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“O homem de hoje ¢ substancialmente diferente,
substancialmente outro em relacdo ao homem de cem
anos atrds. Isto porque o conceito de homem ndo se
detém em sua finitude corpdrea natural. O homem € sua
“por¢do” natural e aquilo que ele produz. O homem ¢
ao mesmo tempo natureza (dominio da necessidade) e
negacdo da natureza (dominio da liberdade). Esta
transcendéncia do meramente natural que o faz um ser

histérico o homem consegue pelo trabalho”.

(Vitor Henrique Paro, 2006, p. 29)



RESUMO

Neste estudo buscou-se caracterizar o perfil do gestor da escola publica na atualidade a partir
dos desafios enfrentados mediante a atuacdo na gestdo, visando apontar subsidios para
conceituagdes e/ou argumentacdes relativas as competéncias existentes no perfil do bom
gestor. O locus do estudo foram trés escolas publicas localizadas no Alto Sertdo da Paraiba. A
pesquisa foi realizada através de levantamentos bibliogrificos, fundamentando conceitos e
bases de conhecimento sobre gestdo, politicas publicas, demandas estruturais de gestdo na
escola publica na atualidade e competéncias relativas ao bom perfil do gestor escolar,
mediante também as contribui¢des de alguns autores como, Paro (2010, 2009, 2007), Saviani
(2005,1996), Freire (2006, 1997), Peréz Goméz (2000), entre outros. Este estudo foi envidado
também com pesquisa de campo através de entrevista semiestruturada e observacao junto a 03
(trés) gestores de escola publica. A abordagem utilizada no estudo foi quali-quantativa a fim
de priorizar a qualidade dos respondentes com propédsito de fundamentar as discussdes e os
mecanismos de levantamento dos achados desse estudo. Os resultados mostraram,
principalmente, que é de fundamental importincia uma formacdo adequada e um sistemético
processo de formacdo continuada para tal exercicio da gestdo escolar mediante as grandes
dificuldades préticas que os gestores enfrentam para empreender uma gestdo democratico-
participativa e que o perfil do gestor — frente aos dilemas educacionais — ainda ndo atende
todas as exigéncias de ambito pedagdgico, administrativo, politico e social para o
enfrentamento desses dilemas.

Palavras-chave: Gestao Educacional. Bases de Conhecimentos do Gestor Escolar. Desafios
Educacionais da Atualidade.



ABSTRACT

In this study sought up to characterize the profile of the public school principal on current
days from the challenge faced by management acting, aiming to identify subsidies for
conceptions and/or argumentations related to existent competencies on good manager profile.
The locus of study were three public schools in the Alto Sertdo of Paraiba. the research was
realized through bibliographic studies, justifying concepts and bases knowledge about
management, public policy, structural demand of the management at public school and
competences related to the good profile of the school manager, also by contributions of some
authors as Paro (2010, 2009, 2007), Saviani (2005,1996), Freire (2006, 1997), Peréz Goméz
(2000), and others. This study was sent also with field research by semi structured interview
and observation with (03) three public school managers. The approach used in the study was
quali-quantitative to prioritize the quality of respondents with purpose of justify the speeches
and the listing mechanisms of the find of these studies. The results show, mainly that is of
fundamental importance an appropriate training and a systematic process of continuing
education for school management execution thinking about the big practical difficulties that
the managers face to undertake a democratic-participative management and that the manager
profile - front of the educational dilemmas — doesn’t satisfy all the demands in the ambit
pedagogical, administrative, politic and social to the confront these dilemmas.

Keywords: Educational Management. Bases of Knowledge of school Manager. The Present
Educational Challenges
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INTRODUCAO

O referido estudo tem o propdsito de caracterizar o perfil do bom gestor da escola
publica frente aos desafios educacionais da atualidade, isso a partir do aprofundamento de
conhecimentos sobre gestdo, pela pesquisa de campo e pelo estudo exploratério acerca da
funcdo social da escola ptblica. Assim, procurou-se levantar os desafios que o gestor,
enfrenta ao longo dos anos para atuar de modo efetivo e que atenda as necessidades de alunos

e sociedade no que concerne a um processo de humanizagdo dos sujeitos frente ao mundo.

Para tanto, faz-se necessdrio identificar acerca das necessarias interacdes entre o
perfil do gestor e as demandas estruturais de gestdo na escola publica da atualidade, em meio
a pressdo de ambos os aspectos: o do capital e o da humanizagdo dos sujeitos. Mas outros
aspectos também foram considerados a exemplo de, o contexto no qual o gestor esté inserido,
desde sua formacgdo até sua relacdo cotidiana com toda a comunidade escolar, a fim de
contextualizar esse perfil, visto que, a educacdo publica enfrenta dilemas, desde problemas
sociais que afetam a escola até a distribui¢do de recursos que dificultam o direcionamento de

uma boa gestao.

O proposito de escolher essa temdtica baseada no perfil do gestor da escola
publica foi devido a minha atuacdo como gestora em uma escola publica estadual. Uma
atuacdo a qual me permitiu lidar com as problemadticas que circundam o trabalho gestor, mas
que ndo tinha experiéncia e nem a formagdo necessdria para buscar meios de soluciond-los,
visto que, foi bastante dificil lidar com isso ja que a gestdo perpassa desde dilemas de recursos
financeiros até problemas sociais e de organizacdo de pessoas as quais fazem parte do
cotidiano da gestdo escolar. Com isso, surgiu o interesse de investigar sobre o perfil do gestor
da escola publica que enfrenta diariamente dilemas educacionais no qual muitas vezes nao
estd preparado para superar as dificuldades de uma gestdo a qual perpassa por ambitos:

administrativo, pedagdgico, social e politico.

Ap6s ser delimitada a temdtica, foi realizada primeiramente uma pesquisa
bibliogréfica, na qual é o método de sele¢do e andlise de textos, que trouxeram subsidios
relevantes para o estudo, para Lakatos, “a pesquisa bibliografica ndo ¢ mera repeticao do que
ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo enfoque
ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras” (MARCONI; LAKATOS, 2010, p.166).
Essa pesquisa bibliografica foi associada as categorias de andlise desse estudo, que a partir de

tais categorias foi iniciada a procura de fontes que pudessem delined-las, a saber: Gestao
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Educacional; Bases de Conhecimentos do Gestor Escolar; Desafios Educacionais da
Atualidade. A partir dessas categorias que se deu inicio da producdo em si, fundamentadas

nas motivagdes iniciais para a produgdo dessa pesquisa.

Para melhor anélise sobre o tema de estudo a pesquisa de campo foi utilizada
como outro método, no qual buscam respostas de uma determinada inquietagdo, essa pesquisa
foi realizada com gestores que contribuiram com suas perspectivas sobre gestdo e decisoes

tomadas em sua rotina diaria.

Este estudo tratou-se de uma pesquisa exploratdria, sendo formulada uma questao
problema e elaborado o roteiro de entrevista semiestruturado no qual o [...] “objetivo ¢ a
formulacdo de hipdteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou
fendmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa, ou modificar e clarificar os
conceitos” (MARCONI; LAKATOS, 2010, p.171). Desse modo, esse tipo de pesquisa
fundamentou a pesquisa de campo como também as observacdes feitas aos sujeitos
participantes. Esse tipo de estudo procura também referéncias quantitativas e qualitativas com
relacdo ao objeto de estudo a ser pesquisado, portanto, faz relacOes tedricas e praticas acerca

dessas inter-relagdes existentes entre pesquisador, sujeitos e universo da pesquisa.

A abordagem utilizada foi quali-quantitativa de preponderancia qualitativa, na
qual se utiliza uma quantidade especifica de participantes, mas que nao € o foco principal da
pesquisa, que fica a ser priorizado pela qualidade das coletas feitas através das entrevistas
realizadas. Desse modo, “A pesquisa qualitativa preocupa-se, portanto, com aspectos da
realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da
dindmica das relagdes sociais” (CORDOVA; SILVEIRA, 2009, p.31). Assim, procurou-se
com essa abordagem ressaltar as qualidades das falas coletadas, mesmo com um ndmero

determinado de participantes e analisa-las a fim de fundamentar melhor o trabalho.

Para instrumento de coleta de dados foi utilizado entrevista semiestruturada, que
proporcionou técnica de obtencdo de dados a partir dos objetivos proposto na produgdo
monografica. Dessa forma Marconi; Lakatos, (2010, p.178), ressalta que [...] “E um
procedimento utilizado na investigacdo social, para a coleta de dados ou para ajudar no
diagndstico ou no tratamento de um problema social. [...] A entrevista € importante
instrumento de trabalho nos vérios campos das ciéncias sociais” [...]. Esse instrumento foi

utilizado a partir da prévia concordancia dos participantes da pesquisa através dos termos de
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livre esclarecido e de livre consentimento que foram disponibilizados e assinados pelos
entrevistados, visto ndo trazer nenhuma dificuldade de compreensdo e constrangimento aos
entrevistados, dando a oportunidade de livre expressao sobre os assuntos abordados no ato da

entrevista.

O instrumento também contemplou com uma observagao da rotina de trabalho dos
sujeitos entrevistados, a fim de, obter maiores informagdes a respeito do que foi coletado
através da entrevista realizada, diagnosticando algumas das situagdes relevantes do cotidiano

escolar.

As entrevistas foram feitas através de um gravador de dudio e as falas transcritas
na integra, conservando toda a originalidade da entrevista realizada com os sujeitos. Na
posterior andlise foram utilizados trechos essenciais das respostas com intuito de categorizar
as informacdes dos sujeitos investigados a partir das transcrigdes dos dudios para alcancar

com mais fidedignidade o contexto a ser analisado em prol dos objetivos dessa pesquisa.

Essas falas foram avaliadas a partir das concepc¢des de Marconi; Lakatos, (2010),
que considera, “as respostas de uma entrevista devem atender aos seguintes requisitos, [...]
validade, relevancia, especificidade e clareza, profundidade e extensdao” (MARCONI;
LAKATOS, 2010, p. 183). A partir desses requisitos que foram selecionados trechos
importantes das falas dos entrevistados, procurando focalizar nos objetivos da pesquisa para
obtencdo das respostas possiveis do propdsito da realizagao dessa pesquisa e obter clareza na

realizacdo das andlises.

O universo da pesquisa constou de trés escolas distintas e com caracteristicas
especificas, duas localizadas na Zona Urbana e uma na Zona Rural. As trés escolas se
localizam em uma cidade no Alto Sertdo da Paraiba que tem em torno de sete mil habitantes,
sendo que o principal meio de subsisténcia da maioria da populagdo € a agricultura e cerca de

30% depende do auxilio do governo através do Programa Bolsa Familia.

Baseado nos objetivos especificos que cada capitulo € fundamentado, sendo
elaborados utilizando como eixo de discussio dos problemas a serem investigados.
Fundamentando cada capitulo acerca desses objetivos a fim de, conceituar e elaborar a

pesquisa em face desses propositos que estao explanados como eixo principal do trabalho.
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Buscando uma melhor explanacdo sobre o assunto, o trabalho foi estruturado em
trés capitulos: O primeiro estd ressaltando os desafios da gestdo nos dias atuais, o qual aborda
assuntos que refletem os aspectos histdricos e sociais da gestdo que retrata alguns problemas
que gestores enfrentam para conseguir mudancas significativas na escola publica. Além disso,
apresentam-se conceitualmente termos caros a este estudo, ordenados em subtitulos que
trazem referéncias importantes sobre: A Gestdo Escolar frente Educacdo e Sociedade:
Influéncias e Concepgdes da Sociedade para a Educagao Publica; A Fungao Social da Escola
e os Dilemas Educacionais da Atualidade. As discussdes nesse capitulo apresentam a
influéncia da sociedade na configuracdo da escola publica e da importancia de acompanhar
mudancas na educagdo frente as acdes do gestor sobre esses aspectos que podem delimitar o

tipo de gestao.

O segundo Capitulo apresenta o cendrio da pesquisa e a discussdo sobre a
concepcdo de gestdo, principios e fungdes do gestor como também da importancia das
politicas publicas na atuacdo o gestor e um didlogo entre as falas dos gestores-sujeitos da
pesquisa, lidas também a partir das discussdes de autores que fundamentaram o trabalho, a
exemplo de, Paro (2010, 2009, 2007), Saviani (2005,1996), Freire (2006, 1997), Peréz Goméz
(2000), trazendo um conceito tedrico aos discursos. Para tanto, estd apresentado com um tema
principal, Gestdo Educacional e seus Agentes de Concep¢do e Implementacdo na Escola
Publica; e trés subtitulos: Universo da Pesquisa; Gestdo Escolar: Principios e Funcoes;

Contextualizacdo dos Desafios Estruturais da Gestdao Escolar frente as Politicas Publicas.

z

O terceiro € um Capitulo de proposi¢do, mas ainda mobilizando andlises da
pesquisa de campo no que diz respeito a concepcdo de gestdo e do perfil do gestor
apresentado na pesquisa, buscando confrontar essas duas vertentes de teoria e prética e
dissertar sobre as praticas recorrentes no ensino publico. Viabilizando estas preocupacdes e
direcionando estas perspectivas para um pressuposto na busca de respostas sobre os dilemas
educacionais, a partir da pritica dos gestores como também na configuracdo do perfil do

gestor frente aos problemas que circundam o cotidiano escolar.

Por fim, o estudo entorno do perfil do gestor pdde mostrar uma visdo da atuacio
dos gestores e suas prioridades, que por vezes no ambito administrativo e outras no ambito
pedagdgico, bem como ampliar a concep¢ao na qual a escola caminha sob o contexto social
que estd inserida. Assim como, mostrou a pressdo do mercado para formag¢dao humana tendo

em vista a empregabilidade, que para isso € necessario o refletir dos gestores tendo em vista a
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formacdo de sujeitos para a cidadania, para a democracia e para o0 mundo do trabalho (para
além do mercado), ou seja, atender além dos interesses da classe hegemonica em prol de
unicamente escolarizar o individuo. E principalmente que é de fundamental importancia uma
formacgdo adequada para tal exercicio diante das grandes dificuldades praticas que os gestores
enfrentam para empreender uma gestdo democratico-participativa a partir de toda uma
formacdo de sua equipe de docentes e ndo-docentes. O que serd melhor delineado ao longo

das articulacodes dessa produgao.
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CAPITULO 1 - DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR NOS DIAS ATUAIS

1.1 A Gestdo Escolar Frente a Educacao e Sociedade: Influéncias e Concepg¢des da Sociedade

Para a Educacao Publica

Os modelos de educagdo e sociedade em face da satisfacdo imediata do modo de
producdo capitalista — ou ndo — sdo fatores que sempre influenciaram a constru¢do de um
perfil do gestor escolar, visto que, a individualidade de cada dirigente escolar, concepcdes da
sociedade e a perspectiva com respeito a educa¢do em prol de um projeto de formacdo
humana, faz com que as prioridades sejam diferentes a cada um, dada cada concepg¢do e
funcdo da educacdo. E esse capitulo com essa perspectiva, corrobora com as respostas a
questao problema dessa produgdo que é: Qual o perfil profissional necessério para os gestores
de escola publica frente aos desafios educacionais da atualidade? Traréd discussdes relevantes
sobre desafios que gestores enfrentam diariamente sobre a importancia que € dada as
necessidades da sociedade atual de formar para o trabalho e como o gestor se posiciona diante

desses dilemas.

2

E preciso analisar todos esses aspectos que configuram a escola publica para
assim considerar condi¢cdes e competéncias necessaria para o perfil do bom gestor em uma
visdo ampla e universal e esses questionamentos serdo a base desse trabalho ao longo dos

demais capitulos.

A sociedade € dividida por classes sociais e diante disso a educa¢do acompanhou
essa divisdo de maneira camuflada com “divisores educacionais” de modo que, no geral, a
classe menos favorecida é “educada” para a mado-de-obra e a classe burguesa para o senso
critico e atividades de comando em diferentes segmentos sociais que apresentem um
significado na manutencio do “status quo” '. Com isso a efetivacdo do ensino, dé-se através
de associacdo com o poder politico e sociedade que transpassam para as escolas
diferenciagdes de classes na qual se reproduz nas salas de aula. Eis um dos dilemas para a
caracterizacdo do perfil do bom gestor escolar: buscar maneiras para que nao se efetive essa

prética na educacdo.

' Na medida em que a divisio das massas oprimidas é necessdria 2 manutencdo do status quo, portanto A
preservacdo do poder dos dominadores, urge que os oprimidos ndo percebam claramente este jogo (FREIRE,
1987, p.83).
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A educacdo no Brasil iniciou-se em meios a peregrina¢do dos Jesuitas, o direito a

educagdo era um privilégio de uma minoria elitizada que detinha o poder financeiro, ja que o

ensino ainda era pago, a Escola Publica surge no Pais em meio a grandes revolucdes

principalmente a industrial, desse modo, a instituicdo de ensino ndo tinha um curriculo

elaborado que pudesse basilar o trabalho do gestor e o corpo docente das escolas publicas. A

escola estava imersa a concepgdes sociais da época muito embora, ja existisse um manifesto
contra este modelo elitizado e padronizado de ensino, de modo que naquele momento:

[...] o contexto educacional académico encontrava-se imerso nos ideais progressistas

de educacio, em contraposi¢do a educacgdo tradicional, a qual ndo mais favorecia os

ideais de desenvolvimento do pais naquele periodo, que se voltava para o avanco da

industrializac¢do. Tal cendrio educacional, constituiu-se em virtude, principalmente,

da influéncia do movimento pedagdgico da Nova Escola, especialmente, da corrente

norte-americana protagonizada por John Dewey. (DRABACH; MOUSQUER, 2009,
p. 260).

Nesta perspectiva, a educacdo sempre foi fomentada por aspectos e revolugdes
sociais que a circundam influenciando de forma direta e indireta o modelo de educagdo a ser
seguido. Dessa forma, essas manifestacOes sociais antecedente da histéria configuram
modelos educacionais na atualidade, com perspectivas antigas para as decisdes que o gestor

precisa tomar nos dias atuais.

Para tanto, ¢ preciso salientar que, “a educac¢do, num sentido amplo, cumpre uma
iniludivel funcio de socializacdo, desde que a configuracio social da espécie se transforma
em um fator decisivo da hominizagdo e em especial da humaniza¢io do homem”. (PEREZ
GOMEZ, 2000, p. 13). Portanto, o fator social é decisivo na construcio da educagio, educar
se baseia em relacdes entre individuos que ndo pensam igualitariamente, mas buscam um
propdsito muitas vezes comum. E dissociar a educacdo dos problemas sociais existentes a
conduz para uma visdo unilateral, favorecendo uma parte da sociedade na maioria a elite
hegemonica, contudo esses desafios devem ser refletidos, pois ndo ficam fora da sistematica
da educacio, escola e gestdao publica em prol de uma gestao democrética. Sobre este aspecto,

[...] os determinantes econdmicos, sociais, politicos e culturais mais amplos é que
agem em favor dessa tendéncia, tornando muito mais dificil toda essa a¢do em
sentido contrario. Entretanto, sabemos também que a realidade social esta repleta de

contradi¢des que precisam ser aproveitadas como ponto de partida para agdes com
vistas a transformacao social (PARO, 2006, p.19).

Esses fatores citado pelo autor (determinantes econdmicos, sociais, politicos e
culturais) ao longo de décadas vém condicionando o rumo da educagdo, interferindo

diretamente na atuacdo do gestor e consequentemente no funcionamento da escola publica,
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visto que, vem se tornando uma mdaquina de manipulacdo dos interesses de perpetuacdo de
determinantes econdmicos do poder dominante, que ndo estd interessada em uma formacgao

democratica de ensino para a sociedade.

E valido ressaltar a importancia do crescimento econdmico para melhoria da
estrutura fisica da escola, como também com melhores recursos e valorizagao do profissional
de educagdo, mas esse mesmo crescimento também aprisiona os individuos a servir esse
modelo econdmico de tal modo que acaba colocando-os em uma posi¢ao passiva aceitando as
desigualdades existentes fazendo acreditar que ndo hd nada que possa ser feito para mudar a
situagdo, que:

[...] de um lado, temos a industrializacdo do pais estimulando o desenvolvimento dos
seus centros urbanos. [...] De outro lado, porém, corremos o risco, na marcha
crescente de nossa industrializacdo, de comprometer a ampliacdo da consciéncia
transitivo-ingénua do homem brasileiro, alcancada que vem sendo pela prépria
industrializa¢do. [...] Quer dizer, a uma forma de vida de tal maneira rigida,

passional, impermedvel, que se fard impossivel a dialogagdo democrética (FREIRE,
2003, p. 41).

