenta para enriqueaaraises e as sinteses. O tempo em média
de cada entrevista foi de sessenta minutos. Aranadricdo ocupou em torno de quatro pagi-

nas.
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Pretendeu-se conhecer as concepcdes, as conaquiasadenincids bem como as

esperancas, as utopias que constituem as praéagesstho dos sujeitos da pesquisa.

O estudo para a presente pesquisa iniciou-se cobs@vacio de alguns aspectos
guantitativos referentes ao niumero de matriculdsdueacao Basica do estado do Rio Gran-
de do Sul.

A Educacéo Basica no Estado do Rio Grande do Buesl sistema de ensino, tem as
instituicbes publicas federais, estaduais, munigipgrivada. A Rede Publica estadual tem o
maior percentual de matriculas, em relacdo a Rébttch federal e rede privada de ensino.
Esse foi um dado que motivou a pesquisa, conhacpréticas de gestao escolar de Institui-
¢Oes publicas estaduais, pois concentram o maioeraide matriculas. Consequentemente,
essas instituicdes representam uma parcela impergaie impacta nos indicadores de resul-
tados que avaliam a qualidade da educacéo no edtaldm Grande do Sul.

No Grafico 1, apresenta-se o numero de matricdasstado do Rio Grande do Sul,
gue somam 2.377.033 (dois milhdes, trezentos ataetesete mil e trinta e trés) alunos, sen-
do que 1.050.692 (44,2%) matriculas da rede edta®dh 780 (39,2%) da rede municipal,
372.945 (15,7%) da rede privada e 21.616 (0,9%¢dea federal.

Gréfico 1 - Matriculas na educacéao basica no RS

Federais
0,9%

Fonte: Elaborado pela autora com dados de Rio @rdacsul (2014).

A seguir, apresentam-se os dados sobre o quartditdis estabelecimentos de ensi-

1 utiliza-se o termo dendncia, como a comunicacgdo de sinais, sintomas de algo que possa ser conhecido e
transformado.



33

no, incluindo todas as redes publicas, federatadaeais e municipais, e redes privadas, per-
mitindo uma visdo geral da oferta e do acesso éagdo, no Rio Grande do Sul.

No Estado do Rio Grande do Sul, somam-se o tot@l@#&5 (nove mil, novecentos e
setenta e cinco) estabelecimentos de ensino, s£6@06 (dois mil, quinhentos e setenta) da
rede estadual, 39 (trinta e nove) da rede fedé@®4 (quatro mil, novecentos e vinte e qua-
tro) da rede municipal e 2.442 da rede privadandee.

Gréfico 2 - Estabelecimentos de educacao basié&tno

Federais
0,4%

Fonte: Elaborado pela autora com dados de Rio @rdacsul (2014).

A Secretaria de Educacgéo do Estado do Rio Grandgutle SEC-RS - esta organi-
zada administrativamente por meio de 30 CoorderaslBegionais de Educacédo — CREs. As
mesmas sdo responsaveis pela implementacdo dasgsodiducacionais regionalmente, pro-

porcionando assim suporte administrativo e pedagogs instituicdbes de ensino que dela
fazem parte.

Definido o campo empirico para a pesquisa, esctdasédio porte da Rede Publica
estadual, pertencentes a 12 CRE — Porto Alegresapiam-se alguns itens do diagnéstico

desta Coordenadoria, que abarca somente 0 mundggtorto Alegre, capital do Estado.

A Educacado Basica na 12 CRE possui 305.153 (trezentinco mil e cento e cin-
guenta e trés) matriculas, distribuidas em 1.04Bgmuarenta e trés) estabelecimentos de
ensino: 5 (cinco) escolas federais, 258 (duzentiaguenta e oito) estaduais, 96 (noventa e

seis) municipais e 684 (seiscentos e oitenta e@ugativadas. O Grafico 3 demonstra a por-
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centagem de matriculas nos estabelecimentos deoafesil? CRE.

Gréfico 3 - Estabelecimentos de educacao basitd GRE

Federais
0,5%

Fonte: Elaborado pela autora com dados de Rio @rdacsul (2014).

Observa-se que a absor¢do das matriculas nassepablicas estaduais da 12 CRE é
significativa. Este foi um dado que definiu o cangmopirico, conhecer a gestao das escolas
publicas estaduais no municipio de Porto Alegres @ mesmas absorvem um namero signi-
ficativo de matriculas na Educacédo Basica. No Goafi apresenta a distribuicdo das matricu-
las nos respectivos estabelecimentos de ensino.

Gréfico 4 - Matriculas na educacéo béasica na 12 CRE

Federais
1,1%

Fonte: Elaborado pela autora com dados de Rio @rdacsul (2014).
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Com base nas informacg@es das figuras apresenfatasbe-se que as escolas publi-
cas estaduais, que aproximadamente representanfvii#e cinco) por cento, tém a maior
absorcéo de matriculas, 48% (quarenta e oito) @ioc Este fato € corroborado pelos dados
apresentados na Grafico 5, onde se mostra que eralte matriculas por estabelecimento é
cerca de quatro vezes maior nos estabelecimenbdisgrido que nos privados (por exemplo,
573 matriculas por estabelecimento no estaduataeomente 151 no privado). Observa-se
gue a absorcédo das matriculas nos estabelecinamtassino publico, federal, estadual e mu-
nicipal, representa uma parcela significativa d# §6essenta e seis por cento). Nestes estabe-
lecimentos a gestdo escolar tem importante panzekfetivacdo da gestdo democratica com-
prometida com a qualidade da educacéo.

Grafico 5 — Numero médio de matriculas por estaieknto na 12 CRE
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Fonte: Elaborado pela autora com dados de Rio @rdodul (2014).

Definido o campo empirico da pesquisa, buscou-sbexer o quantitativo de esco-
las publicas estaduais de médio porte. Sdo onz#assgublicas com numero de matriculas
entre 700 a 1.000, no ano letivo de 2013. Todovanamento de dados foi realizado através
de pesquisas no sitio da SEC-RS (RIO GRANDE DO S01L3).

Por ser uma pesquisa qualitativa, elegeu-se omgritério: das onze escolas, ob-
Servou-se que apenas quatro apresentavam crescineiDEB. Analisando mais uma vez,

observou-se a informacédo sobre o critério da Ipag#io geografica das quatro escolas. Defi-
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niu-se, entdo, o critério de uma escola de cadaaetp municipio de Porto Alegre. Ver Ta-

bela 1 com as informacdes de cada escola pesquisada

Tabela 1 - Identificacdo das escolas pesquisadas

Ideb Obervado Metas Projetadas
Escola Localizacao
2007 2009 2011 2013
EF | Regido 11
ESCOLA 1 37 42 48 44 44 37 41 45 48 g
860 matriculas Cristal
EFIl »8 128 32 41 30 | 33 38 44
EF I Regido 02
ESCOLA 2 38 40 43 44 48 38 42 46 49 g
936 matriculas Noroeste
EFIl >4 133 28 37 25 | 27 30 34
EFI o * 5 Regido 16
ESCOLA 3 5,9 5,3 6,1 6,3 6,6 g
860 matriculas ' Centro
EFIl 41 48 50 48 41 42 45 49

Obs.: (*) Numero de alunos insuficiente.
Fonte:Elaborado pela autora com dados de Rio Grande ld@&L4) eINEP (2014).

Observa-se no cenario das escolas pesquisadaselzm@o ao desempenho do Ideb
2013, que duas escolas apresentaram desempentior iafeano anterior, em 2011, e, conse-
guentemente, ndo atingiram a meta projetada. Psrde este apenas um dos critérios para a
definicdo do campo empirico, esse fator ndo fobnzddo na analise; porém, no campo da
gestao escolar, esse € um indicador que devernskéma observado no gerenciamento da qua-

lidade do trabalho educativo da instituicao.

O aspecto que também influenciou a escolha do camnyarico foi 0 processo de
eleicdo das equipes diretivas das escolas putdatasuais, em que docentes se candidatam a
funcéo de diretor e vice-diretor. Parte-se do p@ssto de que esses sujeitos, além de conhe-
cedores da realidade da escola que pretendenrdadgi legitimados pela comunidade esco-

lar, por eleicdo, para o exercicio da funcéo.

Compartilha-se com Dourado (2009, p. 212) quandtada que:

Os processos de organizagéo e gestdo da escatallkaedo diretor, sobretudo, no
tocante aos processos de democratizacdo, sdo fentss) haja vista que, em
processos marcados por uma maior participagdo diesgores, alunos, pais e
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funcionarios, ocorre progressivo fortalecimentoag#éonomia e da democratizagéo
da escola [...].
Na perspectiva da gestdo democratica, reconheca-sguipe diretiva a legitimidade
desses individuos - sujeitos - que atuam e quenmnn a comunidade escolar. Mesmo com
responsabilidades técnicas, pedagdgicas e étipasifisas a cada segmento, sdo sujeitos que

de alguma forma trazem consigo o desejo de umdaedequalidade.

Num primeiro momento da definicAo do campo empirieve-se a intencdo de en-
trevistar os integrantes da equipe diretiva de emsdala, essa composta por: diretor(a), vice-
diretor(a) e coordenador pedagdgico(a) e, tambénrintegrantes do Conselho Escolar de
cada escola (representante dos pais, dos professds alunos), 0s mesmaos corresponsaveis

com a gestdo democratica para uma educacao ddayeli

Dada a responsabilidade e o rigor com a interpiietdas informagdes colhidas, op-
tou-se em priorizar as entrevistas somente comuapes diretivas, das trés escolas, diretores,
vice-diretores e coordenadores pedagdgicos deesmtda. Lembra-se que geralmente ape-
nas os Diretores tém dedicacédo exclusiva. Os deimi@igrantes atuam conforme o turno:
manha, tarde e/ou noite, ampliando assim o niumenmedsoas a ser entrevistadas, totalizan-

do, no caso, onze gestores. Segue Quadro 3 datgtimatdas equipes de cada escola.

Quadro 3 - Identificacdo dos quantitativos dasegidiretivas

ESCOLAS '_ CARGO TOTAIS
Escola 1 Diretor x:ggg:gg: tn;?(?:a Coordenador Pedagogicq 4
Escola 2 Diretor x:ggg:gg: tn;?(;]:a Coordenador Pedagogicq 4
Escola 3 Diretor x:gzg::ig: g?;:a Em Licenca Saude 3
TOTAIS 3 6 5 T

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Para compreender, € preciso levar em conta a amggdle do individuo, também é
preciso saber que a experiéncia e a vivéncia depgssoa ocorrem no ambito da histéria
coletiva e sdo contextualizadas e envolvidas pelara do grupo em que ela se insere
(MYNAIO, 2012). As onze entrevistas realizadasiratias observacdes nas trés Instituicoes
definidas, constituem o material a ser analisadterpretado. Referenda-se ainda com
Mynaio (2012, p. 623) que:
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Toda compreenséo € parcial e inacabada, tantcmasdo entrevistado, que tem um
entendimento contingente e incompleto de sua vida eeu mundo, como a dos
pesquisadores, pois também somos limitados no qompreendemos e
interpretamos.
Metodologia e rigor sdo imprescindiveis a qualidddepesquisa. Num trabalho de
campo proficuo, o pesquisador vai construindo Uataeomposto por depoimentos pessoais
e visfes subjetivas dos interlocutores, em qualas fle uns se acrescentam as dos outros e

se compdem com ou se contrapfem as observacoeANIN2012).

Neste sentido, apresentam-se informacdes sobreuradalas escolas pesquisadas,
apos a caracterizacdo das equipes e 0s sujeitasqguegram, considerados os aspectos co-
mo formacé&o, tempo na escola, tempo com a gestdid @bela 2, p. 55 — Formagao Profissi-
onal, tempo de docéncia e tempo de gestao esasaujkeitos da pesquisa).

Objetivou-se o periodo de realizacdo das pesqumasas equipes em cada escola,
tendo por objetivo agregar as informacgfes do espaempo concentrados em cada uma das
escolas do campo empirico (Ver APENDICE E). A seqresentam-se aspectos observa-

dos e considerados peculiares e similares em gadalas escolas pesquisadas.
4.1 Cenarios e protagonistas

As caracterizacdes escolhidas partem das obses/a@gdaspectos importantes a se
considerar do ponto de vista da gestao escolaforiie fluida, foram-se elencando fatores de
acordo com as observacoes feitas, desde o pri@edsso, via sitios da Secretaria de Educa-

céo do Estado do Rio Grande do Sul, até a reabzdg&ntrevista.

O primeiro passo foi dedicado a dados informatias escolas. Dados quanto a lo-
calizagdo geografica no municipio, nimero de alunossos oferecidos, caracteristicas das
escolas e servicos como: biblioteca, conselho asdaboratérios, secretaria, servigcos de su-

pervisdo escolar e orientacdo educacional, entresou

As instituicOes escolares sao instituicdes recadhecapesar de todas as dificulda-
des que enfrentam ha muitas décadas. As trés squedguisadas possuem mais de 50 (cin-
guenta) anos, portanto consolidam seu trabalh@ciadade ao longo de mais de cinco déca-

das.

Cabe destacar que, pela localizacdo, sdo escotabaj@e ndo sdo mais instituicées

gue atendem a comunidade local, e sim, que recealh@mos provenientes de um territorio
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bem maior do municipio, devido a mobilidade e amegsis as trés escolas tém seu endereco
em pontos de facil acesso, com transporte publpapalacdo. Inclusive, em uma das escolas
pesquisadas, seus alunos provém de outros baimasngipios vizinhos. Apenas uma das

escolas acolhe a comunidade local, isso se jusiita demanda populacional do bairro e de

seu entorno.

Foram-se observando aspectos da identidade deeseodla pesquisada, um pouco de
sua historia e cultura escolar, buscando captaateristicas emergentes do cotidiano de
cada escola e apreender dos discursos dos geptsggisados aspectos que constituem a
identidade de cada uma das escolas onde atuanuipe®g@esquisadas. Quanto a identidade
de cada uma das escolas e na perspectiva do elfeaamestao escolar publica, observam-se

questbes importantes para que se possa conteatualkexercicio da gestao escolar publica.

Percebe-se que a identidade de cada escola ieteidegxercicio da gestdo. Alguns

relatos que ilustram esta questao:

“Pela experiéncia com outras escolas publicas, &stana escola diferente. Aqui
se vende uma ideia de escola atual. Onde todosuosse professores estao in-
tegrados.” Vice-diretor manha Escola 3.

“Um dos desafios para nossa escola € que ela paeencontrar a sua identidade
em meio as mudancas que chegam. Sem identidadegntios inseguros, as
vezes até perdidos quando temos oportunidade ddidsgcbre o que vamos as-
sumir como escola.” Diretor Escola 1.

4.1.1 Escola 1

Escola com excelente localizagdo, num bairro deselanédia do municipio. Locali-
zada numa regido privilegiada da cidade, considsradqui os aspectos como: transporte pu-
blico, seguranca e proximidade com servicos deesagire outros fatores. De facil acesso,
atende a comunidade das vilas proximas e bairreed@ntorno. N&o € uma escola inserida
no contexto da moradia de seus alunos, estes prdeéontras realidades, em alguns casos,

de vulnerabilidades sociais.

O diretor e sua equipe foram eleitos para o exer@@l13-2015. Observa-se que €
uma equipe que ainda esta organizando o seu toabaiho equipe diretiva responsavel pela
gestdo dos processos administrativos e pedagdadgcescola. Os quatro integrantes da equipe
diretiva estdo iniciando sua experiéncia com adgesscolar, porém sédo pessoas que, no mi-
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nimo, estdo ha cinco anos na Instituicdo. Pondegue sdo sujeitos que conhecem a Institui-
cdo, seu funcionamento, sua identidade, suas adakd Porém, permitem-se indagac¢fes: Do
ponto de vista da docéncia, 0 que motiva esseggsoifes a assumir 0 COmMpromisso com a
gestdo? Na perspectiva da gestdo democraticasugditos que representam interesses de
guem? Lembra-se de que esses profissionais dodenées legitimados pela comunidade a

qual pertencem. Quais expectativas trazem? Og<®leiseus eleitores? Sera que existem ex-

pectativas? Como essa comunidade assume a gestaordgca?

Conforme discursos:

“Essa escola teve ‘renome’ ha vinte anos. Na éptmta/mente equipada com la-
boratorios e com participacdo e legitimidade na coidade que atendia.” Co-

ordenador Pedagogico.