Dessa maneira, os interesses ideoldgicos da classe hegemoOnica com crescimento
industrial estdo pautados na empregabilidade dos sujeitos, sendo que a formacdo humana e
democratica ndo é importante para seus propositos e se esse ideal basilar a atuacdo do gestor
da escola publica estard favorecendo para a satisfacdo imediata do mercado o que ndo cumpre

com a fungdo social da escola.

A preocupagdo principal dos que “detém” o poder em fun¢do da educagdo ¢ a
escolarizagdo, mesmo sendo a educacdo um direito de todos fica a cargo de uma minoria
decidir sua finalidade a partir de interesses proprios.

E importante salientar o papel que as classes médias assumem nesse processo. So
elas que vao se encarregar da articulacio da prépria educagcdo como setor,

garantindo, com isso, possibilidades de influencias na politica setorial estabelecida
pelo Estado a partir dos anos 30(AZEVEDO 2009, p.25).

A contextualizacdo da educagcdo sempre veio a atender aos interesses de uma
classe especifica e vem até os dias atuais com os mesmos pressupostos. E de fundamental
importancia que a escola e o gestor reconheca sua funcio social e passe a ndo fundamentar
somente a escolarizacdo em seu contexto, que faca uso da sua funcdo para a formacdo de

sujeitos criticos e participativos diante dos problemas sociais existentes.
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Sendo assim, a escola publica com um modelo de ensino que condiciona o
trabalho pedagdgico a um processo conteudista primando somente por potencialidades fisicas
e cognitivas, faz com que a formacao do individuo ndo seja fundamentada na funcio social da
escola, desta forma,

A escola, por seus contetidos, por suas formas e por seus sistemas de organizagao,
introduz nos alunos/as, paulatina, mas progressivamente, as idéias, o0s
conhecimentos, as concepcdes, as disposi¢des e os modos de conduta que a
sociedade adulta requer. [...] de maneira que mediante este processo de socializagdo
prolongado a sociedade industrial possa substituir os mecanismos de controle

externo da conduta por disposi¢des mais ou menos aceitas de autocontrole (PEREZ
GOME?Z, 2000, p. 14).

A escola entdo passa a ser um mecanismo de autocontrole e efetivacdo da
ideologia do poder dominante para manipular a populacdo visando seus interesses
econdmicos. A Educagdo € uma das bases fundamentais para socializacdo e humanizacdo do
homem, € através dela que se passa o conhecimento, as priticas culturais e o avango
econdmico e social ao longo da histéria. Nessa perspectiva a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacgdo Nacional, no Capitulo I da Educacao Basica, preconiza:

Art. 1° A educagdo abrange os processos formativos que se desenvolvem na vida
familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas institui¢des de ensino e pesquisa,

nos movimentos sociais e organizacdes da sociedade civil e nas manifestagdes
culturais (BRASIL, 2010, p. 07).

Sem duvida, esses fatores sdo determinados pela existéncia do processo educativo
que de forma especializada buscou e buscam reproduzi-los, mantendo-os vivos na sociedade.
Para tanto a educacdo tem a funcdo principal na superacdo da marginalidade, formando assim
individuos que participem dessas mudangas sociais, para 0 bem comum e ndo apenas na
efetivacio de uma ideologia do poder dominante. E preciso que a educagio seja concebida

para a formagdo acessivel e de qualidade.

Todas essas questdes discutidas com relacio economia, sociedade, politica e
cultura fazem parte da realidade da educagdo e consequentemente do trabalho do gestor, visto
que, suas atribui¢des devem compreender todos esses dilemas em torno da escola publica.
Portanto, é preciso pautar sua atuacdo na funcdo social da escola que subsidia sua gestdo na

perspectiva de uma gestdo democrética.

1.2 A Funcio Social da Escola para o Trabalho do Gestor e os Dilemas Educacionais da

Atualidade
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A funcgdo social da escola é algo relevante para o gestor frente as tomadas de
decisdes juntamente com sua equipe pedagdgica, visto que, torna-se invidvel atuar por
principios democraticos sem adotar os fundamentos da fungdo social da escola que antes de
tudo deve buscar a politizagdo dos sujeitos e formar cidaddos cientes da realidade na qual
vivem. Diferentes autores se colocam a respeito da funcao social da escola:

[...] Pierre Bourdieu, explicita, [...] os mecanismos objetivos que determinam a
funcdo social da escola: conservar as desigualdades e reproduzir as classes sociais.

Pérez Gomez também afirma que a escola € conservadora e reprodutora, contudo
acredita que ela pode ser, além disso, um espago de transformacao.

Dermeval Saviani [...] atribui a escola a funcdo de promover o homem e, nessa
perspectiva, propde melhorias profundas na formagao docente e no ensino discente.

Antoénio Gramsci [...] propde uma escola unitdria [...], uma escola que nio aja de
forma imediatista, € nem desinteressadamente, conduzindo o aluno ao hébito de
estudar, analisar, raciocinar e abstrair.

Gilberto Luiz Alves [...] demonstra como as func¢des reprodutivista e pedagdgica
foram secundarizadas na escola cedendo espaco as novas funcdes geradas pelo
desenvolvimento tecnolégico (CARDOSO; LARA, 2009, p. 1314).

Como ressaltado pelos autores essa mudancga de concep¢ao de fungdo da escola
publica vem sofrendo alteragdes ao longo dos anos, mas com um ponto em comum: Ser
reprodutora. Portanto, formular um conceito de funcdo social para a escola ndo se compactua
com interesses do poder dominante, e a busca por modificacdes do ensino para que possa

ampliar a formacao do sujeito abrange inimeros fatores de ordem econdmica e social.

Visto que, a organizagdo escolar se depara com realidades oriundas desses fatores
de ordem econdmica e social como: violéncia, drogas, risco social e econdomico. E esses
dilemas sociais vao além de causas externas, influenciam toda a relacio existente dentro do
ambito escolar, visto que na preocupacao de construir uma escola democratica € preciso lidar

com causas que venham desestruturar todo um trabalho interno da escola.

E preciso refletir tais aspectos na escola que,

[...] sem divida nenhuma, hoje a principal falha da escola com relacdo a sua
dimensdo social parece ser sua omissdo na funcdo de educar para a democracia.
Sabendo da gravidade dos problemas e contradi¢Oes sociais presentes na sociedade
brasileira — injusti¢a social, violéncia, criminalidade, corrup¢do, desemprego, falta
de consciéncia ecoldgica, violagdo de direitos, [...] ndo deixa de ser paradoxal que a
escola publica, lugar supostamente privilegiado do didlogo e do desenvolvimento
critico, ainda resista fortemente, no ensino fundamental, uma formac¢do democratica
(PARO, 2007, p. 18).
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Para estabelecer uma gestdo democrdtica € preciso fundamentar sua rotina de
trabalho a partir da fun¢do social na qual a escola deve exercer. E ndo é de hoje que a escola
publica enfrenta problemas tanto estruturais (fisicos) quanto funcionais (equipe pedagdgica),
gerir de forma igualitdria e que atenda todas as necessidades existentes na instituicdo parece
ainda ser uma tarefa dificil de realizar por parte do gestor, seja por despreparo ou por falta de

autonomia, mas esses problemas sociais parecem nao ser prioridade na escola publica.

Por isso s@o inimeras causas que contribuem para o insucesso da escola publica,
“s3o varios os fendmenos, no ambito das escolas publicas brasileiras, que interferem no
processo informacional, desde a coleta até a recuperacdo da informacao, comprometendo seu
uso na producdo de conhecimentos” (BERGO, 2007 p.77). Dessa forma a escola acaba nao
priorizando sua funcdo social, sem aperfeicoar a pratica educativa acaba deixando a escola a

mercé de interesses econdomicos.

Mas ndo somente problemas internos vém acumulando insucessos a escola,
politicas de mercado e lucro influenciam ao longo dos anos a educacdo para escola publica.
Com isso o Neoliberalismo?, que € um aporte politico ao sistema econOmico capitalista, que
visa acima de tudo o lucro e interesses pessoais, de modo que, o Estado tem uma pequena
participacdo econdmica nos interesses desse capital acaba dividindo a sociedade nos que tem
poder aquisitivo e do outro lado os que ndo tem poder aquisitivo. Uma grande prova disso € a
educacgdo brasileira que passou por todo esse processo de transformagdo econdmica de forma
turbulenta com uma expansdo desenfreada de mercado que acarretou em graves

consequéncias até hoje.

Desse modo a escola passa a servir ao capitalismo deixando de ser servi¢co da
sociedade, para tanto € preciso romper com esse pressuposto de manter concepgdes

mercantilistas para a escola, portanto,

[...] é preciso ndo apenas fazer a revisdo critica das concepcdes existentes, em
especial o paradigma neoliberal que associa o papel da escola ao atendimento das
leis de mercado, mas principalmente contribuir para a elaboragdao de um conceito de
qualidade que valha a pena ser posto como horizonte e que sirva de pardmetro para
proposicdes de politicas publicas consistentes e realistas para o ensino fundamental
(PARO, 2007, p. 20).

*[...] podemos afirmar que o pilar implicito e politico-ideolégico do pensamento neoliberal é a tentativa de alcar
o mercado ao grau mdximo de regulacdo da vida social, a uma totalizacdo supra classista (Bakhtin, 1995)
invasora, ndo s6 das relacdes econdmicas, mas das relacdes politicas e culturais (LIMA, 2007, p. 48).
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Uma escola que nido oportuniza condi¢des necessdrias para os educandos sem
qualidade de ensino principalmente acarreta um grande ndmero de evasdo, repeténcia e
analfabetismo funcional. E preciso mudar concepcdes e visdes da real funcdo da escola,
romper com paradigmas de mercantilizacdo do ensino e fundamentar a escola para uma

organizacdo social a servico de toda sociedade e ndo apenas de uma parcela.

E preciso desprender a escola dessas manipulacdes a favor do poder dominante,
pois a mesma € autdbnoma e precisa exercer sua funcio social que vai além de pressupostos
tecnoldgicos e curriculos prontos a serem seguidos e o gestor a frente dessas acdes precisa
romper essa visdo de escola reprodutora de ensino. Portanto,

A func¢do da escola, concebida como instituicdo especificamente configurada para
desenvolver o processo de socializacdo das novas geracdes, aparece puramente
conservadora: garantir a reproducdo social e cultural como requisito para a
sobrevivéncia mesma da sociedade. Por outro lado, a escola ndo € a unica instancia
social que cumpre com esta fungdo reprodutora; a familia, os grupos sociais, 0s
meios de comunicagdo sdo instincias primarias de convivéncia e intercimbios que

exercem de modo direto o influéncia reprodutor da comunidade social. (PEREZ
GOMEZ, 2000, p. 14).

Manter a escola como instrumento de reproducdo social s6 faz massificar a
formacdo humana e desumanizar o processo que a educacdo necessita. Esse modelo
conservador traz prejuizos as geracdes de modo que, ndo haverd avancos e modificacdes
necessdrias para que a escola atenta as necessidades da sociedade atual, que ndo seria somente
de formar para atender as demandas de mercado, mas também de formar um cidadao

participativo e com consciéncia politica.

S6 a propria escola pode ter a iniciativa de mudar essa postura de escolariza¢do
que atualmente exerce e a atuacdo do gestor é primordial para essa mudanca no ambito
escolar, sendo que a partir de suas decisdes essa desigualdade que existe dentro e fora da
escola pode ser sancionada.

[...] a acdo da escola ndo se dirige no sentido de dar a todos os meios de adquirir
aquilo que ndo lhes é dado. Fla é o lugar de transmissdo do saber que recebe e trata

os alunos como iguais, a despeito da disparidade cultural. Com isso sanciona as
desigualdades que s6 ela poderia reduzir (CARDOSO; LARA, 2009, p. 1316).

Mas acreditar em mudancas da forma em que a escola estd disposta atualmente
atendendo aos interesses do Estado poderia ser algo utdpico, sendo que essas mudancas so
viriam acontecer por iniciativa dos que fazem a escola publica, gestor e comunidade escolar.

A partir dessa perspectiva se emerge um conflito social, sendo que a mudanca da escola
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publica se encarrega de interesses de classes sociais que estd fundamentada na relagcdo de
poder. Dessa forma,
A tendéncia conservadora légica, presente em toda comunidade social para
reproduzir os comportamentos, os valores, as idéias, as institui¢des, os artefatos e as
relacdes que sdo Uteis para a propria existéncia do grupo humano, choca-se
inevitavelmente com a tendéncia, também ldgica, que busca modificar os caracteres
desta formacdo que se mostram especialmente desfavordveis para alguns dos

individuos ou grupos que compSem o complexo e conflitante tecido social (PEREZ
GOMEZ, 2000, p. 14).

Isto, certamente, viabiliza alguma mudanca pensar que a escola publica é a
principal peca para as modificacdes necessdrias em relacdo as desigualdades sociais. No
entanto, por onde comecgar? A escola estd tomada por um autoritarismo funcional e por
ingeréncias politicas de grupos regionais e/ou locais oligdrquicos e passar a uma democracia

de decisdes € preciso, antes de tudo, uma mudanga de ordem pessoal, institucional e pratica.

E visivel essa necessidade de mudanca na prética, que,

Sem transformacdo na préatica das pessoas ndo hd sociedade que se transforme de
maneira consistente e duradoura. E af, na pratica escolar cotidiana, que precisam ser
enfrentados os determinantes mais imediatos do autoritarismo enquanto
manifestagdo, num espaco restrito, dos determinantes estruturais mais amplos da
sociedade (PARO 2006, p.19).

Viabilizar reformas emergenciais e em longo prazo sao primordiais para recolocar
a escola e seus sujeitos numa perspectiva de mudanga perante as realidades sociais. Isso
ressalta que a escola dos tempos atuais ndo deve atender somente as exigéncias de
escolariza¢do, mas de uma educacio na formacgdo do sujeito para todas as realidades de uma

sociedade.

Mas a constru¢do de uma escola que, ao longo da histéria, passou por varios
cendrios sociais ainda anda a passos lentos e para uma reflexdo sobre possiveis mudangas €
primordial um estudo nas bases escolares, confrontando um estudo tedrico com o que € posto
em prética nos dias atuais. Visto que, para Viera (2009, p. 131), “boa parte das reflexdes sobre
a funcdo social da escola no Brasil foram canalizadas em torno do debate acerca das

tendéncias pedagogicas™.

Modelos de escolas ao longo dos anos contextualizaram também a funcdo da
escola ressaltado por Saviani (2005) como “as teorias ndo criticas” buscavam entendé-las por
suas proprias concepgoes. Sao elas: a Pedagogia Tradicional, a Pedagogia Nova e a Pedagogia

Tecnicista.
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Na Pedagogia Tradicional era respaldado no interesse da classe burguesa em
transformar uma sociedade igualitdria aos seus propdsitos. Viera (2009) ressalta que a fungdo
da escola tradicional era a transmissdo do saber sistematizado. E nessa teoria a marginalidade
era vista como ignorancia e que precisaria livrar a sociedade desse mau e transformar os
suditos em cidadaos, e a escola veio com a fun¢do de acabar com essa ignorancia, o professor
aparece como articulador na transmissdo dos conhecimentos e os alunos teriam que
compreender o que lhe era transmitido. Mas com um modelo de escola que nao atendia a
todos e se pautava em uma ideologia burguesa, comeca a decepcionar, pois 0s que
ingressavam nem sempre eram bem sucedidos e os bem-sucedidos nao adaptavam a ideologia
da classe dominante, salientando que esse modelo de ensino ndo atingia a todos. A escola
tradicional como foi assim chamada enfrentou vdrias criticas, pois ndo atendendo ao papel de

corrigir a marginalizacdo esse tipo de modelo seria inadequado.

Inicia-se entdo um movimento de reforma conhecido como “escolanovismo”,
respaldada na escola tradicional critica o modelo de ensino apresentava um novo jeito de
interpretar a educacio, através das experiéncias. “A Escola Nova”, segundo Viera (2009) veio
focar nas necessidades individuais, procurando reproduzir a vida cotidiana na escola.
Diferente da escola tradicional que ensinava a aprender, a “Escola Nova” vem com a proposta
de aprender a aprender. Contudo, sua reformulacdo passa a alterar significativamente a
organizacdo escolar e vinha atender apenas parte da populacdo o que s6 agravaria o problema

da marginalizacao, pois esse modelo s atendia pequenos grupos da elite.

Com um modelo de ensino que ndo atendia as necessidades da época, surge a
tentativa de desenvolver a chamada “Escola Nova Popular” (Paulo Freire e Freinet), mas que
preocupava por esse modelo parecer com o “escolanovismo”, reconstitui entdo uma nova
teoria, a tecnicista. Nesse modelo trata de uma pedagogia operacional e objetiva, com
métodos de organizacdo fabril o método pedagdgico é sempre na busca de resultados na
garantia da eficiéncia, segundo Viera (2009) a principal funcdo desse modelo era adequar o
comportamento humano, visando atender as necessidades de mercado da época. E para essa
teoria o marginalizado é aquele que ndo consegue ser produtivo e eficiente, portanto, aqui o

importante € aprender a fazer.

Com esses tipos de tendéncias pedagdgicas o caos no campo educativo s6 veio a
aumentar, pois com uma reorganizacdo puramente burocritica e pratica educativas

fragmentadas longe de atender a equalizacdo social, acaba por agravar o problema da



24

marginalidade, aumentando os indices de evasdo e repeténcia, mas que para os tempos atuais
algumas mudancas ja se fazem presentes na escola publica.
A reflexdo sobre as tendéncias pedagdgicas, tal como brevemente referida acima,
surge num contexto em que a dimensao critica da educagdo e dos atores sociais a ela
vinculados ocupava o centro das discussdes do debate no campo educacional. Muita
coisa mudou no periodo compreendido entre o inicio da década de oitenta e o

momento atual. Novas perspectivas tem se colocado, inclusive, para a didatica onde
tem se obrigado o debate sobre a func¢do social da escola (VIEIRA, 2009, p. 132).

A educacdo ndo pode ficar alheia ao que acontece nos setores da atividade
humana. O importante € pensar que essa qualidade nao pode ser tratada sob os mesmos
parametros da qualidade empresarial “afinal, o aluno é aluno em toda sua potencialidade, €
alguém que aprende como aprender, quer construir seu saber, quer direcionar seu projeto de
vida” (TREDEZINI; SILVA, 2006, p. 179). Portanto, tratar os alunos egressos como
mercadorias para satisfacdo imediata do mercado pde a escola e o gestor como colaboradores
da exclusdo social, pois compreender as necessidades e aspiragdes dos educandos que
frequentam a escola pubica é primordial na construcio de uma escola democritica que

preocupa-se com a formacao cidada.

Por isso, a escola deve focar em um processo de socializagao do saber, apesar dos
marcos historico revelar a preocupacdo de “transmissao do saber” que ainda se aplica nos dias
atuais. Estas reflexdes fazem remeter a funcdo do gestor frente a esses desafios. Por quais
caminhos seguir para ndo promover o insucesso escolar? Visto que por suas tomadas de
decisdes que se encaminha todo o processo de educacdo e escolarizacdo, sua postura frente
aos desafios que dardao rumo as possiveis solugdes. Portanto, seja qual for o modelo de
qualidade escolar o gestor € o manifestante de qualquer modificagdo. Sendo que,

[...] Uma educacdo de qualidade pode significar tanto aquela que possibilita o
dominio eficaz dos contetdos previstos nos planos curriculares; como aquela que
possibilita a aquisicio de uma cultura cientifica ou literdria; ou aquela que
desenvolve a maxima capacidade técnica para servir um sistema produtivo; ou,

ainda, aquela que promove o espirito critico e fortalece o compromisso para
transformar a realidade social [...] (DAVOK, 2007, p.506).

Mas ¢é plausivel fundamentar-se em todos esses conceitos de qualidade na
educacgdo, sendo que se deter a um tnico modelo também deixa a mercé os demais problemas
que a escola enfrenta nos dias atuais € valido lembrar que a escola publica ndo é uma
instituicdo empresarial que se preocupa unicamente com a qualidade do produto e satisfacao
do cliente. Com isso, o processo de formac¢ao do individuo vai além da satisfagdo imediata do

cliente que é um dos pressupostos de organizacdo fabril, a escola publica precisa
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constantemente proporcionar ao individuo a reflexdo da sua autoformacdo em prol da
transformacao social, portanto,
[...] numa perspectiva de educacdo visando a transformacdo social e, portanto, a
autonomia do educando, ndo existe essa independéncia da produgdo em relagcdo ao
“consumidor”, ja que, na elaboragdo do “produto” da educacg@o, ou seja, do “aluno

educado”, o educando participa ndo apenas como “objeto de trabalho”, mas também
como sujeito e, portanto co-produtor de sua educagcdo (PARO, 2006, p. 58).