“Hoje é uma escola que demanda investimentos mauteacdo de sua infraes-
trutura fisica”. Diretor.

“E uma escola com espacos 0ciosos, principalmeotg¢unno da tarde. Nesse
turno, tem atendido mais especialmente alunos pdma de outros bairros, e es-
tes com maior defasagem de idade/série, demandatelvencdes pedagogicas
mais especificas.” Vice-diretor tarde.

Por que sera que as escolas publicas ndo foramdades na sua manutencao? O
gque aconteceu com a escola publica? Por que né@ao segis a todos e acabou acolhendo as
classes que ndo tém poder aquisitivo para invesateducacdo de seus filhos? Seréd que seus
usuarios estao l4 porque se tornou obrigatériauaagdo escolar? A lei garantiu obrigatorie-
dade, porém a qualidade e o compromisso com asiftdura adequada ao trabalho pedago-
gico como ficaram? De quem é/foi a responsabilidadabe considerar que este cenario esta
contextualizado na sociedade capitalista. Eng@ié®4) apresenta essa questdo quando fala
sobre as organizacdes flexiveis, em especial & gag anos setenta, quando surgem mudan-
cas de mercado e de profissionais. As escolag;gmarem com um publico cativo, devido a
obrigatoriedade do ensino, ndo atualizaram seu®ps0s e recursos de acordo com uma no-
va demanda de alunos, de diferentes capacidadeacdas, diversas classes sociais, entre
outras demandas, acarretando assim as consequéaaaa obsolescéncia organizacional, no

caso, prejuizos na qualidade da educacéo.

Outra peculiaridade da Escola 1 € que a mesmagesalas-ambiente para as aulas
do Ensino Fundamental Il e Ensino Médio, um prazg4sinstituido na cultura da escola,
onde professores equipam suas salas de acordoscdiscglinas que ministram e, conforme

discursos, seus alunos transitam, com maturidasetrocas de periodos.
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Quanto a participacdo do Conselho Escolar, nessaemto, esta muito fragilizado
pela n&o disponibilidade e participagéo dos pamf@me discurso do Diretor:

“O presidente é um pai muito ocupado e tem recarad vice-presidente para as
assinaturas necessarias a prestacao de contas.”

O Conselho Escolar, de acordo com a Lei 12.990 (RRANDE DO SUL, 2012),
no Artigo 44: “O Conselho Escolar serd composto mamero impar de conselheiros, nao
podendo ser inferior a 5 (cinco), nem exceder gvaite e um), respeitada a sua tipolo-
gia[...]". Percebe-se que, neste caso, a verdatespnsabilidade do Conselho ndo vem sen-
do efetivada, pois se constitui de um grupo degassque representam o segmento de pais e

professores da escola.

Surge a indagacao: Sera que o fato de frequemarescola num local diferente de
sua moradia acaba por ndo vincular as familiana@empromisso com a gestéo escolar de-

mocratica? De que forma sédo oportunizados essasasge participacdo das familias?

Quanto a estrutura dos recursos humanos, ha chux) a escola esta sem bibliote-
caria. Os professores acessam 0 espaco paraaaetios livros que pretendem utilizar em
suas salas de aula. Ha tanto tempo sem bibliotec#mia este ato dos professores de levarem
os livros até a sua sala uma acomodacéo da equipelacdo a esse servigco, ou uma nova

proposta de trabalho pedagogico?

Quanto a equipe, observa-se que a mesma buscaizimteeu trabalho. Cabe consi-
derar que, conforme discursos, estdo buscando peténtia para a gestao escolar, um dos
fatores € o curso de Pds-graduacdo em gestéoreguela equipe buscou e que vem apresen-
tando informacgbes que poderdo tornar-se conhecoment gestdo escolar, desde que signifi-
cados e concretizados nas praticas desses ge€orapartilha-se que o conhecimento con-

solida-se na vivéncia da teoria aplicada na pré&tiagpratica fundamentada na teoria.

4.1.2 Escola 2

A Escola 2, com boa mobilidade, situada numa rel@stante populacional do mu-
nicipio, atende a comunidade do seu entorno. “Boeiate, estd encravada numa regidao de

muito trafico de drogas”, conforme discurso do @ire Vice-diretor manha.

Conforme discursos observados, a escola tem uwhigdoade boas gestdes, um traba-

Iho consolidado e reconhecido pela comunidade asctdma escola que sempre teve boas
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dire¢cbes, um trabalho consolidado e reconhecido g@hunidade.” (Diretor).

A participacdo da comunidade e da equipe de pafess efetiva. O Conselho es-
colar tem atuacao significativa, sendo, em algunsemntos, como decisao de transferéncia
de alunos, um suporte bastante importante nas@@sces nos encaminhamentos. Por estar
situada numa regido com vulnerabilidades socidigjrha preocupacdo constante com a eva-

sao dos alunos, problematica essa que ja se obses\amos finais do Ensino Fundamental.

Percebe-se o compromisso por parte dos gestores @&ativacao das politicas pu-
blicas para a melhoria da educacéao de qualidadgradmas como: Pacto pela alfabetizacao
na idade certa, Pacto pelo fortalecimento do Enslédio e, por dltimo, a escola vem enca-
minhando seus alunos do Ensino Médio para o Prdfagen Parceria com instituicdes do

entorno.

A estrutura fisica da escola demonstra vitalidad@forme discursos, esta sempre

foi uma bandeira da diretora anterior, que atuoloago de muitos anos na escola.

Quanto a equipe, € constituida por gestores gée,estn média, dez anos na escola
e, ha trés anos, na gestédo da escola. Uma equepdequonstra uma acao bastante integrada.
Percebe-se um compromisso de todos para a corgdeiel melhoria continua de seus princi-
pais processos administrativos e pedagdgicosadisi em outras gestbes e qualificados pela
nova equipe. Quando se menciona gestéo, ha qumsigerar que ela envolve processos de
curto, médio e longo prazos. Dai a responsabilidade a inovagéo e a continuidade dos pro-
cessos. Esta demonstra ser uma escola que sigroficaseus publicos, professores, alunos e
comunidade em geral a importancia do compromisso &@ducacao escolar. Isso confirma
um compromisso ético, pedagdgico e social, comgtajiassim, a identidade da escola, espa-
co e tempo legitimos para o desenvolvimento cognitfetivo e social.

Cabe considerar que a equipe diretiva dessa edeatanstra compromisso com a
emancipacao social de seus individuos. Primam @orso qualificar seus ambientes, desen-
volver com qualidade os projetos pedagdgicos dalasbem como buscar parcerias com
outras instituicdes publicas e privadas proximasala, entre elas o Projeto UNIBANCO, o
Pronatec e com Instituicdes proximas a escola.U#¢asg considerar que a realidade apresen-
tada, vulnerabilidade social dos seus alunos, o partida para a promoc¢ao destes a uma

vida mais digna, por meio da educacéao.

12 . . P .
Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego.
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4.1.3 Escola 3

Uma escola que nasceu nos anos cinquenta, na Bpot&asardo, com 0S CUrsos
Primario e Ginasio e mais tarde transferiu-se pgreedio onde hoje esta. O que chama aten-
cao € que esta escola, além de estar localizadabaurn com infraestrutura de servigos co-
mo iluminacéo, transporte, entre outros, atendroalwe diferentes realidades do ponto de

vista socioecondmico.

Sabe-se que na atualidade as escolas publicasesfieritadas pelos alunos provin-

dos de familias que nédo tém poder aquisitivo paguentar escolas da rede privada.

Cabe a observacéo que, mesmo trabalhando comrasasuas familias provindos
de outras regides e realidades, a escola consagaedom que o0 espagco e 0 tempo desses
alunos consolidem-se pela formacao integral de slenm®s e pela construcdo de uma identi-
dade de instituicdo educativa que prima pelo semicmde pertenca da comunidade que a

constitul.

O facil acesso a escola, devido a mobilidade desparte publico, garante a escola
uma diversidade de publicos que atende. Mas ngmis®so, também pelo reconhecimento

da qualidade pedagdgica e organizacéo, fato revelelds sujeitos pesquisados.

Pela observacgédo e discursos, € uma escola corastrirtura e qualidade pedagogica
reconhecida pela comunidade e inclusive pela Madt@a, termo este utilizado pelos sujei-

tos pesquisados.

“Ja conhecia a escola de fora pra dentro.” Coorddoa Pedagdgico.

“Uma escola com identidade, reconhecimento da codade, professores, alu-
nos e secretaria da educacao. Fruto de uma camimla@dmuitos anos e diferen-
tes gestbes.” Diretor.

“Além da familia, temos o apoio inclusive da SEQe gonhece 0 nosso proces-
s0.” Vice-diretor tarde.

E uma escola com “estreito” relacionamento com ehsidades, pois tém varios
projetos, entre eles, estudantes do Programauicistiial de Bolsas de Iniciacdo a Docéncia -

Pibid*®, que qualificam as atividades e os projetos peglagé da escola.

13 Programa Institucional de Bolsas de Iniciacdo a Docéncia (PIBID). O programa oferece bolsas de iniciagdo a
docéncia aos alunos de cursos presenciais que se dediquem ao estagio nas escolas publicas e que, quando
graduados, se comprometam com o exercicio do magistério na rede publica. O objetivo é antecipar o vinculo
entre os futuros mestres e as salas de aula da rede publica. Com essa iniciativa, o PIBID faz uma articulagédo
entre a educacao superior (por meio das licenciaturas), a escola e os sistemas estaduais e municipais.
(BRASIL, 2013).
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Sua estrutura fisica é excelente, salas de auldasymarejadas e iluminadas, com
mobilidrio adequado, revelando cuidado e manutenCadnforme discurso do vice-diretor

manha:

H& uma vigilancia constante no que se refere dadaro com o bom uso dos re-
cursos. A escola é o espaco legitimado para a egig;ecabe a seus educadores,
pedagogicamente, intervir para que a construca@uai@nomia, ética e cidadania

sejam desenvolvidas.

Percebe-se competéncia por parte do diretor naalpgcprojetos vinculados a em-
presas que investem na infraestrutura fisica egogflea, fomentando assim atividades e
aquisicdo de recursos na infraestrutura, parcddamiblico e do privado.

E uma escola com identidade em Projetos Pedagogieselidados e aperfeicoados
a cada ano, com boa utilizacdo das tecnologiasaedumais disponiveis. Outra peculiaridade
dessa escola é que ela possuisiteque € constantemente atualizado com a divulgag&o d
projetos desenvolvidos.

Quanto a equipe, observa-se que ha gestores copo teignificativo na gestao da
Escola. Sera que esse é um indicador de protagomangestdo? Como se constréi o com-

promisso com a gestéo escolar democratica?
4.2 CaracterizagOes das equipes e seus sujeitos

“Sei que uma andorinha néo faz verao sozinha”. Georador Pedagdgico Esco-
la 3.

Considerada a metafora que ilustra a concepcasejtean de equipe diretiva, equipe
gestora de uma Instituicdo, no caso, das Escoladgas pesquisadas, apresentam-se aspectos
peculiares de cada instituicdo, similaridades etrgfies em relacdo as demandas administra-
tivas e pedagdgicas de cada uma das equipes EEagl/isonsequentemente, dos sujeitos que

a compdem.

Priorizaram-se momentos individuais com cada eistiado, a fim de observar as
suas percepcdes, concepcdes e praticas de gest&oajs e coletivas da equipe diretiva que
compdem. Primou-se pelo dialogo e espontaneidade camla entrevistado no decorrer da

entrevista e nos contatos feitos.

A fim de organizar as informacfes sobre as formagdexperiéncias dos gestores
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pesquisados, construiu-se a Tabela 2, contemplasidigns pesquisados importantes para o
estudo e a analise, como formacao profissionalptena docéncia, tempo na gestédo e tempo

na escola que atua atualmente.

Sobre os dados das trajetérias e da formacao thramtes das equipes, dos onze
entrevistados que compdem as equipes, apenasestsas sdo Pedagogos em sua formacao
profissional inicial, os demais provém das Licetwias, seis gestores da Area das Ciéncias

Humanas e trés da Area das Ciéncias Exatas.
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Tabela 2 - Formacéao profissional, tempo de docéntemnpo de gestédo escolar dos sujeitos

Cargo/ . _ Tempo de | Tempo de | Anos nes- | Carga horéria
Escola ~ Formacdo profissional P ~
Funcéo docéncia gestdo ta escola na escola
Licenciatura em Historia
Diretor Pés-Graduacdo em Gestdo 13 anos 4 anos 8 anos 44 h
— ESPM (Cursando)
T‘s Vice Manha Ic_zljlcenmatura em Matemati 16 anos 5 anos 19 anos 40 h
Is)
3 Licenciatura em Portugué
w Vice Tarde | pgs-graduacdo em Gestap 14 anos 1 ano 5 anos 20 h
— ESPM (cursando)
Coordena-
dor Pedag6-| Licenciatura em fisica 27 anos 2 anos 27 anos 40 h
gico
Diretor Licenciatura em Letras 22 anos 4 anos 15 anos 44 h
Licenciatura em Ed. Fisicg
N Vice Manha _IF,)A - 24 anos 5 anos 13 anos 20h+20h+
© Po6s-graduacdo em Super 8h
8 visdo Escolar - ASSERGS
(]
w i . .
Vice Tarde | Licenciatura em Letras 15 anos 2 anos 6 anos 20 h
Coordena- |\~ foi possivel. Motivo:
dor Pedagd-| . , - - - -
. licenca saude
gico
Licenciatura Quimica
PUC-RS
Diretor Fliggenhelra Quimica PUG- 25 anos 18 anos 18 anos 44 h
Pé6s-graduacdo em Gestgao
Pudblica — Estécio de Sa
™ . . P
© Licenciatura em Fisica t+
S Vice Manha | PUC-RS 14 anos 5 anos 12 anos 22h+22h
8 Mestrando fisica - UFRGS
Licenciatura em Estudos
Vice Tarde | Sociais e Pedagogia |~ 5 anos 27 anos 27 anog 44 h
Orient. Educacional
Coordena- | Pedagogia - Superv. Edu-
dor Pedag6-| cacional 8 anos 8 anos 5 anog 22 h
gico

Fonte: Elaborada pela autora (2015).

Em relacdo a formacao continuada, dos onze gestoresxercicio, seis ja buscaram

ou estdo cursando uma pos-graduacédo em gestaarescol

Quanto ao tempo na Instituicdo, observa-se qudpdas as equipes, tém-se pessoas
que estdo no minimo h& cinco anos na Instituicdo. &2ssoas conhecidas na comunidade

escolar.

Das trés escolas, apenas uma delas tem equipesoguo de atuacéo na gestao entre
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cinco a vinte e sete anos. As outras duas tém egjunciando seu trabalho, com um a cinco
anos de atuacdo na gestdo. O que se pode infer&:gBe o fator tempo de atuagéo tem in-

fluéncia na gestao?

Outro aspecto observado nestas equipes € que desgestores pesquisados, nove
tem 44 (quarenta e quatro) horas semanais nauigdbt Apenas um integrante em cada
equipe pesquisada tem carga horaria menor, vidteg horas semanais. O exercicio da ges-

tdo demanda horario integral na Instituicao?

Observa-se em relacdo aos sujeitos que constitaesquapes diretivas das Escolas
pesquisadas que, apesar das precariedades fia@#siais e técnicas referidas, peculiares a
cada Escola e importantes para o desempenho didhibabom a gestdo, ha o compromisso

com a responsabilidade da Instituicdo escolar. Adgliscursos:

“Sou uma profissional comprometida com a escolantid maturidade, sem medo
para assumir.” Coordenador Pedagdgico Escola 1.

“Trabalho em equipe e com equipes é isso. Cadaaba da sua responsabilida-
de e todos sabem da responsabilidade de todosétdirEscola 3.

A gestado escolar democratica, no que se refereigielda equipe diretiva, demons-
tra ter um processo consolidado, porém peculiacada Escola, considerado seu contexto,
seu publico interno e a comunidade em que estéidasd)os onze entrevistados, dez reco-

nhecem esse como um processo legitimado.

Quanto a candidatura ao cargo, em especial, oddieeVice-diretor, todos 0s entre-
vistados registram que estao neste lugar/funcéiolal@o convite que receberam para o mes-
mo. Registram que o motivo do convite deu-se petomhecimento do trabalho desenvolvido
na Escola. Conforme discursos, priorizamos algxesnplos:

“O espirito de lideranca e a habilidade para delegBevido a experiéncia como
atleta e professora de educacéo fisica, reconheg®w potencial para a lideran-
¢a, motivando as equipes, delegando responsabéslad/ice-diretor manha Es-
cola 2.

“Conheco todos os alunos e sou conhecida por &les.uma pessoa querida pela
comunidade de alunos, familias e colegas.” Vicetir manha Escola 1.

“Sou conhecida pelos anos que estou aqui. Mas soanhecida pelo trabalho
que a nossa equipe fa2Vice-diretor tarde Escola 3.

Sobre o processo eletivo das equipes e seu tempudedo, conforme Lei N°
13.990 (2012), no Artigo 9°: “O periodo de admunaigfo do Diretor e do Vice-Diretor cor-
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responde a mandato de trés anos, permitida umadecéo sucessiva”, 0 que chama a aten-
céo, por parte dos sujeitos pesquisados, vem semideocupacdo com a sucessao, especial-
mente quanto ao cargo de Diretor. Observa-se pidosrsos que este € um cargo extrema-
mente desafiador, sem o reconhecimento devido, mmgiendo em alguns casos a saude

pessoal e familiar de quem o assume, entre owdtosesk.

“A sucessao € um problema, especialmente paraesoala que vem desenvol-
vendo um bom processo de gestdo. Fica-se com gamapertado porque todo
o esforco dedicado podera ser desperdicado.” Vicetor Escola 3.

“O Diretor precisa desdobrar-se em muitos, tornarEssumano o exercicio da
funcdo.” Coordenador Pedagogico Escola 1.

A gestéo escolar tem como principal demanda oepsos educativos, estes dinami-
zados pela equipe educativa da escola, especiamelds professores, e estes séo liderados
por uma equipe diretiva que tem a responsabilidizdarticular os potenciais que constituem
0 ambiente educativo. Ser gestor e fazer gest@taescconceber também a responsabilidade
com os processos formativos, dos alunos e de skirsdores, na perspectiva da formacéo

integral e da formacao continuada dos profissiotk@isducacao.

De acordo com Libaneo (2013) gerir uma escola réjpe@as dar conta das questdes
administrativas e burocraticas. O conjunto da esewlvolve sala de aula, ambientes de
aprendizagem, normas, funcionamento, procedimentisres e tantas outras praticas do
ambiente escolar. Todos estes aspectos exerceim efeaprendizagem dos conhecimentos,

habilidades, valores e atitudes de alunos professocomunidade educativa.
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5 DESCOBERTAS — CATEGORIAS DE ANALISE

Os subcapitulos a seguir contemplam as analisedisingrsos, conforme as catego-
rias de analise previamente definidas, quais segdocacao basicagestdo escolar democra-
tica, habilidades e competéncias na gestao escolar mibRcetende-se elucidar aspectos

importantes referentes a gestao escolar na Edu8asica publica.

5.1 Educacéao Basica

As escolas, que séo instituicbes micro e que compd&istema macro, ou seja, 0
sistema de ensino nacional, ttm na sua essénespansabilidade pela efetivacdo das politi-
cas publicas estabelecidas que remetem aos sdaseges responsabilidade com o desenvol-
vimento de projetos pedagogicos e administrativaabrdo com cada realidade institucional

a luz das politicas publicas para a promocao dadgdio Basica.

Parte-se das questdes norteadoras quanto asgsofitiblicas para melhoria da Edu-
cacdo Basica. Bastante presentes nos discursaaigit®s pesquisados, os Programas Fede-
rais que hoje vém sendo desenvolvidos nas escoldisgs, entre os mais citados, séo o Pac-
to pelo Fortalecimento do Ensino Médio, o Pronate®acto Pela Alfabetizacdo na ldade
Certa e o Pibid.

“O Pacto pelo fortalecimento do Ensino Médio tenorpnizado formacdes aos
professores. Isso tem sido muito bom. Ainda é padm avaliarmos os resultados
dos nossos alunos, mas percebe-se maior engajarpentparte dos professo-
res.” Coordenador Pedagdgico Escola 1.

“Estamos sentindo um investimento muito bom potegpdo Governo Federal que
adotou a educacao como prioridade, oportunizandoglPamas que estdo qualifi-
cando nossos processos de ensino e aprendizagarmetbODEscola 2.

“Existem politicas publicas hoje, basicamente Gliverno Federal, o Pibid é um
deles. Nosso vinculo com as Universidades fazesetifa nos acessos aos pro-
gramas. As Universidades, seus Coordenadores, cenh@® trabalho do nosso
Colégio. Sao contatos, relacionamentos com a casadlei universitaria.” Vice-
diretor manha Escola 3.

Conforme politicas definidas, nota-se que os imvesttos com Programas para a
melhoria do ensino basico vem se concretizand@sesas. E, pelo que se observa nos dis-

cursos dos sujeitos, estes com a responsabiliéadeca, politica e social na gestdo da con-
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cretude da educacgdo bésica, é que tais investimetdGoverno poderdo contribuir para a
melhoria dos processos, pois incluem os momentdsrdeacdo dos docentes, entre outros
aportes. Por se tratar de escolas publicas docedtaRio Grande do Sul, foi mencionado, em
uma das trés escolas com maior énfase, o Prograrerno Estadual do Rio Grande do
Sul, o Ensino Médio Politécnico, que vem sendo ém@ntado. No entanto, um dos gestores
manifesta seu posicionamento reticente quanto Bagiia desse programa. Nessa mesma
escola, foi citado que, para o bom encaminhameatond novo programa na escola, faz-se
importante conhecer tal projeto. Posicionamente &arzido por outro gestor, quando ressalta

que, para assumir a gestao da escola publicaess@® entender de politicas publicas.

“O Politécnico trouxe outra proposta. Talvez tentnazido desenvolvimento na
forma de pensar dos alunos, esta diferente. E geala avaliar. Ndo sabemos
como sera o desempenho no Enem. Estamos com arpriarena do Politécnico
enfrentando o Enem.” Vice-diretor manhé Escola 1.

“Nao sO para essa escola, mas para qualquer espalaica, entender as politi-
cas publicas para a gestédo da escola publica.” RireEscola 3.

Do ponto de vista dos gestores pesquisados, agdgaate reconhecimento salarial e
infraestrutura para o trabalho na escola, sejaot@rgtia, seja na gestdo, sdo aspectos que

estdo presentes em alguns dos discursos.

“Os Programas Federais como PACTO, Pronatec, eptreos, demonstram um
novo olhar para as necessidades que envolvem aa€dadasica. No nosso Es-
tado, entre outros aspectos de nédo investimentim&aestrutura, tem a questéao
do reconhecimento salarial, ponto de partida pamanprometer os professores
para um trabalho qualificado.” Vice-diretor manh&eéola 2

A gestdo escolar tem imbricados os aspectos peiagdg administrativos. Para
uma boa gestdo, ha que se ter, aléem de posiciot@sneondicdes fisicas e materiais para

uma gestao viavel e que atenda as necessidadesglpiglicos.

Em relacé@o as realidades, as novas tecnologiasnevas exigéncias dos processos

educacionais nas Escolas, observam-se 0s segdistessos:

“Temos alunos muito bons, aplicados, porém temaos guestdo que as vezes da
um desencontro ao que eles querem de verdade e ofgtecemos. Eles tém o
desejo do imediatismo, e a sala de aula ndo ddacdisso. Um exemplo: o0 uso do
celular. Orientamos para 0 ndo uso, respeitandgesuliaridades de cada pro-
fessor. Existem regras que sdo cumpridas. NoOs, astwla e educadores, pode-
riamos fazer mais. Eles tém potencial!” Vice-dirgtarde Escola 3.
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“A comunidade demanda mediacdes, e isso sabemess dampreendo a minha
comunidade. Porém questbes como 0 acesso ao pgp&hibo, os alunos néo
sabem fazer uso adequado, ha desperdicio. Banh&iimslanificados!!!! Forma-

¢do moral.” Coordenador pedagogico Escola 1.

Quanto ao compromisso com a formacdo dos alund&neacdo Basica, observa-
¢cOes sao feitas quanto a responsabilidade dos gmhesaem tornar seus alunos sujeitos de
aprendizagens cognitivas e sociais. A escola tem gassiblidade de educar seu publico para
a construcéo da consciéncia cidada de compargbacos e tempos, de aprendizagens signi-
ficativas. Os alunos ndo vém prontos, seus edueadprofissionais da educacéo, tém a res-
ponsabilidade intrinseca de educar para a formia¢égral, considerada também a importan-
cia dos pais e responsaveis nesse processo.

Nos discursos, observa-se a dimensdo do compromhissmte. Os gestores pesqui-
sados fazem referéncia em seus discursos a imp@rtdos momentos de planejamento dos
professores, e estes momentos vém sendo oportosinadefetivacdo dos Programas menci-
onados anteriormente. Também sao feitas referéacefiexdes quanto ao Enem, mesmo que
ainda recentes para a avaliacdo do trabalho petagqge vem sendo desenvolvido nesse
sentido. Os sujeitos pesquisados relatam aindaraigdes de infraestrutura e reconhecimen-
to salarial dos profissionais da educacdo, estelsém se constituem em aspectos que interfe-

rem no desenvolvimento do trabalho docente.

“O segredo esta nos momentos de formacao, quangoodsssores podem juntos
discutir os projetos, respeitando-se a adesdo qee@ular, de professor para
professor.” Vice-diretor manha Escola 2.

“O objetivo hoje dos alunos ndo é mais a faculdadsim, a oportunidade para o
trabalho imediato. Os alunos desejam trabalhar. ddecemos como precarias
as condicfes de ensino. O interesse pela aprenglizagoutro. Alunos tém outro
foco.” Coordenador pedagdgico Escola 1.

“Nossos professores aqui ddo énfase ao traball®mrepara nossos alunos pa-
ra o Enem.” Coordenador Pedagdgico Escola 3.

“Nao sabemos como sera o desempenho no Enem. EBstamoa primeira turma
do Politécnico enfrentando o Enem.” Vice-diretormha Escola 1.

Observa-se 0 compromisso com a formacao dos akinodesenvolvimento das ha-
bilidades e competéncias que serdo avaliadas nm.BAé uma desacomodacédo, no sentido
de desafiar a equipe docente, para um trabalhdrgoscende o espaco da sala de aula. Na
atualidade, as avaliacbes de larga escala temnséitaédo um indicador do trabalho da insti-

tuicdo escolar.
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Buscando conhecer a realidade dos gestores, ingmgsobre quais os principais de-
safios enfrentados na gestao da escola em que.afugge, entre outras, ndo sO a questado da
motivacdo dos professores para o trabalho dockeate,como a importancia da responsabili-
dade docente com o processo de ensino e aprenglizagmtemplada também a questao da

avaliacao da aprendizagem dos alunos.

“A motivacdo dos professores para o trabalho; semprometimento. Falta ali-

nhar melhor os processos, acionar todas as pog#lies ao alcance da escola.
Garante-se assim um processo de ensino e apremuiizagrios.” Coordenador

Pedagogico Escola 1.

“A avaliacdo do aluno, um principal desafio hojevaacéao continua da apren-

dizagem do aluno. Saber dar aula, o dinamismo rs&ci&s a experiéncia o pro-

fessor ja tem, porém como avaliar o aluno € um fitegacada professor. Como
acompanhar e conhecer o desenvolvimento de cade?alddo apenas aplicar

provas, mas saber resgatar o processo de cada aduamda um grande desa-
fio.” Coordenador Pedagdgico Escola 3.

Destaca-se o compromisso docente como uma reslatesadd individual e coletiva
da equipe, pois percebe-se importante o alinhansagdntervencdes pedagdgicas, trabalho

que é qualificado pelo coletivo da equipe, tantocetite, quanto gestora.

Foi mencionada, também, pelos sujeitos pesquisasiog, notavel inquietacdo nas
equipes das trés escolas pesquisadas: os proldemas evasédo dos alunos.

“A questdo da evasdo € uma preocupac¢do séria. AlérkEnsino Médio, ja no

Ensino Fundamenta,l aparecem indices de evasacafpe todas as interven-
cbes que a escola realiza, contato com a familjacbes, encontros, registro no
Conselho tutelar, ndo se observam progressos.”-dicgtor manha Escola 2.

“O problema da evasdo nos mobiliza. Logo que surgsnsinais, vamos atras.
Conseguimos salvar alguns alunos. Porém, com alamaisres de idade, é bem
mais dificil.” Vice-diretor tarde Escola 3.

“O professor precisa empoderar-se da responsabd@igpara com o0 processo.
N&o adianta apenas registrar as faltas. Sdo necessdntervencdes, por parte
da escola, registrar os encaminhamentos feitos, iodcio, meio e fim.” Coorde-

nador Pedagogico Escola 1.

Conforme observacdes apontadas pelos gestoresrda“ple alunos, no decorrer do
processo do ano letivo, merece atencdo e opormidara desvendar, do ponto de vista da
gestao escolar, quais fatores incidem nesse inglicgde é a evaséo, e que intervengdes po-

dem ser desvendadas para a superacao.

Foi apontada também, pelos sujeitos da pesquisa,alrservacdo quanto ao novo

perfil da comunidade escolar, considerados os gsofes e, em especial, os alunos e sua es-
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trutura familiar, aspectos que incidem nos processwo ambiente educativo:

“A mudanca da geracdo. NOs estamos aqui, mas as¢ges estdo mudando. As
tecnologias estdo muito presentes. A estruturali@mambém mudou muito, os
jovens hoje ndo tém tanto apoio, e tudo estoura ag@scola e, para isso, preci-
samos saber trabalhar.” Vice-diretor tarde Escola 3

“Observo que todos os professores sédo bons prfessos mais novos com do-
minio das tecnologias, o que é bom, pois é 0 queossos alunos vivem e gos-
tam.” Diretor Escola 2.

“O objetivo hoje dos alunos ndo é mais a faculdasim, a oportunidade para o
trabalho imediato. O interesse pela aprendizageoaut#o. Alunos tém outro fo-

co.” Vice-diretor manha Escola 1.

Sobre as mudangas de concepgéo de escola e séa, destbra-se Lick (2000, p.
12), quando trata: “Ja é lugar comum que hoje vogermma época de mudanca. Porém, a
mudanca mais significativa que se pode registi@idé modo como vemos a realidade, e de
como dela participamos, estabelecendo sua constfugéstaca-se que a escola, na atualida-
de, constitui-se de diferentes geracdes, na pr@opugpe de professores, nas configuracdes
familiares, com peculiaridades que podem constitoirambiente rico em interacdes, novas
aprendizagens para todos que nela atuam, ndo aparsaseus alunos, como também para

seus docentes e gestores.

Também foi mencionado pelos sujeitos da pesquisangpromisso que assumem
com o processo de formacao integral dos estudaatdsducacédo Basica, destacando-se os

seguintes discursos:

“Aqueles alunos que demandam comportamentos inadieg, nds trabalhamos

com a conscientizacdo deles com oficinas de cidagdande eles refletem sobre
as suas atitudes. Temos o apoio da familia pam iSsispender ndo adianta na-
da. O nosso papel € esse. Sentar com o grupofetemties séries... e refletimos e
atuamos com eles. Eles préprios limpam o que sojaentre outras agdes. Hu-

manizamos, desde as plantas, as paredes, os marambiente em si. H4 um or-
gulho e preocupagéo com tudo e todos.” Vice-dir¢gtmde Escola 3.

“A comunidade demanda mediacdes, e isso sabemess dampreendo a minha

comunidade.”Coordenador Pedagdgico Escola 1.

Por ultimo, destaca-se a questado das precariedadestrutura fisica e da gestédo das
relacbes humanas com que lidam as equipes diretasagscolas. Em especial, em duas das
trés escolas pesquisadas, observou-se um apelgymessas questdes sejam também priori-

zadas pelos Governos.
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“Talvez essa relutancia se deva pelo descréditor@acdo ao governo, baixos
salarios. Porém as mudancas aos poucos estaoemamio.” Diretor Escola 1.

“O grande desafio é que 0s recursos humanos sdoesnos, nao temos um ad-
ministrador, um contador, enfim, mais pessoas piaraconta dessas atividades.”
Vice-diretor manha Escola 1.