O gestor deve estar consciente da func¢do social da escola e baseia-se em
principios sociais, contribuindo significativamente para que educacio a ndo seja tratada como
mercadoria e para isso é fundamental percorrer caminhos que nao atenda a elitizagdo do
ensino e de uma gestao fundamentada somente na burocratizacdo, pois ele € o propulsor dessa

mudanca.

E para ter inicio a essa mudanca na educagdo, que € direito de todos sem exce¢dao
se torna de maneira clara que os profissionais que trabalham nessas organizacoes
educacionais estejam preparados para tal exercicio por isso,

Nenhuma escola pode ser melhor do que os profissionais que nela atuam. Nem o
ensino pode ser democrdtico, isto €, de qualidade para todos, caso ndo se assente

sobre padrdes de qualidade e competéncias profissionais bdsicas que sustentem essa
qualidade (LUCK, 2009, p.12).

A escola publica se constréi a partir dos que nela estd, com suas diferentes
concepcdes e aspiracdes, assim essa visdo de escola tradicionalista predominante sé serd
reformulada quando os protagonistas que nela atuam (gestor e comunidade escolar) tiverem
persisténcia para contribuir com uma perspectiva diferente de ensino. E se propuser a
enfrentar os desafios que estdo postulados hd anos na historia da escola publica. Para tanto,
focar seu trabalho na reproducio de conhecimento € negar todo conhecimento que o individuo
j& tem ao entrar na escola. Portanto,

No estado em que encontramos atualmente a teoria da educacdo, sentimo-nos
obrigados a considerar o verbo “educar” como rigorosamente pronominal. O exato,

pois, a nosso ver, ¢ o “educar-se”: “eu me educo”; “nds nos educamos”. Realmente,
o fendmeno da educagdo, em si mesmo, é puramente individual e psiquico [...],
porque, ou o préprio individuo organiza e reorganiza suas experiéncias [...], ou
ninguém poderd fazé-lo por ele. O fendmeno puro da educagdo €, portanto, a
autoeducacdo, quer para as experiéncias bidticas, quer para as psiquicas, quer para as

sociais (RIBEIRO 1952 apud PARO 2009, p.14).

Nesse sentido, qual seria o papel da escola? Sendo o individuo capaz de se auto
educar, a escola tem a fung@o de promover esse processo e buscar maneiras de fazer com que

aqueles que ali estdo queiram esse conhecimento e essa interagdo social que ha na escola
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fazem com que outros meios de educac@o acontecam. Através das experiéncias a educacdo em
si acontece, seja individual ou social, para tanto € preciso romper esse pressuposto de
“educagdo bancaria” (FREIRE, 1987, p. 35), buscando assim a promog¢do de saberes
fundamentados nas experiéncias que estdo na escola, como também fora dela. Diante dessa
reflex@o cabe um conhecimento necessario do gestor escolar para que se promova esses “tipos
de educacdo” na escola publica, compactuado com a func¢do social da escola na qual sempre
subsidia seu trabalho, promover a formacdo e a autoformacdo dos educando que é de

fundamental importancia no processo de socializacdo cidada.

Infelizmente, pouco se tem feito a respeito de um novo repensar pedagdgico sobre
educagdo, aparentemente poucas mudangas tém acontecido no campo educacional. Embora,
seja necessdrio que ocorra mudangas significativas na escola publica, ainda estamos presos a
dilemas de décadas passadas, de forma que problemas sociais acabam por influenciar todo o
trabalho do gestor na escola publica.

[...] Em suma, o "dilema" consiste em que o sistema educacional brasileiro &
constituido por '"instituicdes deficientes de ensino, que requerem alteracdes
complexas, onerosas e profundas" e, no entanto, ndo pode contar sendo com "meios
de intervenc¢do insuficientes para fazer face, com expectativas definidas de sucesso,

as exigéncias praticas da situagdo"” (FERNANDES 1960b apud SAVIANI 1996,
p-172-173).

Como apresentado, para romper paradigmas que insistem em permanecer dentro
da escola publica € preciso grandes modificacdes e muito empenho. Reverter esse processo de
ferramenta de controle de poder que a escola publica carrega por anos € algo utdpico se

continuarmos a servir a propdésitos de manipulagdo do conhecimento.

Considerar a escola publica uma instituicdo como mera reprodutora de conteudos
a distingue da sua complexidade de formar para vida politica e social. Como também ¢é
preciso preparar os individuos que adentram a escola para um mundo competitivo que o
colocam mercé de suas conviccdes, para tanto a escola ndo pode focar somente em um
proposito conteudista, dado que tal instituicdo ndo se fundamenta somente na escolarizagdo,

mas na formacdo para a vida. Nesse sentido,

Preparar para a vida ptiblica nas sociedades formalmente democrdticas na esfera
politica, governadas pela implacdvel e as vezes selvagem lei do mercado na esfera
econdmica, comporta necessariamente que a escola assuma as vivas contradi¢oes
que marcam as sociedades contemporaneas desenvolvidas. O mundo da economia,
governado pela lei da oferta e da procura e pela estrutura hierdrquica das relagdes de
trabalho, bem como pelas evidentes e escandalosas diferencas individuais e grupais,
impde exigéncias contraditérias aos processos de socializagdo na escola (PEREZ
GOMEZ, 2000, p. 15).
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Com uma complexidade tdo ampla na escola e o gestor participante com sua
atuacdo, ndo se pode continuar a pensar que esse mesmo modelo executado na escola hoje
venha atender a essa gama de ideologias que essa institui¢do representa. Existe uma grande
discrepancia entre o direito de egresso a escola publica e as diferentes aspiragdes que os
educandos possuem por isso a concep¢do de socializacdo que a escola deve reverberar é
contraditério com os interesses em prol da mercantilizacdo do ensino, entretanto para
vislumbrar mudangas diante desses desafios o gestor deve realizar a¢des que mobilize toda
comunidade escolar em funcdo da concepcdo de ensino acerca de seus propdsitos sociais e

politicos.

Portanto, esse Capitulo foi fundamentado por esse desafio de apresentar as
concepgoes de educagdo em um brevissimo recorte ao longo da historia recente bem como a
influéncia da sociedade na educacdo até os tempos atuais a funcio social da escola e como €
constituida a partir da atuacdo do gestor escolar que enfrenta dilemas na organizagdo, tanto
em relacdo a necessdria competéncia técnica e compromisso politico neste cendrio e na
implementacdo dessa fun¢do social visto que, tem implicacOes para a formacdo do cidadao

diante das problemadticas que permanecem no ambito escolar no decorrer das décadas.

Sendo que o préximo Capitulo resulta em uma apresentacdo do que € gestdo e as
atribuicdes de um gestor sustentado em uma organizacdo democratico-participativa, e a
historicidade da gestdo e mudancas de concepcao acerca do termo gestdo e a influéncia de
gerenciamento fabril na escola publica e apresentar as politicas publicas para a gestido escolar.
Como também necessariamente iremos caracterizar o perfil profissional do gestor da escola
publica na atualidade por meio dos estudos realizados com autores como Paro (2010, 2009,

2007), Saviani (2005,1996), Freire (2006, 1997), Peréz Goméz (2000), entre outros.
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CAPITULO 2 - GESTAO EDUCACIONAL E SEUS IMPASSES DE CONCEPCAO E
TRABALHO NA ESCOLA PUBLICA

2.1 Universo da Pesquisa

Na cidade onde fora realizada a pesquisa existem seis escolas publicas: duas
estaduais e quatro municipais. Foi realizado convite aos gestores das seis escolas na cidade
pesquisada, destes, trés gestores se dispuseram a participar, foi preciso manter sigilo a
respeito dos nomes das escolas e dos gestores, e também da cidade que possivelmente levaria
a identifica¢do dos entrevistados, sendo que foi preferivel a ndo especificagcdo de ambos que
para preservar suas identificacdes, foram utilizados nesse estudo os pseuddnimos de:
GESTORA1, GESTORA2, GESTOR3. A GESTORAI1 tem entre 25 e 30 anos, solteira,
Graduada em Pedagogia hd dois anos pela FASP, Especialista em Psicopedagogia
Institucional pela FIP, atuou em sala de aula através do programa PETI por trés meses e estd
atuando na gestdo por dois meses; A GESTORA?2 tem entre 25 e 30 anos, solteira, Graduada
em Geografia pela Universidade Federal de Campina Grande ha cinco meses, atuou em sala
de aula através do Programa Mais Educacao por trés meses e estd atuando na gestdo ha cinco
meses; O GESTOR 3 tem entre 30 e 35 anos, solteiro, estd cursando Letras pela Universidade
Federal da Paraiba-UFPB, modalidade virtual, atuou trés anos em sala de aula no ensino
regular e atua na gestdo ha trés anos. Os Gestores 1 e 2 trabalham na rede estadual de ensino,

enquanto que o Gestor 3 na rede municipal de ensino.

Os gestores das unidades escolares localizadas da zona urbana estdo atuando por
indicacdo e ndo trabalharam na docéncia de sala de aula, nas referidas escolas anteriormente
para chegar a gestdo. O gestor da Zona rural procurou a Secretaria de Educagdo por iniciativa
propria para solucionar um problema no qual a comunidade se encontrava vérios jovens em
idade escolar ndo frequentavam a escola por falta de professor na época. Na oportunidade foi
convidado para ser o professor com formacao em ensino médio, depois de trés anos atuando

como professor passou a ser gestor da referida escola.

A escola gerida pela GESTORA1 é composta por salas de aulas de 6°ano do
ensino Fundamental a 3° ano do ensino médio, treze turmas no ensino fundamental II e quatro
do ensino médio e a noite funciona modalidade de ensino EJA® do segundo segmento, a
estrutura fisica € bastante ampla, com 14 salas de aula, sala de video, laboratério de

informética e quadra poliesportiva, tem em torno de 25 funciondrios, um vice-diretor, um

3 Frequentam 80 alunos na modalidade de ensino EJA, nas turmas de 5° ano do ensino fundamental ao 3° ano do
ensino médio.
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supervisor, duas secretdrias na parte administrativa e frequentam cerca de 600 alunos, nos

turnos manha, tarde e noite.

A escola na qual a GESTORA 2 atua conta com salas de 1° ao 5° ano do ensino
Fundamental I e também com a modalidade de ensino EJA* do primeiro segmento, a escola
totaliza o nimero de dez ambientes utilizados, sendo quatro salas de aulas, uma biblioteca,
uma cantina, uma sala da dire¢do, uma sala dos professores, dois banheiros’ e uma érea para
recreacao e nao possui quadra de esportes. Tem por volta de 15 funcionérios, o corpo docente
desta escola € composto por nove professoras, a parte administrativa conta com uma diretora,
uma coordenadora pedagdgica e uma secretdria, frequentam cerca de 200 alunos, nos turnos

manha, tarde e noite e se encontra localizada no centro da cidade.

Ja a escola que o GESTOR 3 trabalha estd disposta em duas salas de aula de 1° a
5° ano do ensino fundamental I pela modalidade multisseriado6, a estrutura fisica € precéria,
pois se tratava de uma residéncia que foi adaptada para ser uma escola, tem duas salas de aula,
dois banheiros, cantina, a diretoria fica disposta na drea do prédio, tem por volta de 5
funciondrios, dois professores, o diretor, a coordenadora pedagdgica e a auxiliar de servicos
gerais. Frequentam em torno de 30 alunos, somente no turno da manha e estd localiza em uma

zona rural da cidade e de dificil acesso.
2.2 Gestao Escolar: Principios e Fung¢des

A figura da administracdo publica vem surgir em relatos histéricos a partir dos
anos trinta, como Drabach; Mousquer (2009, p. 259) ressalta: “Em uma trajetéria educacional
de mais de 500 anos, a administracio escolar estrutura-se como campo de estudos académicos
ha menos de um século. Os primeiros escritos teéricos no Brasil reportam-se a década de
1930”. A administracdo escolar no Brasil tornou-se uma preocupagdo para os estudiosos
séculos depois de uma estruturacdo na educagdo, isso mostra que a gestdo nio era uma

prioridade na época.

A preocupacdo de estudiosos com relacdo a Administragdo escolar surgiu em
meados das décadas de 1940 a 1970 quando se destaca: “a administracdo escolar vai

funcionar como um instrumento executivo, unificador e de integracdo do processo de

5 NEA 1A . . L
Nao hé banheiros exclusivamente para professores e funciondrios.

6174
Ha nessa escola uma sala com 1°, 2° e 3° ano e a outra com 4° € 5° ano.
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escolarizagdo, cuja extensdo, variacdo e complexidade ameacam a perda do sentido da
unidade que deve caracterizd-lo e garantir-lhe o bom éxito” (RIBEIRO 1986 apud
DRABACH; MOUSQUER, 2009 p. 30). A partir disso a administracdo escolar toma outro
olhar e comeca a abandonar seu carater puramente burocratico, podendo-se dizer que inicia-se
uma revolugdo educacional. Por isso quebrar esse paradigma de administragdo escolar foi algo
necessdario visto que, esse termo restringia toda a amplitude que a coordena¢do de uma dire¢cdao
escolar necessita. Dado que, administrar traz a visao unilateral de uma linha de fun¢do sendo
que a escola passa por inimeros contextos. Portanto,
[...] Esta mudanca paradigmadtica coloca a administracio como uma dimensdo de
papel subsididrio para a acdo educacional, no contexto de varias outras dimensodes da
gestdo. A gestdo administrativa, portanto, se situa no contexto de um conjunto
interativo de vdérias outras dimensdes da gestdo escolar, passando a ser percebida

como um substrato sobre o qual se assentam todas as outras, mas também percebido
com uma 6tica menos funcional e mais dindmica. (LUCK, 2009, p.106)

Sendo assim, o termo administracdo estava preso a esses principios de
organizacdo puramente hierdrquicos em que uma Unica pessoa € responsavel pela tomada de
decisdes, visto que nio €é de forma alguma um caminho para o sucesso da escola publica e da
atuacao do gestor. O gestor como condutor desse nucleo escolar deve estar inteirado de suas
atribuicdes e competéncias visando que o sucesso ou insucesso da escola passa por suas

decisdes e preparacoes.

A Gestao Escolar hd anos foi pautada sobre perspectiva de organizacdo de
industrias, portanto, com carateristicas de administracdo fabril e concepg¢des hierdrquicas.
Desse modo, a escola atende unicamente ao processo de escolarizacdo e de formar para o
mercado de trabalho sendo que esta ndo pode furtar-se a isso desde que ndo atenda somente a
esses pressupostos, a administracdo também deve ser voltada a atender as necessidades da
populacdo a qual necessita de uma escola que seja mediadora de uma formagao completa dos
sujeitos que nela estdo e sem favorecer a um tnico movimento. Dessa forma,

O Estado e as empresas privadas encontraram nos estudos de administragdo os
elementos para remover suas dificuldades decorrentes do “progresso” social e a
escola ndo precisou mais do que inspirar-se neles para resolver as suas. Acresce
ainda que, sendo evidente a semelhanca dos fatores que criam a necessidade dos
estudos de administracdo publica ou privada, a escola teve apenas de adaptd-los a
sua realidade. Assim, a ADMINISTRACAO ESCOLAR encontra seu ultimo

fundamento nos estudos gerais de administragdo (RIBEIRO, 1952 apud PARO
2009, p.455).

Diante dessa situacdo a escola fundamenta-se em um modelo de administragdo

que ndo foi elaborado a partir das problemdticas existente no ambito escolar, mas que foi
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pensado para atender as exigéncias de mercado para organizacdes privadas de uma
determinada época. Que de certa forma, ndo atende as reais necessidades da escola publica

diante da funcdo social a qual a mesma deve exercer.

Mostra entdo uma escola que referenciou-se no modelo de organizacdo sobe as
concepgdes do Fayolismo, um modelo de gestdo com base na perspectiva burocratica, visto
que,

A estrutura administrativa que se compde a partir desta orientagdo deixa explicita
uma forma de organizag@o baseada na hierarquia das fun¢des — o que ndo poderia

ser diferente levando-se em consideragio a base teérica (Fayolismo’) na qual assenta
sua elaboracdo (DRABACH; MOUSQUER 2009, p. 261).

Dessa forma a escola ndo se pauta em uma func¢do social emancipatdria, se
fundamenta em uma visdo unicamente departamental. Estabelecendo como principio a
hierarquia na qual uma unica pessoa € responsavel pela tomada de decisdo na organizagdo.
Sendo que esse modelo administrativo foi pensado para organizacdes diferentes do contexto

da escola publica.

Na perspectiva dos gestores entrevistados a hierarquia frente as tomadas de
decisdes se configura da seguinte forma:
“Nao. Algumas decisdes a gente faz aqui mesmo, assim algumas estratégias de
ensino, alguma coisa a gente... boa parte das coisas a gente define aqui mesmo entre
eu que sou a gestora e as professoras e o pessoal da cozinha, existe aqui um clima de

muita conversa, de didlogo, assim eu tomo a decisdo sim, mas € ouvindo a opinifo
de todos e tal” (GESTORA 2).

“E feita em conjunto com os demais funciondrios da escola e os membros da
comunidade, porque a decisdo deve ser tomada em grupo para facilitar o trabalho na
escola. Conto de modo mais particular com uma das professoras, pois a mesma
sempre procura juntamente comigo trazer algo de novo para escola, enquanto a outra
ndo tem essa preocupagdo” (GESTOR 3).

A fala da GESTORA 2, aponta uma perspectiva de gestdo por vezes participativa
e também autdonoma, relatando que toma algumas decisdes sozinhas que, de fato, ndo
necessariamente todas as decisOes precisam ser feitas em conjunto para se pautar em uma
gestdo democratico-participativa, decisdes de elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico
(PPP) da escola tem que ser necessariamente feito em conjunto, mas, algumas questdes
burocraticas simples o gestor tem o poder de realizar sozinho. O GESTOR 3, relata também

haver uma gestdo participativa, mas que conta com uma das professoras de modo mais

" A segunda corrente da administragdo cldssica é a Teoria cldssica das organizacdes, desenvolvida em 1916 por
seu fundador, o engenheiro francés Jules Henry Fayol (1841-1925). Essa abordagem surgiu frente a necessidade
da definicdo de estratégias para administrar as organizacdes complexas. (Brasil, 2006, p.51)
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particular, no entanto, esse gestor tem dificuldades para implementar essa gestdo partilhada
pela resisténcia de seu grupo de funciondrio, mas ao afirmar que é importante a tomada de
decisdo em conjunto mostra que tem a inten¢do de implementacdo de uma gestdo

democratico-participativa.

Espera-se dos gestores uma concep¢dao de gestdo impessoal com eficiéncia e
probidade administrativa em sua atuacdo didria, que por vezes ndo acontece por inteng¢do de
fazer uma gestao despreocupada, mas por incapacidade dos responsdveis a0 nomear o gestor e
nao ofertar uma capacitacdo, um apoio técnico necessario que possa subsidiar seu trabalho
diario, sendo que € preciso tomar suas decisdes por vezes conjuntas € outras autobnomas. Por
isso na fala desses gestores ao contar com um grupo especifico de pessoas na escola foge de
uma concepcdo de gestdo democratico-participativa, pois uma rotatividade na comissdao
administrativo-pedagdgica € importante na implementacio dessa gestdo democrética que tem
por principio a participacdo de todos da organizacdo na tomada de decisdes, no entanto, a
gestdo ndo € a Unica responsdvel por esse insucesso na implementacdo desse modelo de
gestdo. E preciso também o apoio da Secretaria de Educacio (SE) que possibilite um bom
trabalho ao gestor com profissionais capacitados e a disposi¢do da escola para que o gestor

mediante suas possibilidades fagca um bom trabalho.

Ainda aparecem vestigios de uma organizacdo de empresas nos relatos desses
gestores, quando contam sempre com um determinado grupo especifico na tomada de decisao,
que acaba por manter a hierarquia na escola publica. Pois, esse modelo de gestdao nao foi bem
pensado para a organizagdo escolar, que,

Na tentativa de explicar uma teoria da administracdo escolar, o que se encontrou, na
verdade, foi uma teoria da administracdo aplicada na empresa que ora € transportada
para o ambito da escola sem uma reflexdo critica ou uma andlise das diferencas e

semelhancas entre empesa e a escola; ora é execrada como um mal que ndo pode
atingir a escola (TREDEZINI; SILVA 2006, p. 167).

De fato, ndo se pode esperar sucesso quando simplesmente usamos de uma teoria
sem avalid-la, imaginando ser compativel para qualquer organiza¢do, quando na verdade as
mesmas possuem metas e funcdes distintas. A administragdo publica requer um esforco amplo
e com fins em prol da coletividade; do estado de bem-estar social, pois € preciso gerir
diferentes departamentos na escola, mantendo a um bom funcionamento de tudo o que esta

presente na referida institui¢ao.
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A gestdo publica diferencia-se da gestdo empresarial de modo que, ndo deve
atender aos pressupostos da ldgica do custo-beneficio que visa a obten¢do de menores gastos
para melhor obtencdo de lucros e, por conseguinte, de resultados que de fato a escola por ser
um bem publico ndo deve fundamentar-se pela l6gica de garantir menores gastos para o
melhoramento no funcionamento dessa instituicdo publica. Para tanto, o paradigma da
qualidade social € um fator basilar para a escola ptblica, primando pelo lado formativo dos
discentes oferendo um ambiente de qualidade para sua formacg@o e fundamentar sua gestdo
somente no lado econdmico leva para a referida institui¢do caracteristicas puramente de

organizacao fabril.

A organizacdo da escola publica fundamentou-se por muito tempo nesse modelo
de administracdo, sendo mais evidente na década de 60, trazendo todos os objetivos da Teoria
Geral da Administracdo sem quaisquer modificacOes possivelmente necessarias para adequar
ao funcionamento desta instituicdo publica.

H4, sem divida, um transplante acritico para a administracdo da Educacido dos
postulados da Teoria Geral da Administragcdo. Foi visivel esse fato na década de 60
através dos tedricos funcionalistas que trataram da administracdo da educacdo.
Quase todos eles seguiram uma linha que toma como equivalente o processo de
producdo de mercadoria, o processo de producdo pedagégica e a administragdo em
geral enquanto uma atividade exclusivamente técnica. A administragdo escolar ndo
pode ser vista fora do contexto global, isto €, ndo pode ser isolada de sua realidade,
de onde se situa. Caso contrario, procede-se de forma abstrata e nunca se alcangara

os objetivos para os quais a escola existe (BARROS 1998 apud TREDEZINI;
SILVA 2006, p.139).

Nao significa assim dizer que fundamentar essa Teoria seria algo impossivel de
ser implementada na administracdo da escola publica, mas € preciso avaliar todo o contexto
na qual estd pautada e qual seria a melhor forma de utilizd-la, visto que, ndo se pode
simplesmente converter os objetivos de tal teoria para uma organizacdo com suas

especificidades que tem a gestdo publica.

Para isso, é preciso de maneira geral reavaliar todos os fundamentos da Teoria
para assim tracar objetivos necessdrios diante dos perigos de um gestor sem conhecimento
técnico, nesta especificidade, trabalhar cegamente para o mercado em detrimento de uma
formacdo humana em prol da qualidade de vida e da superacdo das estruturas de exploracio

econdmica e de dominagdo politica que utiliza a escola como mediador de suas acoes.

E diante essa reflexdo sobre as diferenciagdes da organizacdo de empresas e da

escola publica, fica claro na fala dos gestores essa dicotomia nas decisdes tomadas
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diariamente quando se trata de pressupostos totalmente diferentes, de um lado as decisdes na
empresa sao voltadas a obtencdo de lucro com o menor gasto possivel, na escola as decisdes
sao voltadas entorno de indisciplinas e na pontualidade de professores e funciondrios, como
registrado, nas falas a seguir.
“As decisdes assim mais recorrentes estdo associadas a indisciplina de alunos,
porque é... o alunado eles estdo muito soltos muito é... querem tudo na hora que eles

querem, ndo aceitam decisdes, entdo... assim... 0 que pesa mais... O que recorre
mais.... € essa questdo com indisciplina de aluno, do corpo discente” (GESTORALI).

“Eu observo a organizacdo da escola, o hordrio de entrada e de saida dos alunos,
cumprimento de hordrio dos funciondrios, a responsabilidade dos professores com
suas atividades, a hora que eles entram, que eles saem, como eles planejam, que dia
eles planejam e... € basicamente isso” (GESTORA?2).

“Bem, observar a escola se estd limpa para receber os educandos e aos professores,

também verificar a merenda de acordo com carddpio € exatamente isso”
(GESTOR3).

Na organizagdo diaria da gestdo escolar a GESTORA 1, relata como decisdes
mais recorrentes a indisciplina do corpo discente, que é um elemento necessario de atencio e
contorno de superag@o na escola publica para um bom funcionamento. No entanto, quando
essa gestora foca-se geralmente, com mais €nfase, para a indisciplina outras decisoes
necessdrias na escola ndo sido levadas em consideracdo, a exemplo de: oferecer melhor
assisténcia didatico-pedagdgica aos professores, articular agdes para minimizar os indices de
reprovacao, elaborar plano de acdo para melhorar a assiduidade da participacdo dos pais nas
tomadas de decisOes, entre outros, pois se a gestora precisa recorrentemente tomar decisdes
entorno da indisciplina significa dizer que essa situacdo exige uma reformulacdo visando

resolucdo desse dilema.

Ja a GESTORA 2 e o GESTOR 3 estdo atrelados a questdo departamental na sua
dindmica de trabalho, preocupados com a boa funcionalidade do cumprimento de horério e de
ter um ambiente limpo e organizado, no entanto, hd dois ambitos distintos na gestdo; o ambito
administrativo e o ambito pedagdgico portanto, o cerne da acdo gestora nao se concretiza
unicamente no ambito administrativo que de fato € importante ter um ambiente organizado em
que todos cumpram suas atividades corretamente, mas em contrapartida o ambito pedagdgico
também deve fazer parte das decisdes e atuacdes recorrentes dos gestores e de sua dinamica

de trabalho, para nao fundamentar-se em uma gestao fragmentada.

A discussdo em face das decisdes na rotina didria desses gestores ressalta-se a

perspectiva de gestdo, expressada através de suas falas voltada a uma visdo fragmentada da
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gestdo escolar, que diante dos dilemas educacionais existentes € preciso gerir primando por
todas as particularidades que a gestdo apresenta, portanto, a gestdo escolar € contextualizada e

complexa e passa por ambitos administrativos e pedagdgicos na administrag@o publica.

Sendo assim Administracdo Publica, segundo Henriques et al. (1999, p.24) é,
“Administracdo ¢ algo complexo, que envolve recursos materiais, pessoas, tomada de

decisdes sobre toda a estrutura organizacional.”

Aja vista que a Administracdo escolar envolve,

A administracdo da escola, envolvendo recursos fisicos, materiais, financeiros e
humanos, foi o foco da agdo do diretor no tempo da escola conservadora, elitista e
orientada pelo paradigma Positivismo, que via os processos educacionais
fragmentados e atuava sobre eles, um de cada vez e como um valor em si mesmo,
para garantir a qualidade do ensino (LUCK 2009, p. 106).

Portanto,

[...] o conceito de administragdo (ou de gestdo, e tomo essas palavras como

z

sindnimos), ou seja, "administracdo é a utilizagdo racional de recursos para a
realizacdo de fins determinados [...]. Assim, parece 6bvio que, quanto maior a
relevancia dos objetivos, maior a importancia das mediagdes para se conseguir
realizd-los (PARO 2010, p. 765).

A Administracdo Escolar estd interligada a vérios nucleos, desde estruturais,
financeiros e principalmente de pessoas, de modo que, uma pessoa no caso o gestor tem que
organizar todos de forma competente tecnicamente. Visto que, ndo basta saber como utilizar,
mas de que forma realizar, pois a decisdo a ser tomada ndo parte de um unico pressuposto,
mas de um conjunto de acdes a serem realizadas e se deter apenas a um objetivo leva a
administracdo a um cardter puramente burocrdtica, o que na verdade ndao vem cumprir a real

funcdo social da escola.

Entdo, pode-se perceber que inicia uma nova concep¢do para a gestdo escolar
diante dos problemas existentes. Para isso € preciso observar essa mudancga explanada através

de um quadro apresentado pela autora Liick (2009, p.107), que mostra:

vuauiwv 7
Mudanca de significado de recursos utilizados em educacio, diante da mudanca
de paradigma de administracio para gestio

ADMINISTRACAO GESTAO
e A disponibilidade de recursos a ser-|e Recursos nao valem por si mesmos,
virem como insumos constitui-se em mas pelo uso que deles se faz, a partir
condicdo que garante a qualidade do do significado a eles atribuido pelas
ensino. Uma vez garantidos os recur- pessoas e a forma como sao utilizados
sos, estes, naturalmente, garantiriam por elas na realizacdo do processo
a qualidade do ensino. educacional.

FONTE: LUCK, Heloisa. Gestdo educacional: uma questio paradigmatica
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Fica, assim, exposto que, reproduzir um modelo de organizacdo puramente
burocratico das industrias ndo faz com que a escola diferencie de uma elitizacdo do ensino
que carrega durante décadas, pois preconiza a escola como reprodutora dos “ideais da
sociedade dominante”. Diante desses pressupostos, fica claro que a administracao estava presa
a boa utilizacdo de recursos que eram ofertados as escolas se fossem bem utilizados o gestor
estaria cumprindo com perfei¢do seu papel. Ja para a gestdo, a figura do gestor escolar deve
ndo somente fazer uso desses recursos da escola, mas como utilizar, para quem e qual a
melhor forma de fazer isso. Entdo a gestdo ¢ uma ag@o conjunta que deve ser planejada antes
de ser executada, a fim de melhorar ndo somente a distribui¢do de recursos, mas de promover
uma participagdo assidua de todos que a compde e ter resultados satisfatérios em torno de seu

proposito.

Ao passo que muda a visao de gestdo deve-se caminhar a postura do gestor, pois a
escola é formada pelos que nela compde, e sendo assim, € preciso um profissional conhecedor
de suas atribui¢cdes e tendo uma visdo das mudangas que ocorrem dentro e fora dos muros da

escola.

Tendo essa concep¢do de mudanca de termos da gestdo € preciso refletir a luz das

concepcoes dos gestores sobre o que € ser um bom gestor; apresentado nas falas a seguir:

“[...] Eu acredito que, ser bom gestor... eu que acho que € quando a gente procura
saber quais sdo as decisdes... quais sdo as decisdes tomadas em cada situagdo, ter o
bom senso também, a justica também, né?! Ser justo para cada decisdo tomada eu
acho que contribui também, mas que essas decisdes nem sempre agradam a todos eu
acredito assim. E muito complicado ser um bom gestor, que a gente as vezes quer
agradar umas pessoas, mas nem sempre sio agradados né?! E isso que eu falei, é um
desafio ser um bom gestor, porque vocé estd a frente de tudo, aqui na escola sdo
mais de 600 pessoas que a gente tem que lidar diariamente juntando o alunando, o
corpo docente, os funciondrios da escola, chega a ser 600 pessoas que a gente
convive, entdo, assim... uma decisdo que agrade a todos € muito complicado né,
mais assim as vezes a gente tem que tomar essas decisdes e seguir em frente porque
a gente que estd a frente da escola, se a escola vai bem a gente estd 14, ou a escola foi
boa por causa da gestora t4 indo bem e tal, mas se ela ndo estd indo bem é por causa
da diretora, entdo é complicada essa parte” (GESTORA 1).

“E gerir os recursos da melhor forma possivel melhorando a estrutura fisica da
escola, é quero também buscar parcerias com a secretdria de educacdo; de saide do
municipio, fazer com que a escola tenha um clima de respeito entre todos os
funciondrios...é.... o gestor também precisa observar os professores se a
coordenadora pedagdgica se ela busca estratégias para que mesmo aqueles alunos
que tem deficiéncia eles sejam resgatados, buscar estratégias para esses alunos pra
que todos tenham aprendizagem semelhante uma boa aprendizagem. E os maiores
desafios pra isso é fazer com que eles tenham motivagdo para isso, que as vezes
muito trabalho, baixo saldrio as vezes influenciam, mas eu acredito que esses
desafios... mas que eles tenham motivacdo, mas € possivel, inclusive tem muitos
professores que sdo bem empenhados sdo responsaveis tem compromisso querem
mesmo que os alunos aprendam, acompanham, olham os cadernos deles se estao
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fazendo as atividades, ligam para os pais para saber isso ja tem um pouco, mas pode
ser melhorado, tem alguns casos de alguns alunos também deveria haver um auxilio
de um psicopedagogo que eu acho que ndo s6 o professor em alguns casos a escola
ndo resolve e também que ¢ fundamental pra educag@o escolar para a aprendizagem
do aluno é que o professor o professor ndo os pais estejam preocupados venham a
escola, conversem com os professores, acompanhem seus filhos e também ajudem a
educar em casa também, sdo os maiores desafios” (GESTORA 2).

“Acredito que ser um bom gestor da escola ptiblica € administrar em comunidade,
isto €, em parceria com a entidade e a comunidade em que a escola estd inserida. E
os principais desafios € tentar minimizar os problemas na escola, trazer os pais para
participar juntamente com seus filhos na escola” (GESTOR 3).

A partir das falas, nota-se as grandes dificuldades estruturais que existem para
discorrer sobre perfil do bom gestor, como a GESTORA 1 menciona, “é muito complicado
ser um bom gestor, que a gente as vezes quer agradar umas pessoas, mas nem sempre sao
agradados né”, o fato da relagdo politica um pouco menos impessoal e informal e mais
pessoalizada estabelecida em municipios pequenos no interior do alto Sertdo da Paraiba tem
dificultado a gestdo no cardter técnico na qual ela precisa ser conduzida, prova disso é que a
gestora apresenta entre os maiores prejuizos essa dificuldade de ter que agradar todo mundo,
outro impasse € a falta de preparacao técnica de alguns gestores pois a necessidade de agradar

ainda é um diferencial de qualificacdo para alguns gestores.

Ja a GESTORA 2 ao refletir sobre o perfil do bom gestor relata varios pontos
necessarios para isso: o bom uso dos recursos; a colaboracdo dos 6rgdos governamentais;
professores compromissados; profissionais da drea de satide na escola e por fim a participacdo
dos pais no processo de ensino-aprendizagem de seus filhos. E importante o gestor refletir
sobre todos esses argumentos citados, visto que € preciso um grande esfor¢co para a
implementacdo de todos esses pontos e contar com uma equipe de trabalho proativa e
participativa para esses fins, como também colabora¢do das entidades governamentais, com

pessoas capacitadas e recursos para fomentar os gastos necessdrios na escola.

Ter a consciéncia de estar a frente de uma gestao de um bem publico € necessario
para um perfil de um bom gestor, que deve comprometer-se em gerir para comunidade e de
formar para cidadania, esses sdo elementos que requer atencdo, pois esses gestores estao
reféns da contingéncia administrativa, preocupados em melhorar a estrutura fisica e a
consisténcia de trabalho realizado pelos funciondrios da escola, que de fato é importante para
o bom funcionamento da escola, mas que ndo € o unico pressuposto de uma gestdo escolar

mediante sua relevancia social. Diante disso, o GESTOR 3 mostra a preocupacdo de um
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trabalho em comunidade o que ressalta que os gestores ja estdo conscientes nesse quesito, da

importancia de uma atuacdo conjunta para a continua melhoria da escola publica.

Mas para isso € preciso ter formagdo adequada para exercer a profissdo de gestor

que € necessdrio ter capacidade técnica para esse cargo. Sobre essa formacdo, a LDB 9394/96
preconiza, no titulo VI do Art. 64 que:

Art. 64. A formagdo de profissionais de educacgio para administracio, planejamento,

inspecdo, supervisao e orientagdo educacional para a educagdo bdsica, serd feita em

cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de pds-graduacdo, a critério da

instituicdo de ensino, garantida, nesta formacdo, a base comum nacional (BRASIL,
2005, p.47).

Assim permite-se refletir sobre essa formagdo e se esses gestores que estdo
dispostos nas escolas possuem capacitagdo adequada, pois ndo se promove mudangas sem
conhecimento e abordar essas mudancas é focar em uma gestdo democratico-participativa, em
que nao se administra unilateralmente, mas tomando decisdes conjuntamente com todos que

fazem parte da escola.

Outro ponto a ser destacado juntamente com a formacao do gestor € a experiéncia
necessdria para o cargo, pois para estar a frente de uma escola € cabivel que o gestor ja tenha
trabalhado principalmente no magistério de sala de aula que € a base para um bom diretor. A
realidade apresentada por alguns dos gestores pesquisados foi diferente, tal qual:

“Bom, como pode ser observado sou inexperiente, s6 tenho dois anos de formada e
apenas dois meses aqui na gestdo, ja peguei a escola conturbada assim é... eu nio
sou uma pessoa experiente, fui assim exatamente... ndo trabalhei na escola antes de
trabalhar na gestdo, no corpo administrativo da escola e na maioria das vezes eu
sempre procuro tomar minhas decisdes com quem j4 estava na escola antes de mim,
que € a vice-diretora, e os supervisores e alguns professores também eles sdo muito
amigdveis e gostam de dar opinides, entdo assim, as decisdes que eu procuro tomar
quando eles estdo na escola junto comigo procuro tomar junto com eles, porque eles

estdo mais tempo na gestdo da escola, entdo como eu sou inexperiente eu sempre
procuro a ajuda deles” (GESTORA 1).

Um dos atrasos a educagdo € a ingeréncia politica, que leva ao cargo da gestdo
agentes inexperiente e assim com dificuldades técnicas de enxergar e resolver os problemas
que estdo na escola. Por pressuposto puramente politico-partidario pessoas sem formacgdo ou
sem experiéncia necessdrias estdo na gestdo com pouca ou nenhuma capacidade técnica com a
Gestdo escolar, precisando rotineiramente de auxilio na tomada de decisdo; sem autonomia
melhor balizada na solugcdo dos problemas que a escola enfrenta e sem programas de

formacdo continuada necessdria.
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Esse modelo de gestdo vem sendo base de muitas escolas, mas serd apenas mais
um mecanismo de manipulacdo de poder “imposto” as escolas? Cabe, entretanto, buscar
respostas para o fracasso visivel da escola puiblica na atualidade com gestores sem autonomia
suficiente e se realmente a gestdo acontece junto com os individuos que compde a
comunidade escolar ou somente pelo gestor. Portanto,

[...] na escola, como em qualquer outra institui¢do social, existem espacos de
relativa autonomia que podem ser usados para desequilibrar a tendéncia reprodutora,
uma vez que o processo de socializagdo envolve um complexo movimento de
negociacdo em que as reacdes e resisténcias de professores/as e alunos/as podem

chegar a provocar a recusa e ineficiéncia das tendéncias reprodutoras da escola
(PEREZ GOMEZ 1998 apud CARDOSO; LARA 2009, p. 1318).

Falar em qualidade no ensino € por em foco uma das ferramentas que a escola
publica possui: autonomia. Que, por sua vez, pode ser o caminho para romper essa tendéncia
reprodutora e mostrar uma qualidade de ensino no processo de educagdo. Pois se, a institui¢ao
publica continuar a legitimar esse processo de ensino reprodutor pouco evoluird, mas o
caminho a ser seguido passa por um conjunto de a¢des e ndo por um unico individuo, entdo,
uma valorizacdo no que diz respeito as atribui¢cdes e competéncias do gestor publico faz-se
necessdrio para seja possivel essa mudanga, sem estabelecer a acdo a uma Unica pessoa, no
caso o gestor.

Dessa forma, a organicidade do processo educativo implica a sua integragdo com as
condigdes do tempo e do espago a que se aplica para que possa alterar ou mudar

essas mesmas condigdes. Sem esta integracdo o processo se faz inorgénico,
superposto e inoperante (FREIRE, 2003, p. 11).

Com isso, todo processo de mudanga s6 desenvolve partindo de toda organizacao

e suas concepgOes acerca de seus propositos e influéncias que a norteiam, fora isso acaba

sendo uma mera transposi¢cdo de modelo de gestdo repassando uma técnica com pouco ou

nenhum fundamento especifico, que tornara uma agao ‘“ndo-reflexiva”. Varios dilemas que

estdo presentes na escola devem ser analisados e refletidos a luz dessa nova concepcdo de

educagdo em prol de uma gestdo democratico-participativa e para isso a participag¢do de todos
que compde a escola € essencial.