Como uma das questdes norteadoras, buscou-se eonth@@onto de vista dos ges-
tores pesquisados, como se concretiza a autonamiasdola, conforme Lei 12.990 (RIO
GRANDE DO SUL, 2012), Artigo 5° “A autonomia dast@o administrativa, financeira e
pedagodgica [...]"” e observou-se que a autonomiafocme discursos, relaciona-se a recurso

financeiro, entre outros, na gestdo da Escola:

“Autonomia é sindnimo de recurso, verba. A verba foje sustenta a escola é
para a sobrevivéncia dela. Nao ha investimentos paelhorias e inovacdes. Se
tivéssemos mais autonomia, os resultados seriamomesl.” Vice-diretor manha
Escola 1.

“A autonomia foi um grande passo. Ter o teu dinhpara administra-lo, ver as
tuas prioridades e administrar. Temos oportunidagasa buscar recursos, além
do que é repassado pela Secretaria de Educacao.téss viabilizado melhorias
na escola.” Vice-diretor Manha Escola 3.

Ressalta-se que os discursos demonstram pontcstdediierentes em relacdo a au-
tonomia financeira, porém o recurso financeiro,sfmkta a gestdo econdmico-financeira da
escola, com vistas a melhores condi¢bes de ensmavadoras.. Cabe o destaque que maio-
res recursos estao garantidos, conforme a metair#@)(da Lei n® 13.005 (BRASIL, 2014).
Se considerada a autonomia financeira, a mesmatamdguer responsabilidade ética, social

e administrativa por quem faz essa gestéao.

Da mesma forma que é reconhecida a importanciauttem@mia financeira para a

gestdo, surge concomitante a preocupacado com enssdplidade técnica-administrativa:

“A escola hoje tem dentro dela varias empresasemanda de responsabilidades
com prestacdo de contas; avaliagdes instituciongesenciamento dos recursos
humanos e econdmico-financeiros, tornando a gegtddrabalho extremamente
dindmico e complexo. Antes a Unica preocupacaocera a aprendizagem dos
estudantes, hoje a escola precisa dar conta destedaas questdes para continu-
ar funcionando. O grande desafio € que 0s recunsmsanos sS40 0S mesmos, nao
temos um administrador, um contador, enfim, mass@as para dar conta dessas
atividades.” Diretor Escola 2.

As praticas de gestao dizem respeito as acoestdera administrativo-financeira e

de natureza pedagdgica curricular (LIBANEO, 2018)gestéao escolar contempla os proces-
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sos administrativos que requerem conhecimentoiisps para a sua conducao e efetiva-
céo. S&o os conhecimentos que o0s sujeitos pesqgsisadtem falta no cotidiano das agdes e

reconhecem a importancia dos mesmos para o exengaestao.

Quanto a autonomia pedagogica, observam-se, nogsiis, criticas quanto a forma
que a Secretaria da Educacdo encaminha e resoblenemndas enviadas e solicitadas pelos
gestores. Nota-se, também, que os gestores assoroempromisso da conducédo e da efeti-

vacao das diretrizes pedagdgicas e administrativas:

“A Coordenadoria deixa a desejar em termos de pgEmento. Observamos al-
gumas atrapalhacdes. Precisam organizar a parteagédica. Isso nao isenta,
porém as vezes atrapalha o processo dentro daascbordenador Pedagdgi-
co Escola 3.

“Autonomia existe, mas em determinados casos néig,gs decisdes sdo toma-
das e apresentadas pela Secretaria, como, por drerapPolitécnico. Porém,
guando bem esclarecido, tornam-se legitimas noestmida escola.” Diretor Es-
cola 1.

“Temos muita responsabilidade e autonomia. Discagimosso Projeto Politico
Pedagogico. Quando chegou o Politécnico, ndo tiveproblemas porque ja es-
tavamos discutindo essas questdes. Nossa esceferéncia para demais esco-
las. Mobilizamos inclusive os alunos para apresentssos projetos como o Sa-
rau Literdrio, para as demais coordenac¢fes de auacolas.” Vice-diretor ma-
nha Escola 2.

Considerada a dinamica da Rede de Escolas pukttaduais, para a efetivacdo da
gestdo escolar, o suporte técnico da Secretariaddeacdo é importante, pois a escola esta
vinculada administrativa, técnica e pedagogicamdPdecebe-se como unanime, nos discur-
sos dos gestores pesquisados de cada uma dasgeqoelas mesmos ndo tém o ideal apoio
para o exercicio da gestdo. Neste aspecto, podprsindar o assunto, em termos de elabo-
racdo de uma pesquisa sobre as competéncias/rabpolasles e/ou perfil dos que atuam na
SEC, dada a importancia deste tema e sua repeocoaséoncretude gestora das unidades
escolares.

“A Secretaria da Educagdo ndo é um apoio em nenfmamento. A Secretaria de
Educacdo néo contribui em nada, pelo contrario, eagje dados apenas para
estatisticas e ndo para investimentos.” Diretor @ac.

“Tem demandas que sdo encaminhadas a SEC, poréora®enmuitos anos pra

o retorno.” Vice-diretor manha Escola 1.

“Todo diretor precisa ter uma equipe de suportegaradministrativo, pedago6-

gico. Sdo demandas intensas que acabam se perddguimas especificidades.
N&o temos esse suporte na SEC, especialmente cuamdoutencédo do prédio.”

Diretor Escola 3.
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Percebe-se um apelo, por parte dos gestores emicacem ter na Secretaria da
educacdo o suporte técnico, administrativo e pegleg@®ara os devidos encaminhamentos.
Essa € uma questéo a ser analisada na Rede Regtlidaial do Rio Grande do Sul, responsa-
bilizada pela melhoria da qualidade do ensino pabtie acordo com as diretrizes, metas e
estratégias da Lei 13.005 (BRASIL, 2014).

Luck (2006) destaca que no contexto da educacageeah quando se fala em parti-
cipacédo e responsabilidade, pensa-se apenas fa, eirando de lembrar que a escola per-
tence a um sistema maior. O sistema de ensino eoméodo, tem o compromisso com a
unidade e qualidade do trabalho educativo, tantzdmtal como verticalmente, dai a impor-
tancia e responsabilidade da Secretaria de Educagéie outros organismos, em assumir as

responsabilidades.

O cenario das escolas publicas pesquisadas rewelartantes oportunidades para
gue a gestao escolar revele a competéncia de sstmeas, pois 0S mesmos apontam que,
para uma boa gestdo, ha que se terem recursos tsi®anateriais minimos, e politicas pu-
blicas que contemplem, ndo apenas recursos fimascenas também Programas que promo-
vam a formacao dos profissionais da educacéo, rgestodocentes, o planejamento das acdes

e a efetivagdo de processos educacionais que meapleendizagens significativas.

5.2 Gestao escolar democratica

Definida como uma das categorias de analise, bese@monhecer a concretude da
gestdo escolar democratica nas escolas pesquisaoa®m uma das questdes norteadoras,
indagou-se sobre o processo de eleicdo de diretorqae se observou € que 100% (cem por

cento) dos entrevistados revela que este é umgsoo®nsolidado nas escolas em que atuam.

Percebe-se que o processo democratico da eleigguize diretiva revela que nesse
lugar estejam educadores comprometidos com a nmeeldarescola publica e consequente-

mente da promoc¢ao de uma educacdo com qualidadiec@so anuncia essa questao:

“No lugar que ocupamos, precisamos respeitar e salmmduzir 0s processos
aqui na escola. Eu sei do meu compromisso éticoamurientacdes.” Coorde-
nador Pedagogico Escola 3.

“Um desejo pessoal para retribuir a oportunidadent@ Instituicdo publica.”
Vice-diretor tarde Escola 1.

“Continuar sendo uma escola bem gerida. Atenderadoagelos da sociedade em
geral, por meio de uma educacao qualificada. Mahilitodos os professores pa-
ra um trabalho pedagdgico qualificado.” Diretor Esa 2.
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Ha um senso de responsabilidade social, de examtaccidadania, por parte dos su-
jeitos pesquisados. Ha que se considerar que tgeem exercicio participaram do proces-
S0 eletivo para assumir 0 cargo, um passo considenaportante, do ponto de vista dos su-
jeitos pesquisados, na conducédo das escolas miblsamesmos registram que atualmente
esses cargos nao sao ocupados, assumidos porcieicde quem estd no poder, no caso o
Governo em exercicio, mas pela comunidade educatigaal pertencem. Conforme Lei n®
13.990, Artigo 20 (RIO GRANDE DO SUL, 2012), um dagjuisitos a candidatura é estar
em efetivo exercicio no estabelecimento de engipeesentam-se discursos sobre o processo

eletivo, mais especificamente sobre os requisiéoa p candidatura:

“Ser da escola é bom e é ruim. Elas, as equipesreqn buscar o que ja foi e
manter o que esta bom. Entra-se sabendo, conheardoola. E uma escolha,
candidata-se quem pensa que pode fazer alguma. ddisamunidade participa,
os professores sim, 0s alunos sdo obrigados, mamiss. a familia é ausente.
Para ter a participacao teve-se que propagandeddordenador Pedagogico
Escola 1.

“Muito valido, porque além da adesédo de cada psete, tem o reconhecimento
da comunidade de colegas, alunos e familias. Urngssn consolidado e concre-
tizado com e na comunidade. Inclusive faixa natérela escola colocamos.” Co-
ordenador Pedagdgico Escola 3.

“Um processo consolidado, responsavel e particyoati Vice-diretor manha Es-
cola 2.

Revelou-se na pesquisa que 100% (cem por centojekisres em exercicio foram
convidados para concorrer ao cargo e assumir agydatEscola. Mesmo que considerado
0 processo democratico, 0s gestores sdo convigeagiem esta no poder para assumir a
gestdo, mas ha a participacao, a responsabilidadegtimidade da comunidade escolar,
representada pelos professores, alunos e suasafarkistes representam os interesses dos
sujeitos que constituem a comunidade escolar,ur®s) 0s professores e as familias, um
aspecto que pode revelar que a sucessao e ou aougag cargos na equipe diretiva e

conduzida. Em uma das trés escolas, observa-dadawe preocupacdo com a sucessao:

“Um processo muito tranquilo, porém nossa escola &s/endo o desafio da su-
cessao. Nao temos quem queira assumir e, a0 mesnpm t temos um trabalho
muito bom nessa escola, que precisa ser continugdéo.foi assim que recebe-
Mos essa escola, a tornamos assim, isso pela céngeetda nossa atual direto-

ra.” Vice-diretor tarde Escola 3.

“O processo € valido, porém para assumir a gestgwreciso conhecimentos de
gestao. Isso independe de ser um professor dasescohdo. A sucessdo é um
problema, especialmente para uma escola que veendalsendo um bom pro-
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cesso de gestdo. Fica-se com o coracdo apertadgupdiodo o esfor¢co dedicado
podera ser desperdicado.” Vice-diretor manhd Esc@la

Do ponto de vista da equipe em exercicio nestda&s®vela-se a preocupacdo com
a sucessao, percebe-se nitido o reconhecimentosgateiais gestores tém sobre a sua gestéao,

manifestando um sentimento genuino de dedicacéguéo do seu trabalho.

Quanto as préticas de gestdo que sao vivenciatks gupiipes, observa-se o desta-

que referido pelos gestores quanto a comunicagao.

“A questdo da comunicacédo é o segredo do sucess@ebcessos que na escola
acontecem. Sendo boa, integrada, clara e entrest@dosetores, as questdes flu-
em. Quando n&o ha sintonia e respeito nas relagiegpessoais, o trabalho nao
flui.” Vice-diretor tarde Escola 2.

"Todos os professores sabem o que esta acontecgendscola. Vai de cada um a
adesdo e sentimento de pertenca a cada atividadeagescola dinamiza. E um
processo muito maduro por parte de cada professGobdrdenador Pedagdgico
Escola 3.

Quanto a participagdo da comunidaa@is especificamente quanto ao Conselho Es-
colar, a luz da Lei 13.990 (2012) no seu Artigo“#°:administracdo do estabelecimento de
ensino sera exercida por uma Equipe Diretiva — Etegrada pelo Diretor, pelo Vice-
Diretor e pelo Coordenador Pedagdgico que devest de forma integrada e em consonan-
cia com as deliberagcbes do Conselho Escolar”,tragisse os momentos da participacao dos

mesmaos:

“Um Conselho com legitimidade e seriedade, serederéncia para as decisdes
administrativas e educacionais da escola. Ex. Qoané necessidade de desli-
gamento de algum aluno, esgotadas as intervengdesjuipe pedagdgica com o
aluno, professores e familia, o Conselho delibedesligamento do mesmo com o
consenso dos responsaveis.” Vice-diretor manha Iasto

“Uma participacdo tranquila. E preciso dar condigdpara as pessoas participa-
rem, responsabilizando-as de acordo com sua atuacparticipacdo.” Diretor
Escola 3.

“Tem um Conselho, sdo chamados para prestacdo deaspforam eleitos; ha
transparéncia na prestacdo de contas (quadrimestre)que foi aplicado o di-
nheiro e o que sera feito no préximo.” Vice-diretbanhd Escola 1.

Percebe-se a concretizacdo do Artigo 62 da LeBD3BRASIL, 2012): “A adminis-
tracado do estabelecimento de ensino sera exeroidanpa Equipe Diretiva. [...] e devera atu-
ar de forma integrada e em consonancia com asedatiles do Conselho Escolar.” Cabe

considerar que a participacdo na gestdo escolaoatética pretendida € construida pelos
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gestores, liderancas legitimas e responsabilizaaesa efetivacdo de uma participacdo coe-

rente e comprometida.

Importante trazer presente, neste momento, o Afttgda Lei 12.990 (RIO GRAN-

DE DO SUL, 2012), quanto ao compromisso com a gedgénocratica do ensino publico:

[...] sera exercida com vista a observancia dogistss preceitos:

| - autonomia dos estabelecimentos de ensino rntdgasministrativa, financeira e
pedagdgica;

Il - livre organizacéo dos segmentos da comunideadelar;

[l - participacdo dos segmentos da comunidadel&snos processos decisérios em
orgéaos colegiados;

IV - transparéncia dos mecanismos administratifieanceiros e pedagégicos;

V - garantia da descentralizacdo do processo eidunzdc

VI - valorizacéo dos profissionais da educacéo;

VII - eficiéncia no uso dos recursos.

O posicionamento ético, politico e social dos gest@m exercicio reflete o com-
promisso dos gestores em efetivar a participacdsegmentos da comunidade, considerando
a responsabilidade de oportunizar espacos pardieigacao e responsabilidade da comuni-
dade escolar com a gestéao da escola publica.

Ao assumir a gestdo de uma escola publica assum@aeérie de compromissos e
responsabilidades, os quais pautados nos pringipaiessos da gestdo escolar democratica,

legitimam uma gestéo de qualidade.
5.3 Habilidades e competéncias na gestao escolabpda

Buscando conhecer e desvendar quais habilidadesgeténcias estdo presentes na
gestdo escolar publica, observou-se recorrentedisosirsos o termo competéncia. Mas de
qual competéncia falam os sujeitos da pesquisa?Claini-la? Quais atributos revelam as

habilidades e as competéncias gestoras na esdnieg

Utiliza-se do conceito de Demo (2012) que se redezempeténcia no meio educaci-
onal: para duas pessoas competirem, ha que secewahre portanto, competir tem intrinseca
mutualidade. Esta € uma condi¢cdo da convivénciaralatos seres: uns dependendo dos ou-
tros. Porém, deve-se entender, também, que, nedsale em que se vive, a competéncia esta
fortemente vinculada a capacidade individual dexg®r a custa do outro. Esse é um fator
peculiar para a utilizacdo do conceito que se papi@ndo da andlise das competéncias ne-
cessarias ao gestor escolar. Propde-se focar aet@nega na perspectiva da gestdo democra-

tica, na qual o outro € sujeito “qualificado” e rféaplorado”.
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Vivemos numa sociedade competitiva; a qualqueropregiste a necessidade de
produzir cada vez mais e melhor. No contexto déigesscolar, surge 0 compromisso com a
acao ética e politica da educacdo como emancipapémmocao de vida: digna e sustentavel
para todos. Destaca-se nesse contexto a compitdvidas escolas. Podera ser, ou ndo, uma
forma de melhorar a qualificacdo dos processosaetutais com vistas a uma educagao de
gualidade.