A participacdo constitui uma forma significativa de, ao promover maior

aproximacao entre os membros da escola, reduzir desigualdades entre eles. Portanto,

a participacdo estd centrada na busca de formas mais democraticas de promover a

gestdo de uma unidade social. As oportunidades de participacdo se justificam e se

explicam, em decorréncia, como uma intima interacdo entre direitos e deveres,

marcados pela responsabilidade social e valores compartilhados e o esforgo conjunto
para a realizacdo de objetivos educacionais (LUCK, 2009, p. 71).
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Portanto, participacdo assidua de todos os integrantes da escola € um caminho a
seguir em busca de uma nova concepcao de escola democratica, agir de forma individual vai
contra os pressupostos democraticos. Visto que nao cabe sé a profissionaliza¢do dos docentes
para uma escola publica de qualidade, politicas publicas locais, sindicalizacdo e formagao
continuada com firme propdsito de estabelecimento de gestdo democritica também podem
contribuir para a qualidade da escola publica, apesar de o ensino ser gratuito o seu contexto
organizacional determina obstaculos quando “impde” um unico modelo de ensino, que muitas

vezes € de formar para o mercado de trabalho.

A escola deve formar para o mercado de trabalho atender as necessidades das
industrias, mas também em especial formar para a cidadania conscientizar os educandos da
importancia do posicionamento politico perante os problemas sociais e da importincia de
reivindicar seus direitos para constru¢do de uma sociedade justa e quando a escola € utilizada
como uma méquina de manipulacdo para interesses de um determinado grupo ndo contribui

para formacdo cidada da populacao.
2.3 Contextualiza¢do dos Desafios Estruturais da Gestao Escolar Frente as Politicas Publicas

As politicas publicas voltadas a escola publica foram marcadas por lutas sociais
ao longo das décadas, manifestos foram cruciais na aprovagdo da elaboracdo de uma Lei de
Diretrizes e Bases para a Educagdo, no Plano Nacional de Educac¢do (2011-2020) € explanada

toda essa trajetoria.

A trajetéria do planejamento e das politicas educacionais no Brasil tem sido marcada
por politicas governamentais, em detrimento de politicas de Estado, malgrado os
processos regulatorios, sobretudo a partir de 1930, bem como os movimentos da
sociedade civil organizada em prol de melhorias na educa¢do nacional, destacando-
se, em 1932, o Manifesto dos Pioneiros da Educagdo. Destacando-se, ainda, os
limites evidenciados durante o Estado Novo (1937-45), os embates no processo de
redemocratizacao da sociedade nas décadas de 40, 50 e inicio de 60, e os contornos
assumidos pela centralidade conferida ao pensamento tecnocrdtico apds o golpe
militar de 1964. Na década de 1980, houve lutas em prol da educacdo publica,
gratuita, democratica e laica como direito social, no processo constituinte, na defesa
de uma Lei de Diretrizes e Bases para a Educagdo democratica, bem como de um
plano nacional de educacdo como expressdo dos anseios da sociedade brasileira, que
resultaram dos congressos nacionais de educacgdo e da acdo ativa do Férum Nacional
em Defesa da Escola. Esses movimentos obtiveram avancos importantes na
Constituicio Federal de 1988, a despeito das perdas contra a hegemonia
governamental, incluindo o Executivo e parcela considerdvel do Congresso
Nacional, que limitou sobremaneira os textos aprovados da LDB (Lei n°
9.394/1996) e no PNE (Lei n° 10.172, de 9/1/2001) (BRASIL, 2011 p. 50).

Com isso, mudancgas em prol de melhorias para a escola puiblica foram realizadas

paulatinamente e através de lutas e embates sociais, 0 que comprova que a aprovacdo de
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politicas publicas para a melhoria da educacdo € algo ndo relevante para os governantes.
Assim, apesar de algumas mudangas o gestor escolar assumiu uma postura burocrética por
vdrias décadas apesar de alguns avancos na LDB e no PNE ainda parece pouco para a reforma

que a escola realmente precisa.

Para a promocdo de uma escola democrdtica as politicas publicas locais,
implementando as nacionais voltadas para esse propdsito sdo essenciais, visto que,
reformulacdes estruturais e pedagdgicas dependem de uma elaboracdo de politicas que
favorecam essas mudancas, entdo o gestor escolar ndo pode tomar algumas decisdes que
precisa sem fundamentar seu trabalho nas politicas publicas para a educagao.

[...] Assim, politicas publicas comprometidas com objetivos democraticos,
constituintes de uma nova qualidade de ensino, ndo podem ignorar a necessidade de
propor os meios adequados para a realizacdo desses objetivos, dentre os quais se

incluem mudancas na prépria estrutura escolar, ou mesmo a instituicio de uma
estrutura didatica e administrativa inteiramente nova (PARO, 2000a, p. 13).

As politicas publicas influenciam diretamente na fun¢do do gestor escolar, sendo
que, ndo se promove mudangas sem recursos necessarios para tal, portanto, assegurar a escola
para a democratizacdo € preciso que as politicas publicas estejam buscando um mesmo
objetivo. Promover mudangas € necessario, pois, a escola passou por anos com um modelo

puramente burocrético, o que ndo condiz com a func¢do social da escola.

Essa mudanga ndo pode fica alheia do cotidiano escolar, pois de certa forma vem
contribuir para o trabalho do gestor na busca de uma mobilizagdo para uma escola
democratico-participativa, os dilemas didrios é que mostram ao gestor estratégias para a
resolucao de problemas que surgem em sua pratica, que de certa forma, ndo deve estd fora de
sua organizacao de trabalho e do contexto das politicas publicas, que devem ser a base de sua

funcdo.

Fica evidente que a atuagdo do gestor na concep¢io de uma escola democratico-
participativa deve pautar no que estd posto frente as politicas publicas, pois, exerce a fungao
social da escola como mostra na LDB 9394/96 que esta presente no titulo II Art. 3°, com base

em alguns principios que a referida lei apresenta:

Art. 3° O ensino serd ministrado com base nos seguintes principios:

I — igualdade de condic¢des para o acesso e permanéncia na escola;

IT — liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o pensamento, a
arte e o saber;

III — pluralismo de ideias e de concepg¢des pedagdgicas;

IV —respeito a liberdade e apreco a tolerancia;
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[...] VI — gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

VII — valorizagdo do profissional da educacao escolar;

VIII — gestdo democratica do ensino publico, na forma desta lei e da legislacdo dos
sistemas de ensino;

IX — garantia de padrdo de qualidade;

[...] XI — vinculagdo entre a educagdo escolar, o trabalho e as praticas sociais
(BRASIL, 2005, p.8-9).

E notdrio que o gestor nio pode trabalhar sem alguma base de conhecimento e
fundamentar sua pratica em ‘“achismos”, pois acaba por desenvolver seu trabalho sem
referéncia alguma, e o que estd posto na LDB o ajuda a buscar estratégias de trabalho
consciente € a compreensdo desses principios colabora na elaboracdo de planos de acdo

voltados as necessidades da escola.

Nesse sentido os gestores pesquisados ressaltaram algumas prioridades em sua
gestdo que configura as suas preocupacdes em relagdo a educacdo democratica e a qualidade

da gestdo publica, apresentado nas falas a seguir:

“A prioridade na minha gestdo é ser coerente, com os atos e decisdes eu procuro
sempre ouvir ambas as partes e acatar sugestdes, como eu falei e também assim as
vezes eu me vejo no lugar do aluno porque eu fui aluna da escola e a gente se vé no
papel de aluno né?! entdo eu sempre gosto de ouvir, ndo dar as costas para alguém
quando reclamar de alguma coisa. Sempre gosto de ouvir e analisar ver a verdade o
que acontece, entdo, a partir dai eu vou tomar as minhas decisdes, afinal né... a gente
também € aluno o tempo todo e a gente td aqui também pra tentar melhorar o ensino
dos alunos. Alunos como um todo, até porque a instituicdo ela trabalha tanto o
coletivo... a escola ela trabalha de modo coletivo ¢ ndo s6 na individualidade”
(GESTORA 1).

“As prioridades é que a escola continue bem organizada, quero conseguir maior
engajamento dos pais envolvimento deles na educacdo de seus filhos, que haja
enfim, uma maior comunica¢do entre os pais e professores € comigo e entre 0s
alunos, e deixe-me ver mais prioridades... € que a aprendizagem seja uma conquista
de todos os alunos, essa na realidade é a principal prioridade tudo gira em torno
disso, que seja uma conquista de todos os alunos, que seja a aprendizagem uma
conquista de todos, pra isso quero buscar meios para que todos os alunos em meio as
suas particularidades e dificuldades de aprendizagem eles consigam se desenvolver
da melhor forma possivel. Ainda ndo ha metas devido o tempo também ser pouco
ainda que estou na gestdo, mas ainda ndo ha metas, ainda nao estabeleci metas e o
que posso fazer juntamente com os professores e coordenadora que nio € s eu que
quero fazer isso e a escola tem metas elas estdo no PPP da escola” (GESTORA 2).

“E crescer no sentido de valorizar mais o educando o trabalho das pessoas, manter a
disciplina a pontualidade de funciondrios e alunos enfim, engajar-se na realizacio
das metas escolares. Nao hd metas propriamente ditas, mas procuro sempre trabalhar
sempre valorizando o educando” (GESTOR 3).

Com base nas falas dos gestores 1, 2 e 3 que relataram ndo ter metas na escola, é
preciso uma reflexao entorno dessa questdo, pois € importante para o gestor estabelecer metas
em sua escola para a concretizacao das perspectivas de sua gestdo. Nesse sentido, como esses

gestores terdo uma visao concreta da realidade na qual a escola estd? Como garantir o alcance
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das projecoes do INEP em relagdo ao IDEB? Estabelecer o que seré trabalhado ao longo do
ano letivo € indispensavel na configuracdo de uma gestdo clara e objetiva, para que possa ser

feita uma andlise e revisao conceitual e pratica das metas propostas na escola.

Percebe-se também em suas falas que, todos mencionam o aluno como prioridade
em sua gestdo, mas para a promocao de uma educacdo de qualidade o gestor precisa ter
capacidade técnica, dominio cientifico e compromisso politico, saber especificar as metas
necessdrias para conseguir essa promog¢do de aprendizagem a todos e também saber da
importancia da conscientizag¢do politica tanto aos professores quanto para os alunos na busca

de uma escola preocupada com o ensino de qualidade e de uma gestdao democritica.

Assim como estd exposto no item VIII do artigo 3°da LDB, no Plano Nacional de

Educacgdo, também esta presente a preocupacdo de uma gestdo democrdtica apresentado na

Conferencia Nacional de Educacdo (CONAE), desenvolvidas pelo PL 8.035/2010 em um de
seus itens estd exposto:

A defesa de educacdo democratica e de qualidade, tendo por eixos a inclusdo, a

diversidade de igualdade, bem como a instituicdo de um sistema nacional de

avaliacdo em sintonia com esses principios, de modo a assegurar, por meio de

politicas integradas e afirmativas, melhorias no acesso a permanéncia no sucesso de
todos (BRASIL, 2011, p.52).

E visivel que, como exposto na LDB e no PNE, a educacdo estd voltada a uma
pratica social e que ndo € responsabilidade de um tnico individuo, no caso, o gestor passa por
uma acdo conjunta de todos que compde a instituicdo publica e a sociedade e governantes tem

sua parcela de colaboracio no desenvolvimento de uma escola democrética.

Para tanto, € imprescindivel a colaboracdo do governo através de recursos, tais
como: formacao continuada especifica, material didatico pedagdgico de qualidade, condi¢des
de trabalho adequadas e recurso financeiro satisfatério para a escola desenvolver seu trabalho
e o gestor fazer de forma consciente a distribui¢do dos recursos para colaborar na melhoria do

padrdo de qualidade na escola publica.

Como esté presente na Constitui¢do Federal, secao I, Art.211.

Art. 211. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios organizardo em
regime de colaborag@o seus sistemas de ensino. (EC no 14/96, EC no 53/2006 ¢ EC
no 59/2009)

§ 1o A Unido organizard o sistema federal de ensino e o dos Territdrios, financiara
as instituicdes de ensino publicas federais e exercerd, em matéria educacional,
funcdo redistribuitiva e supletiva, de forma a garantir equalizacdo de oportunidades
educacionais e padrao minimo de qualidade do ensino mediante assisténcia técnica e



44

financeira aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios (BRASIL, 2012, p.
122).

Assim € preciso um monitoramento desses recursos para fins educacionais,
verificar se essa parcela € suficiente para suprir as necessidades que a escola publica tem no
momento. Pois ndo basta garantir um financiamento tem que ser compativel com as reais
necessidades da escola, visto que, cada institui¢ao tem necessidades tunicas e com distribuicao

igualitdria de recursos ndo atente a necessidades particulares que cada uma apresenta.

Tal prética leva o gestor a uma atuacdo ampla de todos esses pontos que estdo
presentes nas politicas piblicas que fundamentam seu trabalho, desse modo, suas estratégias
de organizagdo devem ser pautadas no processo como um todo, desde a correta distribui¢io de
recursos fornecidos a escola, até a formacdo integral do sujeito. Entdo a gestdo ndo esta
focada no trabalho para o mero atendimento das contingéncias didrias por parte da equipe
técnica, mas na constru¢do de uma escola que venha melhorar a realidade de todos que nela
participam considerando todas as dimensdes de organizacao da gestdo escolar. Por isso,

As dimensbes de organizacdo dizem respeito a todas aquelas que tenham por
objetivo a preparacdo, a ordenagdo, a provisdo de recursos, a sistematizagdo e a
retroalimentacdo do trabalho a ser realizado. Elas objetivam garantir uma estrutura
basica necessdria para a implementagdo dos objetivos educacionais e da gestdo

escolar. FElas diretamente ndo promovem os resultados desejados, mas sdo
imprescindiveis para que as dimensdes capazes de fazé-lo sejam realizadas de

maneira mais efetiva (LUCK 2008 apud LUCK 2009, p.26).

Dessa forma, para a manuten¢do de um bom resultado € preciso se inteirar de
todas as politicas publicas que orientem o trabalho do gestor, melhorar sua pratica e
consequentemente a qualidade do ensino em sua escola. Cumprir efetivamente com suas
atribuicdes em busca de uma valorizacdo profissional, no que diz respeito a gestdo

democratico-participativa.

Outro fator importante € a formacgao para os professores de escolas publicas, como
compromisso de qualidade para educacdo, para conseguir gerir bem uma escola € preciso ter
um corpo docente capacitado com compreensao de toda sistematiza¢do em prol da qualidade
o ensino. Sobre a formacao continuada dos docentes os gestores relataram que:

“Bom, a formacdo continuada... recentemente alguns professores terminaram a

especializacdo que no caso era dada pelo governo estadual, entdo a mais ou menos
dez dias atrds eles terminaram essa especializacdo e na escola tem o SISMEDIO®,

 Para o acompanhamento e monitoramento das acdes de formacdo continuada, em especial do fluxo de
pagamento de bolsa de estudo e pesquisa aos participantes, 0 MEC desenvolveu o médulo SISMédio, que integra
o Sistema Integrado de Monitoramento, Execu¢do e Controle — SIMEC. O SISMédio pode ser acessado de
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que € uma formagdo continuada, que tem duas etapas a cada cinco meses tem uma
etapa, entdo nesses cinco meses 0s encontros acontecem duas vezes a cada més né,
que foi na primeira etapa. S6 que nessa ultima etapa como demorou muito para o
professor que é responsavel por receber a capacitagdo, como demorou pra ele, de
acontecer essa capacitagdo, entdo esses cinco meses tem que ser dados agora no
periodo de cinco semanas, entdo os encontros, estd sendo a cada duas vezes por
semana. Os temas mais abordados sdo: gestdo democratica, curriculo e o alunado.
Sim, fora essa capacitacio que é chamada de SISMEDIO, teve uma capacitagio em
robdtica né que a disciplina de quimica, fisica, matematica teve essa capacitacdo né,
para os professores e os professores atuam aqui em sala de aula montando o
laboratério né e os alunos estdo mais empolgados uma coisa diferente. Bom a
proposta pedagédgica foi feita antes da minha gestdo, entdo ndo estou por dentro do
que acontece, do que estd de meta 14 né, eu ndo sei exatamente, porque faz pouco
tempo que estou aqui, mas eu acredito que sim” (GESTORA 1).

“A formagdo continuada acontece por meio de alguns programas como o PNAIC’
que acontece a cada quinze dias aos siabados os professores vao que é o Programa
Nacional de Alfabetizacdo, € assim a proposta ¢ alfabetizar na idade certa e também
€ um programa do Governo Federal e os professores assim eles trabalham assim
muitas atividades que eles veem em sala de aula 14 aos sdbados muito do que eles
veem eles trabalham sim em sala de aula, inclusive eles fornecem muito material
didatico pra questdo de alfabetiza¢do a parte de matemdtica ciéncias também e é
isso” (GESTORA 2).

“A formacdo continuada dos professores acontece quinzenalmente com o0s
encontros do PNAIC (PROGRAMA NACIONAL DE ALFABETIZACAO NA
IDADE CERTA) sendo responsavel a coordenadora escolar [...] e a orientadora
escolar [...] Trazendo novos conhecimentos para tantos, para os educadores como
também para os estudantes. E alfabetizar as criancas até oito anos de idade. Sim,
proporcionando uma interacdo maior com a proposta pedagodgica da escola”
(GESTOR 3).

Na escola gerida pela GESTORA 1 a formacdo continuada dos docentes fica a
cargo de um programa ofertado pelo Governo Federal. Conforme relata sdo tratados vérios
temas; “gestdo democrdtica, curriculo e o alunado”, que sdo importantes na busca de uma
formacdo integral de seus discentes, mostrando que ndo € tratado nessa formagdo apenas
métodos didaticos de ensino. Na compreensdo que, a formagdo continuada estd voltada para a
reflexdo de sua prética, a partir de uma base solida juntamente com uma bagagem de
conhecimentos o professor passa a compreender que sua colaboracdo e indispensdvel na
perspectiva de uma educagdo de qualidade e no compartilhamento de uma gestdo

democratico-participativa.

Os GESTORES 2 e 3 relataram que a formacdo continuada de seus professores

também fica a cargo do Governo Federal, através do Programa PNAIC, ressaltando que sdo

qualquer computador conectado a rede mundial de computadores, Internet. Trata-se de importante ferramenta
tecnoldgica, que proporciona agilidade e transparéncia aos processos de elaboragdo, andlise € monitoramento das
acdes do Pacto (BRASIL, p. 21, 2014).

° O Pacto Nacional pela Alfabetizacio na Idade Certa é um compromisso formal assumido pelos governos
federal, do Distrito Federal, dos estados e municipios de assegurar que todas as criancgas estejam alfabetizadas
até os oito anos de idade, ao final do 3° ano do ensino fundamental. (BRASIL, p. 11, S/D).
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tratados nessa formacao temas especificos de algumas disciplinas ministradas em sala, que de
fato € importante discutir e trabalhar melhores métodos de ensino e ofertar também materiais
para isso, mas a formacdo continuada nio se resume somente a isso. E preciso refletir sobre
que tipo de formacao estd sendo implementada para esses professores, principalmente os que
trabalham com alunos e 1° a 5° ano que € a base de formagdo desses alunos, necessariamente

esses professores tem que estarem aptos para formacao integral do sujeito e ndo somente para

o processo de escolarizagao.

Mostra-se entdo um novo caminhar na formacao docente apesar que diretamente
ndo foi uma preocupacdo da gestdo em executd-los, como também ndo hd relagdo com a
Proposta Pedagégica da Escola, e os gestores ndo participam dessa formacdo, que seria
conveniente para uma articulacdo de plano de acdo a partir desses encontros e estudos desses
pactos (PNAIC, SISMEDIO), dessa forma o gestor deixa a cargo dos coordenadores e
professores todo o processo de ensino-aprendizagem fundamental na defini¢do e promocao da
funcdo social da escola. A formacdo continuada deve ir além de concepcdes diddticas de
ensino, além de tudo deve primar por discussdes sobre o contexto atual da educagdo e da
escola publica e levantar possiveis solucdes de problemas que professores, coordenadores e

gestores enfrentam diariamente.

A formagdo necessdria para os docentes estd apresentada na LDB, j4 citada acima,
como também a valorizacdo profissional € outro fator importante na atuacdo do gestor como
um agente publico e sujeito de promocdo dessas conquistas e direitos. Sobre essa valorizagao
e capacitacdo estd disposto na LDB 9394/96, no titulo VI do Art. 67 que:

Art. 67. Os sistemas de ensino promoverao a valorizagdo dos profissionais da

educacdo, assegurando-lhes, inclusive nos termos dos estatutos e dos planos de
carreira do magistério publico:

I — ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos;

II — aperfei¢oamento profissional continuado, inclusive com licenciamento periédico
remunerado para esse fim;

IIT — piso salarial profissional;

IV — progressdo funcional baseada na titulagdo ou habilitacio, e na avaliagdo do
desempenho;

V — periodo reservado a estudos, planejamento e avaliagdo, incluido na carga de
trabalho;

VI - condi¢Ges adequadas de trabalho (BRASIL, 2005, p. 48).
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O Gestor como mediador dessa acdo, junto aos 6rgdos centrais e entidades
sindicais e, em especial, junto ao corpo docente da unidade escolar, deve fomentar a
realizagdo de todos os pontos acima apresentados que compete na execucdo das acdes
cotidianas de trabalho, proporcionando aos professores condi¢des minimas de qualidade para

um bom planejamento e consequentemente seu trabalho em sala de aula.

A gestdo perpassa pela organizagdo do planejamento escolar, visto que, o
processo pedagdgico da escola também € fun¢do de um bom gestor, que € importante
participar do processo de planejamento das a¢des a respeito de ensino-aprendizagem. Sobre o
planejamento escolar os gestores relataram o seguinte:

“O planejamento eu ndo participei de nenhum ainda, mas ele sempre ocorre no
inicio do ano para ver como vai ser o comeco do ano letivo e também a cada final de
bimestre, a cada fim de bimestre tem, assim como tem pra verificar o processo de
ensino-aprendizagem a gente tem uma reunido, tem o planejamento, ver o que vai

trabalhar no préximo bimestre, ver o que deu certo e o que ndo deu certo e € feito
com os professores da escola” (GESTORA 1).

“O planejamento acontece nas sextas-feiras, no final do expediente da tarde depois
que termina todas as professoras se retinem com a coordenadora pedagégica e
planejam o que vao aplicar na semana, as atividades desenvolvem os planos de aula
e tudo. Assim eu ainda ndo participei, ndo pude acompanhar ainda nenhum desses
planejamentos e ndo hd monitoramento do planejamento delas” (GESTORA 2).

“O planejamento acontece semanalmente, professores coordenadores e orientadores
pedagdgicos. Sao utilizados recursos que facilitam o aprendizado das criangas
solicitado pelo gestor. Acontecem que vez por outra acompanho diretamente em sala
os trabalhos a serem realizados” (GESTOR 3).

A partir das exposicOes feita pela GESTORA 1 pode-se perceber que o
planejamento acontece uma vez ao inicio do ano e ao fim de cada bimestre. Mas o
planejamento é o momento em que toda equipe pedagdgica deve discutir a respeito do das
acoes desenvolvidas em sala de aula. E essa dindmica de encontro, embora altamente
necessdria, ndo € suficiente para analisar e compreender todas as especificidades existentes na
sala de aula e o apoio do coordenador e do gestor deve ser continuo para a discussao e revisao

das acdes planejadas e executadas pelos professores.

J4 o planejamento relatado pela GESTORA 2 e o GESTOR 3, acontecem
semanalmente, com uma dindmica de implementacdo mais assidua nessas duas escola, mas
também somente com a presenca de professores e coordenador pedagdgico. E outro fator que
precisa ser observado, que nao acontece em nenhuma das escolas observadas € a

concretizagdo desse planejamento na rotina de sala de aula, faz-se necessdrio que o gestor
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ofereca o suporte necessdrio tanto para o coordenador quanto aos professores para que todos

se mobilizem em prol de uma educacgdo de qualidade.

E fundamental a participacio do gestor no acompanhamento pedagégico da
escola, mas como apresentado nas falas desses gestores esse quesito fica a cargo dos préprios
professores ou somente do coordenador pedagdgico, entretanto além das atribuicdes
burocréticas e do controle dos recursos financeiros da escola o gestor precisa participar da
organizacgdo do trabalho pedagdgico que se define a partir desse planejamento em funcdo de
sua préitica em sala de aula. Nesse sentido, pode-se constatar a importancia do planejamento
como facilitador do trabalho docente, sendo que deve ser construido a partir do conhecimento
da realidade concreta, e estd em permanente processo de avaliagcdo e reflexdo, principalmente,
ser elaborado coletivamente, com o proposito de atender as necessidades dos educandos,

assim, possibilitando uma melhoria na qualidade do ensino.

E para um bom desenvolvimento dessas politicas publicas faz-se necessario
averiguar tanto a implementacdo dessas politicas, quanto a execugdo por parte do gestor
escolar, a fim de avaliar e reorganizar seu trabalho se necessario, pois o gestor deve sempre
preocupar-se em como exercer da melhor forma sua funcdo como também a aplicacio de bens

e servicos destinados a escola.

Para isso, estd disposto no PNE que ndo basta a execugdo isolada dessas politicas
publicas, mas a preocupagcdo de uma acdo conjunta buscando uma educacdo de qualidade.
Sendo que,

Uma educagio de qualidade social, em que a gestdo seja democratica, como previsto
na Constituicdo Federal de 1988, precisa ser priorizada no contexto do PNE 2011-
2020, o que pressupde garantir o direito a educagfo para todos, por meio de politicas
publicas, materializadas em programas e agdes articuladas, com acompanhamento e

avaliacdo da sociedade, tendo em vista a melhoria dos processos de organizagéo e
gestdo dos sistemas e das instituicdes educativas (BRASIL, 2011, p.286).

E preciso reavaliar todo o contexto que configura a atua¢io do gestor a partir das
politicas publicas, pois viabilizar a melhoria da execu¢@o de programas e ac¢des destinadas ao
gestor escolar se dar a partir de uma organizagdo bem elaborada de politicas publicas voltadas
a uma educagdo de qualidade. E o eixo principal de todo esse processo € a avaliagdo dessas
acoOes, avaliar a qualidade e execugdo dessas politicas, como também se estd sendo bem

aplicada por parte do gestor da escola publica. Para tanto,
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[...] a avaliag@o do sistema educacional vem adquirindo centralidade como estratégia
imprescindivel para gerar novas atitudes e praticas, bem como para acompanhar os
resultados das novas competéncias atribuidas a gestdo. Junto a garantia de
qualidade, os dispositivos legais [...] indicam-na como base para a melhoria dos
processos educativos e estabelecem a competéncia dos entes federativos,
especialmente da Unido, para assegurar um processo nacional de avaliacdo das
instituigdes (BRASIL, 2011, p. 287).

No que diz respeito as atribuicdes do gestor frente as politicas publicas é preciso
assegurar a avali¢do a partir dos entes que sdo competentes para tal, como também o préprio
gestor avaliar seu trabalho juntamente com todos que compde a escola. Pois como papel de
mediador cabe a0 mesmo promover a ascensao da participagao de todos de forma democrética
nesse processo avaliativo. Saber articular suas agcdes e para além dela refletir e reelaborar sua
pratica quando necessdrio, fundamentada na avaliagdo € algo que deve fazer parte da sua

rotina de trabalho.

Embora as politicas publicas ndo sejam as unicas referéncias do gestor, tais
politicas sdo a base de seu trabalho e precisam fazer parte do seu dia a dia, sendo aplicadas,
avaliadas e estabelecidas para uma gestdo democrética, direcionando o gestor na solucao dos
desafios que norteiam sua fungdo. Apresentado essas discussdes o proximo capitulo trata
especificamente das atribui¢des e competéncias do gestor da escola publica, fundamentado

nas andlises dos entrevistados para essa pesquisa.
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CAPITULO 3 - ATRIBUICOES E COMPETENCIAS PARA O GESTOR DA ESCOLA
PUBLICA

O gestor enfrenta inimeros desafios ao entrar na escola, desde cotidiano escolar,
desafios estruturais e financeiros até os pedagdgicos e o mais dificil de ser enfrentado é a
superacdo da contextualizacdo histérica de fracasso da escola publica. Portanto, o gestor
precisa saber lidar com todos esses desafios e ser capaz de analisar quais decisdes sdo
necessdrias para superacdo desses dilemas e que apontem resultados satisfatérios nas suas

acoes.

Com isso, no cotidiano escolar é preciso ter a participacdo de todos na tomada de

decisdes para a superacdo desses desafios e para a superacdo da visdo de fracasso fadado a
escola publica, que s6 € superada pela luta dos que fazem a escola, por isso,

[...] se temos como fim da educag@o escolar a universalizacdo do saber produzido

historicamente, de modo que, ele seja apropriado pelas amplas camadas

trabalhadoras, esta ja € uma posicao politica, na medida em que visa a dotar amplos

grupos sociais de contetidos culturais que potencializardo sua luta pelo poder que se

encontra centrado em mao de outros grupos restritos a sociedade. Mas, se o

compromisso € com as classes subalternas, trata-se de cuidar para que a educacdo

escolar se realize, na forma e no conteido, de acordo com seus interesses, 0 que

exige a participacdo dos préprios usudrios da escola ptiblica nas decisdes que af se

tomam. Sem essa participacdo, dificilmente o Estado se dispord a atender os

interesses das populacdes que, por sua condi¢do econdmica, encontra-se, em nossa

sociedade, alijadas do poder politico. Trata-se, portanto, de viabilizar o controle

democratico do Estado, no sentido de leva-lo a atender os interesses das camadas
majoritdrias da populagdo (PARO, 2006, p.77-78).

Para superar essa dominacdo do Estado sobre a escola publica o gestor como
norteador dessa manifestacdo precisa favorecer aos sujeitos da escola a compreensdo dessa
situacdo que a escola enfrenta, proporcionando um ambiente de discussdo democréitico e
também participativo. Pois, ndo € interesse das elites hegemodnicas que a escola favoreca a
concepcdo ideoldgica de atender as necessidades das classes majoritdrias. E para contar com a
participacao de todos, uma relacdo de respeito do gestor para com seu grupo de trabalho deve
fundamentar suas atribuicdes e competéncia na configuracdo de uma gestdo democratico-

participativa.

Dessa forma, os gestores foram questionados a respeito das atribuicdes e
competéncias consideradas importantes para um bom relacionamento no ambiente escolar na
relagdo gestor-docentes; gestor e ndo-docentes e gestor e comunidade escolar, apresentadas

nas falas a seguir.
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“Assim, para um bom relacionamento é imprescindivel o respeito e a confianca. E...
tanto para a gente com eles, como eles para mim que sou a diretora, eu acredito que
confianga, respeito € imprescindivel no bom relacionamento entre professor e aluno
também, diretor e professor, eu acredito que seja mais isso, e também ressalto a
questdo da sinceridade eu acho que € isso essas trés palavrinhas, acho que sdo as
palavras-chave” (GESRTORA 1).

“Assim, o principal que deve haver nessas relagdes... deve ter muito respeito, é...
que cada um também tenha compromisso de exercer sua fungdo, que haja didlogo,
muita conversa, assim....entre professores, gestor, entre os funciondrios. Professor,
pais, gestor com os alunos também, €... de forma participativa, todos dialogando
conversando, questionando e... ¢ isso mesmo” (GESTORA 2).

“Acredito que, o didlogo, respeito e transparéncia sdo o que considero mais
importante para um bom relacionamento no ambiente escolar, envolvendo todas as
relagdes, o didlogo o respeito pelo trabalho do outro, o compartilhamento de
decisdes e informagdes, a preocupacdo com a qualidade da educag@o, a transparéncia
financeira, quais os recursos que a escola recebe e como sdo gastos e o didlogo
aberto com a comunidade. Tudo isso ¢ importante para que a escola caminhe bem”
(GESTOR 3).

Nas falas dos gestores pode-se constatar relatos semelhantes, entre a GESTORA 1
e a GESTORA 2, que destacam o respeito, didlogo e sinceridade para o bom relacionamento
entre toda a comunidade escolar. E importante que o gestor respeite e também seja respeitado
para ter um clima organizacional harmonioso e trabalhando para coletividade. Outro ponto
importante destacado pela GESTORA 2 é o compromisso para com sua fun¢do, que na
relacdo de trabalho € fundamental. Pois, no &ambito escolar hd singularidades e
particularidades para cada funcdo e diante disso € preciso que cada um cumpra com seu

compromisso ao exercer seu trabalho.

O GESTOR 3 também ressalta o didlogo e o respeito na relagdo cotidiana de
trabalho, mas além disso também destaca a importincia da transparéncia financeira, que é um
desafio para o bom gestor, realizar um compartilhamento desses recursos. E importante para
o gestor ter essa transparéncia do uso de recursos advindos para a escola, pois o gestor
trabalha para a comunidade que precisa saber das tomadas de decisdes a respeito também da
parte financeira da escola. Como também, o “compartilhamento de decisdes” que esse gestor
destaca, € preciso que a comunidade escolar saiba quais sdo as decisdes tomadas por esse
gestor e o porqué disso, esclarecer especificamente seu trabalho é imprescindivel para um

bom gestor.

Vale ressaltar que esses argumentos destacados pelos gestores sdo importante para
um bom relacionamento na escola, mas que € preciso também ter um retorno dessas decisoes,
um feedback, avaliar se essas decisdes estdo sendo satisfatérias tanto para alunos quanto para

os professores e demais funciondrios.
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Esses fatores refletem que as atribui¢des e competéncias do gestor vao além de
um simples fato de delegar fungdes no interior da escola, que é fundamental conhecer
especificamente o dia a dia escolar para, que a partir dele sejam fundamentadas suas praticas

baseado no contexto do cotidiano da gestao.

O cotidiano escolar vem fundamentar:

[...] o conjunto de préticas, relacdes e situacdes que ocorrem efetivamente no dia-a-
dia de uma instituicdo de educagdo, episédios rotineiros e triviais que, ignorando por
vezes os planejamentos, constituem a substincia na qual se inserem criancas ou
jovens em processo de formacdo. [...] € na vida cotidiana que atuam os profissionais
e que se ddo as interacdes entre os diversos atores que participam direta ou
indiretamente do processo de educacio (GALVAO, 2004 apud LUCK 2009, p.
128).

E do cotidiano escolar que surgem os desafios para o gestor que deve estd
preparado juntamente com sua equipe para formular solugdes para resolucdo de problemas. E
essa resolucao de problemas deve partir do curriculo elaborado pela equipe escolar, que deve
ser realizado baseado no cotidiano, ou seja, a constru¢do de solugdes deve partir dos

problemas visiveis na pratica escolar.

E sobre a elaboracao do Projeto Pedagodgico os gestores relataram como ocorreu,
vejamos os trechos:
“O projeto pedagogico ja foi reelaborado, porque a cada ano tem uma coisa nova,

antes da minha gestdo, entdo eu ndo tenho muito que falar, porque eu ja peguei ele
quando entrei aqui ja reelaborado” (GESTORA 1).

“Bom, eu assumi esse ano recentemente a dire¢do, vai fazer trés meses, ndo
participei da elaboracdo do PPP da escola, mas porque ele foi elaborado... foi
atualizado no inicio do ano, mas eu fiquei sabendo assim, que os professores
participaram e as meninas que trabalham na secretdria também, principalmente
foram essas pessoas, assim fiquei sabendo” (GESTORA 2).

“Sim, a elaboragdo da proposta pedagdgica estd contando com a participagdo de
todos que fazem a escola e com os pais de aluno, a gestdo estd comtemplada sim na
proposta da escola, onde faz referéncias as atribuigdes do gestor” (GESTOR 3).

Sobre o que foi mencionado pelos gestores (GESTORA 1, GESTORA 2),
afirmam que comecaram a trabalhar quase ao término do ano letivo e ndo participaram da
reelaboragdo do projeto pedagdgico, que acontece no inicio do ano, mas isso ndo as abdicam
da responsabilidade de estudar e avaliar o projeto até porque nele consta a proposta que a
escola atualmente estd fundamentada e, portanto, deve balizar seu trabalho. O projeto

pedagdgico auxilia o gestor na reorganizagdo escolar voltada para sua perspectiva de gestdo, o
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gestor juntamente com sua equipe pedagdgica pode fazer readaptacdes curriculares para

contribuir nas relagdes e nos processos pedagdgicos na escola.

Através das exposigdes feitas pelo GESTOR 3 afirma que o projeto pedagdgico
ainda estd em processo de elaboracdo, nota-se que em sua gestdo nio almeja uma reflexdo
sobre a pratica pedagdgica, que é possivel ser realizada através do PPP, de modo que, ao
estabelecer metas, elaboracdo de projetos e designar as atribui¢cdes do gestor, que ele mesmo
menciona, podem ser avaliados e refletidos mediante o que foi elaborado. O projeto
pedagdgico é base de funcionamento da escola, é a mediacdo para uma praxis pedagdgica.
Entdo o gestor ndo consegue realizar um bom trabalho na escola sob uma perspectiva
inovadora de ensino e uma gestdo democratico-participativa, dissociando suas atribuicdes do

PPP.

Torna-se visivel que as atribuigcdes do gestor partem de seu cotidiano
fundamentado em uma prética que deve ser pautada na formulacdo do projeto pedagdgico,
sendo que, ndo pode ser materializado sem uma elaboracdo que favoreca a solu¢do dos
problemas existentes na escola. Isso parte da autonomia escolar que o gestor enquanto agente
articulador do nucleo da gestdo precisa conceber na sua atuagdo, nortear acdoes autdnomas
para romper paradigmas existentes na escola.

[...] para trabalhar em educag¢do, de modo a atender essas demandas, torna-se
imprescindivel que se conheca a realidade e que se tenha as competéncias
necessarias para realizar nos contextos educacionais os ajustes e mudancas de
acordo com as necessidades e demandas emergentes no contexto da realidade
externa e no interior da escola. No contexto dessa sociedade, a natureza da educagéo
e as finalidades da escola ganham uma dimensdo mais abrangente, complexa e

dinimica e, em conseqiiéncia, o trabalho daqueles que atuam nesse meio (LUCK
2009, p. 16).

E, portanto, primordial o trabalho do gestor na organizagdo dessas mudangas afim
de, fundamentar sua prética de acordo com as necessidades emergentes que a escola e a
educacgdo atual necessitam, procurando sempre atuar de forma a atender as func¢des da escola
publica frente as demandas estruturais e pedagdgicas, que sdo primordiais em sua gestdo,

como, a formacao integral do sujeito.

Saber lidar com concepgdes préticas € institucionais na gestdo € algo fundamental
na atuacdo do gestor, entdo, esses dois fatores contextualizam o perfil do bom gestor, pois
ambas nao podem estd dissociadas no ambito escolar, visto que, sdo bases de uma gestao

preocupada em determinar suas acdes em prol de melhorias na educagdo. Por isso,
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A capacidade conceitual, que envolve o pensamento abstrato, € necessaria de modo
a tornar o diretor capaz de lidar com a complexidade das dindmicas humanas, sociais
e institucionais que o trabalho escolar envolve. Essa capacidade é desenvolvida a
partir de idéias emergentes tanto de leituras tedricas como de interpretacdo de
significados, resultante da reflexdo suscitada pela pratica. Essas idéias se constituem
no repertério sobre o qual se assenta a possibilidade de melhoria da educagdo
(LUCK, 2009, p. 18).

Além de trabalhar concomitante com teoria e pratica fundamentada e conceitual
referente a fungao social da escola e consciente de sua atuacdo frente as tomadas de decisdes
na escola o gestor também precisa lidar diariamente com conflitos que surgem em sua rotina
didria, que para isso € preciso saber contornar certas situagdes para que o clima organizacional
da escola mantenha um ambiente de trabalho harmonioso cujo principal objetivo seja a

melhoria na educagdo.

Portanto, os gestores demonstraram através de suas respostas, como se

posicionam na resolugdo dos conflitos organizacionais, apresentadas a seguir:

“Eu assim... observo mais como eles ja vinham trabalhando antes de mim né! Eu ja
entrei no final do ano, eu fico mais nessa parte de observacdo, quer dizer ficava,
porque agora sim, eu ji posso tomar algumas decisdes, me posicionar de forma mais
eficaz também, mas era mais essa questdo de observacdo ver alguns erros e tentar
corrigir pelo menos né, e como eu falei antes, eu conto com a vice-diretora porque
ela estd aqui desde o inicio do ano, ja tem uma experiéncia a mais que eu, e também
os supervisores e alguns professores” (GESTORA 1).

“E... essas questdes dos conflitos organizacionais, assim... primeiro eu gosto agir
com paciéncia sempre, e entender o que gerou o conflito procuro ver quem estd com
razdo e assim fazer com que um procure respeitar o outro, enfim, e sanar o problema
para que ndo se repita eu gosto de em conflito assim, procurar impor algum limite
para ndo se repetir. E a pessoa assim... que eu tenho mais contato assim aqui na
escola € a coordenadora pedagdgica e o professor comunitdrio € com quem tenho
mais contato que as vezes peco opinido algum conselho assim, mas eu ajo de forma
imparcial com eles ou com qualquer outro funciondrio, e é por questdo mais de
contato por trabalhar mais diretamente, e... ¢ isso” (GESTORA 2).