Considera-se a dimensdo da gestdo democraticeegpansabilidade dos gestores
com os principais processos, administrativos, fieans e pedagogicos, para o exercicio da
funcdo gestora, desenvolvida pela equipe diretavédEsdcola. Concebe-se a importancia de
competéncias e habilidades para articular os pistisnda escola — professores, alunos e co-

munidade escolar.

Recorre-se ao conceito que Rios (2006, p. 23) eptasobre a competéncia:

Venho defendendo a ideia de que a competéncia gaddefinida como saber fazer
bem, o que é necesséario e desejavel no espacooflaso. Isso se revela na
articulacédo de suas dimensdes técnica e politiediatia pela ética.
Atribui-se a competéncia do gestor escolar conheios, habilidades e atitudes es-
pecificos a &rea de atuacao, pautados pelo comgsorético e profissional da gestado escolar
democratica. Na responsabilidade atribuida/assupetiss gestores escolares, como identifi-

car os conhecimentos tacitbdas equipes diretivas?

Evidencia-se nas realidades pesquisadas que asegesiprendem a desenvolver a
gestdo escolar pelo desejo de contribuir na melldos processos educacionais da escola e,
quando em exercicio, deparam-se com as dificuldddesituacdes que provocam o dese-
jo/necessidade de buscar a qualificacdo necessaliam desempenho da funcéo.

De acordo com Ramos (2001), quando se refere anepedagogia das competén-
cias frente a qualificacdo na atualidade, esta ddenaovos atributos para os profissionais
que atuam com a educacao. Precisa-se buscar oidamoirprocesso de trabalho, contem-
plando vérias areas do conhecimento, valendo taneisémqualificagdo para os profissionais

da educacado, em especial, no caso, 0s gestoréaresco

Destaca-se a competéncia dos gestores para leldedegar responsabilidades as su-

as equipes. Conforme discursos, observou-se qompeténcia necessaria ao gestor escolar é

14 R . . . . ., , ..
Aqui entendido como aquilo que uma pessoa € capaz de realizar com eficacia e que é adquirido com as
experiéncias de vida dessa pessoa.
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desenvolvida no cotidiano, frente as intervenc@es sp apresentam, enfatizada a competén-
cia necessaria para tratar com as pessoas, ogpniicai a gestdo dos recursos humanos, no
caso, a gestao dos relacionamentos, das motivacdes posicionamentos dos professores,

em especial:

“Quando se ocupa o cargo de gestor na Instituigdipyeciso, para 0 mesmo, en-
tender de gestdo humana. Ser um gestor e ndo malega provoca uma rea-
céo nos colegas. Mesmo sendo convidado, enfreesaifids. Teus colegas esten-
dem o tapete e depois o puxam. E preciso ser @littssa funcio. Existem mui-
tos melindres. A forma como se chega a cada umerecpmpeténcia.” Vice-
diretor manha Escola 3.

“Dificuldades de lidar com o corpo discente, apesar participarem da escolha
do diretor, ha resisténcia. Isso € bom porque dasakquipe a realizar um bom
trabalho.” Vice-diretor Escola 1.

“Importantes desafios: entre eles a gestado dos ns&sihumanos. Pessoas anti-
gas na casa com alguns vicios, demandando umavémte#io constante.” Diretor
Escola 2.

Observa-se que na posi¢cado de gestor, ha intrimseeaessaria competéncia e habili-
dade na mediacdo dos processos dinamizados n@aootida escola. Nao basta ser eleito, é
importante mediar as relacdes e, no caso da esenlanais importante recurso, a competén-

cia de um grupo de trabalho, seus professoresunssae a comunidade escolar.

Um gestor pesquisado apresenta a concepcdo de,gastdulada ao compromisso
com a comunidade que atende, considerados osssgésrde quem lhe confiou o exercicio da
gestdo. Pode ou ndo estar representado ai o ézatoipoder para atender aos interesses de
um grupo. Este € um compromisso pessoal, poréralsoque inclui ética e responsabilidade
técnica. “Aprendi que € preciso ter muita diplomaagaciéncia e tato para tratar com as pes-
soas. O nosso aluno e nossos professores sdo bsatss. Os alunos e os professores pre-
cisam se sentir bem na escola.” Vice-diretor t&sieola 3.

Além da importancia destacada com a gestédo dossmechumanos, a gestao escolar
na atualidade revela que a escola é cada vez mai®rganizacdo com processos administra-
tivos e financeiros que demandam a necessidadewds mtencdes, novos conhecimentos e

novas habilidades aos seus gestores. Conformeashscu

“A escola hoje tem dentro dela varias empresasemanda de responsabilidades
com prestacdo de contas; avalia¢des instituciongesenciamento dos recursos
humanos e econdmico-financeiros, tornando a gegtddrabalho extremamente
dindmico e complexo. Antes a Unica preocupacéocera a aprendizagem dos
estudantes, hoje a escola precisa dar conta destedaas questdes para continu-
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ar funcionando. Tudo esta vinculado a indicadorestas, agilidade, convénios,
enfim.” Diretor Escola 2.

“A escola publica € também uma empresa. Precisataemistificar partindo pe-
los gestores. Para a gestdo na escola, é necesagrpriar-se de ferramentas
para dinamizar os processos da escola. Metas, tesgfias, ...” Vice-diretor tarde
Escola 1.

Politicas, diretrizes e avaliacfes externas eriatesdo apresentadas a instituicdo es-
colar, remetendo as equipes diretivas a respoitadiél técnica e administrativa na constru-
cao de planos, estratégias e metas para a metlawiprocessos educativos. Esse “fazer” diz

respeito a competéncia gestora.

Para o exercicio na gestdo escolar, ndo existenelomdestaca-se ainda que a au-
toridade e a responsabilidade com a gestdo esegjaerem concepcdes e nao modelos. Sao
fazeres e saberes do e no exercicio da gestaas. gsteemplam dimensdes intelectuais, poli-

ticas, sociais e técnicas.

De acordo com Luck (2006), a escola de educacdoabdsjuer profissionais quali-
ficados que busquem desenvolver os atributos carttmamia, responsabilidade, comunica-
céo e polivaléncia, entre outros, no processoatmlino e formacdo com constantes e signifi-

cativas aprendizagens.

Observa-se que as habilidades e as competénciatesé@ovolvidas pela intuicdo e
pelo protagonismo dos gestores em exercicio. Arara ser gestores pela experiéncia, dese-
jo e oportunidade de exercer a fungdo. Porém, @@escolar democratica vislumbra a sua
efetivacdo, incluida esta a competéncia dos sesterge, na articulagdo e no desempenho
administrativo, financeiro e pedagdgico das esaidaEducacéo Basica. Para tanto, ha que se
investir em formacé&o, pois as acdes dos gestorggeroplam saberes especificos da gestédo
escolar. Nas realidades das equipes pesquisadagjestores provém da docéncia e, no exer-
cicio da gestdo, deparam-se com uma nova expexjétitérente da docéncia, portanto sem

dominio de conhecimentos especificos que perpagsmstao escolar.

Destaca-se a questdo da formacéo profissional ekisrgs escolares como um dos
desafios apontados pelos sujeitos pesquisados Etarpelas politicas educacionais que
apresentam em seus textos a validacdo da gestamwiddita associada a critérios de mérito e
desempenho e a consulta publica (Meta 19, Lei B3 BRASIL, 2014)).

A importancia de investimentos na formacéo dosigsmhais da educacgao, de acor-

15 e . . . . ~
Utiliza-se novamente o discurso, pois seu texto contribui para a reflexao deste trabalho.
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do com os discursos dos gestores, revela-se comapaio’ dos gestores pesquisados para a
melhoria dos processos educativos da escola.

“O curso de gestdo tem nos instrumentalizado pahbilidades e competéncias
gestoras. E necessario conhecimento para saberrastnzr as tensdes organiza-
cionais da instituicdo.” Vice-diretor tarde Escola

“Para assumir a gestao, é preciso conhecimentoge$tdo.” Vice-diretor manha
Escola 3.

Esta fungéo, gestdo escolar, e consequente regiaeste, vem sendo construida a
partir das experiéncias dos gestores que vivenaagestdo das instituicbes escolares, no
momento em que a educacao brasileira esta desafiddsenvolver processos pedagodgicos e

administrativos com responsabilidade e competémé@msca, administrativa e pedagogica.

Segundo Werle (2001), destaca-se o papel do gedtaracional que é concebido
como o articulador dos processos, politicas e agfesnistrativas que se constroem no inte-

rior da instituicdo educativa.

Do ponto de vista das equipes pesquisadas, a gestatar requer acdes que reve-
lam organizac&o, posicionamento e controle. E sisivdesejo de buscar cada vez mais for-
mas de acompanhar, avaliar e medir os resultad®prdcessos educacionais desenvolvidos
na instituicdo escolar. Os momentos de discussetisa, planejamento e avaliacdo dos pro-
cessos de ensino e aprendizagem oportunizam [wdiaaejadas, pensadas, discutidas para

objetivos educacionais comuns da equipe educ@estacam-se alguns discursos:

“A escola, sua equipe necessita assumir seu proiggm na efetivacdo de
aprendizagens consistentes. Falta alinhar melhopressos, acionar todas as
possibilidades ao alcance da escol&bordenador Pedagogico Escola 1.
“Acolho, respeito, acompanho e apoio, sempre gussiyel e necessario. Delego
as responsabilidades.” Diretor Escola 3.

“Um trabalho integrado, responsével e produtivoeduipe se organiza e reune-
se mensalmente para estudos, decisdes e acOesoplara escola.” Vice-diretor
manha Escola 2.

Mesmo que ndo existam rotinas e apropriacdo danfiemtas que possam auxiliar na
gestéo operacional do cotidiano da escola, rewemimportancia do alinhamento das agdes
de toda a equipe educativa. O posicionamento cplar@jar, acompanhar, registrar e avaliar

€ percebido como importante na rotina das equipes:

“Acompanhamos todos o0s processos educativos queesm na escola.” Vice-
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diretor manha Escola 3.

“Temos desenvolvidos Programas que estao qualifioarossos processos de en-
sino e aprendizagem.” Diretor Escola 2.

“Acabamos trocando algumas ideias no corredor capassoas que aqui estao.
Porém precisamos melhorar e descobrir um horaricap#os reunir e discutir as
guestdes.” Diretor Escola 1.

Nas praticas de gestdo escolar publica, o foconespisicionamento do gestor, e es-
te revela suas competéncias e habilidades na st@og®e vice-diretor a gestor, por exem-
plo, ndo ha apenas uma nova nomenclatura a fung@odesempenhada, mas o compromisso
com a legitimidade e a profissionalidade da gestimlar. A seguir, busca-se entender um

pouco mais o que significa o trabalho dos profisai® da educacéo.

Com base na definicdo de Libaneo (2013, p. 69):

O profissionalismo refere-se ao desempenho comgetencompromissado dos
deveres e responsabilidades que constituem a #sjolecle de ser professor e ao
comportamento ético e politico expresso nas afstuddacionadas a pratica

profissional.

Vislumbra-se o profissionalismo dos gestores deslas publicas, e privadas, pois a
instituicdo escolar vem se organizando para quatiibs processos educativos que nela acon-

tecem, buscando alavancar resultados insipientgealelade da educacéo brasileira.

De acordo com Vieira (2009 apud CONTRERAS, 2003)rddissionalidade € uma
das duas forgas estruturantes da identidade degsaf, a qual se caracteriza por nutrir o es-
timulo a autonomia profissional. Isso se faz panatisdes norteadoras de principios e de va-
lores, com respeito a obrigacdo moral, ao compi@em a sociedade e a competéncia pro-
fissional. Essa forca estruturante contribui pacarmstante renovacao do carater profissional
do professor, de seus diversos profissionalismas,relacoes e praticas sociais e profissio-

nais.

Ainda de acordo com o autor, sdo trés as dimeregiabelecidas para melhor expor
a constituicdo da profissionalidade e a relacaocetpelesenvolve com a autonomia do profes-
sor na educagéao: a obrigagdo moral, o comprom@msoaccomunidade e a competéncia pro-
fissional. Vieira (2009 apud SACRISTAN, 1991, p) afirma que:

A profissionalidade expressa a especificidade embsinente contextualizada da
atuacao do professor: [...] do que é especificagd® docente, isto &, o conjunto de
comportamentos, conhecimentos, destrezas, atitadealores que constituem a
especificidade de ser professor, [e que 0 mesmé]era permanente elaboracao,
devendo ser analisado em fungdo do movimento hist@oncreto e da realidade
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social que o conhecimento escolar pretende legitireen suma, tem de ser
contextualizado.

Destaca-se o0 conjunto dos comportamentos, conhetmme atitudes dos gestores
escolares. Ha que se investir na formacéo par&ieio da profissdo. Essa formacgéo se da
no processo, quando se assume 0 compromisso coneadade, em vista de uma educacao

de qualidade social, concretizando assim a acdorgeaom competéncia profissional.

O exercicio da gestdo escolar concebe a competgestara da equipe diretiva, por-
tanto a competéncia da equipe, constituida detgsijeiPropde-se a competéncia como o sa-
ber-fazer e o saber-ser, saberes estes que pravéomndacao individual e coletiva de cada
sujeito, focada sua atencéo para a atitude, pa@portamento e para os saberes tacitos

constituidos pela formacao, qualificacdo e expeig&apreendidas.

De acordo com 0s gestores entrevistados, a ges@iatida pela intuicdo e sensibili-
dade, no contexto da instituicAo em que atuaminpartda vivéncia e experiéncia docente.
Percebe-se que a competéncia na concepcédo domsyesquisados € desenvolvida com
atributos que os préprios gestores reconhecem engse revelam a eles a competéncia ges-

tora. Conforme discursos:

“A competéncia de cada gestor vem de dentro.” Cenetlor Pedagogico Escola
3.

“O reconhecimento do meu trabalho na coordenac¢é® glojetos no Ensino Mé-

dio.” Coordenador Pedagdgico Escola 1.

“O espirito de lideranca e a habilidade para delegpe tenho, desde a docén-
cia.” Vice-diretor manha Escola 2.

Uma questao a ser aprofundada e conhecida: Quiigtas agregam valor ao exer-
cicio da gestéo escolar democratica? O que gualiilc gestor escolar democratico e conse-

quentemente a sua gestao?

A gestéo escolar concretiza-se pela acado conjuntqdipe diretiva da Escola, que
desenvolve a gestdo escolar utilizando-se de conbetos de diferentes areas do conheci-
mento, assim como de habilidades e competénciasifisps ao campo de atuacédo, pois tem
a responsabilidade com a competéncia administrdtnanceira e pedagodgica dos processos
educativos. Observa-se que, para o exercicio daaescolar, existem habilidades e compe-

téncias especificas.

Como mensurar uma gestédo de qualidade? Quais dulesindicam a gestao esco-

lar democratica e 0 compromisso com a qualidadelste educacédo?
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Propbe-se que a competéncia se concretiza commadéo profissional. Ela néo
nasce sozinha, precisa ser desenvolvida com investos na area de conhecimentos especi-
ficos, na formacéo dos gestores escolares pararoie qualificado, e ndo apenas na intui-
cdo da gestdo dos processos administrativos e @gidag da escola. E considerada aqui a
competéncia relacionada a habilidade de saber berar contemplados o espacgo e o tempo
em que acontece a gestao e fundamentados no coded®ios (2006), referido anteriormente
competéncia como saber fazer bem o que é necesd@sigjado e possivel no espaco de sua

especialidade.

Segundo Demo (2012), ha que se definir a concegugécse utiliza para habilidade,
pois esta intrinseco o fazer ético. Pode-se fagmr, lserto e/ou errado. Portanto, uma habili-

dade pode servir para qualquer fim, seja ela éfma nao.

Competéncia e habilidade sdo conceitos que seaetan. Ter habilidade é conse-
guir pdr em pratica as teorias e conceitos megiagsforam adquiridos, enquanto a compe-
téncia € mais ampla e consiste na juncdo e na@oagdo de conhecimentos, atitudes e habi-

lidades.

Utiliza-se o termo competéncia, de acordo com Dé@d 2, p. 5): “[...] habilida-
des/competéncias [...] do ponto de vista educakianzerspectiva da formagéo aprofundada e
permanente, comprometida com o desenvolvimentdaladidades humanas, em especial de

aprender bem e conviver eticamente”.