“As vezes me estresso diante dos conflitos, mas sempre procuro dialogar para
melhor soluciona-lo com os professores e alguns pais de alunos. Conto as vezes com
umas das professoras da escola. Com certeza, pois onde ha didlogo ha articulagdo,
porque favorece uma interacdo entre escola e comunidade, ja que ela estd hd mais
tempo que eu na escola pode me ajuda, a saber, lidar com os conflitos que surgem”
(GESTOR 3).

Na pespectiva de Paro (2010, p. 768) a [...] “questdo de maior importancia [...] a
solucdo de conflitos € a atinente a relagdo entre os objetivos a serem atingidos e os interesses
dos que despendem seu esforco na consecucdo de tais objetivos”. Diante as respostas
explanadas pelos gestores, destaca-se, do gestor ter a perspectiva de agir como lider diante
dos aspectos relacionais no ambiente escolar, e ter o apoio de alguns funcionarios da escola, é

importante na tomada de decisdes a esse respeito, como ressalta todos os gestores



55

entrevistados (GESTORA 1, GESTORA 2 e GESTOR 3). E saber articular procedimento
para resolucio de problemas cotidianos que surgem para amenizar esses conflitos
organizacionais € importante. E o gestor aparece como articulador para essas acdes, sendo o
principal responsdvel para ndo deixar expandir pequenos problemas interpessoais que

futuramente possam atrapalhar o bom funcionamento e o relacionamento na escola.

Diante dessas questdes o gestor tem que ser imparcial mantendo-se ético em suas
decisdes, respeitando as particularidades de cada individuo e os valores morais em seu
ambiente de trabalho, pensando sempre no grupo, devendo tomar suas decisdes

democraticamente para o melhor convivio na escola.

Além de lidar e colaborar para o favorecimento de um bom clima organizacional,
o gestor também tem que fazer bom uso dos recursos advindos para a escola, pois ter um
ambiente com recursos necessarios para auxiliar a pratica do professor € primordial para a boa

formacdo do aluno. Tal como: material didatico pedagdgico.

Vale salientar que recursos materiais ndo determinam todo trabalho do gestor na
concepcdo de uma escola democrdtico-participativa, mas sem tais recursos, essa ascensao de
escola democrdtica torna-se dificil, pois a escola ndo funciona bem sem a obtencdo e
utilizacdo desses recursos.

E preciso, todavia, tomar cuidado para ndo se erigir essas dificuldades materiais em
mera desculpa para nada fazer na escola em prol da participagdo. Isto parece
acontecer com certa freqiiéncia na escola publica e se evidencia quando, ao lado das
reclamagdes a respeito da falta de recursos e da precariedade das condigdes de
trabalho, ndo se desenvolve qualquer tentativa de superar tal condicdo ou de
pressionar o Estado no sentido dessa superagdo. A esse propdsito, é preciso nio
esquecer que as mesmas condi¢des adversas que podem concorrer, podem também,

em outros aspectos, contribuir para incrementa-la, a partir da adequada
instrumentalizacdo dessas condi¢des (PARO, 2000b, p.302).

Contudo, na atuacdo do gestor € preciso saber lidar com esses dilemas que se
sobrepde a escola, mesmo que os recursos nio sejam suficientes devem-se buscar meios para
que possa superar essa dificuldade. E fazer uma agdo conjunta com a comunidade pode
favorecer a escola diante do pouco recurso advindo para a referida instituicdo, cobrando

melhor participag¢do do Estado na colaboragao para com a educagio.

Executar suas atribuicdes contando com a participacio da comunidade ¢é
importante, pois faz uma gestio pautada na colabora¢do da comunidade, proporcionando uma

maior participacdo de pais, alunos e funciondrios o que geralmente nao € rotineiro no dia a dia
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da escola. Diante disso, o que se ver nas escolas é uma forma autoritaria de gestdo, excluindo
a comunidade das situacdes existentes na escola o que acaba afastando da relacdo entre
comunidade e escola, ficando assim a participagao dos mesmos apenas de forma burocrética,

somente para cumprir demandas que estdo estabelecidas no regimento escolar. Por isso,

[...] o diretor aparece, diante do Estado, como responsdvel ultimo pelo
funcionamento da escola e, diante dos usudrios e do pessoal escolar, como
autoridade maxima. [...] Assim, tendo de fato que prestar contas apenas ao Estado,
acaba, independentemente de sua vontade servindo de preposto deste diante da
escola e da comunidade. Por sua vez, a existéncia de agdo coletiva como a APM e o
Conselho de Escola, que deveriam propiciar a participagdo mais efetiva da
populacdo nas atividades da escola, parece ndo estar servindo satisfatoriamente a
essa funcdo, em parte devido a seu cardter formalista e burocratico (PARO, 2000b,
p-302).

Fazer de suas competéncias um servico para o Estado, dissocia a gestdo de seu
proposito social e politico, pois, 0o gestor estd na escola para cumprir a necessidades da
comunidade, na qual a escola estd inserida, e estabelecer uma relagdo unicamente burocrética
com a Associacdo de Pais e Mestres (APM) e o Conselho Escolar (CE), foge da perspectiva
de uma escola democratico-participativa, promover mecanismos de participagdo coletiva é

necessdrio para a melhor participagdo da comunidade e de uma gestdo democratica.

A esse respeito, os gestores revelaram como € a relacio com os pais e a
comunidade escolar e com que frequéncia ocorre as reunides € como € a dindmica de

implementagao:

“As reunides com os pais ocorre a cada final de bimestre para gente verificar e os
pais terem no¢ao do acompanhamento do filho, porém alguns participam outros nao,
participam mais aqueles que os alunos estdo no ensino fundamental, acho que
devido a idade ainda temem os pais, e os do ensino médio sdo os que participam
menos, devido os alunos ji terem uma idade mais... né?! vamos dizer assim, acima
de quinze anos, acham que ja sdo responsaveis pelos atos. Alguns ainda vém, mas
aqueles que participam mais sdo os pais dos alunos do ensino fundamental, eu
acredito assim que também os pais deveriam procurar a escola durante o ano inteiro,
porque a escola estd aqui o ano inteiro, os filhos participam o ano inteiro e os pais
apenas vem quando estd no final do ano letivo, quando o filho vai para prova final e
tal, pelo o que eu vejo € mais isso, entdo acredito que se os pais participassem mais
talvez os filhos tivessem mais assiduidade, fossem mais competentes pra ter um
desempenho melhor. Eu procuro sempre agir da mesma forma que eu atendo um,
atendo outro né?! eu ndo conhego todos os alunos ainda, mas a gente sempre procura
conversar, aconselhar também, porque assim eu ja fui aluna, os filhos deles estdo
sendo agora e a gente ver uma diferenca da idade, da época, assim eu sempre
procuro aconselhar da minha maneira, ndo sei se talvez eles acatem, mais a gente ta
aqui sempre pra ajudar, mas as vezes nao € possivel” (GESTORA 1).

“Assim, a relagdo dos pais com a comunidade tem as vezes um conflito, alguma uma
pequena discussdo, assim, mas coisa que se resolve, e assim as reunides acontecem
normalmente em final de bimestre e a frequéncia deles ndao é muito boa, é mais
assim, por exemplo, um programa o Liga pela Paz, af tem o dia de encerramento

aquela cunindncia ai tem aquelas apresentagdes, eles vém e ndo s@o muitos, a
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frequéncia € pouca eu acho que uns... ndo dd pra dizer a porcentagem, mas nao sao
muitos que frequentam a escola” (GESTORA 2).

“Muito boa a relagdo, as reunides ocorrem bimestrais ou quando ha evento na
escola. Participam das reunides os pais de alunos, agente de saide, professores e os
demais membros da comunidade. Bem, ainda existe resisténcia para desenvolver o
trabalho voluntério na escola, até mesmo nos eventos da escola a frequéncia ainda é
pouca por parte dos pais, mas ainda participam alguns pais de ex-alunos que
colaboram bastante nos eventos da escola” (GESTOR 3).

A GESTORA 1 afirma uma relacdo de pouca presenga dos pais a escola a idade
dos alunos, que na verdade ndo influéncia significativamente nessa questdo, pois se 0s outros
pais comparecerem a escola, mesmo que s6 em reunides € nas datas comemorativas percebe-
se que a dinamica de frequéncia nio se dd unicamente entorno da idade dos alunos. E preciso
entdo que o gestor busque estratégias para aproximar pais € comunidade nas tomadas de
decisdes e em outras questdes importantes, sobretudo, manter uma boa relacdo de didlogo
com todos € importante, mas também € preciso que APM e demais funciondrios da escola

contribuam na constru¢do de uma escola participativa.

A fala da GESTORA 2 aponta a existéncia de conflitos entre a escola e os pais
dos alunos, que de fato € normal diante das particularidades existentes dentro e fora do ambito
escolar, mas € importante ndo fazer desses conflitos algo rotineiro e também € preciso que o
gestor estabeleca uma gestdo de didlogo com pais e esclareca as decisdes tomadas na escola
para evitar alguns conflitos. A assiduidade dos pais também € pouca, comparecendo apenas
em reunides de final de bimestre e na culminincia de projetos. Mas, a gestora também ndo
menciona nenhum outro tipo de projeto que possa trazer esses pais a escola, sO existem esses
que sdo de cardter burocratico, entdo é preciso uma reformulagcdo de agdes para aproximar a

comunidade e escola e amenizar essas lacunas existentes na relacdo gestor-comunidade.

A partir dos relatos do GESTOR 3 percebe-se uma mudanca em relagdo a
participacdo da comunidade nas reunides escolares, pois outros membros da sociedade
participam, como agente de saide e pais de ex-alunos, isso mostra uma relagao mais proximal
do gestor com a comunidade, apesar de relatar a dificuldade de estabelecer o trabalho
voluntdrio com os pais. Os pais e a comunidade necessitam ser sensibilizados
sistematicamente acerca da importincia de sua presenca na escola, partilhando com seus
filhos da sua rotina de aprendizado e podendo colaborar também. A escola ndo deve estd
isenta na promog¢do de acdes que facilitem a participacdo da comunidade no processo de

ensino-aprendizagem como também nas tomadas de decisdes.
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ApOs estabelecer uma participacdo da comunidade na escola, a relacdo entre
funciondrios na escola também € preciso para um bom funcionamento, atrelar sua atuacao
enquanto gestor juntamente com todos que compde a escola, faz com que planejamentos,
metas e agdes possam ser elaboradas e executadas cooperativamente e também

implementadas com menos “tensdo” entre ambas as partes. Mas € preciso ressaltar que,

[...] ndo significa que os atos e relagdes no interior da institui¢do escolar se déem de
forma harmoniosa e sem conflitos, pois a consciéncia de tais interesses mais amplos
nio se d4 de forma frequente nem imediata. Em sua pratica didria as pessoas se
orientam por seus interesses imediatos e estes sdo conflituosos entre diversos grupos
atuantes na escola. [...] interesses contraditrios, nas relacdes interpessoais, em
reunido de Conselho de Escola, em reunido de pais, no comportamento diante da
greve dos professores, no processo ensino-aprendizagem em sala de aula, enfim, nas
multiplas relagdes que tem lugar no dia-a-dia da escola (PARO, 2000b, p.302).

Sdo inumeras as questdes que o gestor enfrenta na escola e fingir que ndo existe
ou apenas delegar algumas como importantes ndo vai diminuir os conflitos existentes no
cotidiano. E a boa relacdo interpessoal auxilia o gestor na busca de uma melhor participacdo e
engajamento por propdsitos comuns na escola, e assim, de um objetivo maior para todos,
realizar uma gestdo visando esses pressupostos leva a preocupagdo com um ensino de

qualidade e também uma gestdo democratica.

Um gestor bem preparado para todas essas questdes apresentadas ao longo desse
capitulo é fundamental, pois, a formacdo de um profissional capacitado para exercer essa
funcdo € necesséria diante da demanda de atribui¢des e competéncias que deve executar. Mas
na pratica € ofertada uma formagdo continuada para os gestores? Vejamos o que foi

constatado através de seus relatos.

“Bom, durante esse tempo que eu estou aqui na escola eu ndo participei de
capacitacdo, pelo menos por enquanto né, mas foi falando em uma pergunta
anteriormente a gente quando tem ddvidas sempre recorro a décima regional de
ensino para saber coisas, de como devo proceder, seja da administracio ou nos
processos pedagdgicos da escola, mas assim formalmente a formagao continuada até
agora ndo foi dada a mim” (GESTORA 1).

“Assim, o estado da Paraiba ainda ndo ofereceu, pelo menos que eu esteja sabendo,
assim desde que eu assumi ainda ndo fiquei sabendo de nenhuma formagéo para os
dirigentes, por exemplo, tem uma especializacdo que estd aberta, mas € de iniciativa
propria que a gente busca mais conhecimento para a gente fazer um trabalho melhor,
mas iniciativa do governo do estado mesmo ndo tem nenhuma, assim e os cursos
que tem ndo sdo formacdo continuada é mais assim, orientacdes para vocé fazer

licitagdo, PPP, a prestagdo de conta, mas isso ndo ¢ uma formacao” (GESTORA 2).

“A formacdo ndo acontece de forma sistematica mensalmente aos dirigentes
municipais de educacdo, renui-se todos os gestores e nesse encontro e sdo abordados
assuntos relevantes de cada més, as necessidades das escolas e possiveis problemas
que tenham acontecido, procurando soluciond-los. Dentre outros temas mais
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discutidos estdo: o rendimento escolar dos alunos, as relagdes interpessoais € o
desempenho dos professores, além da relagdo familia-escola e os projetos a serem
desenvolvidos, e estes estdo contemplados na proposta pedagdgica da escola que
estd fase de elaboragdo. Essa formacdo ajuda a entender o que acontece em sala de
aula, e sempre que necessario ajuda a atuar ao lado dos docentes” (GESTOR 3).

Visto o relato da GESTORA 1 que afirma nao ter sido capacitada antes de assumir
a gestdo da escola que é preocupante, pois o cargo de gestor requer capacidade técnica diante
das demandas e situacdes especificas para o cargo. E sem uma capacita¢do para o cargo a
gestora afirma procurar a décima geréncia de ensino para recorrer as decisdes administrativas
quanto pedagdgicas. Diante dessa realidade apresentada pela gestora, sua dindmica de
trabalho tende a ser uma prética descontextualizada e com dificuldades de resolver problemas
corriqueiros que surgem na escola, ou seja, sem uma preparacao especifica para esse cargo a
gestora ndo consegue tomar decisdes importantes e realizar tarefas burocréiticas sem auxilio.

A GESTORA 2 também afirma ndo ter sido capacitada antes de assumir o cargo.
E relata que o Governo do Estado oferece orientagdes como realizar algumas questoes
burocraticas na escola, que realmente nao € suficiente para o gestor solucionar e gerir varios
nidcleos na escola tanto no dmbito administrativo, quanto no pedagégico. No entanto, por
iniciativa propria a mesma estd em busca de uma formacdo continuada, o que mostra uma
gestora preocupada em exercer um melhor trabalho nessa escola, apesar de ser
obrigatoriedade do governo ofertar formagao aos dirigentes escolares.

Pelas exposicdes do GESTOR 3 ndo acontece formagdo continuada para os
gestores da rede municipal de ensino, hé reunides esporddicas que sao discutidos os dilemas
que os gestores enfrentam diariamente, como também alguns projetos a serem desenvolvidos
na escola, entio pela suas falas isso ndo configura uma formagio continuada. E importante
uma formacao especifica para gestores, pois esperar uma reunido para discutir como proceder
sobre algumas decisdes na escola tira a autonomia necessdria para o gestor escolar.

Vale salientar que, a formacdo continuada ndo oportuniza aos gestores apenas
metodologias para procedimentos técnicos, oportuniza uma reflexdo contextualizada de sua
pratica, capacitando-o para melhor proceder nas especificidades decorrentes enquanto gestor.
O gestor ndo deve contentar-se com sua formacao inicial, que é a base para seu trabalho,
precisa sempre (re)formular sua prética a partir de uma formacdo continuada, a sociedade
atual passa por transformacdes e o gestor ndo pode ficar fadado a troca de contetidos e
métodos sobre gestdo, assim € preciso uma qualificacio de qualidade e sempre buscar

aprimorar sua prética.
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Para tanto, a formacdo bdésica ofertada ndo € suficiente para o gestor, sendo que,
na sua rotina didria realiza vdrias atribuicdes em dreas completamente distintas, tais como:
gestdo de processos, gestdo de pessoas, clima organizacional, pais e comunidade, gestdo de

infraestrutura e de resultados nao tecnicistas.

A formacgao continuada é um fator importante que,

Considerando-se, de um lado, essa multiplicidade de competéncias, e de outro, a
dindmica constante das situacdes, que impde novos desdobramentos e novos
desafios ao gestor, ndo se pode deixar de considerar como fundamental para a
formacdo de gestores, um processo de formagdo continuada, em servico, além de
programas especificos e concentrados, como é o caso da formagdo em cursos de
Pedagogia e em cursos de pds-graduagdo, assim como os freqiientes cursos de
extensdo oferecidos e/ou patrocinados pelos sistemas de ensino (LUCK 2000, p.29).

A formagdo continuada de gestores € necessdria diante das varias mudancas que
ocorrem tanto na escola, quanto na sociedade atual e € preciso aliar sua formacao a sua pratica
de modo significativo para atuar de forma consciente. E preciso proporcionar ao gestor uma
capacitacdo continua, diante as mudancas tanto de ordem burocritica quanto no avanco da

globalizacdo que de certa forma influéncia na implementagdo de suas decisoes.

Ao tratar da formacdo dos gestores, outro ponto também € importante na
configuracdo de sua boa atuacdo, o processo de ensino-aprendizagem que muitas vezes €
deixado em segundo plano por parte dos gestores. E para promover um processo de ensino-
aprendizagem de qualidade € necessdrio empreender uma formacdo politica do quadro de
pessoal, como também, da necessdria relacdo de pertenca a ser fomentada em torno de um

projeto de escola alicercada na concepcao gestdo democratico-participativa.

Nao se pode construir uma escola democratico-participativa sem focar no
processo de ensino-aprendizagem de qualidade, pois uma das funcdes da escola € formar o

individuo critico e pensante da realidade na qual vive.

Os gestores ao serem questionados sobre de que forma sdo verificados os
resultados do processo de ensino-aprendizado e quais os resultados concretos dessa

verificacdo para sua gestdo e para o educando em si; responderam o seguinte:

“O processo de ensino-aprendizagem € verificado através de avaliagdes
quantitativas, como por exemplo, a famosa “prova”, por trabalhos individuais ou em
grupo, existem os semindrios, e a cada final de bimestre € feito o boletim individual
do aluno, e dessa forma a gente pode analisar o desempenho dos mesmos, e
trabalhar assim em cima da dificuldade, que, geralmente tem disciplina que o
alunado tem mais dificuldade, por exemplo, na disciplina de quimica no ensino
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médio, portugués no ensino fundamental, sdo as que o aluno tem mais dificuldade,
entdo a gente sempre procura orientar para tentar mudar de metodologia, ver o que td
acontecendo que os alunos estdo com essas notas baixas, essas coisas ai”
(GESTORA 1).

“Assim, o professor ele avalia a partir das atividades que ele aplica em sala de aula
diariamente, assim acompanha porque o professor ele observa, ele analisa o aluno,
ele avalia a partir das atividades, se ele esta conseguindo ler, se ele faz as questdes,
os “problemas” que ele aplica em sala de aula e diariamente ele vai fazendo essa
avaliacdo e a partir daf a gente identifica se houve aprendizagem dos alunos, aqueles
que apresentam mais dificuldades e... € basicamente isso. E agente quando identifica
aqueles alunos através dessa avaliacdo, identifica aqueles que t&€m maiores atrasos e
dificuldades, a gente a partir dai vai buscar outras formas de ensino, outras
estratégias para mudar essas condi¢cdes” (GESTORA 2).

“E de acordo com as reunides feitas com os professores, fico informado sobre o
acompanhamento dos educandos, geralmente é quando acontecem o0s encontros
administrativos, sfo resultados satisfatorios, onde também os alunos sao informados
dos resultados. Vejo que com o passar do tempo os alunos foram participando mais
das atividades e das apresentacdes, sempre procuro adequar as atividades junto com
os professores a realidade em que eles vivem e com isso os resultados satisfatérios
foram aparecendo” (GESTOR 3).