No ambito da gestéao escolar, tém-se a denunciengassibilidades e o anuncio das
possibilidades relacionadas a questao da educa&cgoalidade, sendo tanto em instituicoes

publicas quanto em privadas.

De acordo com os sujeitos ouvidos na pesquisapprep a ressignificacao desse es-
paco e tempo de trabalho dos profissionais da edaca escola de Educacao Basica, constitu-
idos por profissionais autores, sujeitos com portggnos nas dimensdes técnica, politica e
social, e ndo atores, que apenas ocupam lugareslickando a continuidade da incompeténcia
observada por muitos indicadores como condi¢Oesriaigt precérias, prédios deteriorados,
professores sem condi¢cdes adequadas de trabatmaeecao insuficiente , entre outros. Da
pesquisa, infere-se que alunos também néo se sassistidos em sua totalidade em relagcéo ao
seu desenvolvimento cognitivo, afetivo e social ee ndo se consegue efetivar a educacao
escolar como possibilidade de emancipacao de s@i®s? Lembra-se Freire (1996), quando

se refere a responsabilidade dos educadores ewedpra realidade concreta que tém: “Uma
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das bonitezas de estar no mundo e com o mundo, seres historicos, é a capacidade de, in-
tervindo no mundo, conhecer o mundo.” (FREIRE, 199@8).

Por que nao discutir a realidade concreta e assunosso estar no mundo? Que tipo
de protagonismo dos gestores escolares vem sesdowidvido na perspectiva da promocéao
social? Onde reside o compromisso com a promocdodds oS sujeitos, inclusive 0s mais
afortunados, e ndo somente com os segregados®e-kerga? Cabe, aqui, uma reflexdo mais

aprofundada que geraria outra pesquisa.

As evidéncias da pesquisa permitem ainda dizeragfusmcéo politica e social dos
profissionais da educacao exige a criatividadeFyaee (1996) alerta, quando fala da supera-
céo da ingenuidade para a criticidade: “[...] nawvehia criatividade sem a curiosidade que
nos move e nos pde pacientemente impacientes dlanm@undo que nao fizemos, acrescen-
tando a ele algo que fazemos [...]". (FREIRE, 19962).

Os gestores escolares tém, além da responsabjlidasfmrtunidade como protago-
nistas das politicas educacionais para a melhoridedempenho e da promoc¢édo de uma edu-
cacao de qualidade social. Trabalhar na educagéuofza protagonismos, pois educadores
poderédo ser formadores de novas possibilidadesujegos com quem interagem pedagogi-

camente.

A gestdo escolar envolve dominios cognitivos, jpoléte éticos que promovem, con-
solidam e reconhecem as competéncias dos proféssioa gestdo escolar. Como gestora e,
no momento, pesquisadora, reconhe¢co a responsalglid o compromisso com a analise
critica quanto as possibilidades, as conquistas alasafios dos gestores escolares na atuali-
dade. Como pesquisadora, utilizei-me de Bardin§18943) quando afirma quE..] a ana-
lise do conteudo trabalha a palavra, quer dizeasmecto individual e atual da linguagem
[...]". Nesta pesquisa, foram observadas evidénejaobre elas, foram feitas algumas infe-
réncias relacionadas ao ponto de vista da autore gestora que busca significar teorica-

mente sua pratica.

O tema gestao escolar, mais especificamente akdaalels e as competéncias gesto-
ras, tem um campo significativo de oportunidades eatudos, analises e descobertas; con-
tribuindo, assim, na promocao de profissionaisdiecacéo e de instituicoes de ensino quali-

ficadas, atualizadas e com possiveis praticas doyaa no exercicio da gestdo escolar.
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6 PROTAGONISMOS DO GESTOR ESCOLAR

Este capitulo pretende enfatizar a necessidadpatie,uma gestdo competente, ndo
s6 investir-se em formacéao continuada, mas terepmegagonismos efetivos das equipes ges-

toras nas instituicdes de ensino.

No cenario da educacao brasileira, as instituigdeslares, sejam elas publicas, se-
jam privadas, enfrentam importantes provocac¢desdgngandam posicionamento e compe-
téncia de seus gestores, educadores/profissionaigsé@mn assumindo responsabilidades e de-

senvolvendo competéncias gestoras no campo dagggtuescolar, com protagonismo.

Por vezes, os gestores escolares partem da saldadpara a gestdo. Assim, como

se revelam em suas primeiras experiéncias na §estao

Registrado anteriormente, 0s gestores pesquisadterpda experiéncia com a do-
céncia para a experiéncia na gestao escolar. j$dias profissionais revelam gue 0s novos
gestores ocupam 0 cargo na gestao por terem stdalrecidos pela comunidade escolar no
exercicio da docéncia. Percebe-se, nos discursasmotivacdo pessoal inicial, que parte do

convite feito por algum colega que ja esta na farigigestao.

“Sou uma profissional comprometida com a escotag®nheci que eu tinha ca-
pacidade para contribuir na condugédo dos procegsedagogicos.” Coordena-
dor pedagdgico Escola 1.

“Sou uma pessoa de referéncia para o grupo de peafiees e alunos. Todos me
procuram e encaminho para os devidos responsageis.envolvida e participo
de tudo o que acontece na escola. Vice-diretorgdtsicola 2,

“Eu me comprometo com a gestdo. As horas que eigaladgestdo ultrapassam
as horas do contrato, isso faz parte. A demando@tande, isso envolve e com-
promete. E querer que a coisa ande.” Vice-diret@nimi Escola 3.

Pode-se inferir que os profissionais das Escolagpeadas tém consciéncia das suas
responsabilidades com o objetivo maior da Institoig®?orém, a especificidade da gestao es-
colar requer que seus gestores potencializem, fagadiacoes e articulem as responsabilida-

des com a gestdo administrativa, financeira e pigleg da escola publica.

Além de novas responsabilidades, novas concepgdgsns quanto ao trabalho e, no
caso, no trabalho com a gestao escolar, que tamemsgdo experimental da qualificacdo. De

acordo com Ramos (2001, p. 66), quando se refedesenvolvimento de competéncias para
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o trabalho na atualidade:

[...] a emergéncia da nogdo de competéncia é feritemassociada a novas
concepcBes de trabalho baseadas na flexibilidadejwamse inscrevem atributos
como autonomia, responsabilidade, capacidade deurdoatdo e polivaléncia.
Nesse sentido, o dominio do processo de trabathafalo as qualificagfes tacitas,
implicitas e ndo formalizadas.

Cabe destacar que, na instituicao escolar, devaedividade do processo que nela
acontece, estdo presentes esfor¢os coletivos tpggam uma multiplicidade de forgas, habi-
lidades, destrezas, conhecimentos. O grande desstficem utilizar e em potencializar esses
recurso¥, entendendo também que existem limitacGes e stibdpdes’ que fazem parte e
gue necessitam ser consideradas nas mediacdesagenhumanas do profissionalismo do-

cente.

Um dos desafios dos gestores escolares esta emarncettebalho de suas equipes
com fins coletivos. Paro (2010) define tais recsirsa mediacdo do trabalho na instituicdo

escolar como recursos objetivos e recursos subgetiv

Os recursos objetivos dizem respeito aos objetdsadalho que servem para a con-
feccdo do produto; no caso da escola, seriam aE#&8ce 0S recursos para o processo de en-
sino, como estrutura de sala de aula, bibliotedarhtérios, material didatico, entre outros. Ja
0S recursos subjetivos dizem respeito a subjeti@ddaumana, a capacidade de trabalho dos
docentes, educandos, a toda a energia humanas aaletes e potenciais humanos necessa-

rios ao processo de ensino e aprendizagem.

Ha o compromisso com a gestao escolar democrdtieasignifica comprometer to-
dos os envolvidos no processo educativo. Este @racesso complexo e desafiador a ser
assumido pelos profissionais da educagdo como dwres da construcao individual e coleti-
va de aprendizagens. Para tanto, fazem-se nee@sssuipes, profissionais que possam de
forma competent& contribuir para o desenvolvimento de processosveglembrem a supe-

racdo das dificuldades existentes.

Observa-se que a gestdo escolar nas escolas @esEguiem um fio condutor que
orienta as atividades dos gestores. Apesar deenaprepriarem de ferramentas para o acom-

18 Define-se recurso como o potencial humano presente nas escolas, ndo do ponto de vista de mao-de-obra, mas
de possibilidades e protagonismos. (PARO, 2010).

TE preciso distinguir subjetividade de singularidade ou individualidade. O singular é o que diz respeito ao indivi-
duo, as pessoas de sua atuacédo que o distinguem dos demais e é na vida em sociedade que ele adquire es-
sa individualidade. RIOS (2010).

'8 Considera-se competente o saber fazer bem o dever. Fazer bem no sentido técnico e politico da a¢do. (DEMO,
2012).
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panhamento, avaliacdo e replanejamento das acéegestores demonstram um olhar que
visa a acompanhar e a qualificar as agdes do antidia escola. E nitida a compreenséo dos
gestores pesquisados quanto a importancia dos nosng® planejamento para a gestdao dos

processos educativos. Conforme discursos observados

“A responsabilidade assumida pela conducdo dos gssas € decisiva. Transmi-
tir segurancga, coeréncia e rigorosidade na soludads problemas que surgem e
ser responsavel. Ter rigorosidade com os processtise-diretora manha Esco-
la 1.

“O planejamento dos projetos de ensino e aprergépa garante uma melhoria
na qualidade dos processos educacionais. O segledmcesso estd nos momen-
tos de formacdo, quando os professores podem jufisasitir oS projetos que
irdo desenvolver, respeitando-se a adesao de ceafagsor que é singular, e pe-
la discussdo que acontece, de professor para pofésVice-diretor manha Es-
cola 2.

“Temos reunides sistematicas para o planejamen®al@es que envolvem toda
a escola, contemplando as atividades prévias esposés aos momentos de cul-
minéncia. Esses Projetos demandam competénciagstéoy pois, organizadas
por areas de conhecimento, a responsabilidade édufessores, nosso trabalho
€ delegar. Tém aparecido bons trabalhos. As densagsda distribuidas na equi-
pe, respeitando potenciais, afinidades.” Vice-dirananha Escola 3.

Héa que se considerar, permeada nos fazeres dao,geptemissa da dimenséao politi-
ca para a concretizacao/efetivacao dos fins daagdoc— o desenvolvimento pessoal, indivi-

dual e coletivo, em todas as suas dimensodes, o@giafetivas e sociais.

Os profissionais, professores e gestores que atoacontexto da pratica das politi-
cas educacionais exercem papel ativo no processuetpretacao e reinterpretacédo das poli-
ticas, interferindo significativamente no procedsoimplementacdo das mesmas. Importante
considerar que 0os mesmos nao enfrentam os texliisggocomo leitores ingénuos, eles tra-
zem suas histérias, experiéncias, valores e prmso€CURY, 1997). Dai a importancia da

atitude consciente e comprometida do gestor.

Importante ter presente a nocdo da dimenséo dm teotiticd®: refere-se aos proces-
sos que geram diferentes leituras e que podemretaaionados a organizacao das préticas e
a alguns principios dessas praticas. As politiéassdo fixas e imutaveis, porque sdo sempre
objeto de interpretacdes e traducdes (OZGA, 2B@s constituem-se fluxos continuos em

um processo permanente de vir-a-ser.

19 Segundo Ozga (2000), usa-se o conceito de politica como um processo mais que um produto, envolvendo
negociacao, contestagdo ou mesmo luta entre diferentes grupos nao envolvidos diretamente na elaboracao
oficial de legislacdo. Essa definicdo é mais ampla do que aquela que define politica como ag¢des de um
Governo que visam a consecuc¢ao de varios objetivos.
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Para que as politicas educacionais tenham conerewiduas propostas, necessita-se
de profissionais da educagcdo que analisem o cenpara uma acao clara e consistente do
seu fazer, planejando e avaliando constantementerssultados com vistas ao desenvolvi-
mento dos individuos para o exercicio da cidadeomsciente (CURY, 1997, p.203).

Os gestores, profissionais da educacdo, necessitaceber a dimensdo politica e
formativa do seu fazer que se concretiza na compéeedas relacdes entre estruturas sociais
e resultados educacionais. Séo eles, especialmantayjeitos que tém a possiblidade de,
através do seu contexto, area de atuacéo e ayiesguisar sobre o que faz, como faz e por

que faz, de forma consciente e comprometida codueagao de qualidade.

Ressalta-se a responsabilidade das equipes deg@lasaescolas, gestores da Educa-
cdo Basica, constituidas por profissionais da egficc@om necessarias competéncias técni-

cas, éticas e sociais para o exercicio de suadunca

Observa-se fragilidade para acoes estratégicavigiuenbrem o compromisso com
0 ensino e a aprendizagem. Muitos sdo os aspegtopagalisam, desviam e impossibilitam
0s gestores e professores, como questdes econdati@@s que impactam no cotidiano da
escola; ndo reconhecimento da sociedade para @ducacado escolar; profissionais mal re-

munerados; condicdes fisicas insuficientes par&aialho de qualidade, entre outros.

A melhoria da Educacdo Basica como compromissodiesté bastante retérica, no
sentido de que se melhora o mundo, melhorando @agdo. Porém esse compromisso ndo
depende s6 dos individuos, depende dos inuUmerose$aestruturais intra e extraescolares

determinantes nos exames de “medi¢cdo” da qualidade.

A escola viu crescer a sua autonomia instituciamals, ao mesmo tempo, responsa-
bilizou seus profissionais, professores e gest@esn isso, observou-se que no, senso co-
mum, 0S mesmos tém a responsabilidade pelo éxitvacasso das acbes implementadas.
Esse repasse da responsabilidade para o niveldtsdaliu grande relevancia a gestao esco-
lar, deixando a escola e seus profissionais expast@sultados néo fidedignos ao trabalho
gue ndo pode ser medido, pois € um trabalho qaeage com dimensdes estruturais, locais e
sociais (CURY, 1997).

Com o Plano Nacional de Educacédo — PNE 2014-202Wmbra-se a superacéo de
questdes para o déficit do financiamento da educpgBlica. Para isso, reforca-se também a
importancia de profissionais comprometidos comst&geda escola. Para atingir uma educa-

cdo de gqualidade, € necessario o compromissoqayligiconémico e social. Investimentos
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financeiros estédo previstos para a educacdo hrasibabe o destaque para a importancia de
competéncias gestoras na otimizagéo dos recutisgsgimentos. De nada valem recursos se
0s mesmos nao forem politica, social e economictaragiicados. Onde ha recurso, ha a ne-
cessidade de transparéncia e controle dessesagcprsicipalmente quando se refere a re-

cursos publicos para instituicdes publicas.

Por mais que haja certa supervalorizagdo dos aemsltdivulgados pelas midias, no
caso, o ranking de desempenho das escolas no Enerdeb, observa-se, também, por parte
dos gestores pesquisados, empatia com o desafiteli®rar os resultados académicos dos
alunos. E também uma forma de identificar limitacéeossibilidades no trabalho educativo.
Estas avaliagbes acabam por gerar na equipe gestaaequipe de educadores um desafio
gue motiva a construcao do trabalho para resultagas condizentes as possibilidades que a

instituicdo escolar tem.

Busca-se, ha muito, a melhoria da qualidade daagdocbrasileira, pois os indices
de desempenho dos estudantes na atualidade revgaldoExame Nacional do Ensino Mé-
dio — ENEM demandam acfes estratégicas, um desaio assumido por instituicdes, equi-
pes educativas, estudantes e comunidade edua#givagas as redes e niveis de ensino. Uma
educacao de qualidade considera resultados sighfis e ndo apenas resultados de provas,
testes e selecdes, considera a dimenséo da edwmagadorma de emancipagado de seus Su-
jeitos em contraponto ao que hoje se observa nstrogdo do senso comum. Os rankings
servem para consolidar a segregacdo de uma soeigadadada por resultados econdmico-
financeiros, consumista e alienada dos problemaaisppoliticos e econémicos da sociedade

neoliberal em que estamos inseridos.

Cabe aos profissionais da educacéo traduzir esseento em que se vive a “medi-
céo do trabalho educativo” como oportunidade dedrusondicdes minimas para que se de-
senvolva um trabalho responsavel e comprometido @gmomocao das criancas e jovens
confiados a escola. A medicéo podera ser uma gregpaitunidade para que denuncias trans-
formem-se em anuncios, fruto da mobilizacéo e dbalho ndo s6 da escola como da socie-

dade em geral.

A formacéo técnica para o gestor escolar requdifigaades. Esta € uma necessida-
de do contexto das instituicdes escolares, sejamlblicas, sejam privadas, pois compde o
sistema de ensino. Quem assume a direcao exeec@ava funcéo. A gestdo escolar consti-
tui-se da especificidade de conhecimentos técnalés) das habilidades e atitudes necessa-

rias ao gestor escolar.
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“Na escola, qualquer um pode ser um diretor. Quaetkitos, a SEC oferece um
curso de capacitacdo. Porém, quando um diretor m&swele ndo tem nenhum
conhecimento sobre gestdo. Na 12 gestao, ele apgmasde e, na 22, ele coloca
em pratica alguns conhecimentos.” Coordenador Pédamp Escola 1.
“Imprescindivel buscar formacdo continuada para damta das necessidades
gue envolvem a gestéo.” Vice-diretor tarde escola 1

Observa-se nos discursos acima a valorizacdo daduwte diretor como responsavel
primeiro para dinamizar as mudancas que a propguége que o elegeu almeja. Lembra-se
Luck (2000), quando provoca a reflexdo sobre adgesscolar pautada como um processo de

equipe, associado a uma ampla demanda social penigecao.

Como pressuposto de uma gestdo competente, a ,gégstaonto de vista dos gesto-
res pesquisados, é concebida como uma habilidadeaber conduzir, dinamizar, propor a

construcao e a efetivacdo dos principais procedsescola.

“A gestdo de uma escola ndo é nada facil. A eséalema empresa. Todo gestor
escolar sai da sala de aula para uma funcdo mamiagtrativa da escola.” Vi-
ce-diretor manhéa escola 3.

“... 0 diretor ainda resiste a concepcdo de umatge mais estratégica. O dire-
tor precisa delegar. Construir metas. O corpo apmeu sei fazer!” Vice-diretor
tarde escola 1

“E preciso entender de gestdo humana. Ocupar orugagestdo provoca uma
reacao nos colegas.” Vice-diretor manha escola 3.

“Uma boa escola, com professores comprometidasgajados. Setores pedago-
gicos competentes, direcdo, supervisdo e orientaCamunidade que também
participa.” Vice-diretor manha escola 2.

O protagonismo da equipe diretiva na gestao espalalica aponta a concepc¢ao do
processo participativo, apesar de ainda estarizatta a funcao/o cargo ocupado pelos gesto-
res. Luck (2000) reflete sobre esta questdo quaedefere a mudanca de concepcéo da ges-
td0. Esta é a fundamental alteracéo de atitudeosieletacio conceitual. E a pratica da gestio
concebida como promotora de transformacdes nagedale poder, de praticas e da organi-

zacao escolar em si.

O gestor escolar atua no gerenciamento dos pracasgsainistrativos e pedagogicos
de uma instituicdo escolar; para tanto, ha quendeseer competéncia técnica e humana na
efetivacdo das atribuicOes a ele responsabilizaklada, a gestdo dos recursos humanos ne-
cessita competéncia para mediar conflitos, poténaraas equipes, oportunizar a participacao
dos diferentes atores.

Considerada pelos gestores pesquisados uma areandecimento a ser buscado,
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apreendido, aplicado, apresenta-se o proximo sitbt@gom o propdsito de desenvolver o

tema da formagéo inicial e continuada dos gestores.

6.1 Formacao inicial e formacao continuada dos geses escolares

O que se pode definir como formagao? Busca-se cenheelhor esse conceito, con-
siderando os niveis em que a mesma pode ser iadaif no caso da gestdo educacional.

Refletida a formacao sobre a busca do sentidordzafgio humana, Severino (2006) destaca:

Formacdo é um processo de devir humano, mediamnfeabo individuo natural
devém um ser cultural, uma pessoa — é bom lemli@ngentido dessa categoria
envolve um complexo conjunto de dimensdes que bovearmar tenta expressar:
constituir, compor, ordenar, fundar, criar, instse, colocar-se ao lado de,
desenvolver-se, dar-se um ser. E relevante obsguarseu sentido mais rico é
aquele do verbo reflexivo, como que indicando quené acdo cujo agente s6 pode
ser o proprio sujeito.
No desenvolvimento humano, nés nos formamos quémmamos consciéncia do
nosso ser e do nosso fazer. A formacdo humana é&onsirucéo coletiva e histérica. E um
processo bioldgico e cognitivo que inclui as apreagens propiciadas pela interacdo que o

sujeito tem com 0 meio em que esta inserido, ea®peSSoas com as quais se relaciona.

Busca-se focar para a definicdo de formacéao inn@adducacao. No artigo sobre

formacgao dos professores, Cunha (2013) apresesta-oonceito:

[...] os processos institucionais de formacédo da pnofissdo que geram a licenca
para 0 seu exercicio e o seu reconhecimento legplildico. Os cursos de
licenciatura, segundo a legislagdo brasileira, sfioresponsaveis pela formagao
inicial de professores para atuagdo nos niveis afmemtal e médio e devem
corresponder ao que a legislagdo prop6e em relgdicgeus objetivos, formatos e
duracéo.
E quanto a formacdo dos gestores escolares? Canfevidéncias observadas, ha
que se perguntar como é concebida essa formac&oa¢@n ou encontros para planejamen-

to? O que seria a formacédo nomeada pelos sujeitapisados?

Para os gestores pesquisados, a formacéo dossoéis da educacdo € um aspecto
importante para desenvolver-se uma educacao codapm Um dos gestores ilustra a ques-
tdo do contexto da profissdo professor na atuadideedsileira, baseado em observacdes que
faz a partir da realidade na sua escola quantad@mentes que |4 estdo para desenvolver seu

trabalho. Do seu ponto de vista:
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“Qualquer um pode ser professor. Precisamos comegaformacéo basica dos
professores. Sao pessoas que carecem de conhexigerat, ndo tém acesso a
cultura; precisam desse trabalho para sobrevivérdaafamilia. Essas questdes
impactam, porque como esse professor vai desemvatra formacdo de exce-
|éncia se ele ndo tem acesso a exceléncia? Odukests na area das humanas
revelam essa situacao.” Diretor da escola 3.

Em contraponto ao discurso acima, apresenta-déeade que Cunha (2013) propbde
sobre a formacéao de professores. Esta se consaolidaontinuum desde a educacao familiar
e cultural do professor até a sua trajetoria forenacadémica, mantendo-se como processo

vital enquanto acontece seu ciclo profissional.

Observou-se que os sujeitos pesquisados que exesc@mcdes de gestao provém ,
em sua maioria, da docéncia, e sua formacéo irdeiallhes o aporte para o exercicio da do-
céncia. Ja no exercicio da gestdo, deparam-se cocessos administrativos, financeiros,
além dos pedagdgicos e surge a necessidade de huscmacdo em gestdo. Conforme dis-

curso.

“Todo professor deveria buscar uma formacao solest&p. Os gestores, quando
eleitos, tém acesso a um curso de capacitacao.nfaggando um diretor assume
as responsabilidades com a gestdo da escola, o masrda ndo tem conheci-
mento sobre gestdo. Na primeira gestéo, ele apapeande, pela intuicdo, com
orientacdes da mantenedora e partilha com demaetaties; na segunda gestao,

ele coloca em pratica alguns conhecimentos.” Copadiwr Pedagogico Escola
1.

Revela-se uma lacuna para o exercicio da gestataggoois a formacéao inicial dos
professores, atuais gestores, ndo contempla conéettis especificos do campo da gestéo
escolar. No territorio da gestéo escolar, percebaimportancia da formacao continuada dos
gestores em exercicio. Compartilha-se da abordagenirerreira (2007, p. 20) apresenta para

a formacéo continuada:

A formacdo continuada hoje precisa ser entendidmocaim mecanismo de

permanente capacitacdo reflexiva de todos os skwmsanos as mdltiplas

exigéncias/desafios que a ciéncia, a tecnologia]etrabalho colocam, e deve ser
examinada quanto ao seu estatuto tedrico e valatidades e integracdo no mundo
globalizado, bem como o papel da gestdo democrdicaducacdo como pratica
politica responsavel e coerente com essa formacéao.

A formacéo continuada € exigéncia da atividadeigsiinal no mundo do trabalho e
no conjunto da sociedade na atualidade e vem gdahespecial relevancia; a mesma deve

ter como referéncia a pratica e o conhecimentacieobDestaca-se que a mesma precisa ser
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entendida como um mecanismo de permanente cagariteffexiva de todos os seres huma-
nos as multiplas exigéncias/desafios que a ciéadeagcnologia e o0 mundo do trabalho colo-

cam.

Numa dimensdo mais pontual, a literatura vem assionienquanto possibilidades
formais de desenvolvimento profissional dos prafess dois espacos preferencias: o da
formacéao inicial e o da formagédo continuada. Ponégéo inicial, entendem-se os processos
institucionais de formacédo de uma profissdo qua gelicenca para 0 seu exercicio e o seu

reconhecimento legal e publico (CUNHA, 2013).

A educacéo inicial de gestores escolares parteigeipo referencial, normas legais
e recomendacdes pedagogicas da Educacdo Basiradaeicomo uma politica publica na
formacdo dos profissionais da educacéao, seus pavées No entanto, a formacéao de um ges-
tor, que se inicia com a formacéao de professope@as uma etapa fundamental que possibili-
ta as orientacdes iniciais sobre o trabalho corntepsor e, na condi¢do de gestor, necessitara
de conhecimentos especificos.

A formacéo profissional esta relacionada a aquisd# conhecimentos fundamen-
tais, capacidades praticas, atitudes e formas uhgpadamento que constituem a base indis-
pensavel para o exercicio de uma profissdo ou grapmofissdes, com vista a uma especiali-
zacao posterior ou a ocupacao imediata de um plestabalho para a concretizagcdo da pra-

xis profissional.

Assim, a necessidade apontada pelos gestoresrma éomo veem a formacgao pro-
fissional para a gestao escolar refletem que lecassidade de formacéao inicial e continuada

para o exercicio da funcdo gestora.

Um aspecto apontado pelos sujeitos da pesquise+sfeao Programa Institucional de
Bolsas de Iniciacdo a Docéncia - Pibid. Confornseutisos dos gestores pesquisados, refe-
rente a formacao inicial dos professores, obsexvgue, apesar do descrédito com a profissdo
professor, h& sinais de preocupa¢do com a podsitidide melhorar o processo de formacao
inicial dos futuros docentes.

“Hoje temos o Pibid, muito valido e que da excedsnbportunidades para a for-
macao dos futuros docentes e pedagogos.” Diretdassescolas 2 e 3.

Propde-se a reflexdo para a formacéo continuadgefisres na atualidade. Das trés

equipes pesquisadas, dois diretores participammierade que nasceu do desejo e da neces-
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sidade dos diretores em exercicio, para que putlegs®m meio de encontros sistematicos,
discutir sobre a melhor forma de potencializar osc@ssos educacionais de suas escolas,
além de ser um espaco de discussdes e aprendizagapsartilhadas sobre o exercicio da

gestao.

Outra equipe de gestores de uma das escolas ptapiBssta realizando um curso de
pés-graduacdo em gestdo escolar. Pelo discursmhmese a validade de ndo so6 estudar sobre
a pratica, como também conhecer instrumentos gsgapoauxiliar no melhor gerenciamento
dos processos educacionais da instituicdo. Esttittorse em uma busca de formacgéo conti-
nuada que partiu da necessidade desses gestogesstgo iniciando sua experiéncia na ges-
tdo da escola.

Por mais que a Secretaria de Educacao tenha unmra@emsgo com a oferta de um
curso de capacitacao para as equipes diretivagroos Lei n°® 13.990 (RIO GRANDE DO
SUL, 2012); mas, conforme discursos, essa formde&wnstra ser insuficiente se compara-
da as demandas que se apresentam quando um geslar assume.

Em relacdo a formacdo continuada dos gestores emie, observa-se a oferta de
cursos de Poés-graduacado na area da gestdo efwwkam sdo ainda insuficientes frente a de-

manda de necessidades que uma gestao escolaicqdalipretende.

Considerado que todo gestor é primeiro um professge a necessidade de investi-
mentos na formacgéao inicial dos gestores e, posteniomelhor, concomitantemente, na for-

macao continuada.

Enfim, este € um desafio as politicas publicas pareelhoria da qualidade da educa-
cdo brasileira. Entre outros desafios reveladogjugse investir na formacdo dos gestores
escolares, pois estes poderado e deverdo gerenotaspos qualificados e estratégicos as mu-

dancas urgentes e necessarias a uma educacadidadgia

Cabe aos profissionais da educacéo representar arsa de responsabilidade para
0S outros segmentos da sociedade, inclusive palldesentes segmentos da instituicdo esco-
lar e primar pelo desenvolvimento de uma praticaetecdo de ensinar, aprender com seus
pares e a comunidade escolar — com vistas a agatizao aperfeicoamento e a qualidade do

seu trabalho, na perspectiva da gestao escolaraiética.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Buscou-se elucidar conhecimentos no territorio e&tap escolar para que cada vez
mais as praticas gestoras tenham competéncaber fazee saber semgestor escolar e para

que tenham o reconhecimento politico e social dofsgionais da educacao.

Assim, permite-se um breve retrospecto do perccwsm pesquisadora da presente
Dissertacdo. Partiu-se da experiéncia com a gesta@scolas da rede privada de ensino, bus-
cando dialogar com as experiéncias de gestao déasquiblicas estaduais que partiu da in-
dagacédo que provocou a pesquisa: Quais conhecisydmbilidades, atitudes dos gestores
escolares qualificam a gestdo da escola publicfiiibse, entéo, o objetivo geral de analisar
a gestdo escolar visando a identificar as compiet€igeie qualificam as praticas das equipes

diretivas.

A partir das evidéncias, conclui-se que, quanteadidade dos gestores escolares no
que diz respeito a efetivacdo da gestdo escolaoctética, respeitadas as peculiares e os de-
safios de cada uma das equipes em suas realiddgiesc®nais, a gestdo democratica, espe-
cialmente quanto a importancia da participacéo eesonsabilidade de todos os envolvidos
no processo educativo das Instituicdes de ensirttddaacao Basica, esta sendo almejada na
Escola 1 e, bastante concretizada, nas Escol&3 [2oe professores, alunos, familias e a co-
munidade escolar, do ponto de vista dos gestgpestia da pesquisa realizada e da percepgéao

da pesquisadora.

As equipes diretivas pesquisadas constituem-sedentes com lideranca legitima-
da, eleitos a promover a gestao da instituicdop&esbilizados por atribuicdes e préticas
especificas de gestdo, assumem o desafio e o cmigpm partindo da experiéncia com a
docéncia, em alguns casos, com formacéo espeeioabusca de formacao para o exercicio
da gestdo. Sao sujeitos que, mesmo sem 0 supgari@aenmecessario ao exercicio da gestao,
utilizam-se de recursos pessoais, saberes docpatasdesenvolver novas praticas, novos
saberes. Revelam-se ai conquistas, possibilidbées,como dividas, insegurangas, limita-

cOes na efetivacdo das funcdes e responsabilidedgsstdo que lhes sdo atribuidas.

Buscando identificar as praticas de gestdo espotanotoras de uma educacéo de
gualidade, destaca-se o reconhecimento pessoaljgestores pesquisados manifestam em
seus discursos. Mobilizados e responsabilizad@s gaonsolidacdo de uma educacao de qua-
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lidade, revelam-se comprometidos com a formacé&ol@sque tenha significado e sentido
para os alunos na sua formacéo académica e dee@nhece-se nas equipes das Escolas 2 e
3 uma sintonia de sujeitos em acao, assumindotaayescolar democrética, considerada a
sua responsabilidade ética, técnica e social. Nal&d, observa-se uma equipe ainda bus-
cando sintonizar suas acoes, e nao tao evidentdismasos, a continuidade dos principais

processos da escola.

Quanto ao compromisso politico, pedagdgico e s@calo gestores na construcao
de uma escola de qualidade, observou-se, pelogrsiis; a estreita relacdo dos integrantes
das equipes diretivas quanto a percepc¢éo da geatstituicdo, apesar da falta de recursos
humanos e materiais para posicionamentos maistégttas de gestao escolar, como, por
exemplo, conhecimentos especificos nas areas ecaimanceiras, na gestdo dos recursos
humanos e no uso de tecnologias. Assim, vislumbeoa-anseio dos gestores para o dominio

dos conhecimentos nas diferentes areas da gestdlargszara uma educacao de qualidade.

O didlogo estabelecido com os sujeitos das trépesjpesquisadas revelou caracte-
risticas que se repetem em cada uma das trés £scedas definem a gestdo de cada institui-
céo pesquisada. Destacam-se 0s aspectos comoicopailgjuem se destina o perfil dos pro-
fessores que nela atuam, a sua estrutura fisies @s mais destacados neste momento. Po-
rém, o que revelou influéncia em relacdo a gess@ola foram os aspectos vinculados a
identidade de cada escola, fato importante na falengestado de cada escola pesquisada. Ob-
serva-se que a forma como acontece a gestdo eninstitisicdo escolar confirma ou conso-
lida a forma como a escola dinamiza o seu trabathuwacional na perspectiva da gestao de-
mocratica. O compromisso educacional é assumidas gaofessores, pelos alunos e pelos
representantes das familias. Observa-se concretzadradigma que Lick (2000) apontava
como mudanca na concepcéao de escola e suas indglscaa gestdo. Este devera constituir-se
de préticas interativas, participativas e demacaigti caracterizadas por movimentos dinami-
cos e globais em que interagem dirigentes, fundiosi& usuarios, estabelecendo aliancgas,

redes e parcerias, na busca de solucdes e dematartgade horizontes.

O protagonismo das equipes pesquisadas reveloa gestao, feita por gestores, de-
pende ndo apenas de recursos fisicos, materiaianos, sua esséncia esta na forma como

0S sujeitos por ela responsaveis articulam, plamejafetivam suas praticas gestoras.

Quanto maior a participagéo dos sujeitos envolvidoprocesso de gestao participa-
tiva com os docentes, os alunos e a comunidadéaesaa@onsolidacdo de acdes pedagdgicas

e administrativas da escola se efetivara, poisrgocaa equipe diretiva respeita periodos de
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acordo com a Lei 13.990 (RIO GRANDE DO SUL, 201@hservou-se, nas Escolas 2 e 3,
gue a gestdo acontece de equipe a equipe, poi®j@soB possuem compromisso e continui-
dade com as devidas atualizacdes. Na Escola lecupe esta buscando a sintonia do seu
trabalho e também investindo na formacdo em gestéolar publica. Dai a importancia do

protagonismo dos gestores no cargo que ocupamgptangmente, pois assumem 0 compro-

misso com a continuidade, mas também, com a ndeegsde atualizacdo constante.

O grande desafio esta em cada vez mais as equepasas terem condicbes mini-
mas para a efetivacdo e melhoria dos processaseamo tempo que 0S recursos precisam
ser buscados e efetivados nas instituicées puldmedares, como observado nas Escolas 2 e
3, escolas articuladas com os potenciais da coradejdcomo empresas e Universidades.
Destaca-se RAMOS (2001), quando cita os ingredsedéegestiao escolar na construcao da
competéncia gestora, afirma que esta envolve, ditrqualificacdo, os saberes tacitos e o
trabalho em equipe. Cabe aos gestores traduzacidirar, oportunizar, orientar e otimizar o
potencial do arcabouco por onde se concretizata@escolar.

Ser gestor escolar, portanto, requer abertura asnaprendizagens, novas habilida-
des com atividades relacionais. Pelo contexto eensguda a educacado escolar, faz-se neces-
sario adaptabilidade e atencdo, pois as gerac@shpgam a escola tém novas formas de
interacdo, consigo, com 0 outro e com o mundo. @sngiais humanos confiados a escola
nao podem ser desperdicados; esta tem a respatasddiem desenvolver e promover seus

sujeitos.

No atual momento histérico da educacéo nacionafjuease discutir, conhecer e re-
fletir sobre as competéncias dos gestores naguigdes escolares, pois 0S mesmos estao
comprometidos com metas, indicadores e resultadedifinos, coerentes e atualizados com o
verdadeiro objetivo da educacdo que € a promocaceles sujeitos, individual e coletiva-

mente, numa sociedade sustentavel, social, poldidairal e economicamente viavel.

As politicas educacionais sendo implementadas s@das pesquisadas, revelam as
intencionalidades, as ideias, os valores e aglastnos principais processos das escolas e de
seus profissionais, por meio dos posicionamentesrehdos em seus discursos. Como porta-
doras de intencionalidades, cada vez mais, anungignofissionalizacdo da gestao escolar.
Esse profissionalismo requer, além de capacitat#ade, comprometimento e acéo indivi-

duais e conjuntas no contexto da gestao escolar.

Discutir, analisar, avaliar e propor alternativasndelhoria dos processos educacio-
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nais contribuirdo para a construcao de saberemeetana gestao escolar. Decidir sobre o seu
trabalho e aprender mais sobre a atuacdo demansaigter eminentemente pedagogico que
a instituicdo escolar propicia quando seus praiiess colocam-se como aprendizes e prota-

gonistas de uma educacao de qualidade.

O momento em que se encontra a educacgado escofdleipaa na implantacéo do
Plano Nacional da Educacdo PNE — Lei n.13.005,5dde2junho de 2014, podera ser uma
oportunidade para novas autorias e responsabibdaeleim trabalho de qualidade, com pro-
fissionais da educacao atualizados, competentabikdosos no exercicio na gestao educaci-

onal.

Ha que se vislumbrarem possiveis parcerias no tugortrabalho desses profissio-
nais tao tensionados e muitas vezes responsabiizaal resultados que dependem de uma
analise mais detalhada, para que se possa poieadad em sesaber fazee saber serJun-
tamente com a Universidade, poder-se-a consolifiamaacao em servico, dos profissionais
da educacao, em espacgos e tempos de formacad enmpatinuada, contextualizada aos de-

safios da atualidade educacional, na perspectiyesiguisa-acao.

Como proposicao, tém-se as Universidades como espegitimados a formacéao de
competéncias profissionais, entre elas a competéacgestdo educacional. Além dos cursos
que atualmente sdo oferecidos por instituicbessgsvderdo ser ampliados e acessiveis aos
gestores de instituicbes de ensino. Ressaltam-p#anss que balizam o conteudo para o de-
senvolvimento de competéncias gestoras, entre ougestdo dos recursos humanos, gestao
dos recursos financeiros, gestdo dos processossildes aprendizagem e gestdo da inova-
cdo. Propde-se também a parceria entre institujgdlelicas e privadas de ensino, para a dis-
cusséo da gestdo escolar pautada pela educac@alade social, esta um compromisso de

toda instituicdo de ensino.

Cabe o destaque pela experiéncia, no Programa dedde Profissional em Gestao
Educacional — PPGE/UNISINOS-RS, que agregou napsu@eira turma profissionais da
educacédo de Instituicdes de Ensino publicas e gai/a HA que se destacar que uma das ri-
quezas do Programa foram as discussfes do ponistdeldas experiéncias de gestores e de
docentes de diferentes realidades socioeconénucasgexperiéncias de trabalho e trajetorias
profissionais e pessoais singulares. As singuldeslalos sujeitos na coletividade para os es-
tudos sobre a gestdo educacional oportunizaranm&tragdo de novos conhecimentos e res-

significacdo das praticas, a luz das teorias vadas a gestdo educacional.
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O compromisso em melhorar a educacéo brasileiéapestto. Para tanto, precisamos
contar com profissionais da educagdo comprometidosas mudancas viaveis para a melho-
ria dos processos educativos, que ocasionaradaesslimprescindiveis e condizentes com o

potencial humano confiado aos educadores, profissaa educacéao.

Além de boas intenc¢des, necessita-se de boas e@#tsatégias sistémicas, com po-
liticas publicas contextualizadas e viaveis, asdampor sujeitos éticos e técnicos, que de-
senvolvam e assumam seu papel politico na constdeg@ducacdo de qualidade com prota-

gonismo.

Como profissionaisla educacdo @a educacao, tem-se a urgéncia e a oportunidade
de preservar, atualizar e fortalecer os profiss$oda educacdo, assumindo postura ética, so-
cial e técnica para que a valorizacéo do trabatim & educacéao, na educacéo e pela educa-
céo de qualidade se concretize e nado fique vuleesgbanalizada pelo senso comum, ou ali-
enada aos apelos de uma sociedade excludentadiralista e segmentada. O reconhecimen-
to técnico, politico e social do trabalho dos msifinais da educacdo escolar e académica
parte da divulgacdo, mobilizacdo e protagonismo sas educadores no espagco micro da

organizacao escolar, num clima de trabalho, reflexatualizacéo constantes.

Espera-se que este trabalho motive/mobilize gesteme exercicio, tanto de escolas
publicas, quanto privadas, a continuarem na busloagonhecimento das teorias relacionadas
a gestao escolar para que elas possam se somatieaspqualificadas ja existentes na escola

em que atuam.
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APENDICE B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURAD A

Dados do Gestor(a): Escola:

Cargo na Instituicdo: Tempo(anos) na Instituicdo:
Carga horaria:

Experiéncia Profissional

Tempo(anos) na Docéncia: Tempo(anos) na Gestao:
Nivel de ensino: Funcéo:

Formacéo Profissional

Graduacéao

Pés-graduacgéo

Outras experiéncias:

Considerando sua trajetoria profissional, fale s@s suas motivacdes para a candidatura
ao cargo:

Relate sobre as experiéncias que influenciam duein€éiaram 0 seu compromisso assu-
mido com a gestéo da escola:

Na sua percepc¢ao, quais Sao o0s principais degsfiasa gestdo nessa escola:

Como gestor dessa escola, apresente-a: (quem E€gicCo):

No papel de gestor, como percebe o reconhecimented trabalho pela comunidade
escolar:

Quanto ao seu exercicio como gestor, 0 que pengasantribui e também o que inviabi-
liza o trabalho da gestéo:

Comente como percebes o trabalho da equipe diretavéorma como a mesma € desen-
volvida pela equipe da qual fazes parte:

Fale sobre sua rotina de trabalho, sobre os parEocessos que dinamizas:

Quais desafios identificas para a gestdo dess&@qonirto, médio, longo prazos): Quais
processos educativos eleges como principais nbratuaento da gestdo da escola:
Como acontece o planejamento, acompanhamento iagi@ldos processos que sdo de-
senvolvidos:

Quais consideras as principais atribuicdes dadatile de um gestor da equipe diretiva:
Quanto a eleicdo dos diretores (etapas que antacadseicdo, elaboracdo e apresenta-
¢céo do Plano de Ag¢bes) como avalias:

Quanto a autonomia proposta para a escola puldieadcacdo basica, como vem sendo
absorvida e efetivada no cotidiano dessa escase(dpenho pedagogico, a administra-

céo financeira e 0os recursos humanos, entre outros)



14.
15.

16.

17.

18.

19.
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Quanto a assessoria técnica da Secretaria de Edycagnente sobre:

Existem conhecimentos adquiridos quanto as pratieagestdo: (gestores aprendem em
servigo), quais estdo sendo consolidados:

Quanto a participagcdo da comunidade escolar (equiifgdiva, professores, alunos e
pais), como observas essa participacao:

Como caracterizas o Conselho Escolar em relac@a aasninhada e participagdo na ges-
tdo da escola:

Quanto aos alunos (acesso, permanéncia e promacgag observas? Pontos frageis e
pontos positivos a qualidade da aprendizagem:

Como avalias o atual momento da educacao basidaauib
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO

APRESENTACAO
Estamos convidando o Sr. (a) para participar de en-

trevistas ligadas ao projeto de pesquidialogando com as experiéncias de gestdo de esco-
las publicas estaduais de Porto Alegrejue sera desenvolvida por Andreana Haas Reichert
académica do Curso de Mestrado Profissional eméGé&slucacional e coordenada pela pro-
fessora Dr2 Maria Aparecida Marques da Rocha, dgrBma de Pés-graduacdo em Educacao
da UNISINOS.

A entrevista tera o objetivo de conhecer a reabiddols gestores escolares quanto a
efetivacdo da gestdo, as competéncias para deseangehfuncdo, o protagonismo no seu
papel politico, pedagdgico e social e as necesssddd formacdo continuada dos gestores

frente aos desafios e compromissos com a qualitaéscola.

A sua participacdo é totalmente voluntaria. Assegs que todos os dados coletados
e todas as informagfes contidas na entrevista sgitéaadas com a finalidade académica e
tratadas com o maximo sigilo, respeitando-se tadopreceitos da ética. Sua identidade s6

sera revelada se for de acordo com a sua vontade.

Agradeco a sua participagao.

TERMO DE CONSENTIMENTO

Eu, tendo lido as in-
formacdes oferecidas acima, e tendo sido esclarefad questdes referentes ao estudo, con-
cordo em participar livremente do presente estudo.

Assinatura: Data: / /

Assinatura da pesquisadora:
Nome: Andreana Haas Reichert Fone: (51) 9808 4929
Email: andreana.haas@hotmail.com

Mestrado Profissional em Gestdo Educacional
Programa de Pds-Graduacgédo em Educacdo UNISINOS- RS



APENDICE D — FREQUENCIAS E CATEGORIZACAO

QUADRO 7 - FREQUENCIAS OBSERVADAS

FREQUENCIA DIRETOR VICE- COORD. PE-| Totais
DIRETOR DAG.

1. Alunos 19 29 23 71
2. Autonomia 05 08 02 15
3. Competéncia 04 07 01 12
4, Familia 03 11 03 17
5. Formacao 11 13 05 29
6. Gestao 15 22 08 45
7. Governo 13 14 0 27
8. Participacdo 15 01 03 19
9. Processos 11 16 14 41
10. Professores 51 20 34 95
11. Qualidade 08 03 03 14
12. Recursos 09 13 04 26
13. Responsabilidade 15 20 02 47

Quadro elaborado pela autora (2015)
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APENDICE E - CRONOGRAMA DOS CONTATOS COM AS ESCOLAS E SUAS

EQUIPES
ESCOLA 1:
DIRETOR: VICE: (manh@) VICE: (tarde) COORD. PEDAG.:
. 1° contato: agenda- 1° contato: agenda- 1° contato: agenda-
1° contato: telefone ’ ’ :
Agendamento mento entrevista mento entrevista mento entrevista
3/JAN 8/MAIO 7/MAIO 8/MAIO
2° contato: Pessoal
Apres.Projeto
0/JAN | 2° contato: realiza- 2° contato: realiza- 2° contato: realiza-
3‘1 contato: realiza- ¢ao da entrevista 8/MAIO ¢ao da entrevista 8/MAIO ¢éo da entrevista 8/MAIO
¢ao entrevista
7/JAN
ESCOLA 2:
DIRETORA: VICE: (manh&) VICE: (tarde) COORD. PEDAG.:
1° contato: agenda- 1° contato: agenda-
[0} .
ool Cions PR mento entrevista mento entrevista 17/SET
Agendamento . N
/secretaria 1/MAIO 2° contato: realizagdo da entre
20 contato: Pessoal vista — NAO FOI POSSIVEL
y REALIZAR A ENTREVISTA,
Apres.Projeto 21/MAIO . ' DEVIDO A LICENCA SAU-
o . . 2° contato: realiza-
3° contato: realiza- X c%ntato. reel L / ¢&o da entrevista AUEIST DE.
¢ao entrevista 21/MAIO ¢a0 da entrevista LAl
ESCOLA 3:
DIRETOR: VICE: (manhd) VICE: (tarde) COORD. PEDAG.:
1° contato: 1° contato: 1° contato:
1° contato: agendamento agendamento agendamento
Telefone / agendamento U entrevista CRIHIATS entrevista AIATO entrevista 29/MAIO
2° contato: 2° contato: 2° contato: 2° contato:
Pessoal 02/JUN realizacéo da 02/JUN realizacéo da 29/MAIO | realizagéo da 29/MAIO
Apres.Projeto e entrevista entrevista entrevista entrevista
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APENDICE F - CRONOGRAMA DA PESQUISA E DISSERTACAO

Etapa

Periodo (més) Ano 2014

2015

Qualificagéo

Ajustes

Abr. | Mai. | Jun. | Jul.

Ago.

Set.

Out.

Nov.

Dez.

Jan | Fev

Realizagdo das en-

trevistas

Transcricao das en-

trevistas

Analise dos dados

Producéo escrita

Formatacéo final

Encaminhamento a
banca

Exame da Banca

Legenda:

Rosa — proposta inicial
Azul - efetivacéo