Reportando a fala da GESTORA 1 que a verificagdo do processo de ensino-
aprendizagem se da através de provas e trabalhos realizados em sala, reflete-se que pouco foi
mudado no contexto educacional da escola publica, visto que, esses métodos avaliativos nado
promovem experiéncias para uma reflexdo do processo de ensino-aprendizagem nos alunos,
sdo simples verificacOes de aprendizado. A gestora observa apenas as notas dos boletins, que
nio € subsidio suficiente para que possa ser tracado um plano de ag¢do na busca de um
melhoramento do processo de ensino-aprendizagem, juntamente com os professores, € preciso
observar a metodologia utilizada em sala de aula, a frequéncia desses alunos nas disciplinas
que estdo com dificuldades, o apoio que o coordenador esta dando aos professores, entdo, sao
varias coisas que o gestor precisa levar em consideracdo antes de mudar algumas

metodologias voltada a parte pedagdgica da escola.

Com a GESTORA 2 ocorre a mesma coisa sao verificados a partir de provas e
trabalhos em sala, o gestor precisa estreitar a relacdo dialégica com os docentes na escola
onde trabalha, mais precisamente, no processo de ensino-aprendizagem que pode ser
observado a partir das falas dessa gestora que s6 depois de uma avalicio que comega a ser
pensado outras metodologias de trabalho na escola. Entdo o gestor estd muito atrelado ao
resultado, mas o processo € tdo ou mais importante que o resultando, portanto, se a nota da
avaliacdo for satisfatéria para todos os alunos, significa que ndo precisa ser modificado nada?
O processo de ensino-aprendizagem € uma etapa importante na formagdo do sujeito, que nao

pode ser fundamentada unicamente em avali¢des.
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O GESTOR 3 afirma que a pratica pedagdgica em sua escola hd resultados
satisfatorios, mostra-se também que o mesmo participa juntamente com os professores do
processo pedagdgico, buscando atividades diversificadas e trazendo o aluno para participar
também. Ao refletir sobre a mediacio do gestor no processo de ensino-aprendizagem,
observa-se que os resultados satisfatorios aparecem paulatinamente, possibilitando melhorias
ao corpo discente da escola e também na relacio com docentes. Isso mostra que o gestor
quando participa do processo de ensino-aprendizagem coletivamente com sua equipe

pedagdgica facilita na realizacdo das metas almejadas.

Nesse sentido, a participacdo do gestor na organiza¢do pedagdgica viabilizando
uma melhor obten¢do de resultado no processo de ensino-aprendizagem € uma condi¢@o
necessdria de atencdo, pois o bom gestor € capaz de formular uma préxis transformadora em
prol de uma melhoria de ensino e conhecimento e subsidiar o corpo docente diante dos

desafios que enfrentam diariamente em sala de aula.

Dessa forma, o trabalho do gestor com relacdo ao processo de ensino-
aprendizagem, acaba ndo sendo primordial na sua atuacio, dado essa atribui¢do unicamente
aos professores e coordenador pedagogico. Mas, como mediador de todas as fungdes que a
escola deve proporcionar, o gestor precisa assessorar professores e o coordenador, dando-lhes
subsidios que favorecam o processo de ensino-aprendizagem de qualidade.

Tendo em vista que o papel da escola é promover a aprendizagem e formacao dos
seus alunos, cabe, portanto, destacar esse foco. Mesmo porque, ele ndo parece estar
recebendo a devida atencdo pelas escolas, que consideram as estatisticas

educacionais uma questdo burocratica, de interesse de sistemas de ensino e de pouca
importancia para a escola, que € o lugar onde ela deveria estar (LUCK 2009, p.56).

Cabe entdo, ao gestor ndo dedicar-se unicamente a estatisticas que configuram o
quadro de ensino-aprendizagem € visivel a importancia de dados que destaquem a situacdo de
evolucgdo do ensino na escola, mas isso ndo € suficiente para planejar acoes de melhoramento
da qualidade do ensino. E preciso focar em pontos que levem o gestor a questionar sua pratica
e de seus colaboradores com relacdo a qualidade do ensino, e por fim buscar determinantes

que possam solucionar a ma qualidade do ensino dentro dos ambitos da atuacdo docente.

Dentre os pressupostos entorno da gestdo podem-se destacar varios outros que
fazem parte da rotina didria do gestor, como: a questdo da evasao escolar, os altos indices de
reprovacao, espaco fisico que atenda as necessidades de alunos professores e funciondrios,

material didatico necessdrio e de qualidade, distribuicdo aquedada do tempo de aula e
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recreacdo, merenda escolar de qualidade, escassez de profissionais na escola, mds condi¢des
de trabalho, md remuneracdo da categoria docente, desprestigio social com relacdo a

profissdo, e por fim, profissionais pouco qualificados na escola.

Todos esses dilemas fazem parte da atuacdo do gestor e configuram tomadas de
decisdes frente as necessidades da escola e comunidade na qual atua, portanto, € preciso
fundamentar sua prética na resolugcdo desses problemas citados e também com as aspiracdes

dos alunos principalmente e também da comunidade escolar.

Dessa maneira, vale ressaltar as inimeras atribui¢des e competéncia que envolve a
atuacdo do gestor escolar, que 0 mesmo precisar atender a varias demandas que a escola
publica exige, como: setor administrativo, pedagdgico, social e politico. Que para atender as
exigéncias da sociedade atual precisa ter capacidade técnica e compromisso politico em sua
atuacdo, para que a escola ndo continue a atender aos interesses de uma unica classe social,
buscando assim, formar para cidadania e para as relagdes de convivialidade democrética em

prol da qualidade de vida em uma sociedade mais humanizada.
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CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo escolar € preciso ser pensada diante de seus véarios aspectos, politicos,
sociais, financeiros, departamental, entre outros, em fun¢do de atender aos pressupostos de
um projeto de escola. Portanto, imaginar que a gestdo perpassa unicamente por um desses
aspectos € fugir de uma perspectiva de mudanca em relagdo ao cendrio atual da educagdao em
suas microfisicas, a partir das escolas. De modo que, para o bom funcionamento da escola
publica o gestor ndo pode dar prioridade a parte financeira e administrativa, hd muito para ser
avaliado em termos tedricos e praticos para um bom funcionamento na escola enquanto uma
organizagdo, € por esse motivo € necessario conhecer a relevante influencia da sociedade para
com modelos de gestdo na atualidade, na qual € preciso analisar a atuacdo do gestor diante as
politicas publicas, fun¢do social da escola e sobre suas prdprias avaliacdes, condutas e

decisoes a frente da gestao.

Em face dessa discussdo a respeito da gestdo, € preciso retomar a questdo que
fomentou essa pesquisa, que é: qual o perfil profissional necessério para os gestores de escola
publica frente aos desafios educacionais da atualidade? Ao longo dessa producdo foi visto
que, de modo geral, é funcdo do gestor saber articular medidas que venham favorecer na
melhoria da escola, tal como, ensino-aprendizagem e recursos didéticos. E preciso analisar

estas questdes para ter resultados positivos na gestao.

Neste estudo monografico foi possivel apresentar os desafios que os gestores
enfrentam diariamente em sua rotina, como também uma abordagem dos dilemas
educacionais no enfrentamento de promover a escola ndo somente para a escolarizacdo, mas,
também para uma formacdo humana e para a supera¢do de mecanismo de controle da elite
hegemonica. Tudo isso contextualizado na promog¢ao do perfil do bom gestor, fundamentado
nas politicas publicas, funcio social da escola e nas atribui¢des técnicas, politicas e sociais da

gestao.

No entanto, através das situacdes relatadas e observadas nesse estudo sobre o
perfil do gestor frente aos desafios educacionais da atualidade foi possivel perceber que ha
pouca preocupacao por parte dos representantes politicos em nomear gestores com formagao
adequada para o cargo, como também néo oferta capacitacdo e formagdo continuada, de modo

que, a profissdo exige capacidade e competéncia técnica, compromisso politico, dominio
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cientifico para resolucdo de problemas organizacionais, considerando as dificuldades que

surgem na sua atuacgdo frente a gestdo de uma escola publica.

E através das falas dos gestores foi possivel analisar, que ao posicionar-se diante
dos conflitos existentes tendem a ter dificuldades, pois em muitas circunstancias ndo contam
com o apoio da Secretaria de Educacgdo, capacitando esses gestores, para saber conduzir sua
gestdo e ter autonomia frente as decisdes que por vezes precisam ser conjuntas € outras podem
ser realizadas de modo particular, seja de cunho administrativo ou pedagdgico. Que assim,
focam a pritica gestora unicamente em alguns pressupostos, citado pelos gestores
entrevistados, que em funcdo da indisciplina ou por decisdes administrativas, mas € preciso
promover sua atuacdo a fim de contemplar tanto no ambito administrativo quanto no

pedagdgico.

A investiga¢do mostrou que a formagdo adequada e a experiéncia para atuar como
gestor é fundamental visto que, dois gestores entrevistados ndo tem formagado especifica para
0 cargo e outros também ndo atuaram como professores na escola que estdo na gestdo
atualmente, sendo que a atuacao no magistério de sala de aula € a base para uma boa gestao.
Um dos gestores participante da pesquisa reconhece ser inexperiente € que precisam
rotineiramente da ajuda dos outros funciondarios da escola nas tomadas de decisdes. Por isso €
preocupante a posse desses gestores por indicagdo que acabam por ndo conseguir de forma
adequada atender as especificidades e complexidades da gestdo escolar e da busca de

empreender uma gestdo democratico-participativa.

Vale ressaltar também nessa pesquisa a compressdao dos gestores da importincia
da participacdo dos pais e comunidade, mas devido o pouco preparo para lidar com essas
situagdes especificas da gestdo ndo preocuparam-se em articular acdes que aproximassem a
comunidade e escola, fazendo com que os pais participem das tomadas de decisdes e assuntos
didatico-pedagogicos e/ou financeiros ou até mesmo partilhando no processo de ensino-
aprendizagem de seus filhos, assim, a participacdo desses pais e comunidade se restringe a

participacdes, quando muito, em de reunides bimestrais e culminancia de projetos.

Outro requisito a ser destacado na pesquisa foi a concepc¢ao de ser um bom gestor,
nota-se que esses gestores estdo atrelados a uma contingéncia administrativa e a pessoalidade
da gestdao, mas o perfil do gestor da escola publica que tem consciéncia dos dilemas

educacionais que circundam a escola publica perpassa além desses pressupostos € preciso
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saber ser lider, ser ético nas relacdes interpessoais, ser transparente na utilizacao dos recursos
financeiros, ter compromisso politico e pedagdgico para com a funcdo social da escola e ter
consciéncia que a gestdo ndo se implementa por uma a atuacio unilateral, mas conjunta e

democratica.

Nesse sentido, a gestdo e o perfil do gestor precisam ser repensados diante dessas
perspectivas apresentadas nesse estudo, pois o profissional bem capacitado e consciente de
sua funcdo é primordial para que seja promovida uma educacdo de qualidade e que busque a
superacao de concep¢do de fracasso de escola publica e principalmente que atenda as

exigéncias da sociedade atual de formacdo humana e cidada.

Diante dessas concepgdes apresentadas e sob a reflexdo dos achados da pesquisa,
segue alguns pontos importantes na caracterizagdo do perfil do gestor frente aos desafios

educacionais na atualidade:

Ter formacao adequada para exercer a funcdo de gestor (Graduacao em Pedagogia

e/ou especializacdo especifica em gestao);
e Experiéncia em magistério de sala de aula, antes de atuar na gestao;
e Ser proativo na atuagdo didria frente aos problemas existentes;
e Etico nas relagdes interpessoais com professores e comunidade escolar;
e Ter um aporte institucional que colabore com sua perspectiva de gestdo;
e Sempre buscar empreender a gestdo democratico-participativa;

e Autdnomo, sabe as necessidades emergenciais da escola e tem liberdade de buscar

solucgdes;

e Saber articular e organizar as unidades, coordenagdes, areas ou secdes que

compoe a escola;
e Articulacdo e transparéncia dos recursos financeiros;

e Formular planos de a¢do de acordo com as necessidades emergentes da escola,

tanto de carater pedagdgico quanto administrativo;
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e Estimular os membros da escola e a comunidade escolar para a implementagao de

melhorias no processo de ensino-aprendizagem:;

e Formular, organizar e planejar anualmente os resultados de sua gestdo e das metas

que foram estabelecidas, analisando juntamente com os membros da escola.

e Formar suas equipes em perspectivas de médio e longo prazo e buscar consolidar

relacdes de pertenga no interior da dinAmica de funcionamento da escola.

Esses pontos acima citados sdao fundamentados a partir dos estudos realizados
durante toda essa pesquisa levando em consideracdo que atuar na gestdo publica ndo perpassa
somente por carater técnico da profissdo que € fundamental, mas € preciso que os gestores
tenham a consciéncia de sua fun¢@o na contribui¢do na superagdo da escola publica que nado

estd a servigo dos interesses da classe hegemonica.

E um desafio para a gestdo escolar na atualidade € ter dirigentes governamentais
preocupados em nomear gestores com formagdo e experiéncia para 0 cargo ou a0 menos
capacitd-los anteriormente para exercer sua funcdo, que na realidade estudada ndo acontece,

ocasionando um atraso para educacdo de qualidade na regido.

Vale ressaltar que, o gestor também deve ir a busca de uma formacio adequada
mesmo sendo “vitima do sistema” que o nomeou sem a preocupacdo de prepard-lo
anteriormente e, por vezes, nem concomitantemente, desse modo ao assumir a gestio ele se
torna responsdvel por suas acdes e os resultados tanto positivos quanto negativos na sua

atuacao.

Enfim, o perfil do gestor da escola publica balizado na pesquisa realizada no Alto
Sertdo da Paraiba, ainda ndo vem atender todas as exigéncias necessarias nos enfrentamentos
dos dilemas educacionais na atualidade, pois se trata de gestores no geral, sem planos de
carreira especificos, por vezes, inexperientes apesar de mostrarem a preocupacdo em se
informar sobre as necessidades da escola, que ndo € suficiente, dado um dos gestores que tem
trés anos de experi€ncia, mas que ndao tem formacdo especifica para gestdo, entdo € alguns
desses fatores que contribui para que o perfil do gestor ainda ndo atenda aos pressupostos de

implementa¢do de uma escola democratico-participativa.
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Universidade Federal Centro de Formacdo de Prolessores

de Campina Grande Unidade Academica de Educacao
Campus de Cajazeiras - PB

Titulo: O PERFIL DO GESTOR DA ESCOLA PUBLICA FRENTE AOS DESAFIOS
EDUCACIONAIS DA ATUALIDADE

1. Dados de identificacao:
Nome:
Idade:
Formacao basica: Graduacao: () Sim ( ) Nao

Qual?

Especializacdo: ( ) Sim ( ) Nao

Qual?

Stricto sensu () Sim () Nao

Qual/em que?

Tempo de atuagdo no magistério:

Tempo de formado (a) em magistério:

Tempo de atuagdo na gestao:

Roteiro de entrevista com os gestores:

2. Questoes:

2.1 Quais as decisdes administrativas mais recorrentes da organizacdo didria na unidade
escolar? O que € ser um bom gestor em uma escola publica? Quais os principais desafios
para tanto?

2.2 Que atribui¢des e competéncias voc€ considera importante para um bom relacionamento
no ambiente escolar na relacdo gestor-docentes; gestor-nao docentes e gestor-comunidade

escolar?
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2.3 A tomada de decisdo na escola é feita em conjunto ou realizada s6 por parte da gestdo?
Por qué? Em caso afirmativo, com quem?

2.4 Vocé enquanto gestor(a) por vezes precisa recorrer a Secretaria de Educacdo para
resolu¢do de problemas De natureza pedagdgica-administrativa? Caso sim, com qual
frequencia? Por qué? Quais esses problemas mais comuns?

2.5 Como vocé se posiciona na resolucdo dos conflitos organizacionais? Com quem conta de
modo mais particular? E possivel essa relacdo de articulagio com pessoas mais préximas
no ambiente de trabalho? Por qué?

2.6 E de que forma sdo verificados os resultados do processo de ensino-aprendizado? Com
qual periodicidade? Quais os resultados concretos dessa verificacdo do processo de
ensino-aprendizagem para sua gestdo e para o educando em si?

2.7 Quais as prioridades em sua gestdo? E por que dessas escolhas? Elas resultaram em
metas? (H4 metas na escola?)

2.8 Como acontece a formacao continuada dos professores? E quem € responsdvel por essa
formacdo? Como esta formagdo converge para com a atividade letiva de sala de aula?
Com qual periodicidade esta formacao acontece? Quais sdo os temas mais recorrentes da
formacdo? Como sdo elencados? Dizem respeito a proposta pedagdgica da escola? De
que modo?

2.9 Como acontece a formagdo continuada dos dirigentes escolares? E quem € responsavel
por essa formacao? Como esta formacdo converge para com a atividade letiva de sala de
aula? Com qual periodicidade esta formagdo acontece? Quais s3o os temas mais
recorrentes da formagao? Como sdo elencados? Dizem respeito a proposta pedagdgica da
escola? De que modo?

2.10 O planejamento € realizado em que periodicidade na unidade escolar? Quem participa
e quais recursos se utilizam para sua realizacdo? Como se d4 seu monitoramento ou
acompanhamento pds-programacgao?

2.11 A elaboracdo do projeto pedagégico ocorreu de forma coletiva? Em que ou quais
aspecto(s) a sua gestio esta contemplada na proposta pedagdgica da escola?

2.12 Como € a relacdo com os pais € a comunidade escolar? Com que frequéncia ocorre as
reunides e como € a dinamica de implementacdao? Quem da comunidade escolar participa
dessas reunides? Como tem sido a ades@o pela comunidade aos convites ao trabalho que a

escola oferece e partilha?
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CENTRO DE FORMA(}AO DE PROFESSORES
UNIDADE ACADEMICA DE EDUCAGAO
CAMPUS CAJAZEIRAS

ORIENTADOR: PROF. Dr. WIAMA DE JESUS FREITAS LOPES
ORIENTANDA: FRANCISCA EDJANARIA PEREIRA, Mat,: 208230149

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado Gestor(a);

Estou realizando a pesquisa de campo do projeto monografico intitulado “O Perfil do Gestor
da Escola Publica frente aos Desafios Educacionais da Atualidade”, cujo objetivo da
investigacdo € analisar de que modo se constitui o perfil do bom gestor da escola publica
frente aos desafios educacionais da atualidade. Deste modo, solicito a sua colabora¢do na
pesquisa concedendo-me a permissdo de poder entrevista-los na pesquisa acima mencionada
com a autorizacdo de gravar e utilizar trechos de suas falas relativas as respostas as questoes

do formulario de entrevistas em anexo.

Esta pesquisa ndo lhe trard custos ou riscos e todas as informagdes serdo mantidas no mais
absoluto sigilo, quanto ao anonimato e confidencialidade de seus participantes/respondentes.
Outrossim, informo que antes de finalizada a entrevista vocé€ pode se retirar da pesquisa a
qualquer momento que desejar. Assim como, o entrevistado, escolherd um pseuddonimo para
ser resguardado em suas informacdes prestadas/vinculadas no texto da monografia.
Concomitantemente, informo que uma vez prestada a colaboracdo na participacdo a esta
entrevista, suas consideracdes serdo tratadas de modo auténtico em relacdo a seus
esclarecimentos na producdo da monografia acima mencionada.

Desde j4 conto com a sua colaboragdo e agradeco a sua atencao e disponibilidade.

Cajazeiras-PB, de de 2014.

Assinatura do pesquisador:

Assinatura do Entrevistado(a)

Fone do Entrevistado(a): (83)

E-mail (caso haja):
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CENTRO DE FORMAQAO DE PROFESSORES
UNIDADE ACADEMICA DE EDUCAGAO
CAMPUS CAJAZEIRAS

ORIENTADOR: WIAMA DE JESUS FREITAS LOPES

ORIENTANDA: FRANCISCA EDJANARIA PEREIRA, Mat,: 208230149

Termo de Autorizagao:

Eu, aceito participar da pesquisa
intitulada “O Perfil do Gestor da Escola Publica frente aos Desafios Educacionais da
Atualidade”, cujo objetivo da investigacdo € analisar de que modo se constitui o perfil do bom
gestor da escola publica frente aos desafios educacionais da atualidade; respondendo a

entrevista do Projeto de Pesquisa Monografico ora em questao.

Cajazeiras, / /

Assinatura do pesquisador

Assinatura do Participante:




