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RESUMO

Pensar na gestdo escolar, como algo intrinseco das atividades cotidianas na escola, é
refletir sobre as mudancas dos paradigmas escolares. O presente estudo trata da atuagédo
do Gestor Escolar no cotidiano das instituicGes de ensino no municipio de Porto Alegre.
Tem como objetivo analisar o perfil do Gestor Escolar da atualidade, através de uma
pequena explanacdo historica do desenvolvimento do papel do Gestor dentro das
escolas. Para a realizacdo da pesquisa, foi utilizada a metodologia qualitativa e
observacOes in loco do cotidiano dos gestores escolhidos para a realizacdo da mesma.
Foram desenvolvidas consideracdes a partir da analise de observacGes, adotando-se
categorias de analise: formacdo do gestor escolar, atuacdo do gestor escolar,
diversidades da gestéo escolar conforme a esfera de ensino que a escola esté inserida. A
pesquisa foi realizada nas escolas Colégio Vicente Palotti, Escola Municipal de
Educacdo Bascia Dr. Liberato Salzano Vieira da Cunha e Escola Municipal Jodo
Belchior Marques Goulart. A escolha foi realizada através dos resultados do IDEB de
cada escola e tambem pela disponibilidade dos gestores. A fundamentacédo teorica esta
fundamentada nas analises de Luck, Colombo, Andreotti e Seco. Os resultados obtidos
expressam a maneira como ocorrem 0S processos pedagogicos e administrativos da
Gestdo Escolar nas escolas analisadas. A busca constante por resultados e informacdes
sobre o papel do Gestor Escolar esta exposta ao longo do texto, bem como os resultados
da pesquisa.

Palavras-chave: Gestdo. Gestor escolar. Historico da gestdo escolar.



ABSTRACT

Thinking in school management, as intrinsic daily activities in school, is to reflect un
the changes of paradigms school. This study deals with the role of Manager in the daily
school education institutions in the city of Porto Alegre. Aims to analyze the profile of
the School Manager today, through a short historical explanation of the development of
the role of Manager within schools. For the research, a qualitative methodology was
used and in situ observations of everyday life managers chosen to perform the same.
Considerations were developed from an analysis of observations, adopting categories of
analysis: the training school manager, operations manager of the school, diversity of
school management as the sphere of education that the school is located. The survey
was conducted in schools Palotti Vincent College, Municipal School of Education
Béscia Dr. Liberato Salzano Vieira da Cunha and Municipal School Belchior John
Marques Goulart. The choice was made through the results of IDEB each school and
also the availability of managers. The theoretical framework is based on analyzes of
Luck, Colombo, Andreotti and Seco. The results express how occur pedagogical and
administrative processes of the School Management in schools analyzed. The constant
search for results and information about the role of the School Manager is exposed
throughout the text, as well as search results.

Keywords: Management. School management. School management history.
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1 INTRODUCAO

Pesquisar a Gestdo Escolar é algo que sempre me despertou muito interesse,
desde o inicio da minha carreira profissional e principalmente na atualidade, pois
desempenho uma funcdo de Gestdo dentro de uma instituicdo educacional. A busca
incessante por atualizagcBes, novas teorias, métodos de trabalho e principalmente
informacdes sobre habilidades e competéncias necessarias para que o Gestor Escolar
desempenhe suas fungdes, comecaram a fazer parte do meu cotidiano.

O interesse pelo assunto Gestdo Escolar teve inicio ap6s uma entrevista
realizada pela pesquisadora com uma gestora de uma escola publica no final do ano de
2010, quando esta gestora ao responder uma das perguntas de uma determinada
entrevista, relata que ela ndo era uma gestora, apenas ocupava momentaneamente o
cargo de gestdo desta escola. A partir deste momento, inquietagdes, anseios e até mesmo
angustias comecaram a instigar e motivar cada vez mais a pesquisadora em estudar e
analisar a figura do Gestor Escolar e de que maneira a formacgéo do Gestor Escolar esta
sendo tratada atualmente.

Analisar a formacgdo do Gestor Escolar, investigar sua formagdo académica
ou complementar, de que maneira € realizada a formacdo continuada destes
profissionais, investigar a visdo que 0s atuais gestores possuem sobre 0s processos de
Gestdo Escolar, apontar habilidades e competéncias para o exercicio da profissdo do
Gestor Escolar sdo algumas das perguntas de pesquisa pretendidas pela pesquisadora
para a construcdo de uma Dissertacao para obtencdo do titulo de Mestre.

Pesquisar a formacdo do Gestor Escolar € um assunto pouco difundido nos
estudos brasileiros, o que acaba por instigar ainda mais esse topico da Gestdo. Muitas
pesquisas que tratam da Gestdo Escolar tém seu enfoque nos processos propriamente
ditos da gestdo, mas poucos tratam do Gestor Escolar e menos ainda sobre a formacao
deste Gestor. Falar sobre a formacdo do Gestor Escolar nos remete ao desenvolvimento
da Gestdo Escolar no Brasil, uma vez que os assuntos estdo atrelados. A literatura sobre
o tipo de formacao disponibilizado aos Gestores ainda estd pouco difundida entre os
principais estudiosos e autores.

Um dos referenciais pesquisados ao longo deste projeto de pesquisa é a
figura do Gestor Escolar dentro das Instituicdes de Ensino publicas e privadas no

Municipio de Porto Alegre.
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A escolha para abordar o tema do Gestor Escolar em uma Unica instancia de
ensino seria pouco benéfico a pesquisadora, uma vez que se pressupde um contraste no
cotidiano de suas atividades. Foram escolhidas escolas Municipais e Privadas dentro do
Municipio de Porto Alegre. A escolha destas escolas ocorreu, através de pesquisas sobre
o indice atingido, por estar no IDEB e também pela indicagdo de um trabalho bem
sucedido realizado por uma gestora em uma escola considerada por muitas pessoas
como “acabada”.

Ser integrante de uma equipe diretiva, para muitas pessoas nao é considerada
uma tarefa fécil, por ter muitas atividades e fatos acontecendo ao mesmo tempo no
cenario escolar. Por esse motivo, a escolha por aplicar o método de observacgdo, foi
considerada a mais viavel pela pesquisadora, uma vez que, desta forma a analise das
informacdes relevantes seriam adquiridas ndo provocariam interferéncia no andamento
do processo escolar.

De acordo com Severino (2007, p.39) “[...] a escolha e a utilizacdo de
determinadas metodologias de pesquisa sdo tributarias dessas referéncias
epistemologicas, ou seja, de uma determinada concepcdo da relacdo sujeito/objeto no
proceder do conhecimento”.

O objeto deste texto esta centrado no papel do Gestor Escolar desde a
chegada dos Jesuitas no Brasil aos dias atuais, o perfil do Gestor Escolar, a formagéo
destes gestores, bem como os processos de Gestdo Escolar nas instituicdes de ensino
atuais.

Elementos importantes desta dissertacdo estdo citados nas andlises do
cotidiano de gestores de escolas municipais e privadas do Municipio de Porto Alegre.
As intengdes na producdo deste trabalho estdo concentradas na busca pelas respostas
aquelas questdes que implicam em diversas tarefas. Este trabalho foi dividido em seis
capitulos com o objetivo de proporcionar um melhor entendimento dos leitores.

O segundo capitulo, Origens do Estudo, apresenta o inicio da minha
caminhada escolar. Como tudo teve inicio, a busca por escolas de exceléncia, essa, alias,
era uma das premissas do meu pai, a escolha pelo curso de Magistério, 0 ingresso no
vestibular, aos eventos que me constituiram professora/ pesquisadora, bem como a
escolha pela Especializacdo e a busca pelo Mestrado estdo apontados no decorrer do
capitulo.

O terceiro capitulo, Metodologia, diz respeito a questdo metodoldgica

utilizada por mim, para a realizacdo desta pesquisa. A questdo metodoldgica, quem sdo
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0s pesquisadores, 0 que é a pesquisa, temas necessarios para a realizacdo de uma
pesquisa, 0 motivo da escolha em pesquisar o Gestor Escolar, os métodos, as técnicas,
os participantes da pesquisa, enfim, sdo alguns dos topicos abordados ao longo do
capitulo.

O quarto capitulo, Revisdo Bibliogréafica, apresenta uma sintese dos
principais tépicos sobre o assunto Gestdo Escolar. Dentre os tdpicos descritos, destaco
um apanhado historico sobre o tema Gestdo Escolar no Brasil, a promulgacéo da LDB e
0s avancos nas escolas brasileiras. Faz-se necessario também, identificar a formacéo
académica dos gestores, pois a base solida de formacdo é elemento primordial para o
desenvolvimento das politicas educacionais.

O quinto capitulo, Gestdo Escolar na Atualidade, descreve um
mapeamento da producdo académica atual no campo da Gestdo Escolar no Brasil,
utilizando como base de estudos o banco de dados da ANPAE e da ANPED,
construindo ideias e concepgdes que embasam o campo ao longo do século XX, com o
intuito de conhecer as origens e 0s caminhos percorridos pelos tedricos na busca pela
construcdo de uma base solida de conhecimentos.

O sexto capitulo, Resultados da pesquisa, apresenta 0s cenarios de
pesquisa, quais foram as escolas escolhidas para a realizacdo da presente pesquisa, 0s
gestores observados, a forma que cada observacao transcorreu, os resultados e analises
desta pesquisa.

A Ultima parte desta Dissertacdo apresenta as Consideracdes Finais sobre o
tema proposto e pesquisado ao longo deste projeto. Muitos dos meus argumentos foram
revisados, as principais ideias de cada capitulo foram novamente analisadas com o

propdsito de oferecer novos elementos e condicBes para explanagdo do assunto.
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2 ORIGENS DO ESTUDO

Durante a minha vida escolar sempre estudei na mesma escola, uma escola
confessional, com padrfes de conduta rigidos e com uma formacdo mais inclinada ao
magistério para as meninas. Quando tinha quatro anos, meus pais me matricularam
nessa escola no Maternal | e permaneci |4 até os dezesseis anos quando conclui a época
0 segundo grau, hoje ensino médio, no Magistério. A opcéo pelo Magistério foi uma
escolha muito facil da minha parte, pois desde minha infancia a minha brincadeira
predileta era “brincar de ser professora” tendo as minhas bonecas como alunas. Quadro-
negro, giz, livros, cadernos eram 0s meus brinquedos preferidos; sempre tive muita
vontade e interesse em ser professora, ter alunos, falar, ensinar, interagir neste meio.
Vontade esta que pude desenvolver melhor, ter um bom conhecimento e colocé-lo
realmente em préatica, quando optei pela formacdo no Magistério e ingressei nesta
carreira. Ali pude perceber realmente que as minhas brincadeiras ndo eram somente isto,
mas algo que ja estava intrinseco a0 meu desenvolvimento e interesse. Durante o curso
tive a certeza de que a minha escolha estava correta, anseios e angustias estavam sendo
sanados e um encorajamento por algo novo, um complemento estava surgindo na minha
formacéo.

Com o término do estagio no curso de Magistério, chega 0 momento téo
dificil na vida de todo o adolescente: o vestibular. No meu caso, foi uma escolha rapida
e facil, queria continuar estudando e descobrindo mais sobre Educacéo, entdo, logo fiz a
opcdo por Pedagogia, Habilitacgio em Orientacdo Educacional. Durante o curso,
algumas duvidas surgiram: Conseguirei alcancar os objetivos e metas desta profisséo?
Como farei para sanar os problemas dos alunos? Serei capaz? Somente com o
desenrolar do curso fui descobrindo as respostas; contudo, novas perguntas foram
surgindo, tais como: Como posso fazer para modificar a relacdo ensino-aprendizagem?
Como tornar a escola mais criativa? Como despertar o interesse do aluno diariamente?
Investir na formacdo continuada? Enfim, novos desafios foram surgindo e agucando

ainda mais 0 meu interesse pela educacéo.
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2.1 Eventos que me constituiram professora/pesquisadora

Com a conclusdo do curso de Pedagogia tive a oportunidade de desenvolver
projetos de pesquisas em um grupo de pesquisa denominado GPPERJ (Grupo de
Pesquisa Aplicada em Pericia Judicial). Esta na verdade era uma oportunidade em uma
area nova para mim, um desafio instigador e que foi o inicio e a descoberta do real
interesse na pesquisa e seus meandros. Juntamente com pesquisas sobre diversos
assuntos na area pericial judicial, elaborei manuais de pesquisa, de orientacBes gerais
para 0s usuarios (pesquisadores), catalogacdo de impressos por area de interesse, entre
outras atividades na area, como auxilio na elaboracdo de proposta e ementas de dois
cursos de MBA. Esse pode ser considerado um grande desafio pelo qual passei, pois
além de ser uma &rea que ainda ndo tinha muito contato, a atualizacéo de conhecimentos
tinha que ser constante e é claro, estar aliada as Tecnologias de Informagéo.

Concomitantemente com as atividades no GPPERJ, passei a desenvolver na
APEJERGS (Associacdo de Peritos Judiciais do Estado do Rio Grande do Sul) e
também na empresa Severo Peritos, ambas com sede em Porto Alegre, atividades de
coordenacdo de projetos para cursos presenciais e em EAD, atividades de pesquisa e
extensdo, elaboracdo de apostilas para os cursos e palestras, organizacdo de grade
curricular e atividades afins a area de interesse e estudos sobre pericias no estado do Rio
Grande do Sul. Naquele momento, pude perceber que na faculdade, o embasamento
teorico foi importante, sendo que o mais Util foram os conhecimentos relacionados as
atividades praticas e de didatica, permitindo que eu pudesse de forma correta e aplicada
desenvolver estes cursos e atividades citadas anteriormente.

Com estes novos desafios, 0 meu interesse pela pesquisa aumentou
sensivelmente, tornando-se assim, objeto incentivador para adquirir novos
conhecimentos, principalmente por se tratar de uma area que para mim era até entdo
desconhecida, mas que com o passar do tempo fui entendendo, aliando a minha prética
educacional para a elaboracdo dos cursos, dos diversos materiais utilizados,
coordenacdo, atividades de pesquisa e extensdo entre outras peculiaridades que este
desafio impds a minha rotina. Como a propria Lei de Diretrizes e Bases n°9394/96
descreve no seu artigo n°43 da inter-relacdo entre ensino, pesquisa e extensdo, tomei
isto como principio e aliei a minha formacdo uma nova area de conhecimentos para
aprofundar ainda mais meus interesses pela educacdo, possibilitando assim,

operacionalizar a relagdo dialética entre a teoria e a prética.
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Assim, ainda na busca de maiores aprofundamentos na area de pesquisa, no
inicio do ano de 2009, comecei a trabalhar com orientacdo para discentes em periodo de
investigacdo do curso de Doutorado em Administragdo, mais precisamente de um dos
membros do GPPERJ, como forma de aliar os conhecimentos com o verdadeiro
dominio dos instrumentos na qual a profissdo se expressa. Este assessoramento foi
realizado na forma de pesquisas (qualitativa e quantitativa), entrevistas, leituras e
aprofundamento tedrico sobre o assunto estudado pelo autor.

No inicio do ano de 2010, aceitei um novo desafio: instituir um Setor
Pedagdgico dentro de uma Escola de Aviagdo. O comeco foi muito complicado, pois a
diretora da escola acreditava que tudo que era realizado, ndo era necessario e gerava
custos para a escola. Fazé-la entender que o Setor Pedagdgico é o coracdo da escola, foi
uma tarefa muito dificil, porém néo impossivel. Apds um ano de arduo trabalho, tive
minhas recompensas: a escola passou por uma Auditoria e nada foi constatado de
errado. Apos esse dia da Auditoria, seu pensamento mudou e o0 Setor Pedagdgico é o
setor que mais recebe incentivo em termos de capacitacdo e retorno da direcéo.
Realmente, foi uma grande conquista para mim.

Ap0s essa conquista, um novo desafio surgiu: ser Analista de Educacgéo de
uma grande instituicdo privada. No primeiro momento, senti que ndo seria capaz diante
de tantas obrigacOes que o cargo exigia. Com o passar do tempo € 0 apoio de amigos,
familiares e colegas, a angustia e o medo do novo foram cedendo espagos para
conquistas e reconhecimentos. A ideia de que estou no rumo certo contribui diariamente

para a busca de novos resultados e conquistas.

2.2 Os novos caminhos que se apontam

Decorridas estas experiéncias, ao final do ano de 2009, refleti sobre a
necessidade de uma formacdo continuada, um embasamento maior sobre a questdo da
formacdo do professor, do pesquisador e também do gestor de ensino, momento em que
decidi inscrever-me no curso de Pds-Graduacdo Lato Senso em Gestdo das Instituicdes
de Ensino, na Faculdade Porto-Alegrense/FAPA. A escolha do curso e da Instituicdo se
deu por dois motivos, sendo que: o primeiro atenta para o fato de acreditar em projetos

de continuidade (desde que consistentes), e por ter realizado a Graduacdo na mesma
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instituicdo (FAPA), obtendo inclusive conceito “A” na avaliagdo do MEC na época, 0
que me pareceu ser prudente consolidar a formagdo ora obtida com uma especializagéo
dentro dos mesmos padrdes da graduacdo; o segundo motivo refere-se ao conteudo
programatico que apontava para 0s rumos que pretendia estudar na sequéncia de minha
formacéo, dando base para bem desenvolver e articular as idéias, agora em nivel Stricto
Senso. O curso de especializacdo em Gestdo das Instituicdes de Ensino forneceu
embasamentos tedricos e praticos e me fez pensar sobre a formacao do professor e do
gestor no sistema escolar. Formacao esta que, se bem feita, oferece inUmeras vantagens
tanto aos alunos quanto a escola, sob a forma de maior conhecimento da area em que
atuam, tanto em sala de aula quanto na gestdo escolar propriamente dita. Pude observar
que, quando iniciei o curso, tinha uma linha de pensamento sobre o assunto e agora,
apos ter concluido o mesmo, as ideias e interesses evoluiram, fazendo refletir e pensar
desde a primeira formacao até o presente momento, na formacao continuada, ndo apenas
do professor, mas também do gestor, de modo que a escola em que estd atuando torne-
se sisttmica, na qual todos possuam um pensamento alinhado, direcionado e
colaborador, proporcionando assim o sucesso da aprendizagem dos alunos.

A escolha pelo Mestrado em Educacdo na linha de pesquisa “Formacéo,
Politica e Praticas na Educacdo” é fruto deste acentuado interesse sobre a formacéo do
gestor escolar e a aplicabilidade de seus conhecimentos no cotidiano da instituicao.
Acredito que ter competéncia profissional dentro da escola € oferecer condigédo
fundamental para a qualidade do ensino como um todo, principalmente dos alunos,
sendo o professor um dos elementos norteadores desta aprendizagem e o aluno parte
fundamental para o sucesso da mesma, devendo o gestor escolar ser o elo, a interseccdo
entre alunos, professores, funcionarios e comunidade escolar.

O desenvolvimento da pesquisa sobre a formacdo do gestor escolar
propiciard respostas para algumas perguntas, tais como: Em que circunstancias de
espaco este gestor foi formado? Qual seu objetivo? Que métodos e técnicas utilizar na
escola? Quem sdo os beneficiarios de sua acdo na escola? Enfim, pesquisar como é a
formacdo deste gestor, quais sao seus principios norteadores para o desenvolvimento de
suas atividades, se possui formacdo continuada, se ha um envolvimento com todo o
corpo docente da escola, equipe de coordenacdo, equipe diretiva, quem faz realmente a
gestdo dentro das escolas, sdo duvidas que pretendo com esta pesquisa elucidar.

Conforme Luck (2009, p. 43): “O gestor escolar é o coordenador e o orientador da vida
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da escola, com a equipe pedagdgica, planeja o sucesso na aprendizagem dos alunos e
zela pela escola como um todo™.

Hoje, atuo como Analista de Educacdo em uma Instituicdo renomada no
Estado do Rio Grande do Sul. Por questdes colocadas no Codigo de Etica da Instituicéo,
ndo posso revelar o nome da mesma, mas afirmo que é uma responsabilidade muito
grande desenvolver essa atividade numa Insituicdo do porte desta. Basicamente, o cargo
de Analista de Educacdo é de Gestdo. Processos pedagdgicos, alunos, professores,
rotina diaria de uma escola, compras, financeiro, tudo o que é necessario para 0
desenvolvimento das atividades educacionais € de minha responsabilidade e faz parte
das atribuicdes do cargo que ocupo atualmente. S6 mesmo estando nessa posicao,
consigo identificar a verdadeira necessidade de uma formacéo inicial e continuada para
qualquer gestor escolar.

A busca constante por novos conhecimentos perpassa a ideia de buscar a
especializacdo ao nivel de Stricto Sensu — Doutorado — a partir do término desta
Dissertacdo de Mestrado, pois 0 meu desenvolvimento profissional e a minha atuacao

hoje, me aguca nessa busca incessante.
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3 METODOLOGIA

3.1 A questdo metodoldgica

A pesquisa académica requer uma ampla revisdo de literatura ao campo em
que se pretende pesquisar. Buscar autores, referenciais, livros, sujeitos de pesquisa € um
exercicio constante por parte do pesquisador, o que exige um determinado tempo de
disponibilidade e até mesmo recursos financeiros para a execucao da pesquisa.

Pesquisar e refletir problemas da educacdo requer um alto
comprometimento do pesquisador, pois envolve alunos, professores, gestores,
funcionarios, comunidade escolar e a escola como um todo. Pensar em fragmentos da
escola € algo que requer um amplo conhecimento sobre o assunto, num momento em
que diferentes teorias educacionais mostram a escola como um todo, na qual todos que
fazem parte dela séo responsaveis por sua totalidade e integridade.

A maneira como o pesquisador atua durante o desenvolvimento da
pesquisa, requer uma postura neutra perante os fatos analisados e observados, para que
suas influéncias pessoais sobre o assunto ndo interfiram desde a coleta de dados, até o
momento da real escrita sobre o assunto. Separar emogdes das ciéncias é algo irreal, na
visdo de Latour (2004, p.161), pois “ninguém, nem pesquisadores, educadores, filésofos
e criticos conseguem fazer essa separagao”.

Conforme Kaplan (1969, p. 25), “métodos sdo técnicas suficientemente
gerais para se tornarem comuns a todas as ciéncias ou a uma significativa parte delas”.
Para Markoni e Lakatos (1990, p. 57), “técnica € um conjunto de preceitos ou processos
de que se serve uma ciéncia ou arte; é a habilidade para usar esses preceitos ou normas,
a parte pratica”.

O tipo de pesquisa utilizado foi a Pesquisa Descritiva, na qual os fatos séo
observados, registrados, analisados e interpretados, porém, sem a interferéncia do
pesquisador sobre eles. Esse tipo de metodologia escolhida me propiciou um amplo
reconhecimento dos cenarios de pesquisa, uma vez que pude observar e entender o
cotidiano dos gestores no ambiente escolar.

Muitas davidas surgiram no momento da escolha do tipo de metodologia que
seria utilizada por mim, para a realizacdo da pesquisa. No comeco da realizacdo da
pesquisa, pensei em utilizar a técnica de entrevista, porém em conversa e

aconselhamento com minha orientadora, decidimos que a entrevista iria estreitar muito
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0s pensamentos e observacOes relatados pelos entrevistados. O receio que 0S
entrevistados respondessem somente o que foi perguntado e ndo ampliassem o rumo da
entrevista, foi um dos fatores predominantes para a exclusdo desta técnica no
desenvolvimento da pesquisa. A escolha por utilizar 0 método de observacdo para a
realizacdo da pesquisa ocorreu devido ao grande acumulo nas funcdes dos Gestores
pesquisados, 0 que se realizado de outra forma, acarretaria uma grande perda de
situacOes a serem observadas. Severino (2007, p. 41) evidencia que “a educagdo nao
constitui um campo epistemolégico prdprio, como ocorre na maioria das ciéncias, ou
seja, ndo tem um objeto monolitico, em relacdo univoca com o sujeito a ser
pesquisado”.

A anélise das observacdes foi realizada com o objetivo de analisar e
compreender o0 cenario pesquisado, bem como suas dindmicas de interagdo, suas

praticas pedagogicas e op¢des metodologicas explicitas no processo educativo.

3.2 Participantes da pesquisa e coleta de informac6es

Os participantes da pesquisa foram escolhidos dentre as escolas situadas no
Municipio de Porto Alegre. A escolha por utilizar sujeitos de pesquisa somente deste
Municipio, ocorreu devido ao fato de comparar a forma como 0s processos de Gestao
Escolar ocorrem na mesma localidade, pois muitas vezes, projetos e programas de
capacitacdo e aperfeicoamento profissional em alguma Prefeitura ou Entidade
Educacional, poderiam alterar o resultado esperado para a pesquisa.

A escolha por esse municipio ocorreu apds a constatagdo do municipio
possuir bons projetos na area da Gestdo Escolar, identificados apos divulgacdo na
imprensa local. A delimitacdo dos sujeitos de pesquisa foi auxiliada e orientada pela
professora orientadora do projeto, na qual foi delimitado em trés participantes. O
objetivo desta diferenciacdo serd o de comparar como ocorre 0 processo de Gestdo
Escolar nos diferentes ambitos e realidades entre escolas publicas e privadas.

A escolha dos gestores participantes foi realizada conforme a
disponibilidade e interesse em participar da pesquisa e também que estejam inseridas
nas escolas que apresentam um bom indice no IDEB e possuam projetos e préaticas

positivas e inovadoras de Gestdo nas escolas que atuam.
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A ideia em realizar uma observagao para comparar as instancias escolares,
surgiu apds uma conversa com a minha orientadora em um dos nossos encontros no
decorrer do ano. Para que essa ideia se concretizasse, busquei entre as escolas com
maior indice de IDEB ou que tivesse préaticas de Gestdo inovadoras, a disponibilidade
em participar da pesquisa. Para minha surpresa, muitas barreiras foram impostas por
alguns gestores para ndo participar da pesquisa. Barreiras estas, explicitas em falas
como “ndo tenho tempo para atendimento”, “a escola ¢ muito tumultuada”, além de
marcar dia e horario para eu ir até a escola e na hora em que eu chegava, a pessoa havia
acabado de entrar em uma reunido. No primeiro momento, me senti desestimulada,
cheguei a pensar que ndo conseguiria realizar a pesquisa, até que mudei minha
estratégia, pesquisava a escola previamente e chegava no local sem avisar, ou seja, 0s
gestores, ndo tinham tempo em dar desculpas. Apresentava minha proposta e sinalizava
a importancia da sua participacdo, ja que eu havia pesquisado previamente o tipo de
gestdo que a escola apresentava. Esta pesquisa das escolas, foi realizada através do site
do MEC, midia local, como jornal Zero Hora e também por indicagdes de conhecidos e
colegas de profissdo.

Muitas dificuldades foram encontradas por mim para a efetivacdo da
pesquisa, uma vez que a disponibilidade e o interesse dos pesquisados, interferiam
diretamente nos resultados esperados na pesquisa. Acredito que essas barreiras sdo
impostas muitas vezes de forma involuntaria pelos pesquisados, pois sabemos que ter
alguém que observe, analise e até critique nosso trabalho, para muitos torna-se uma
sensacdo desagradavel. O medo do novo e a angustia por novas descobertas, acaba por
muitas vezes interferindo na aceitacdo de participar de uma pesquisa. Os gestores
escolhidos num primeiro momento por mim, foram categoricos em expressar sua nado-
conformidade em participar da pesquisa, pois acabaria por interferir na sua rotina de
trabalho e para um deles, até mesmo no seu proprio trabalho, ou seja, na sua forma de
fazer gestdo. Percebi isso, na seguinte fala: “Para que me observar, se ndo vou mudar o

meu jeito de conduzir essa escola.”

Apls muita insisténcia, consegui a participacdo de gestores de escolas
Municipais e gestores de escola Privada, sendo uma delas Confessional. A observacao
ocorreu durante um turno na escola, na qual estive presente em reunibes, atividades
rotineiras dos gestores e até mesmo num Ciclo de Palestras que estava acontecendo em

uma escola & época da realizacdo da pesquisa.
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Para minha surpresa, o fato de ndo conseguir facilmente a participacdo dos
gestores para minha pesquisa, ocorreu. Na minha concepcéo, se eles desenvolvem um
bom trabalho nas suas escolas, por que ndo queriam socializar este trabalho? Confesso
que fiquei surpresa com isso, ndo imaginei em nenhum momento que iSso aconteceria.

Porém, a apés trocar a “tatica” para falar e apresentar minha pesquisa aos
gestores, obtive éxito nas duas primeiras escolas que visitei. Cabe salientar aqui, que
uma das gestoras demonstrou interesse no resultaods da pesquisa e solicitou que apds
concluir a mesma, eu voltasse na escola para dar uma espécie de feedback a ela.
Considero interessante esta posicdo da gestora, pois muitas vezes, trabalhamos no
“automatico” como a propria me disse e ndo paramos para refletir sobre nossa atuacao.
“A reflexdo sobre nosso cotidiano e trabalho desenvolvido na escola é de fundamental
importancia para mudarmos e evolirmos nos processos de ensino e aprendizagem”,
concluiu a gestora.

A seguir, apresentarei 0s métodos e as técnicas que utilizei para a realizacéo

da pesquisa.

3.3 Métodos e técnicas utilizados

Para o desenvolvimento da pesquisa, 0 método de revisao bibliogréfica,
através da analise de artigos, ensaios, revistas e livros foram utilizados como forma de
aprofundar os conhecimentos da pesquisadora sobre o assunto Gestdo Escolar.

A escolha pela técnica da observacdo semiestruturada ocorreu, devido a
rotina que os gestores escolares vivenciam diariamente. Diversas sdo suas atividades,
reunides, atendimentos aos pais e alunos, planejamento escolar, aconselhamento para
docentes, enfim, acredita-se que o método da observacdo foi de grande valia para a
coleta dos dados, uma vez que ndo interferiu no andamento da escola e supriu as
inquietudes e indagacdes por parte da pesquisadora. A observacdo semiestruturada,
proporciona a realizacdo de analise qualitativa das respostas dos participantes servindo
também para agrupar as perguntas em eixos tematicos, tais como: formacao
profissional, habilidades e competéncias e o fazer do gestor escolar.

A coleta de dados para a construcdo da dissertacdo foi realizada no

municipio de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul. A escolha por esse
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municipio ocorreu apds a constatagdo do municipio possuir bons projetos na area da
Gestdo Escolar, identificados apo6s divulgacdo na imprensa local. A delimitacdo dos
sujeitos de pesquisa foi auxiliada e orientada pela professora orientadora do projeto, na
qual foi delimitado em trés (3) participantes. Pretende-se diferenciar os participantes em
escola publica e privada. O objetivo desta diferenciacdo sera o de comparar a maneira
como ocorre 0 processo de Gestdo Escolar nos diferentes ambitos e realidades entre
escolas publicas e privadas. O propdsito da diferenciacdo serd no sentido de formacéo
inicial e continuada, habilidades e competéncias, atividades do cotidiano e
principalmente o entendimento por Gestdo Democratica.

Além do método de observacdo, utilizarei a revisdo bibliogréfica para
explanar melhor a maneira como a Gestdo Escolar vem sendo estudada e trabalhada em
no Brasil. Através desta revisdo, pude compreender melhor alguns aspectos da Gestéo,
bem como esclarecer algumas dividas sobre o inicio dos processos de Gestdo Escolar
nas instituicdes de ensino.

Conforme Luna (2007,p.86) [...] revisdes histéricas tem como principal
objetivo a recuperacdo da evolucdo de um conceito, area ou tema e a insercdo dessa
evolucdo dentro de um quadro de referéncia que explique os faotes determinantes e as
implicacbes das mudancas. Exatamente esse objetivo de recuperar a evolucdo da
Gestdo Escolar que pretemdo contemplar com a revisdo literaria. Para a escolha dos
autores analisados e estudados, contei com o auxilio e indica¢des da minha orientadora,
além de pesquisas de publicacdes recentes sobre o assunto, bem como em banco de
dados como CAPES e ANPED.
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4 DA ADMINISTRACAO A GESTAO ESCOLAR: UM APANHANDO SOBRE O
DESENVOLVIMENTO HISTORICO NO BRASIL

Etimologicamente, a palavra gestdo deriva-se das palavras gregas gerere,
que significa trazer, produzir, criar, executar, administrar e de gestare, que nos indica a
ideia de levar, buscar.

No Brasil, a primeira organizacdo de educacdo tanto administrativa quanto
pedagogica, baseou-se no Ratio Studiorum ou Plano de Estudos da Companhia de Jesus,
documento publicado no ano de 1599 e que deu origem e direcionou as formas de
organizacdo e administracdo, curriculos e métodos para 0s estabelecimentos de ensino
em que os jesuitas tinham atuacdo. Este pode ser considerado o primeiro documento
sobre Administracdo Escolar no Brasil, pois continha regras, processos didaticos para
garantir um funcionamento de qualidade nas escolas jesuitas, ou melhor, métodos de
ensino para adequar os alunos aos interesses da Igreja.

Segundo Andreotti (2010, p. 34), “esse codigo de ensino ou estatuto
pedagdgico era composto por um conjunto de regras, que envolvia desde a organizacao,
administracao escolar e a pedagogia, até a observancia estrita da doutrina catolica”.

Na ordem dos jesuitas a figura do Reitor, autoridade maxima do colégio, era
subordinada ao provincial, na qual este reitor era principalmente dedicado a atividades
burocréaticas e administrativas. A atividade propriamente dita de relagdo com o ensino e
a aprendizagem ndo era desenvolvida por este Reitor. O papel do vice-reitor era
desenvolvido pelo Prefeito de Estudos, na ordem da hierarquizacdo da ordem jesuitica.
Este prefeito de estudos poderia ser considerado o “brago direito” do reitor nas questoes
pedagdgicas das escolas. Portanto, na ordem dos jesuitas, o Reitor dedicava-se a
atividades burocraticas e administrativas e o Prefeito de Estudos com atividades
pedagdgicas. Um modelo de organograma pode ser descrito nas escolas jesuitas: Reitor,
Prefeito de Estudos, Prefeito de disciplina, Decurido e Alunos. Os alunos ndo estavam
nessa posicdo por ser de menor valor na hierarquia, mas por prestarem dever e
obediéncia aos seu superiores nas escolas. Conforme Ribeiro (2003, p.23), “[...] em
1548, o primeiro esbo¢o de uma politica educacional para a nascente Col6nia. Os
Colégios Jesuiticos foram os primeiros espacos de formacdo regular da elite colonial,
até meados do século XVIII™.

Um fator interessante na chegada dos jesuitas no Brasil foi a associacdo dos

seus ideais a realidade dos indigenas e, principalmente a flexibilizacdo a lingua materna
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dos indigenas. Observa-se que a adequacdo a realidade dos alunos é um fator que
ocorre desde os primoérdios da escola, a importancia em adequar o curriculo, sendo este
sempre flexivel, torna-se fundamental para o bom desenvolvimento e relacionamento
entre educador e educando. Para os jesuitas, a Gestdo eficiente deveria ser centrada na
busca de seus ideais, da Igreja e de sua ordem. Hoje, ainda encontramos este tipo de
Gestdo em algumas localidades brasileiras, onde o que importa na escola sdo o0s
interesses de governos e de governantes.

Observa-se nos escritos produzidos por Andreotti (2010), que os jesuitas
empreenderam no Brasil uma significativa obra missionaria e evangelizadora,
especialmente fazendo uso de novas metodologias de ensino, das quais esse tipo de
educacdo foi considerada a mais eficiente e eficaz no periodo histérico citado
anteriormente. Um dos maiores destaques para a educacéo jesuitica no Brasil deve-se a
preocupacdo na adequacdo da linguagem para a dos nativos brasileiros, pois ndo seria
possivel alfabetizar com diferencas na linguagem. A preocupacdo em adaptar a escola a
realidade dos alunos ja era uma evidéncia desde essa época.

Um dos grandes objetivos e principios da Educacdo Jesuitica podem ser
evidenciados na ideia de Gestdo eficiente na busca de seus ideais, pois desde 0s
primordios da educacdo, a preocupacdo com a instrucdo dos alunos, a nivel

profissionalizante, ja era expressa nos planos de estudo da Organizacgdo Jesuitica.

4.1 O inicio da Gestdo Escolar no Brasil

No ano de 1759, constituiu-se no Brasil o Alvard Régio, documento que
passou a organizar a educacdo, criando o cargo de Diretor Geral de Estudos, na qual
dentre suas atribuicbes, destacavam-se: levantamento de professores, condicdes da
escola, fiscalizacdo e controle do ensino ministrado pelos professores. No ano de 1807
com a chegada da familia real no Brasil, surge a estrutura de ensino imperial, composta
por trés niveis: primario, secundario e superior. Nos niveis primario e secundario, as
escolas eram organizadas, fiscalizadas e controladas pelo Diretor Geral de Estudos. Ja
no nivel superior, os diretores eram 0s proprios professores que se submetiam as ordens

do governo, nesse caso, o Imperador.
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Conforme Seco (2006, p.92), “o cargo de diretor relacionava-se a
necessidade de existéncia na escola de alguém para organizar, fiscalizar e coordenar o
ensino, nos termos da reforma educacional criada pelos republicanos”.

No periodo Pombalino, o ensino passa a ser regido pelo Estado e ndo mais
pela Igreja. Inicia-se nesse periodo um novo modelo de educacéo, com a instauragdo das
Aulas Régias, ou seja, ndo havia mais curriculo, todas as disciplinas eram ministradas
por um unico professor e ndo era estipulada a duragdo minima para os cursos. Com esse
novo sistema de aulas, modificacdes na estrutura educacional no Brasil Col6nia foram
percebidas, porém esse método ficou restrito as elites locais. Ainda nos dias de hoje,
encontramos determinados métodos de ensino restrito a alguma classe da sociedade,
como por exemplo: ¢ notdrio a “superioridade” de algumas escolas de Ensino Médio
privadas, que j& no primeiro ano do ensino, ministram suas aulas e preparam seus
curriculos com um foco determinado: a aprovacao no vestibular, em relagdo as escolas
da Rede Publica de ensino, tendo como consequéncia a maior aprovacgao no vestibular
dos alunos das instituicdes privadas do que os da rede publica. Nesse mesmo periodo da
historia, realiza-se o primeiro Concurso Publico para o provimento do cargo de
professor, no ano de 1760 e as aulas tiveram inicio em 1774, na cidade do Rio de
Janeiro, com as disciplinas de Filosofia Racional e Moral.

Com a expulsdo dos jesuitas do Brasil, € instituido o Alvara Régio em 1759,
que extinguiu os colégios sob a responsabilidade dos padres da Ordem Jesuitica e criou
Aulas Régias nas disciplinas de Latim, Grego, Filosofia e Retorica e nesse mesmo ano é
criado o cargo de Diretor Geral de Estudos, substituindo o cargo de Reitor. Porém,
ainda com esta nova nomenclatura, o Diretor Geral de Estudos, ainda ocupava-se mais
com os problemas administrativos e burocraticos do que com o0s pedagogicos.

Destaco em Andreotti (2010, p.46) o seguinte comentario:

A instituicdo do Alvara Régio em de 28 de Junho de 1759 foi uma tentativa
do Estado Portugués em dar continuidade ao trabalho no campo da educagéo
a cargo dos Jesuitas, até entdo. O Alvara, ao expulsar os Jesuitas de Portugal
e de todas as suas colénias, extinguiu os Colégios sob a responsabilidade dos
Padres da ordem Jesuitica e criou as Aulas Régias avulsas de Latim. Grego,
Filosofia e Retdrica, como forma de suprir as disciplinas antes oferecidas nos
extintos colégios jesuitas, além disso, criou o cargo de Diretor Geral de
Estudos.
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Com a criagdo da figura do Diretor Geral de Estudos, a centralizacdo do
poder dentro das escolas, ficou ao seu cargo. Dentre suas atribuigcdes destaca-se:

autorizacdes para ensinar, nomeacoes de professores e aberturas de escolas.

4.2 A chegada da familia real no Brasil e a nova estruturagdo das escolas

No ano de 1808, com a chegada da familia real no Brasil, surge a estrutura
de ensino imperial, composta por trés niveis: primario, secundario e superior. Nos niveis
priméario e secundario, as escolas eram organizadas, fiscalizadas e controladas pelo
Diretor Geral de Estudos. Ja no nivel superior, 0s diretores eram 0s proprios professores
que se submetiam as ordens do governo, nesse caso, o Imperador. Nesse periodo,
diversas instituicbes foram fundadas no Brasil: Imprensa Régia (1808), Biblioteca
Nacional (1810), Jardim Botanico (1810), Museu Nacional (1818), Academia Real da
Marinha (1808) e Academia Real Militar (1810), o que algum tempo depois, originou 0s
cursos de Medicina, Engenharia, Economia, Quimica e Agricultura.

A primeira lei da Educacdo Brasileira é criada em 1827, a Lei Geral no
Periodo Imperial, com a instituicdo de uma organizacdo minima para a existéncia das
escolas. Percebe-se aqui, a importancia da Educacdo em nosso pais, pois antes de ser
promulgada a Constituicdo Brasielira em 1834, ja havia sido criada a Lei do Ensino.

Conforme Andreotti (2010, p. 56):

A Lei Geral apresentava uma organizacdo mininma para a existéncia das
escolas das primeiras letras, propunha, inicialmente, a criagcdo de escolas e
determinava as matérias e os métodos de ensino, Monitorial ou Mutuo® que
nelas deveriam ser utilizados, estabelecia os salarios dos professores, as
gratificacbes as obrigatoriedades de concurso publico para provimento do

cargo de professores, além da criacéo da escola para meninas.

A relevancia do assunto Educagdo ja € uma preocupacdo entre nossos
educadores e governantes, porém pouco tem sido realizado para aprimoramento destes
profissionais. A divisdo de responsabilidades com a educacdo por parte de Orgdos

governamentais, ja era uma premissa desde o Império, como ocorre até os dias atuais,

! Método de ensino sitematizado na Inglaterra no século XVIII por Bell e Lancaster. Baseava-se na
difusdo da instrugdo primdria na qual havia o aprendizado de muitos alunos por um Unico professor. Para
isso, utilizavam-se de alunos mais adiantados, como monitores, para lecionarem para 0s demais.
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entre Federacdo, Estados e Municipios. Nota-se que atualmente, ocorre um “jogo de
empurra-empurra” entre governantes sobre a responsabilidade, com o oferecimento da
educacdo em estados e municipios, o que, provavelmente, acaba por fragilizar a
educacdo e a torna deficitaria. A gratuidade do ensino é um direito estabelecido na
Constituicdo, porém em algumas localidades torna-se inacessivel para muitos, devido a
falta de vagas nas escolas ou por ter a escola muito distante de suas residéncias, o que
dificulta o acesso dos estudantes a escola. Verifica-se que neste periodo da histéria do
Brasil, a Educacdo tem uma significativa ruptura politica e sociocultural, pois a relacdo
com os Estados modificard a instrucdo publica e primaria no pais.

Andreotti (2010, p. 59) descreve gque nessa época, ndo existia o cargo de
diretor, para as escolas das primeiras letras. Os responsaveis diretos pelas escolas eram
0s proprios professores que eram subordinados ao Presidente da Provincia. Por esse
motivo, a grande preocupacéo desse periodo foi a de criar uma estrutura que fiscalizasse
o trabalho destes docentes, considerando o nimero de alunos que frequentasse essas

escolas.

4.3 A Primeira Republica e as Reformas Educacionais

No periodo da Primeira Republica, varias reformas educacionais ocorrem em
nosso pais. A maior parte destas reformas ocorre no Estado de Sdo Paulo, com as
reformas da Escola Normal em 1890 e com a Reforma da Instrucdo Publica Paulista em
1892. Esta reforma de 1892 defendia que para o ensino primario ser bem-sucedido, os
professores deveriam ter uma formacao especifica e também ser formados pela Escola
Normal, o que acarretava uma selecdo entre os profissionais. Dissipar a visdo maternal
dos professores requer um aprimoramento constante e uma sélida formacdo inicial dos
mesmos, 0 que possibilita um melhor aproveitamento dos alunos no processo de ensino
e aprendizagem. Neste periodo, o responsavel pela administracdo das escolas era o
chamado professor-diretor e tinha como principal funcdo na escola, as questdes
pedagdgicas em maior relevancia em relacdo as administrativas. Estas preocupacdes
ainda podem ser verificadas nas escolas atuais com os Gestores Escolares, que se
preocupam e trabalham com a escola na visdo do todo e ndo em fragmentos, como
ocorreu em alguns periodos de nossa histéria. O Diretor de Grupo Escolar, em 1898, ja

era visto como figura central na escola, ndo como autoritario, mas com um papel central



34

na parte pedagogica, capaz de garantir a tranformacgdo da antiga escola das primeiras
letras em escola primaria. A figura do Diretor do Grupo Escolar era obrigatoriamente
masculina, 0 que para o governo da época, impunha maior autoridade. Porém, mesmo o
Diretor j& a partir daquele momento, comeca a ter uma participacdo maior na parte
pedagogica das escolas, ainda era subordinado as ordens do governo, ou seja, a principal
competéncia da escola naquele momento era formar alunos dedicados e preparados para
servir ao Estado.
De acordo com Andreotti (2010, p. 78):

O responsavel pela administracdo escolar nessa eéoca era o professor-diretor
e suas atribuicdes se referiam, primordialmente a coordenagdo pedagdgica da
escola bem mais que a sua administracdo. O Diretor da Escola Modelo era
nomeado pelo governo, dentre os professores, de preferéncia normalistas ou
complementaristas?, com pelo menos dois anos de efetivo exercicio de

magistério normalista.

Com a Reforma de 1915, os Diretores passam a ser propostos pelo
Presidente, que os nomeia livremente dentre os professores jubilados e catedraticos.
Com isso, verifica-se a importancia desde aquela época na formacdo de professores e
diretores, desde a inicial até a continuada. No ano de 1925, ocorre a Reforma Rocha
Vaz, que impde que em cada escola devera ter obrigatoriamente a figura de um Diretor
e de um Vice-Diretor, sendo estes escolhidos pelos professores e no caso de demisséo,
somente seria realizada pelo Presidente da Republica. A partir desta reforma, o diretor
comega a ter suas tarefas “divididas” com o vice-diretor, possibilitando assim um

enfoque maior na parte pedagdgica.

4.4 A Administracdo Escolar na Era Vargas

A Administracdo Escolar na Era VVargas tem como principal realizacdo a
regulamentacéo da profissdo do Administrador Escolar e 0 Movimento da Escola Nova,
quando um estudo de Fernando de Azevedo € publicado no jornal “Estado de Séo
Paulo”, o que a partir dai comecam a surgir matrizes para o0 ensino, como por exemplo:

democratizacdo do ensino, necessidade de um sistema educacional articulado e

2 Os cursos complementares representavam um aprofundamento e desenvolvimento do programa escolar
primario, proporcionando, assim, uma elvacdo do indice de escolarizagao.
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integracdo do projeto educacional integrado ao projeto social e politico do pais.
Percebe-se, que as preocupacOes e anseios dos estudiosos sdo 0os mesmos desde a
década de 20, ou seja, matrizes que sdo tao faladas e estudadas hoje, ja eram problemas
de estudos no inicio do século passado. Problemas com governo e educacdo também é
um ponto que jA vem sendo estudado ha muito tempo. No ano de 1930, quando
Lourenco Filho assume a gestdo da Escola Normal da Praca da Republica em Séo Paulo
tem como um dos seus primeiros atos como gestor, a exoneragdo dos professores leigos,
criagdo de um plano de carreira para professores, com acesso exclusivo por concurso
publico. Iniciou-se nesta escola, um processo em que os professores deveriam
apresentar seu plano de ensino que seriam desenvovidos no ano letivo seguinte,
estabelecendo uma pauta de inovagdes tendo como base a filosofia da Escola Nova.

Conforme Valdemarin (2010, p. 112), “a introducdo das ideias da Escola
Nova no contexto educacional brasileiro € identificada também pela movimentacao
(alterada e/ou simultdnea) de suas liderangcas nos cargos politicos, administrativos,
editoriais e docentes, como atestam diferentes estudos”. A partir desse movimento da
Escola Nova, movimentos como a democratizacdo do ensino, a necessidade de se
trabalhar com um sistema educacional articulado e a integracdo do projeto educacional
ao projeto social do pais, comecam a ser discutidos e inseridos nos ambientes escolares
no Brasil.

Ainda durante o periodo do governo de Vargas, ocorre 0 Manifesto dos
Pioneiros em 1932, documento que orienta os caminhos das mudangas nacionais,
criando um contexto irradiador das novas pretensées educacionais, tendo como objetivo
geral a articulacdo de graus e sistemas de ensino entre si. A Reforma Paulista
proporcionou uma maior racionalidade e eficiéncia a Gestdo Escolar, criando em pontos
estratégicos do estado, as Delegacias Regionais de Ensino, a qual a centralizacdo do
poder das escolas foi disperso entre as Delegacias. Para Andreotti (2010, p. 98),
planejamento era a palavra daquele momento, o0 que permitiria racionalizar, reorganizar

e melhor utilizar e aproveitar os servicos do estado.

4.5 A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional e a Gestdo Escolar

Com a criacdo da primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional

(LDB) em 1961, o cargo de Diretor Escolar ainda era chamado de Diretor de Grupos,
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somente com a reformulacdo desta lei em 1971 € que oficialmente o cargo de Diretor
Escolar é utilizado, tendo exigéncias e qualificagbes mais especificadas na lei. Para
Sander (2007, p. 21), “comecamos a escrever um novo capitulo na administragao da
educacdo a partir dos anos 30”.

Percebe-se que desde esse periodo a preocupacdo com a continuidade e
atualizacdo dos estudos por parte dos gestores era um assunto explorado e debatido
entre os teodricos da educacdo. Na concepcao de Miguel Arroyo (2000), a preocupacao
com os procedimentos administrativos por parte dos gestores das escolas prevalecia aos
problemas educacionais enfrentados pelas escolas brasileiras. Havia desta forma, uma
concepgdo mais ampla da organizacdo do estado e da economia voltada & constitui¢do
das instituicdes de ensino que complementavam o sistema de producéo da sociedade.

Anisio Teixeira (1900-1971) foi um dos tedricos que muito se preocupou
com a problematica da Administracdo Escolar numa perspectiva diversa de seus
contemporaneos. Seu principal enfoque estava baseado na inquietude constante diante
dos fatos, acreditando que néo existiria uma unica verdade absoluta, mas uma constante
busca por novos saberes.

Pode-se dizer que Anisio Teixeira foi um dos teoricos da educacgéo pioneiro
no assunto sobre a Administracdo Escolar no Brasil. Conforme Sander (2007, p.14),
seus escritos sdo considerados 0s primeiros tracos conceituais sobre administracéo
escolar no Brasil. Muitas de suas idéias foram baseadas em outro importante teorico da
Educacdo John Dewey (1852-1952), o qual tem uma influéncia decisiva no pensamento
pedagdgico do século XX. John Dewey cria a Escola Laboratorio na Universidade de
Chicago em 1896, onde foi realizada a primeira experiéncia futuramente denominada
Escola Nova no Brasil e nos EUA, como Escola Progressista. A preponderancia do
conteudo para Dewey estava em valorizar o esfor¢o de aprendizagem como elemento
formativo na qual, o curriculo e a crianca devem ser conciliados e harmonizados. Para
Dewey (1896), a escola deve estar conectada as transformaces sociais, que ocorrem em
larga escala, em termos objetivos e métodos de aprendizagens. Assim como a
sociedade, a escola estd em plena mudanca, onde novas tecnologias, novos
conhecimentos, e novas habilidades sdo impostas diariamente ao ser humano, o que faz
com que a escola também precise acompanhar tais mudancas, tornando a aprendizagem
mais instigante e capaz de despertar no aluno o interesse em buscar cada vez mais

conhecimentos. A escola pode ser considerada uma sociedade em escala menor, onde
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regras séo estabelecidas ou impostas aos alunos, direitos e deveres da mesma forma, o
que faz com que um ideario de sociedade seja criado.

Na visdo de Anisio Teixeira (2000), a divulgacdo de uma nova Pedagogia
nas escolas, sugere a adogéo da expressao Educacdo Progressista, pois assim, salienta e
aprimora aquisicdes de atitudes por parte dos alunos; ideias e valores como a
transformacdo da escola s&o discutidos a partir desse momento entre educadores e
pesquisadores. Conforme Teixeira (2000, p. 24), para a Escola Progressiva as matérias
sdo a propria vida, distribuidas por “centros de interesses ou de projetos”. Anisio
Teixeira, expressa a ideia de que ensinar € guiar o aluno na sua atividade e dar-lhe os
recursos que a experiéncia humana ja obteve para lhe facilitar e economizar esforgos.
Observa-se que novos conceitos de aprendizagem e a Vvisdo que Se comeca a ter do
aluno com a Escola Nova, iniciam um novo periodo de transformacao nas escolas.

No inicio da década de 80, surgem as primeiras eleicOes diretas para
dirigentes de ensino, como também a criacdo de colegiados escolares, eleitos pela
comunidade, com a ideia de democratizar a gestdo na escola. A partir da década de 90, o
termo administracdo, direcdo escolar foi substituido pelo termo Gestdo Escolar.
Segundo Luck (2000, p.34): “O novo contexto de gestdo, ultrapassa 0 de administracao,
uma vez que envolve a participacdo da comunidade nas decisdes que sdo tomadas na
escola”.

Ja na década de 90, com a nova reformulacdo da LDB, agora n® 9394/96, os
diretores escolares deveriam ingressar nas escolas via concurso publico de provas e de
provas de titulos, o que qualificaria a gestdo da escola. Porém, a LDB néo especifica em
nenhum dos seus artigos, 0s critérios para este concurso publico, sendo que atualmente
este tipo de ingresso ocorre somente no Estado de Sdo Paulo, como descrito no Projeto
de Lei n° 811/2005 do Deputado Enio Tatto. O concurso publico para Gestor Escolar,
ndo significa uma maior qualificacdo do profissional, porém, exige uma formacao
especifica minima e experiéncia para assumir o cargo, o que possibilita uma melhor
habilidade para desenvolver seu papel dentro da escola.

No ano de 1988 com a Constituicdo Federal, a Gestdo Democratica passa a
ser assegurada como principio do ensino publico no Brasil. Esta normativa tem como
objetivo introduzir nas escolas publicas os principios de democracia, organizacao social
coletiva e autonomia, contrapondo desta maneira, 0 que até entdo vinha sendo aplicado

nas escolas como a gestdo autoritaria e centralizada na figura do gestor.
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4.6 As Décadas de 80 e 90 na relagdo da Gestdo Escolar com o cenério politico do
Brasil

Ao longo da década de 80, aprofundou-se o processo de politica da
sociedade brasileira e aumentou a pressdo para que o diretor revelasse sua face de
educador, chegando-se a questionar a coordenacdo da escola designada a uma s6 pessoa.
Conforme Warde (1992, p. 46), “ao longo desse processo, foi ganhando forga a proposta
da diregéo colegiada, formada por representante de todos os membros envolvidos nos
processos de ensino e aprendizagem”.

Na década de 80, a Gestdo Escolar retorna a cena politica no Brasil no
contexto de reforma de Estado, pois se acreditava que com razdes distintas as formas
descentralizadas de prestacdo de servicos publicos seriam mais democraticas,
fortalecendo e consolidando a democracia. Nesta mesma década séo apresentadas novas
tendéncias relativas a gestdo escolar e as medidas para assegurar a qualidade do ensino
nas escolas publicas no Brasil. Com a Constituicdo Federal de 1988, modificacOes
foram propostas para a Gestdo escolar com ideais de imprimir qualidade na educagé&o.
No conjunto de modificacBes, destacam-se 0s termos: coletivo, democratico,
cooperativo, planejamento e descentralizagéo, termos estes que vém sendo aplicados até
os dias atuais nas escolas brasileiras. Ao ser incluida na Assembleia Consituinte, a
Gestdo Escolar inscreveu-se formalmente na historia recente do pais, em contraposi¢édo
aos modelos tecnicistas de gestao.

Conforme Marques e Silva (2004,p.36), os tracos da organizacéo hierarquica
cedem lugar a horizontalidade do poder e das competéncias, a percepcdo fragmentada
da realidade € substituida pela visdo integral da escola e dos objetivos a realizar, a
divisdo rigida do trabalho da lugar a acdo solidaria e a cooperacdo em direcdo ao
alcance dos objetivos definidos coletivamente.

Com a reformulacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional em
1996, em seu artigo 67, ficou determinado que o ingresso de diretores nas escolas
deveria ser feito exclusivamente por meio de concurso publico e prova de titulos e teria
como pré-requisito para o cargo experiéncia na docéncia. Com isso, a Gestdo Escolar
passa a ser vista como o ato de gerir a dindmica cultural da escola, promovendo a
organizacdo das condi¢cbes humanas e materiais para a promocdo da aprendizagem,
devendo adaptar-se as exigéncias impostas pelo mercado de trabalho e também pela

sociedade.
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Na década de 90, a educacédo e a qualidade do ensino brasileiro passaram a
figurar o eixo central nos debates politicos, uma vez que para alcancar a produtividade
nacional e competir com os demais paises, o nivel de ensino necessitava ser satisfatorio
no cenario nacional.

As politicas educacionais brasileiras, estabelecidas a partir da década de 90,
alinharam-se a reforma do Estado. A Ultima década do século XX é considerada por
muitos pesquisadores, como um marco de grandes transformacdes econdmicas e sociais.
Uma das grandes mudancas ocorridas nessa época foi a Reforma do Estado Brasileira,
na qual, ocorreu a eclosdo dos movimentos sociais em torno dos mais desfavorceidos na
sociedade. A escola por sua vez, também acompanhou estas mudancas. A escola passa a
evidenciar os resultados de ensino e ndo mais somente 0s processos. A gestdo passa a
ser redefinida, assumindo formas mais colaborativas e flexiveis de trabalho, o que
antecede a chamada Reforma da Administragéo Brasileira.

A Reforma da Administracdo Brasileira determinou um marco de referéncia
na formacéo dos gestores escolares, pois o0s gestores formados a época foram instruidos
a dar respostas adequadas as diretrizes da educagdo, permeadas pela Administracdo
Gerencial da escola. Um marco nas mudancas dos paradigmas educacionais da época
na formacéo dos gestores foi a Conferéncia Mundial da Educacdo para Todos, ocorrido
na Tailandia em 1990. Esta Conferéncia foi considerada referéncia para a reformulagéo
das politicas educacionais. Dessa Conferéncia resultou a Declaragdo Mundial da
Educacdo para Todos, da qual foram signatarios paises populosos de todo mundo,
inclusive 0 nosso pais. No Brasil, diretrizes e metas estabelecidas no Documento
Orientativo da Conferéncia, influenciaram diretamente na LDB 9394/96, além de terem
influenciado também o Plano Decenal da Educacdo entre 1993 e 2003. O principal
investidor da educacdo nessa época foi o Banco Mundial. Este estabeleceu que a
Educacdo Basica deveria ser a prioridade para os seus empréstimos no setor. Um dos
grandes projetos do Banco Mundial foi o Fundo de Desenvolvimento da Escola
(FUNDESCOLA), que abrange as regides do Norte, Nordeste e Centro-Oeste do Brasil.

Para o Banco Mundial, nove insumos sdo importantes para uma boa
qualidade no ensino das escolas de nivel fundamental, sdo eles: bibliotecas, tempo de
instrucdo, tarefas de casa, livros didaticos, conhecimentos dos professores, laboratorios
de aprendizagem, salario do professor e gestdo escolar. Percebe-se que, dentre insumos
indicativos do processo de ensino e aprendizagem, a gestdo escolar ocupa lugar de

relevéncia. Na concep¢do do Banco Mundial, a melhoria da eficicia e eficiéncia dos
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sistemas de ensino depende da redugdo dos gastos e ndo do seu aumento, por esse
motivo a formacdo de gestores foi atrelada ao sucesso da gestdo de uma escola. Para
muitos estudiosos do Banco Mundial, o modelo de gestdo existente nas escolas da época
estava obsoleto, 0 que acabava por estagnar o bom andamento da escola. Assim, a
gestdo educacional torna-se improdutiva por ndo estar associada a elementos
importantes para o seu desenvolvimento como a familia e a sociedade.

A UNESCO, no ano de 1998, propiciou na Argentina, um férum para
debater e analisar a formacdo dos recursos humanos das escolas da América Latina,
chegando a seguinte conclusao:

[...] estamos assistindo a mudanca de paradigmas nos modelos de
planejamento e gestdo de sistemas educativos. [...] esta mudanca de
paradigma requer uma alta densidade profissional centrada no desempenho,
conceito que pode ser definido como um compromisso responsavel e
autdbnomo com a tarefa. Esta autonomia ndo seria obtida por uma simples
retérica, mas por meio de dominio tedrico e técnico efetivamente superior e
demonstravel (UNESCO, 1998, p.65)

O tema Gestdo Escolar passou por muitas mudancas ao longo dos anos.
Desde uma administracdo escolar voltada a burocracia da escola até a gestdo com um
enfoque mais pedagogico com a efetiva participacdo do principal agente deste
processo: 0 gestor. Percebe-se assim, a importancia do papel do gestor dentro das
instituicGes de ensino, um papel voltado a totalidade e ndo simplesmente burocratico. O
“olhar” do gestor para o todo da escola, propicia que o processo de ensino e
aprendizagem transcorra de forma clara e coerente, com o apoio e dedicacdo de todos
que fazem parte deste processo: alunos, professores, equipes diretiva e docente além da

comunidade escolar.
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5 ESTADO DE CONHECIMENTO SOBRE A GESTAO ESCOLAR: UMA
ANALISE DE ARTIGOS PUBLICADOS NA ANPAE E ANPED

Com o objetivo de explanar mais profundamente o tema formagao do Gestor
Escolar, foram analisados artigos cientificos publicados na 33° Reunido Anual da
ANPED (Associacdo Nacional de P6s-Graduacdo e Pesquisa em Educacdo), realizada
na cidade de Caxambu, no estado de Minas Gerais, no ano de 2010 , na 34° Reunido
Anual da ANPED, realizada na cidade de Natal, no estado do Rio Grande do Norte EM
2011 e da 35° Reunido Anual da ANPED, realizada na cidade de Porto de Galinhas, no
estado de Pernambuco,no ano de 2012, bem como no XXIV Simpdsio da ANPAE —
Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educacdo — realizado no estado do
Espirito Santo no ano de 2009, nos quais foram identificadas as categorias e palavras-
chave previamente estipuladas para que a analise fosse realizada. Na busca por artigos
relacionados com o foco desta pesquisa, analisei os Grupos de Trabalhos (GTS), com o
objetivo de identificar quais 0os que mais continham trabalhos e para minha surpresa,
dos vinte e trés(23) GTS, apenas um (1) o GT 05- Estado e Politica Educacional, trata e
apresenta trabalhos relacionados aos processos de Gestdo Escolar.

A escolha desses artigos foi um processo dificil e lento, pois sdo poucos 0s
documentos que se referem especificamente ao gestor escolar. Quase em todos 0s
artigos encontrados sobre Gestdo Escolar, o foco estd na analise da Gestdo Democrética.
O tema formacdo do gestor escolar esta obscuro ainda nos termos de gestdo escolar,
uma vez que para poder trabalhar a gestdo deve-se pensar e pesquisar a formacao do

gestor escolar.

5.1 O tema Gestao Escolar no cenario académico

O tema Gestdo Escolar vem se configurando historicamente como um
desafio aos educadores brasileiros, pois da heranca da administracdo escolar, a
organizacdo escolar, reproducdo capitalista a esse novo modelo de gestdo, um longo
caminho foi sendo construido e, a0 mesmo tempo, despertando uma problematizacéo no
campo da Administracdo Escolar. Pensar sobre Gestdo Escolar hoje, é pensar na
formacdo do gestor para delimitar os caminhos e modelos que sua gestdo ira seguir. O

compromisso com a escola, professores, funcionarios, alunos e comunidade escolar é
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um dos desafios que o gestor escolar da atualidade possui em seu cotidiano.
Compromisso este de fazer da escola um ambiente de ensino e aprendizagem de
exceléncia e dinamismo para compor um cenério de sucesso educacional.

Para realizar a analise sobre a atuacdo do gestor escolar nos diversos niveis
da Educagéo, foi realizada uma busca sob a forma de leitura flutuante no banco de
dados da ANPED (Associacdo Nacional de P6s Graduacdo e Pesquisa em Educacao) e
na ANPAE (Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educacdo) nos anos de
2009, 2011 e 2012.

As categorias definidas ndo foram delimitadas por ordem de maior ou
menor importancia e sim pela relevancia ao tema proposto. O objeto de pesquisa
constitui-se da leitura das publicagdes, as quais compuseram o ponto de partida para a
identificacdo das categorias conceituais a serem analisadas ao longo do texto.

5.2 A busca dos dados no banco de consulta da ANPED

A busca no GTO05 - Estado e Politica Educacional - por artigos publicados
na ANPED, nas 33°, 34° e 35° Reunido Anual, apontou para um numero muito restrito
de artigos. Somente cinco artigos foram encontrados na 33° Reunido, trés artigos na 34°
Reunido e quatro na 35° Reunido Anual, sendo que nenhum especifico sobre o Gestor
Escolar. Todos estes artigos falam da Gestdo Escolar como um todo, principalmente a
Gestdo Democréatica e como em determinados municipios brasileiros e como este tipo
de gestdo escolar foi implantado. A ferramenta de busca no site da ANPED permite o
pesquisador explorar o seu banco de dados de varias maneiras: por autor, por ano de
publicacdo, por assunto, por numero de trabalho e mesmo com tantas oportunidades
pouco foi encontrado no que se refere ao Gestor Escolar.

Algumas categorias para a pesquisa foram determinadas, com o intuito de
classificar os artigos ali apresentados, sdo elas: Gestdo Escolar, Gestdo Democrética,
Diretor Escolar, Formacdo e Gestor Escolar. Para uma melhor visualizacdo e
entendimento para o leitor, foram criados graficos com as categorias escolhidas para a
realizacdo da pesquisa, em que 0s assuntos Gestdo Escolar, Gestdo Democratica e

Formacdo apareciam nos artigos analisados na ANPED.
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Grafico 1 - Reunido ANPED 2010
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Fonte:; www.anped.org.br

A 33° Reunido Anual da ANPED, foi realizada no ano de 2010, na cidade de
Caxambu, no estado de Minas Gerais. Esta reunido teve como tema central a “Educacao
no Brasil: o balango de uma década”. Como ja foi dito anteriormente somente 0 GT 05
foi analisado, por se tratar do unico GT com artigos sobre o tema Gestdo Escolar. No
total, vinte (20) artigos foram apresentados nesse GT, porém somente cinco artigos
tratavam sobre o tema pesquisado: Gestdo Escolar. Os artigos relacionados com a
Gestéo escolar sdo: Gestdo Escolar Democratica: uma analise dos limites culturais a
serem superados em um contexto tradicional; A Gestdo Democratica recontextualizada
na escola em experiéncias de democracia participativa; A educacdo municipal no Brasil
a partir dos anos 1980: mudanga no campo das ideias, das praticas e da
institucionalizacdo; O IDEB e a Prova Brasil na gestdo das escolas municipais de
Vitoria- ES e a Participacdo do Conselho Escolar na gestdo da escola: processo de
efetivacdo da Gestdo Democréatica das escolas municipais de Salvador. Apos analisar
esses artigos, precebo que nenhum dos cinco artigos trata especificamente da atuacdo do
Gestor Escolar nas instituicdes de ensino, apenas retratam a maneira como a Gestao
Escolar vem sendo tratada e discutida no Brasil, bem como a forma que as Politicas
Educacionais estdo sendo discutidas em algumas cidades brasileiras.

No grafico apresentado acima, fica evidenciado que o eixo tematico Gestdo
Escolar ainda é o mais citado e trabalhado nos artigos analisados desta reunido. Fala-se

em Gestdo Escolar como um todo, ndo sendo especificados os campos de atuacdo desta
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gestdo. O eixo teméatico Formagdo do Gestor Escolar € o menos citado e discutido nos
trabalho apresentados. Saliento que o eixo tematico Diretor, apareceu como cargo de
lideranca nos trabalhos analisados, diferentemente do eixo Gestor Escolar que aparece

como ser integrante e participativo de todos 0s processos escolares.

Gréfico 2 - Reunido ANPED 2011
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Fonte: www.anped.org.br

A 34° Reunido Anual da ANPED, foi realizada no ano de 2011, na cidade de
Natal, no estado do Rio Grande do Norte e teve como tema principal, Educacao e
Justica Social. Um ponto que foi ressaltado nessa reunido, foi o fato de apds dezoito
(18) anos sendo realizada na regido Sudeste do Brasil, a Reunido Anual tem como
objetivo contribuir para o fortalecimento da P6s-Graduacéo no estado do Rio Grande do
Norte.

NO GTO05, foram apresentados vinte e dois (22) trabalhos, porém, somente
trés (3) trabalhos tratam diretamente sobre Gestdo Escolar, sdo eles: As interfaces da
familia na Gestdo Escolar; A utilizacdo da metodologia Sense-Making no campo da
Gestdo Educacional e a Administracdo da Educacdo no Brasil: delimitacdo da éarea
mediante o vocabulario usual (1996-2005). Este ulitmo trabalho apresenta de forma
clara e precisa, a forma como o vocabulario utilizado na Gestdo Escolar esta se
modificando nas instituicdes escolares do Brasil. Pode-se observar que juntamente com

as mudancas nas praticas de gestdo, os termos utilizados também estdo se modificando.
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Percebe-se que 0 eixo temético Gestdo Democratica também é o mais
analisado e discutido nos trabalhos. Mesmo sendo o eixo teméatico com maior evidéncia
nos trabalhos, identifica-se um decréscimo em relagdo ao ano anterior. O eixo Formagéo
apresenta uma consideravel queda em comparacdo aos trabalhos apresentados na
Reunido do ano anterior. Assim como na Reunido anterior, o termo Diretor, também é
tratado como cargo de lideranca e ndo como participativo nos processos escolares.
Lideranga essa, de forma isolada e néo participativa.

O trabalho que se apresenta com o titulo: A utilizacdo da metodologia
Sense-Making no campo da Gestdo Educacional, despertou curiosidade em interesse
para que eu pudesse pesquisar o que significa essa metodologia: Producdo de
Significado, ou seja, como os gestores se utilizam das informagdes nas tomadas de
decisdes nas institui¢cdes de ensino.

Contudo, nota-se que nesta Reunido, o numero de trabalhos restringiu uma
analise mais comparativa entre os trabalhos nos eixos tematicos previamente

estipulados pela pesquisadora.

Grafico 3 - Reunido ANPED 2012
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Fonte: www.anped.org.br
A 35° Reunido Anual da ANPED, ocorreu no ano de 2012, na cidade de

Porto de Galinhas, no estado de Pernambuco. O tema principal desta reunido foi a

Educacdo, Cultura, Pesquisa e Projetos de Desenvolvimento: o Brasil do século XXI.
Analisando o GT 05- Estado e Politica Educacional, foram encontrados dezenove (19)

artigos no total, porém, somente quatro (4) tratavam da Gestdo Escolar, sendo eles:
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Concepcoes de Participagdo nas politicas educacionais fundamentos socio-historicos;
Gestdo Escolar no Distrito Federal em 2011: uma analise da gestdo compartilhada apds
cinco anos de sua vigéncia; Eleicdo de diretores em pernambuco: autonomia da
comunidade escolar ou inducdo democatica?; Terceiro setor e gestdo educacional na era
digital-interfaces entre educagdo e mercado.

Analisando os artigos citados, me deparei com alguns titulos que no inicio
pensei que tratariam da Gestdo Escolar de forma mais explicita, como no artigo Terceiro
setor e gestdo educacional na era digital-interfaces entre educacdo e mercado. Porém, ao
iniciar a leitura, o texto tratava diretamente da histéria da comunicagdo no Brasil, como
o terceiro setor lida com o poder da comunicacdo, a Internet como uma rede de
possibilidades e em nenhum momento, a Gestdo Escolar é citada e discutida. O artigo
sobre as concepcbes de participacdo, faz o leitor refletir sobra a participacdo ser
utilizada como uma técnica de gestdo, ja que esta diretamente relacionada aos processos
locais e ocorre por intermédio de procedimentos operacionais de execucdo de politicas
educacionais. No Distrito Federal foi criada e promulgada a lei 4036/07, conforme o
artigo que trata da Gestdo Escolar no Distrito Federal. Este artigo faz uma critica ao
processo de gestdo utilizado, visto que este ndo foi capaz de superar a configuracédo
autoritaria das escolas e do sistema de ensino e efetivamente transferir poder aos
sujeitos da educacdo. A metodologia utilizada neste artigo, foi a de entrevista com
participantes do Conselho Escolar, pois para a autora, estes sdo 0s principais sujeitos
deste cenério escolar.

O artigo sobre a eleicio de diretores em Pernambuco, trata da
democratizacdo da Gestdo Escolar através da eleicdo dos gestores para as escolas
estaduais. Este artigo também trata da eleicdo dos gestores através do Projeto Escola
Democratica, ou seja, a forma como os gestores sdo eleitos através da participacao da
comunidade escolar. O Projeto Escola Democratica também apresenta a capacitacdo
para 0s gestores através da consolidacdo das praticas democratizadoras no cotidiano
escolar.

Contudo, saliento que o eixo tematico formacdo praticamente ndo é tratado
e discutido nos artigos desta reunido como também os eixos Gestdo Democrética e
Gestor Escolar sdo os mais salientados no decorrer dos artigos citados. Mesmo um
artigo apresentando a capacitacdo dos gestores, a formacdo inicial dos mesmos ndo é

citada, somente a continuada, o que considero um avango sobre muitos estados.
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Percebe-se, que o tema Gestor Escolar ndo € um tema comum de pesquisa
abordado nos artigos publicados, conforme tabela acima. A busca pelo assunto
formagdo do Gestor Escolar esti atrelada ao tema Gestdo Democratica, como por
exemplo, no artigo “Gestdo Democratica: uma analise dos limites culturais a serem
superados em um contexto tradicional”. Ao iniciar a leitura desse artigo, o autor
perpassa a ideia de preocupacdo com o papel do gestor escolar e sua formacdo, porém
no decorrer da leitura, o foco torna-se a Gestdo Democratica como a redencdo para o
sucesso de uma escola, sendo assim, a formacéo deste gestor fica atrelada a outro tema.

Na 35° Reunido Anual da ANPED, trés artigos foram analisados, os quais
tratavam acerca do Gestor Escolar, sdo eles: “Gestao Escolar no Distrito Federal: uma
andlise da gestdo compartilhada apds cinco anos desde sua vigéncia.”. Esse artigo trata
da Gestdo Escolar regulamentada pelo decreto-lei n® 4036/07. Conforme o artigo, o
Projeto Politco Pedagogico, o Conselho Escolar e a descentralizacdo administrativo-
financeira, foram desenvolvidos no Distrito Federal sob o modelo exposto no decreto-
lei. A proposta ndo superou a configuracdo autoritaria nas escolas e no sistema de
ensino, conforme o artigo. O papel do gestor escolar ndo € analisado, nem discutido
nesse artigo. O artigo “Eleigdes dos gestores em Pernanbuco: autonomia da comunidade
escolar ou indugdo democratica?”, trata da implantagdo do Projeto Escola Democratica
no estado de Pernambuco, desde o ano de 2001. Foi realizada uma pesquisa com todos
0s gestores de escolas estaduais deste estado, conforme o artigo, sob a forma de
verificar o Projeto Escola Democratica, no que se refere a lacuna de conteudos
referentes a gestdo escolar no processo de formacgéo de gestores disponibilizados pelo
estado. A avaliacdo dos gestores foi satisfatoria, conforme relataod ao longo do artigo e
induziu os pesquisadores ao aprofundamento desta pesquisa posteriormente.

Pensar a gestdo escolar como um todo requer uma preocupacdo pela
formacdo deste gestor: como foi sua formacdo para desempenhar o cargo, possui
formagdo continuada? Estd apto para desenvolver uma atividade de tamanha
importancia dentro da escola? Todas estas perguntas deveriam fazer parte da
investigacdo e pesquisa sobre Gestdo Democratica, pois assim, o gestor escolar pode ser
visto como um elo entre professores, funcionarios, alunos e comunidade escolar e ndo
somente como uma figura burocratica, resolvendo problemas da escola e deixando de
lado o seu verdadeiro papel que é o de articular a construcdo coletiva de um espaco

pedagdgico para a aprendizagem.
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5.3 O banco de dados da ANPAE

A andlise no banco de dados da ANPAE -Associacdo Nacional de Politica
em Administracdo da Educacdo, foi realizada nos artigos apresentados no XXIV
Simposio, realizado no ano de 2009,na cidade de Vitoria- ES. O tema central do
Simposio, foi entitulado como: Direitos Humanos e Cidadania: desafios para as
politicas publicas e a gestdo democratica da educacgdo. A na’lise do banco de dados foi
realizada de forma quantitativa, com o intuito de categorizar os artigos publicados e na
forma qualitativa para analisar os mesmos sobre o sujeito do gestor escolar.

Por se tratar de uma Associacdo Nacional de Politica em Administracdo da
Educacdo, a facilidade em conseguir dados em artigos publicados foi maior do que na
ANPED. Mesmo assim, poucos artigos foram encontrados no que diz respeito a
formacéo do gestor escolar. O total de artigos publicados foi de trezentos e oitenta e
quatro (384). A busca resultou na selecdo de cinquenta e quatro(54) artigos que tinham

maior relevancia ao tema gestor escolar, conforme o gréafico abaixo.

Grafico 4 - Reunido ANPAE 2009
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Fonte: www.anpae.org.br

Observa-se 0 aumento consideravel de artigos sobre o gestor escolar frente
aos artigos publicados pela ANPED. O aumento expressivo de artigos publicados pela
ANPAE demonstra quanto este tema esta sendo pesquisado e discutido por educadores

no pais. Tratar o tema da gestdo escolar como algo distante da escola, ja ndo é mais a
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realidade das instituicdes, a gestdo escolar estd amplamente ligada a questdes
burocraticas, humanas, sociais e, principalmente, intrinsecas ao processo ensino e
aprendizagem.

Dentre os artigos especificos sobre o tema proposto, apenas um descreve a
historia da formacdo do gestor escolar desde o tempo em que o gestor era visto como
administrador escolar e depois como diretor escolar, apresentando a ideia de burocracia
em suas atividades. A preocupacdo com o0s papéis a serem desenvolvidos pelos gestores
escolares é notério em todos os artigos analisados, a gestdo é vista como algo que ird
mudar os paradigmas educacionais presentes nos dias atuais.

No ano de 2011, na cidade de S&o Paulo, foi realizado também pela
ANPAE, o Simpdsio sobre Politicas Publicas e Gestdo da Educagdo: construcdo
historica, debates contemporaneos e novas perspectivas. Neste simposio foram
apresentados um total de trezentos e setenta e oito (378) artigos, sendo cem (100)
artigos relacionados diretamente a Gestao Escolar e trinta e oito (38) ao Gestor Escolar.
Observa-se , um numero crescente de artigos relacionados ao Gestor Escolar do ulitmo

Simpdsio realizado no ano de 2009, conforme o grafico abaixo:

Grafico 5 - Reunido ANPAE 2011
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50

5.4 Anped x anpae: uma anélise comparativa

A perspectiva de trabalho sobre o gestor escolar reflete a possibilidade em
contemplar novos paradigmas educacionais, que apostam no desenvolvimento do
educando como um todo, sendo este um dos principais argumentos do gestor escolar da
atualidade.

Apobs analisar o banco de dados da ANPAE e também da ANPED, foi
verificado que por se tratar de uma Associacao especifica sobre Administracdo Escolar,
a ANPAE possui um maior nimero de artigos sobre o tema em relacdo a ANPED, na
qual varios temas estdo dispostos em Grupos de Trabalho diversos.

A busca pela formacdo do Gestor Escolar nos artigos das duas Associagdes
resultou na analise de 16 artigos que tratavam especificamente sobre o tema. Com isto,
percebe-se a importancia em pesquisar sobre o tema, uma vez que a gestdo escolar é
vista como uma trama de ac¢des para o0 gestor escolar desenvolver em todos os setores da
escola, junto com a comunidade escolar, equipe pedagogica, professores, alunos e
funcionarios, porém em nenhum artigo foi indicado 0 modo em que este tipo de trabalho
deve ser realizado.

A analise entre o banco de dados da ANPED e ANPAE permitiu verificar as
lacunas ainda presentes na pesquisa sobre gestdo escolar, visto a caréncia de estudos
sobre a gestdo escolar como um todo e ndo somente o enfoque democratico como fora
tratado nos artigos.

O estudo dos bancos de dados da ANPED e ANPAE possibilitou um maior
contato com o tema proposto para analise. A descoberta da falta de pesquisas, artigos e
trabalhados publicados nesta area da Educacéo, faz se repensar o verdadeiro papel deste
gestor, suas implicacdes, suas atividades, sua formacdo e suscita a reflexdo sobre um
antagonismo entre a formacdo/atuacdo do gestor. A coleta de dados proporcionou uma
rica fonte nas diferentes tematicas da Gestdo Escolar, isolando o gestor escolar da forma
burocrética de atuacdo e o inserindo em todas as relagdes que ocorrem dentro da escola.

Uma analise no banco de dados da CAPES- Coordenacdo de
Aperfeicoamentode Pessoal de Nivel Superior, foi realizada com o objetivo de explanar
teses e dissertacdes que apresentavam os eixis tematcos trabalhados na ANPAE e
ANPED. Observa-se um numero expressivo de dissertacdes sobre o assunto Gestdo
Escolar e também para minha surpresa, sobre a formacdo do Gestor Escolar. As

dissertacdes sobre Gestdo Escolar tratam da gestdo na sua totalidade, ou seja, perpassam
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todos os niveis e participantes que estdo envolvidos na gestdo, como por exemplo:
professores, alunos, administracdo, funcionarios, pais e comunidade escolar.

O banco de Teses da CAPES, apresenta um numero reduzido sobre o tema
Gestdo Escolar perante ao banco de dissertagdes, mesmo assim, apresenta um nimero
consideravel no eixo tematico diretor de escola. Um quadro comparativo entre teses e

dissertacbes foi elaborado, com o intuito de melhorar a visualizacdodos nimeros.

Tabela 1 - Diferenca entre Teses e Disserta¢es publicadas na CAPES

Gestao Escolar 472

2183
Gestao Democratica 345 1481

Diretor Escolar 300 651
Formacéo 93 49

Fonte: http://www.capes.qgov.br/

O eixo temético Gestdo Escolar é encontrado no banco de Dissertagdes em
namero bem elevado, visto que como dito anteriormente, esse tema é aplicado em
qualquer instancia da Gestdo Escolar. A formacdo do gestor escolar é apresentada e
discutida em noventa e trés Teses (93), 0 que apresenta uma preocupacdo com a
formacéo inicial e continuada dos gestores. Identifica-se a formacé&o inicial como a mais

evidente nessas Teses do banco da CAPES.

5.5 A relevancia da pesquisa académica para o desenvolvimento dos processos escolares

A gestdo escolar pode garantir um ambiente escolar propicio ao ensino e
aprendizagem, por intermédio de professores em constante formacdo, demais
funcionarios ligados diretamente a esse processo, comunidade escolar integrada nas
atividades da escola e principalmente, os alunos engajados no seu processo de ensino.
Refletir sobre a formagdo do gestor escolar em processos de gestdo implica pensar a
escola como um todo, suas acOes e relacfes, que ocorrem dentro de um determinado

espaco fisico e principalmente, de um tempo histdrico.
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Observa-se a importancia de Reunides Anuais e Simposios realizados pela
ANPED e ANPAE, suas publicacOes, debates e reflexdes sobre a educacdo, de forma a
instigar cada vez mais a pesquisa, independente da linha a ser seguida. E importante
questionar, debater sobre temas educacionais no contexto atual, pois assim como no
mundo em que vivemos ocorrem mudangas, constantemente, na educacdo estas
mudancas estdo ocorrendo a todo 0 momento.

O gestor escolar ainda trabalha na base de erros/acertos, pois 0 exercicio
desta atividade exige multiplas competéncias por parte deste profissional. Esta
diversidade pode ser considerada um desafio para o gestor, exigindo atual e constante
formacgéo profissional, integracdo na comunidade na qual sua escola encontra-se
inserida, manter boas relagdes com demais funcionarios da escola e ser um ponto de
equilibrio na escola. A formacdo continuada torna-se elemento essencial em suas
atividades, pois, por ter muitas competéncias a ser desenvolvidas o0 gestor precisa
passar por varias instancias na escola: financeira, social, humana, cognitiva entre outras.

O gestor escolar da atualidade tem uma visdo de conjunto entre todos os
envolvidos no processo de ensino e aprendizagem, utilizando-se de uma prética
integradora e participativa nas atividades da escola. Pensar em participacdo requer
atitude de lider, pois ndo significa apenas delegar atividades a uma pessoa responsavel
por um setor da escola, por exemplo. Significa todos participarem de tudo, ou seja,
tornar todos os integrantes do projeto de ensino seres atuantes na pratica educativa.
Cada escola esta inserida numa realidade especifica, o que exige do Gestor Escolar
competéncias multiplas e especificas. Ser gestor escolar € pensar e sentir a escola ndo
como algo estatico, onde tudo se encontra pré-definido, mas algo em pleno movimento,
informacdes diversas ocorrendo a0 mesmo tempo e novos interesses, transformacdo no
proprio cotidiano escolar. Dessa forma, o gestor terd um olhar globalizado de todos os
processos que ocorrem no ambiente escolar. Enfim, o gestor deve estar preparado de
forma segura e flexivel para trabalhar estes novos paradigmas escolares, tornando a
escola sistémica, ou seja, com todos 0s seus integrantes falando a mesma linguagem e
engajados no mesmo projeto de escola e ensino.

Contudo, a gestdo escolar podera buscar garantias e compromisso com um
projeto de ensino e aprendizagem coerente com 0s objetivos e propostas no Projeto
Politico Pedagdgico de cada escola e cumprir algumas finalidades da educacdo, como a
humanizacdo e a inclusdo. O gestor que souber com lideranca, com atitude, dominar o

relacionamento interpessoal, reconhecer valores e possibilidades individuais, reunir
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talentos de forma estimuladora, torna-se mais provavel que fara uma gestdo

participativa com o engajamento de todos que fazem parte da escola.

5.6 A gestdo escolar na atualidade: reflexdes, vivéncias e pesquisas

A escola existe para formar sujeitos preparados para participar da sociedade.
Para isso, precisa das ciéncias, cultura, artes, ter autonomia, responsabilidade, saber
seus direitos e deveres, desenvolver capacidades cognitivas para se apropriar
criticamente dos beneficios da ciéncia e da tecnologia em favor do seu trabalho, da sua
vida cotidiana e do seu crescimento pessoal. A Gestdo Escolar podera perpassar alguns
principios para o desenvolvimento dos processos de ensino e aprendizagem, como por
exemplo: elaborar e executar sua proposta pedagogica em conjunto com todos que
fazem parte do cenario escolar, incluindo: alunos, funcionarios, docentes e comunidade
escolar; administrar 0s recursos pessoais e financeiros da escola; assegurar o
cumprimento dos dias letivos e calendario escolar, zelar pelo cumprimento do plano de
carreira dos docentes e demais funcionarios da escola e também articular-se com a
comunidade escolar na sua totalidade, usufruindo dos recursos que esta a dispde bem.

Percebe-se atualmente, que os principios da Gestdo Democratica ainda néo
estdo claramente definidos e entendidos por muitos gestores, uma vez que para muitos,
gestdo democratica significa professores e demais colaboradores, pensando e 0 gestor
aprovando ou nao suas ideias. Acredito que esse tipo de comportamento, ndo € gestdo
democratica e sim uma gestdo baseada no autoritarismo, na qual todos pensam e criam
e um somente decide e executa. Acredito que esse pensamento decorra da falta de
informacdes mais precisas, ou até mesmo pelo desconhecimento por parte de alguns
gestores, sobre os principios da Gestdo Democratica. A articulacdo do gestor com
demais setores, também percebo como um fator ainda distante dentro das atividades de
alguns gestores.

Falar em Gestdo Escolar significa ter a capacidade de fazer o que precisa ser
feito, conduzir a organizacdo para cumprir sua funcdo, o processo ensino-aprendizagem
e saber planejar, organizar, dirigir, coordenar, avaliar e também controlar todos 0s
setores da escola em integracdo, visando o foco nos resultados da aprendizagem.
Conforme Paro (1997, p.76), “quando falamos em gestdo de escola, ndo estamos
pensando apenas em uma determinada organizacdo e na racionalizacdo do trabalho

escolar para alcangar determinados resultados, ou seja, na produgédo institucional da
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escola”. E possivel pensarmos na gestdo escolar como um espacgo privilegiado de
encontro entre o estado e a sociedade civil na escola.

De acordo com Menezes e Santos (2002, p. 32), a Gestdo Escolar é
definida como a expresséao relacionada a atuacdo que objetiva promover a organizacao,
a mobilizacdo e a articulacdo de todas as condi¢cGes materiais € humanas necessarias
para garantir o avango dos processos socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino
orientados para a promocao efetiva da aprendizagem pelos alunos.

Pensar no Gestor Escolar para a atualidade é ter um enfoque para a
globalidade do ambiente escolar, saber conduzir a organizacdo escolar de modo a
cumprir sua fungdo, organizar todos os integrantes da escola em torno de um Unico
objetivo: 0 sucesso no processo de ensino e aprendizagem. A responsabilidade para
com este processo deve ser de todos e para todos e ndo centrada na figura do Gestor
Escolar como responsavel tanto pelos sucessos, quanto pelos fracassos escolares.

Conforme apontada por Liick (2000, p. 11), a gestdo escolar:

[...] constitui uma dimensdo e um enfoque de atuacdo que objetiva promover
a organizacdo, a mobilizacdo e a articulagdo de todas as condi¢cBes materiais e
humanas necessarias para garantir o avanco dos processos socioeducacionais
dos estabelecimentos de ensino orientadas para a promocdo efetiva da
aprendizagem pelos alunos, de modo a tornd-los capazes de enfrentar
adequadamente os desafios da sociedade globalizada e da economia centrada
no conhecimento.

A escola é um sistema social que resulta da interacdo de agentes individuais
composta por uma rede de grupos culturais diferentes que se interagem de forma
sincrénica dentro do espaco e do tempo escolar. Todo individuo tem sua cultura
independente da vida escolar.

A cultura escolar € construida no dia a dia e ha movimentacdo de todos os
integrantes da escola. A cultura escolar é diferente em cada escola, pois cada um cria
uma identidade que fortalece as relagbes internas e podem influenciar o
desenvolvimento da comunidade. Essa multiplicidade de culturas exige um trabalho de
articulacdo e integracdo para que acOes individuais contribuam efetivamente na
consecucdo dos objetivos pedagdgicos da escola. Além desse trabalho, é importante a
integracdo do aluno-professor, professor-professor, familia-comunidade escolar.

A partir da Constituicdo Federal de 1988, a Gestdo Democratica esta prevista

em lei, bem como no momento em que ela foi reiterada na LDB de 1996. Com o
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advento da Gestdo Democratica, a eleicao de diretores passa a ser uma realidade dentro
das escolas publicas no Brasil, padronizando a forma de elei¢do dos gestores.

A eleicdo de diretores nas escolas publicas, através da demcoratizacdo da
gestdo escolar, conforme Castro e Werle (1991, pg. 13):

Trouxe uma expectativa de sucesso e de progresso, tendo em vista a
participagdo de diversos atores na definicdo das politicas educacionais.
Infelizmente, constatamos ainda que, na pratica, a eleicdo desses dirigentes ndo

consguiu criar ou oferecer um novo modelo de gestdo da educacéo.

O fato é que a escolha dos diretores através de eleicdo acaba por instituir,
muitas vezes, pessoas ndo preparadas e habilitadas ao cargo, o que desta forma acaba
por influenciar e interferir quase sempre no andamento da escola e, principlamente, nos
processos de ensino e aprendizagem. Volto a ressaltar o fato de muitos diretores
atuarem como professores e ndo ter os conhecimentos necessarios que a Gestdo Escolar
necessita para o exercicio da profissdo. A preocupacdo com esse fator da pouca ou
defasada profissionalizacdo de gestores fez com que diversos programas em nivel
federal, estadual e municipal, fossem desenvolvidos pelo governo, ja que o preparo e o
conhecimento destes gestores, tornam-se indispensaveis para o sucesso dos processos de
ensino e aprendizagem. Acredito também, que o tempo de vigéncia do gestor no cargo
desde sua eleicdo é curto, pois quando ele esta se apropiando de suas novas
competéncias, ja esta no momento de deixar o cargo e reiniciar um novo ciclo. Mesmo
que o gestor possa ser reeleito, o tempo ainda assim é pequeno, pois sabemos o0 quanto é
agil e complexo o processo de gestdo dentro de uma instituicdo de ensino. Sabemos que
esse fato estd atrelado a diversos fatores, como por exemplo: estatuto de algumas
escolas, leis municipais, estaduais, porém temos que criar habitos para que o gestor e
qualquer outro membro de sua equipe possa desenvolver seu trabalho de forma coerente

e eficaz durante o periodo que estiver ocupando o cargo de gestéo.

5.7 A formacdo do Gestor Escolar

Falar de gestdo de ensino como algo em constante movimento, incita a ideia
da formacdo continuada para os gestores. O aumento da demanda de interesses por parte
dos alunos, o mundo evoluindo constantemente, tecnologias de informacdo ao alcance

do aluno a qualquer hora e lugar, a escola como uma extensdo da sociedade, a
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comunidade interagindo diariamente nos processos escolares, sdo alguns dos motivos
que fazem com que gestores estejam em constante processo de aperfeicoamento e
formagdo, de modo a suprir as necessidades dos alunos e da escola como um todo.

Conforme Garcia (1999, p.19), “formagdo pode ser entendidia como uma
fungéo social de transmissdo de saberes, de saber-fazer ou do saber-ser, que se exerce
em beneficio do sistema socioecondmico, ou da cultura dominante”. Refletir sobre a
formacéo do gestor escolar em processos de gestdo implica pensar a escola como um
todo, suas acOes e relacdes, que ocorrem dentro de um determinado espaco fisico e,
principalmente, de um tempo histérico. Percebe-se, a importancia da formacéo inicial e
continuada de gestores e professores para 0s processso de ensino e aprendizagem, uma
vez que a transmissdo de saberes estd elencada aos varios aspectos, tais como:
econémico, social e pedagogico.

O processo de formacdo inicial deve ser considerado a etapa de aquisicéo de
conhecimentos e valores para o desempenho da préatica pedagdgica e a continuada como
um aperfeicoamento destes conhecimentos em relagdo as necessidades dos alunos e
demandas da escola. Tanto gestores, quanto professores possuem uma bagagem
cultural, porém faz-se necessario o aprimoramento destes conhecimentos, para que 0
processo de ensino e aprendizagem se desenvolva com éxito na escola.

A formagéo de gestores esta atrelada a formacao de professores, pois muitos
dos gestores atuantes nas escolas de Educacdo Basica e em Universidades tém como
formacéo inicial o Ensino Normal, antigo Magistério ou o curso superior de Pedagogia;
logo ndo podemos tratar a formacéao de gestores sem falar na formacdo de professores.

A escola estd passando por um processo, no qual muitas transformacées
ocorrem ao longo do tempo, devido as evolugdes da sociedade como um todo. No
periodo apos a Il Guerra Mundial, a escola passa a ser vista como uma “miniatura da
sociedade”, na qual os professores deviam formar e instruir alunos para servir a mesma,
deixando, muitas vezes, a preocupacdo com a aprendizagem em segundo plano. Nesse
mesmo periodo, a educacdo passa a ser vista ndo como consumo, mas como
investimento. A partir da década de 30, as questdes educacionais tomam um rumo mais
governamental e politico quando € criado o Ministério da Educacdo. Com isso, a escola
passa a otimizar os processos de ensino e aprendizagem dos alunos e qualificar seus
professores com a abertura de vaérias instituicdes de Ensino Superior no Brasil.

Atualmente, o foco da escola € o aluno e sua aprendizagem, por esse motivo a formacéo
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continuada de professores vem sendo amplamente incentiva por governos e pelas
préprias escolas no sentido de qualificagdo do corpo docente.

Para Garcia (1999, p. 23), “a formagdo de professores ¢ uma formagao de
formadores [..]7, logo, a formacdo é sinbnimo de vontade, participacdo e
comprometimento do sujeito em formacéo, pois se esta formacéao for de exceléncia, suas
praticas pedagogicas também tendem a ser. A capacitacdo de professores e gestores
deve ser focada somente na realizagdo de cursos, por exemplo. Ela deve ser realizada
através das aprendizagens e aquisi¢do de novos conhecimentos dentro do seu ambiente
de trabalho. Esta capacitacdo ocorre de forma pontual, uma vez que se trabalha com o
foco em alguma dificuladade ou problema de escola e professores. Pensar em educagéo
continuada é criar mecanismos de melhorias para a escola, praticas pedagogicas e
processo de ensino e aprendizagem. H&4 uma complementariedade entre a capacitacdo de
professores, esta é pontual e o processo formativo, pois este processo € 0
acompanhamento cotidiano da aquisicdo de novas aprendizagens com O
desenvolvimento de suas atividades na escola. Trabalhar com capacitacdo de
professores e gestores € trabalhar com pessoas que estdo formando outros profissionais,
logo se deve ter a clareza dos ideais e pressupostos que serdo ensinados.

Analisando o banco de dados da tlitma edi¢cdo da ANPED SUL, realizada no
ano de 2012, na cidade de Caxias do Sul, no estado do Rio Grande do Sul, me deparei
com uma artigo especifico sobre o papel do Gestor Escolar, intitulado “Diretores de
escolas publicas brasileiras: quem sdo esses sujeitos?”. Este artigo apresenta uma
pesquisa realizada com diretores de escolas publicas brasileiras, realizada pelo Instituto
Anisio Teixeira, com 0 objetivo de conhecer melhor que s@o 0s sujeitos que estdo na
gestdo de nossas escolas. Uma retropesctiva nos avangos da gestdo escolar no Brasil é
apresentada, bem como a ocupacdo do cargo de gestdo, por maioria de mulheres. A
pesquisa realizada para a constru¢do desse artigo, mostra que em 2007, 81,7% dos
diretores eram mulheres e apenas 18,3% das escolas tinham homens no cargo de gestao.
Embora a mesma pesquisa aponte um crescimento de homens no cargo de gestao,
podemos perceber que ainda esta baixa em relacdo as mulheres, mesmo que a entrada da
figura masculina na docéncia esteja em amplo crescimento, conforme Souza
(2007,p.32). A relacdo entre sexo e formacdo inicial dos gestores esta atrelada ao modo
de como esses gestores comecaram a ocupar estes cargos. As mulheres pelo fato de ja
estarem na escola, muitas vezes como professoras facilita de certa forma, a ocupacéo do

cargo de gestdo. Nesse artigo, pode-se observar que sdo varios os fatores que estdo



58

relacionados ao cargo de gestor escolar, desde raca, etnia, sexo, idade , tipo de formagéo
e tempo de atuacdo em cargo de gestdo. No que diz respeito & formagdo do gestor
escolar, a pesquisa aponta que a maioria dos diretores das escolas municipais, possuem
formagdo em Pedagogia e que a regido Sul do Brasil, possui 0 maior indice de diretores
com formagéo em outras licenciaturas.

A educacdo deve ser vista como um processo emancipatorio, propiciador da
intereza do ser, um processo que se encontra em plena construgdo. Com isso,
professores e gestores devem ser vistos como agentes do processo educacional
institucionalizado, atores do processo educativo e, principalmente, colaboradores da
cultura e do contexto humano acumulado. Professores, gestores, equipe diretiva e
pedagOgica devem estar em perfeita sincronia, pensando a educagdo para o futuro,
conforme Morin (2001,p.102), pois serdo as partes que formardo o todo, logo, a
aprendizagem dos alunos devera conter saberes temporais, plurais e heterogéneos.

A preocupacdo em integrar a teoria com a pratica nos cursos de formagéo de
professores e gestores torna-se notavel nos curriculos dos mesmos. Esta integragéo faz-
se necessaria e importante diante das escolas da atualidade e, principalmente, das
evolugdes em nossa sociedade. Ter o conhecimento tedrico € imporante, porém sem
concilia-lo com a pratica o torna precario. Para Garcia (1999, p. 24), “a formagéo de
professores representa uma dimenséo privilegiada da Didactica na medida em que exige
a confluéncia das posi¢Oes tedricas em propostas de intervengdes praticas”.

Além de aprender a aprender, professores e gestores deverdo adequar-se a
realidade da escola e dos alunos para desenvolver suas praticas pedagogicas. Estar em
contato e respeitar as peculiaridades dos alunos é uma pratica que deve ser diaria nas

escolas, pois somente assim, 0 processo de ensino e aprendizagem podera obter éxito.

5.8 O papel do Gestor Escolar no cenério atual

O Gestor Democratico é o protagonista do cenario escolar, voltado as
praticas educacionais, é alguém que desenvolve uma capacidade de liderar pessoas e
busca atuar de forma eficaz em uma escola. O gestor escolar é a pessoa que planeja,
organiza, executa, dirige, coordena e avalia as acOes pedagdgicas e também as

administrativas dentro do ambiente escolar. Segundo Luck (2009, p. 96), “o gestor
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escolar deve coordenar e orientar a vida escolar, zelando pela escola como um todo”.
Isto significa que o gestor é uma pessoa atuante na escola que exerce sua fungdo com
autonomia e seguranga, promovendo o sentido de unidade para garantir padroes
elevados de ensino, norteados em valores éticos que priorizem o respeito a diversidade
do grupo componente da escola.

A figura do gestor escolar remete ao individuo que ird propagar idéias para
que ocorra a transformacédo, aquele que ird articular essas idéias junto a comunidade
escolar. O gestor escolar ndo deve ser visto como um “apagador de incéndios” dentro da
escola, mas como alguém que facilita o processo de integracdo na Instituicdo, por isso a
necessidade de saber quais s@o as suas atribui¢fes inerentes ao cargo que ocupa, qual o
seu real papel na escola e sua razdo de ser um gestor democratico.

Conforme Libaneo (2006, p 84):

Para atingir os objetivos da gestdo democratica e participativa e o
cumprimento de metas e responsabilidades decididas de forma colaborativa e
compartilhada, é preciso uma minima divisdo de tarefas e a exigéncia de um
alto grau de comprometimento de todos. A organizagdo escolar democratica
implica ndo s6 a participacdo na gestdo, mas a gestdo participativa, em
funcédo dos objetivos da escola.

Pensar num Gestor Escolar na atualidade é ter um enfoque para a
globalidade do ambiente escolar, saber conduzir a organizacdo escolar de modo a
cumprir sua funcdo, organizar todos os integrantes da escola em torno de um Unico
objetivo: 0 sucesso no processo de ensino e aprendizagem.

Para Liick (2010, p. 22):

A gestdo escolar consiste no envolvimento de todos que fazem parte direta ou
indiretamente do processo educacional no estabelecimento de objetivos, na
solucdo de problemas, na tomada de decisfes, na proposicdo de planos de
acdo, em sua implementacdo, monitoramento e avaliagdo, visando o0s

melhores resultados do processo educacional.

A escola tem atualmente como cliente o mercado, pois é para ele que a
escola forma seus alunos. A estratégia do gestor escolar deve permear por todos os
setores, desde a portaria até a diretoria. A gestdo de pessoas é de fundamental
importancia para a escola, uma vez que esta deve estar sempre associada a comunidade
em que esta inserida, seja através da Responsabilidade Social ou pelo Marketing Social.
O gestor de ensino deve ter um controle administrativo-financeiro tdo rigoroso quanto o

didatico-pedagdgico, principalmente se este for de instituicdo privada, pois a
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sobrevivéncia da escola no mercado esta relacionada a competitividade entre os
concorrentes. A responsabilidade por toda a movimentacdo de recursos financeiros em
uma instituicdo deve ser do gestor escolar, por isso, faz-se necessaria uma formacéo
especifica para a ocupacdo do cargo de gestor, para 0 correto uso dos recursos

financeiros e de capital humano também.

O gestor escolar atualmente encontra-se na interseccdo entre o sistema de
ensino, a familia e a escola, uma vez que entre suas principais acles estdo: planejar,
coordenar, dirigir, avaliar, organizar e controlar todo o ideério de ensino, porém nao
devendo confundir cargo de autoridade com cargo de poder.

Saber planejar é algo que deve ser inerente a um gestor no sentido de ter uma
descricdo clara e precisa dos resultados que se pretende alcancar. As Instituicdes de
Ensino precisam de atualizagdo constante, agilidade, originalidade e a possibilidade de
que estas necessidades sejam transmitidas de forma clara e coesa aos alunos. A
formacéo de professores também vem passando por transformacdes ao longo dos anos.
Competéncias, interdisciplinaridade, flexibilidade, agora fazem parte do curriculo dos
cursos de formacdo de professores, de acordo com as Diretrizes Curriculares Nacionais,
incorporando a este curriculo, elementos do cotidiano e senso comum. Um curriculo
flexivel e adaptado a realidade do professor e também do aluno propicia um
estreitamento dessa relagdo. Engajados numa matriz curricular de cursos, palestras,
seminarios, atividades de extensao, oficinas, entre outros, aproximam ainda mais trocas
de experiéncias entre professores, produzindo assim um intercdmbio em diversos
contextos. E necesséario que o gestor esteja sempre atento ao processo comunicativo
desenvolvido na escola.

Todo gestor de qualquer Instituicdo de Ensino, deveria ter como fundamento
para sua pratica perguntas como: o que é planejar? Como fazer? Com quem contar?
Quanto vou gastar? Enfim, perguntas que permeiam sua rotina de trabalho ao longo do
ano letivo. Assim como uma empresa, a escola deve ter claros o0s seus objetivos, o que
pretende realizar ao longo do ano letivo de modo a satisfazer as necessidades de seus
alunos e colaboradores. Para que possamos atingir as metas propostas precisamos saber
como fazer, quem serdo os colaboradores, quais recursos Serdo necessarios para o
desenvolvimento do projeto. Para isto, o Planejamento Estratégico torna-se essencial
dentro de uma Instituicdo de Ensino, pois ali estdo 0s objetivos, metas, recursos

materiais e humanos, ou seja, todas as informagfes necessarias para uma boa gestdo. O
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Planejamento Estratégico, por sua vez, também ndo pode ser algo pronto, estagnado,
deve ser adaptado sempre que surgir a necessidade de mudanga. Analisar os pontos
fortes e fracos de uma instituicdo deve ser uma tarefa rotineira e de todos que fazem
parte da escola de modo a atingir 0 éxito nos processos de ensino e aprendizagem.

Para se realizar uma analise completa, 0 ambiente externo também devera
ser analisado: quem sdo 0s concorrentes, como agem frente a comunidade, que
estratégias utilizam para conquistar mais alunos, como reagem as deficiéncias de sua

escola.

5.9 As Politicas Publicas na Gestdo Escolar

Pensar em analisar os contextos das Politicas Educacionais sem falar em
Stephen Ball e Richard Bowe € algo que para Jefferson Mainardes € quase que inviavel,
pois um assunto esta atrelado ao outro no atual contexto da escola.

O tema sobre Politicas Publicas esta bem difundido dentro da abordagem do
Ciclo de Politicas evidenciado por Mainardes (2006, p.24). A pesquisa no campo das
Politicas Educacionais esta atrelada a quatro fases durante o seu desenvolvimento, sao
elas: a identificacdo do problema, a formulacdo e a autorizacdo da politica publica, a
implantacdo dessas politicas e a finalizacdo ou mudanca apos a implantacdo dessas
politicas.

A abordagem do ciclo de politicas adota uma orientacdo pds-estruturalista
critica, ou seja, esta baseada nos trabalhos de Ball (1994) e Bowe (1992), pesquisadores
ingleses da area de Politicas Educacionais. Estes pesquisadores tentaram caracterizar o
processo politico, introduzindo a nog¢do de um ciclo continuo construido por trés
principais eixos politicos: a politica proposta, a politica de fato e a politica em uso,
porém com o passar do tempo, perceberam-se que estes conceitos eram estaticos e
contréarios ao que pretendiam representar o processo politico. Para os pesquisadores, 0s
atuantes do cenéario escolar ndo sdo totalmente excluidos dos processos de formulagédo
ou de implementacdo dos processos politicos.

Segundo Mainardes (2006, p. 57), os autores propuseram um ciclo continuo
constituido por trés contextos principais: o contexto de influéncia, o contexto da

producdo de texto e o contexto da pratica.
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A Emenda Constitucional n°. 59 dispde que até o ano de 2016, todos os
sistemas de ensino deverdo se adequar com o Plano Nacional de Educacdo e ofertar
Educacdo Baésica e gratuita dos 4 aos 17 anos de idade, assegurando, inclusive, sua
oferta gratuita para todos os que nela ndo tiveram acesso na idade propria.

Em recente artigo publicado pelo Jornal Zero Hora ,foi noticiado que se
compararmos o Brasil com paises da Europa, o investimento em educacdo do nosso pais
ainda é considerado baixo, pois no ano de 2009, por exemplo, somente 4,7% do Produto
Interno Bruto (PIB), foram utilizados para a educagdo. Ja em paises europeus, este
nimero varia entre 7% e 10% da arrecadacdo ,segundo dados do INEP, a Unido
responde por cerca de 18% dos recursos total da educacdo, os estados e o Distrito
Federal com 42% e os demais municipios com 40% do restante da educacdo O dinheiro
que é destinado a educacdo, provém de duas principais fontes: impostos municipais e
estaduais que correspondem a 80% da totalidade e os 20% restantes do salario-educagéo
que € uma contribuicdo feita por empresas ao governo no valor de 2,5% da sua folha de
pagamento.

Analisando o Documento “Referéncia construido no CONAE, no ano de
20107, no Eixo Il — “Qualidade da Educacdo, Gestao Democratica e Avaliagdo”, o
artigo 58, trata da educacdo com qualidade social e a democratizacdo da gestdo, que
inplicam na garantia do direito a educacao para todos, por meio de politicas publicas,
materializadas em programas e acgdes articuladas, com acompanhamento e avaliacdo da
sociedade, tendo em vista a melhoria dos processos de organizacdo e de gestdo dos
sistemas e das instituices de ensino. Percebe-se que o compromisso das Politicas
Pablicas com os participantes do cenario escolar, evidenciando a figura do gestor
escolar, encontra-se instrinseco nos processos do cotidiano escolar, principalmente no
que se refere as escolas publicas, pois a gestdo destas escolas esta ligada a democracia e
representatividade politica, logo quando o governo esta favoravel ao ensino ou aos
professores, neste caso maiores sdo as condi¢des de aprendizagem.

O Documento “Referéncia do CONAE/2010” evidencia a fundamentacéo da
Gestdo Democratica nas escolas como a constituicdo de um espaco publico de direito,
devendo promover e propiciar situacbes de igualdade, garantir a estrutura ideal de
material e recursos para o oferecimento do processo de ensino, bem como possibilitar a
inter-relacdo com a organizacdo politica, com a definicdo dos papéis do poder publico,
com as teorias do conhecimento, as ciéncias, as artes e a cultura. Analisando este

documento, percebe-se a relacdo do Contexto da Influéncia estritamente ligado aos
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processos de Gestdo das escolas, uma vez que a escola, articulada com outras
organizagOes da sociedade contribuem para a constru¢do do ser humano fundado em
justica social, igualdade e democracia.
Para Mainardes (2006, p.97), “os textos politicos sdo o resultado de disputas
e acordos, pois 0s grupos que atuam dentro de diferentes lugares da producgéo de textos
competem para controlar as representagdes da politica”. Na Otica da Gestdo
Democrética, os setores da escola devem desempenhar suas funcGes especificas, porém
sempre interligados entre si, servindo de complemento um para 0 outro com a
supervisdo e coordenacdo do gestor escolar. O trabalho em equipe deve valorizar
sempre o desenvolvimento da aprendizagem do aluno, sendo de fundamental
importancia a integracédo entre os setores da escola.
O artigo 68 do Documento “Referéncia da CONAE/2010” apresenta a
Gestdo Democratica como o espaco de deliberacdo coletiva (alunos, funcionarios,
professores, pais e responsaveis), precisa ser assumida como fator de melhoria da
qualidade da educacdo e de aprimoramento e continuidade das politicas educacionais,
enquanto politicas de Estado articuladas com as diretrizes nacionais para todos os niveis
e modalidade de educacéo.
Percebe-se assim, a importancia da articulacdo entre os setores da escola e
demais representantes do cenario escolar com a figura do Gestor Escolar, pois a
construcdo de diretrizes educacionais estd diretamente relacionada a essa articulagédo
com o principal objetivo que é a exceléncia na qualidade de ensino.
A preocupacdo com a Gestdo Escolar ultrapassou os muros da escola e
chegou até o governo. Com isso, foi criado um projeto nacional para qualificacdo e
formacdo de Gestores Escolares: o PROGESTAO (Programa de Capacitacdo a
Distancia para Gestores Escolares), que vem sendo implantado desde o ano de 2001
em 24 estados brasileiros. Este programa foi desenvolvido a partir das necessidades de
um grupo de Secretarios de Educacdo, com o principal objetivo de desenvolver a
gestdo democratica, visando o éxito na aprendizagem dos alunos. A proposta do
programa inclui debates entre os membros dos colegiados escolares, sobre varios
temas, como por exemplo: avaliacdo da instituicdo de ensino, recursos humanos, area
financeira, projeto politico pedagogico e indice de frequéncia dos alunos. Percebe-se
com essa iniciativa das instancias governamentais, a preocupacdo legitima com a

Gestdo Escolar, de modo a proporcionar uma formagéo continuada no assunto.
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A implantacdo de Politicas Publicas nas escolas é algo intrinseco ao papel
do Gestor dentro da escola, pois depende de sua disposicao e interesse em modificar e
aprimorar 0 segmento da escola. No artigo 70 do Documento “Referéncia da
CONAE/2010”, o processo de construcdo da Gestdo Democrética dispde de alguns
aspectos imprescindiveis, como: a autonomia, a representatividade social e a formacéao
da cidadania, pois se torna necessaria a compreensao de que a Gestdo Democratica ndo
constitui um fim para si mesma, mas sim um importante instrumento do processo de
superacdo do autoritarismo, do individualismo e das desigualdades econdmicas e

sociais.

5.10 Gestdo Democratica: avangos ou retrocessos para a Educacéo Brasileira?

A gestdo democratica/participativa € um principio definido pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB). A gestdo democratica das escolas
publicas brasileiras esta prevista tanto na Constituicdo Federal de 1988, Art. 206, quanto
na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB — Lei n® 9.394/1996), em seu
Art.3°% inciso VIII, ao ressaltar que o ensino publico serd ministrado com base no
principio da gestdo democratica. JA& o Art. 14 ressalta que os sistemas de ensino
definirdo as normas da gestdo democratica do ensino publico na educagdo bésica, de
acordo com as peculiaridades locais e com base nos principios da participacdo dos
profissionais da educacdo na producdo do projeto pedagdgico da escola, bem como a
participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares. Esse tipo de
gestdo envolve consciéncia e construcdo de conjunto na unidade social, a escola, e
entende o0 processo ensino e aprendizagem como um todo, na qual seu principal objetivo
é a formacdo do aluno e sua aprendizagem.

A ideia de participacdo esta pressuposta ja no nome do tipo de gestdo:
democratica/participativa, ou seja, todos os participantes do processo de ensino: alunos,
professores, funcionarios, comunidade escolar, equipe pedagdgica e diretiva, deverdo
estar envolvidos num mesmo projeto, para que todos da escola estejam em sintonia e
esta gestdo ndo fique somente a cargo do gestor escolar. Na gestdo democratica, todos
os setores da escola deverdo trabalhar em conjunto, mas este trabalhar em conjunto

significa a real participacdo em projetos e atividades criadas por eles e o gestor escolar,
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na interseccdo deste conjunto. Na gestdo democréatica/participativa os cargos devem ser
de lideranca e ndo de poder, na qual o gestor escolar lidera conquistando as pessoas,
envolvendo-as de forma que coloquem suas competéncias técnicas e criativas a servico
de um objetivo comum. Torna-se interessante analisar a evolugdo ao longo dos anos do
conceito de Gestdo Escolar, pois nos permite pensar a gestdo no sentido de gerir uma
instituicdo escolar, desenvolvendo critérios e estratégias conforme o local em que a
escola se encontra inserida.

De acordo com Menezes e Santos (2002, p. 32) a Gestdo Escolar é definida
como “a expressao relacionada a atuacdo que objetiva promover a organizacdo, a
mobilizacdo e a articulacdo de todas as condi¢cGes materiais € humanas necessarias para
garantir o avango dos processos socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino
orientados para a promocao efetiva da aprendizagem pelos alunos”.

Com a implementacdo da gestdo democratica/participativa nas escolas, a
gestdo passa a ser sinbnimo de ambiente participativo, implicando num trabalho
coletivo e compartilhado por todos aqueles que fazem parte da escola. O papel do gestor
numa gestdo democratica/participativa é o de articular a construcdo coletiva de um
projeto pedagdgico, investir em um plano de formagéo/desenvolvimento técnico e
profissional de professores, funcionarios, elaborando a participagéo efetiva dos mesmos.
De modo geral, o termo gestdo democratica/participativa, implica a democratizacao da
educacdo e da escola, na acdo propriamente dita dos sujeitos no ambiente escolar.

De acordo com Luck (2010,p. 22):

A gestdo participativa se assenta, portanto, no entendimento de que o alcance
dos objetivos educacionais, em seu sentido amplo, depende da canaliza¢éo do
emprego adequado da energia dindmica das relag@es interpessoais ocorrentes
no contexto dos sitemas de ensino e escolas, em torno de objetivos
educacionais, concebidos e assumidos por seus membros, de modo a

constituir um empenho coletivo em torno de sua realizago.

A descentralizacdo € um dos principios da Gestdo Democrética, pois
promove a mobilizacdo dos individuos que atuam na escola, sendo estes responsaveis
por todo o processo educacional. Sendo assim, o foco desta gestdo democréatica é o
desenvolvimento da aprendizagem com a participacdo de todos os componentes da
escola. A responsabilidade é compartilhada por todos os setores e profissionais da
escola, todos trabalhando em equipe visando 0s processos e 0s resultados da
aprendizagem, logo o processo de aprendizagem passa a ser dinamico, continuo e

global. A proposta deste tipo de gestdo é o gestor escolar ter uma visdo do futuro na
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questdo da aprendizagem, ou seja, trabalhar durante o processo do aprender, dispondo

de acOes interligadas e associadas entre si, orientadas por objetivos formadores e

avaliacOes continuas do trabalho desenvolvido no decorrer do processo.

Conforme aponta Lick (2010), assim como a administracdo escolar possui

alguns principios e dimensdes que a norteiam, a gestdo democratica também possui, sdo

elas:

Gestdo de Resultados Educacionais: é a relagdo efetiva que o gestor escolar
deve ter com a real aprendizagem do aluno: rendimento, frequéncia, satisfacéo
dos alunos e pais, avaliagdo do Projeto Politico Pedagdgico da escola. A
transparéncia na divulgacdo destes resultados educacionais deve ser realizada
pelo gestor junto com sua equipe diretiva, sob a forma de estimular todos os
envolvidos na aprendizagem a melhorar cada vez mais sua pratica pedagdgica. E
também a habilidade de repensar as praticas adotadas em sua escola, usando
como base o resultado de avaliagGes institucionais, como o IDEB e Provinha
Brasil, por exemplo. Estes resultados identificam ao gestor o andamento do
processo de ensino e aprendizagem em sua instituicdo, proporcionando assim,
melhorias e um repensar sobre a pratica pedagdgica, se necessario. Pois,
somente avaliando é que temos condi¢des de refletir sobre nossa préatica e de
instigar um novo processo de autocritica.

Gestéo Participativa: abrange processos e praticas que respondam ao principio
da gestdo democratica para o ensino publico. Ter o apoio da comunidade
escolar € um elemento de fundamental importancia para o desenvolvimento da
Gestdo Democratica nas escolas, pois a participacdo, a unido, o empenho de
varias pessoas trabalhando para o mesmo fim — a aprendizagem — faz com que o
processo ocorra de forma mais rapida e eficaz. A formacdo e a atuacdo dos
colegiados também é importante para o desenvolvimento de uma gestdo
democratica, pois sdo estas pessoas que vivem o cotidiano da comunidade que
faz parte da escola. Criar, articular, investigar, socializar sdo acdes cabiveis e
possiveis aos colegiados como a participacdo em reunides, eventos, trabalho em
rede, que além de estimular o apoio da comunidade, auxilia no desenvolvimento
do processo escolar.

Gestdo Pedagdgica: abrange processos e praticas da gestdo do trabalho
pedagdgico em si, orientados para assegurar 0 sucesso da aprendizagem dos

alunos. No momento em que diregcdo, supervisdo e orientacdo comegcam a
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trabalhar junto a equipe de professores, o trabalho torna-se mais eficaz e de facil
compreensédo por todos os envolvidos no projeto escolar. Cada setor com suas
responsabilidades e habilidades especificas, porém todos trabalhando com um
mesmo objetivo: a aprendizagem dos alunos.

e Gestdo de Pessoas: visa 0 desenvolvimento e 0 compromisso das pessoas com 0
projeto pedagdgico da escola. A formacdo continuada dos envolvidos no
processo de ensino e aprendizagem é de fundamental importancia para o
cumprimento deste compromisso, pois assim como a sociedade evolui em ritmo
acelerado, a educacdo nd@o pode ficar estagnada, comprometendo a
aprendizagem dos alunos. A busca constante por novas informagdes e
conhecimentos deve fazer parte do cotidiano do gestor escolar e demais

funcionarios da escola.

A partir da implantagdo da Gestdo Democratica nas escolas, mudancgas
positivas comecam a ocorrer, como por exemplo: a escola comeca a reviver, a
autoconfianca dos professores e demais funcionarios aumenta, melhora no desempenho
dos alunos, sendo que a chave disso tudo estd na unido do trabalho do gestor
participativo com a cooperacgdo de todos que fazem parte da escola.

O Gestor Democratico é o protagonista do cenario escolar, voltado as
praticas educacionais, é alguém que desenvolve uma capacidade de liderar pessoas e
busca atuar de forma eficaz em uma escola. O gestor escolar é a pessoa que planeja,
organiza, executa, dirige, coordena e avalia as acles pedagdgicas e também as
administrativas dentro do ambiente escolar. Segundo Luck (2009, p. 96), “o gestor
escolar deve coordenar e orientar a vida escolar, zelando pela escola como um todo”.
Isto significa que o gestor € uma pessoa atuante na escola que exerce sua funcdo com
autonomia e seguranca, promovendo o sentido de unidade para garantir padrdes
elevados de ensino, norteados em valores éticos que priorizem o respeito a diversidade
do grupo componente da escola.

Com a adogdo da gestdo democratico/participativa em muitas escolas, o
papel do gestor passa a fazer parte do cotidiano escolar em sala de aula, reunifes
pedagdgicas e em constante comunicacdo com os pais e a comunidade escolar. Assim,
a gestdo passa a ser sinbnimo de ambiente participativo implicando num trabalho

coletivo e compartilhado por todos aqueles que fazem parte da escola.
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Buscando maiores informacGes e embasamentos sobre a Gestdo Democratica
e as Politicas Educacionais, cito Castro (2009, p. 60), quando ela fala: “O fato é que a
selegdo democrética dos diretores de escola do estado e do municipio levou a uma
desprofissionalizacdo da funcdo do gestor educacional, j& que para assumir o cargo so é
necessario ser eleito”.

Percebe-se, que com a implantacdo deste tipo de Gestdo nas escolas atuais,
cada vez mais ouvimos gestores falar que ndo séo gestores, estdo gestores no momento.
Essa fala remete ao desepreparo de alguns para o exercicio de suas competéncias no
ambiente escolar. O fato de algumas escolas ainda insistir em ter uma diretora que
ocupa 0 cargo por anos, perpassa a ideia de centralizacdo de poder e mesmo com a
eleicdo de diretores, essas pessoas acabam por compor a equipe diretiva, mesmo que em
diferentes cargos.

A busca por novos conhecimentos, o preparo e a conscientizacdo da
importancia da gestdo escolar atualmente, faz com gestores eleitos busquem o
aprimoramento em cursos, simposios e seminarios oferecidos, muitas vezes, pelos
governos do estado e municipio. A disposi¢cdo e 0 interesse na aquisicdo de novos
conhecimentos € algo intrinseco de cada profissional, porém a ampla divulgacéo e a
gratuidade, em alguns casos faz com que essa busca se torne mais produtiva e seu
reflexo no ambiente escolar seja mais satisfatorio no desempenho de atividades.

Conforme Libaneo (2003, p.335), “o gestor coordena, mobiliza, lidera,
motiva, delega os membros da equipe escolar, conforme suas atribuicdes especificas, as
responsabilidades decorrentes das decisdes, acompanha o desenvolvimento das decisdes
tomadas coletivamente”.

Na concepc¢ao de Souza (2006,p 279 ), “os diretores, na condugdo dos
processos de gestdo, demonstram construir consensos, tanto com os pares, quanto com a
comunidade escolar ¢ com o estado”. Essa demonstracdo citada por Souza, perpassa a
ideia de uma gestdo compartilhada nas escolas, a busca pela disseminacdo da
informacdo e das atividades desenvolvidas pelos gestores nas instancias escolares.
Porém, para alguns gestores esse ainda é um trabalho de conscientizacdo entre 0s
participantes da escola, desde professores até pais e comunidade escolar. Pois,
descentralizar o papel de autoritarismo e passar para colaborador, € um caminho dificil a
ser trilhado e que exige constante aperfeicoamento e ajustes por parte dos gestores.

Diversos estudos vém sendo apresentados e desenvolvidos nos Udltimos

tempos, sobre Gestdo Escolar, principalmente em eventos como a ANPED SUL, por
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exemplos. A busca por informacGes e artigos nos bancos de dados destes eventos, é de
grande valia no momento da pesquisa de um determinado assunto. Porém, estudos,
artigos, dissertacdes e teses sobre um tema especifico, a formacdo do Gestor Escolar,
ainda esta pouco difundido entre pesquisadores e estudiosos.

A Gestdo Escolar deve ser compreendida e compartilhada por todos, ndo s6
para instituir na escola a participacdo na gestdo e sim a gestdo participativa, para que
desta forma desde o porteiro da escola até o Gestor Escolar tenham o mesmo objetivo e
estejam em sincronia, possibilitando assim o desenvolvimento da aprendizagem de
forma clara e objetiva, assim a formacédo de gestores escolares também deve ser pensada
e estudada de forma a contribuir e melhorar a relagdo entre professores e alunos, pois o
gestor escolar deve ter o seu enfoque sobre o todo (alunos, professores, comunidade
escolar, equipes diretiva e pedagogica) e sua efetividade global.
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6 CENARIOS DA PESQUISA

Considero interessante descrever alguns pontos das escolas, na qual o0s
gestores foram os sujeitos desta pesquisa.

Inicio apresentando a Escola Municipal Jodo Belchior Marques Goulart. Ela
esta localizada no bairro Sarandi, na zona norte de Porto Alegre. Sua fundagdo ocorreu
no més de Marco do ano de 1988. Durante os primeiros meses, as aulas eram
ministradas no Centro Comunitario do bairro Vila Elizabeth, pois a construcdo da escola
levou um tempo para ser totalmente concluida. Atualmente, a escola atende a 800
alunos, desde a Educacdo Infantil até o 9° ano do Ensino Fundamental, além das turmas
do Servico de Educacdo para Jovens e Adultos, o SEJA. A escola hoje conta com o
apoio de vinte funcionarios, sendo sete concursados e treze tercerizados.

A escola tem como Missdo: Ser uma Instituicdo de Ensino que promova a
inclusdo social da comunidade em que esta inserida, através de uma educagdo de
qualidade, que vise o desenvolvimento integral da qualidade, fazendo do aluno um
sujeito atuante e critico, capaz de realizar as transformacgdes necessarias para a
construcao de uma sociedade mais justa.

A Visdo da escola é a de elevar o indice da escola nas avaliagdes externas em
pelo menos um ponto acima da média projetada nos proximos cinco anos, atraves da
ampliacdo e qualificacdo dos espacos e atendimentos regulares existentes e da busca
com parceiros da iniciativa privada.

Um diferencial da escola perante as demais desta localidade € o atendimento
a alunos com necessidades especiais em classes regulares. Os professores destas classes
foram capacitados pela Prefeitura de Porto Alegre no ano de 2008, para atuarem com
todas as conformidades contidas na LDB e também, para garantir o bem estar e a
aprendizagem adequada a esses alunos.

A escola possui Conselho Escolar atuante em todos os segmentos. Este
Conselho Escolar é formado pelos pais dos alunos e também por membros da
comunidade no entorno da escola e sua eleicdo ocorre a cada trés anos. Ela dispde
também do Servico de Orienta¢do Educacional (SOE) em todos os turnos atendendo 0s
alunos em sua integralidade. O Conselho de Pais e Mestres (CPM) demonstra-se ser
bem atuante na escola contribuindo sempre que solicitado de forma eficaz. Outro
servico oferecido aos alunos pela escola é Coordenacdo Cultural, com oficinas de

Mdsica, Teatro, Dangas Tipicas e Banda Marcial, além do Laboratorio de Informética,
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uma sala planejada para a inclusédo dos alunos no mundo digital de forma integrada as
atividades pedagdgicas desenvolvidas em sala de aula.

O Laboratério de Aprendizagem, tem como objetivo investigar o processo
de construcdo do conhecimento do educando, criando estratégias pedagogicas
complementares para atendimento em pequenos grupos e integrado ao trabalho da
turma de referéncia. A Sala de Integracdo e Recursos, a SIR, é um espaco que atende
alunos com necessidades especiais, no turno inverso ao da aula. Estes alunos sé&o
atendidos em pequenos grupos. Também sdo atendidos pais e professores dos alunos,
assim como encontros de orientacbes com supervisores e orientadores escolares e o
Laboratério de Robotica, sendo este um espaco, onde sdo realizadas atividades com
aplicacdo de conhecimentos das diferentes areas das ciéncias, possibilitando a interagdo
com novas tecnologias da informacdo e comunicacdo, também sdo disponibilizdas aos
alunos, sempre com a orientacdo de um profissional capacitado para ali estar. A escola
oferece projetos e oficinas permanentes aos alunos, como por exemplo: Oficinas de
Educacdo Ambiental, Programa Escola Aberta, Oficina de Educacdo Tecnologica e
Turno Integral, através do Programa Mais Educagdo do Governo Federal.

A escola destacou-se nos indices de desempenho escolar tanto no SAERS
com indice considerado Alto com media de 229,07 e no IDEB nos anos iniciais esta
sempre no minimo um décimo a frente do projetado. No ano de 2005 obteve a média
4,6 (projetada 4,5), no ano de 2007 alcangou 4,8 quando o projetado era 4,7 e no ano de
2009 obteve como media, a nota 5,1; sendo o projetado 5,0. Os resultados do ano de
2011, apontam a média da escola para o numero de 5,1; tendo crescido em relacéo ao
ano de 2007° equivalente a 16% da média. Ja nos anos finais ndo foram obtidos os
resultados pelo fato da escola néo ter realizados os exames necessarios para obtencéo da
média.

Os dados foram obtidos no préprio site do IDEB-INEP, conforme o que
aponta o grafico abaixo, também extraido do site. Estes dados apontados no grafico, séo

ralativos aos anos iniciais do Ensino Fundamental.
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Graéfico 6 - Evolugdo IDEB EMEF Presidente Jodo Bechior Marques Goulart

Valor Ideb

2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021

-®- Presidente Joao Belchior Meta Projetada
Marques Goulart (EMEF)

Fonte: Ideb 2011 - INEP

Outra escola em que o seu gestor foi sujeito desta pesquisa, foi a Escola
Municipal de Educacdo Basica Dr. Liberato Salzano Vieira da Cunha. Esta escola
possui como diferencial em comparacdo as demais escolas da regido, pois propicia
anualmente a Semana da Formacdo Continuada aos seus professores, equipes
pesdagbgica e diretiva também. Esta formacdo € realizada anualmente com a
participacdo do Professor Celso Antunes como o centro da formacéo e das palestras. A
escola intitula-se o Polo Cultural da Zona Norte, pelo fato de participar do Campeonato
Nacional de Robotica e obter bons resultados; possui em média 2.600 alunos
distribuidos desde a Educacdo Infantil até o Ensino Médio, incluindo Educacédo
Profissional em diferentes areas e Formacdo de Professores. Quanto os indices escolares
no IDEB e SAERS, a escola sempre alcangou as metas projetadas tanto nos anos
iniciais, quanto nos finais. A escola obteve com média no ultimo IDEB, a média de
5,3%, ou seja, esta 4% acima da média estipulada de 5.1% para 0s anos iniciais do
Ensino Fundamental. O gréfico abaixo mostra o notavel crescimento da escola, nas

avalicdes do IDEB, para os anos iniciais do Ensino Fundamental.
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Gréfico 7 - Evolucdo IDEB EMEB Dr. Liberato Salzano Vieira Cunha
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Nos anos finais do Ensino Fundamental, a escola apresenta em 2011, um
declinio em relacéo a ultima avaliacdo. A escola obteve um decréscimo de 0.5% pontos

em referéncia ao ano de 2009. O gréafico abaixo oferece uma melhor visualizacdo do
decréscimo da escola:

Graéfico 8 - Evolucdo IDEB: Doutor Liberato Salzano Vieira da Cunha
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Pelo motivo da escola ofertar o Ensino Médio, muitos dos alunos ja buscam
suas vagas no Ensino Fundamental de modo a garantir vaga posteriormente. Outro
motivo que garante o alto indice de alunos em busca de vagas para essa escola é o fato
dela se intitular Polo Cultural de Zona Norte, despertando o interesse dos pais e dos
alunos também em participar de campeonatos e obter bons indices em avaliacdes.

O Instituto Vicente Palotti, mais conhecido como Colégio Palotti, também
foi visitado e analisado durante a realizacdo desta pesquisa. Pelo fato do gestor da
escola ser meu colega de Especializacdo durante dois anos, fez com que meu interesse
em conhecer a instituicdo fosse agugado, principalmente em decorréncia de suas falas
sobre a escola durante o curso em que fomos colegas.

O Colegio Vicente Palotti, € uma das mais antigas Instituicbes de Ensino de
Porto Alegre, pois foi fundada no ano de 1953. Sua fundagéo ocorreu pelo fato de a
regido em que ela esta situada, ndo oferecer na época uma escola privada e,
principalmente, confessional, o que despertou o interesse da Mantenedora em fundar
nesta regido uma escola. O Colégio Palotti € mantido e dirigdo pelos Palotinos e sua
Missdo consiste em promover uma formacgdo integral, focando o lado humano,
espiritual, comunitario e intelecutal de seus alunos, pais, colaboradores e comunidade
escolar. O Colégio tem como lema, desde a sua fundagdo “Reavivar a fé e reascender a
caridade”. Por ser uma escola confessional, tanto o lema quanto a missdo sdo voltados
ao aspecto religioso e espiritual.

O Colégio Vicente Palotti esta focado em trés eixos centrais para 0
cumprimento dos seus objetivos, sdo eles: a dimensdo comunitéria, na qual a vivéncia
comunitaria de familia e do trabalho em equipe é de necessidade fundamental para
realizar o objetivo de conviver proposto pelo carisma e espiritualidade palotino, bem
como com 0 compromisso para a geracdo de uma cultura de justica e paz como
expressdo concreta da confianca, da liberdade e da caridade; a formacéo continuada e
integral, através de uma esforco constante de conversdo e renovacao, crescimento na
formacdo humana, no seguimento a Cristo e na fidelidade criativa segundo Sao Vicente
Pallotti; e Inovacdo e Empreendedorismo, propiciando a oportunidade do trabalho em
equipe, abertura aos novos tempos e empreendedorismo, para seus alunos e
colaboradores.

A equipe de gestores do Colégio Palotti € formada pelos padres Palotinos e

sdo indicados pela Mantendora. A indicacdo ocorre através da analise do desempenho
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de cada indicado no desenvolvimento de atividades dentro das Instituigdes que fazem
parte da Congregacdo dos Irméos Palottinos. A gestdo que estd no Colégio atualmente
iniciou suas atividades no inicio do ano de 2011 e conforme relatos de alguns de seus
membros, ja “colhe resultados” de algumas mudangas implementadas por eles.

O Colégio Palotti oferece os servicos de Orientacdo Educacional,
Supervisdo Escolar, Pastoral Escolar através de um espaco que oportuniza o
desenvolvimento da dimenséo espiritual da comunidade escolar, sendo presenca
dinamizadora constante, para que os valores evangélicos e a identidade palotina
marquem o ser dos que estdo neste ambiente educativo, o Setor do Servigo Social que
atende as familias e os alunos que recebem auxilio educacional na escola, além de
realizar visitas domiciliares dessas familias, organizar a documentacdo e langar os dados
dos alunos bolsistas no sistema, acompanha o GAPP (Grupo de Apoio dos Pais
Palotinos). Também promove reunides, palestras, missas e eventos beneficentes, bem
como faz o controle - em relatério - da arrecadacdo. Acompanha o Projeto Geragédo de
Renda, organiza os cursos e feiras das maes participantes, ajuda na realizacdo do troca-
troca de livros e uniformes, também gera relatorios de filantropia oferecida pela escola
para esfera municipal, estadual e federal. O Setor da Disciplina, otimiza condicdes para
0 bom funcionamento da rotina escolar, criando condi¢des para que o aluno sinta um
clima acolhedor e permeado pelos valores palotinos.

Com a apresentacdo das escolas ja realizada, a seguir, descrevo o que foi

observado e analisado durante o periodo em que estive com o0s gestores destas escolas.

6.1 O momento da observacao

De posse de inquietacBes e incertezas sobre o que iria encontrar nas
observacOes, fui até as escolas para conviver com 0s gestores durante um dia letivo.
Comtemplando as observacgdes realizadas, busquei analisar o cotidiano dos gestores
dentro das instituicdes de ensino, tendo como questdes norteadoras: qual a formacao,
tempo de atuacdo na gestdo, trajetoria profissional, principais atividades desenvolvidas
no cotidiano escolar, se possui uma formacdo continuada, relacionamento com demais
setores, projetos desenvolvidos na sua gestdo para a escola e comunidade escolar. A

opcao por ter essas questdes ocorreu, pelo fato de néo ter a certeza do que encontraria
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nas observacdes realizadas, desta forma, um comparativo poderia ser tracado entre as
escolas observadas.

Inicio o relato das observagdes com uma das Escolas Municipais. Ao chegar
na escola, fui indagada pelo guarda da escola, sobre quais as minhas intencdes em
conversar com a diretora e 0 motivo por eu estar ali. No primeiro momento estranhei
sua reagdo, depois conversando com a gestora, ela me falou que sua figura na
comunidade escolar é de muito respeito e cuidados por todos, pois a comunidade €
considerada perigosa pela Brigada Militar, entdo, a postura do guarda, era uma maneira
de proteger e zelar pela diretora. Apos esta primeira barreira, cheguei na sala da gestora
para iniciarmos as combinacGes de como seria realizada a observacdo. Mal eu acabo de
me sentar, a secretaria da escola bate a porta informando que a reunido ja estava por
iniciar. Naquele dia, a reunido de fechamento do 1° semestre iria acontecer com a
presenca de todos os professores, colaboradores, representantes dos alunos e membros
da comunidade escolar. Na chegada, fui apresentada pela gestora como “a moga que
quer conhecer meu trabalho e a nossa escola”. Nesse momento, percebi o orgulho da
escola nas palavras da gestora.

A reunido durou cerca de trés horas. Nela foram discutidos assuntos de
cunho burocratico e também académico. Um ponto que chama a atencéo na gestdo € o
de a gestora nunca utilizar expressdes, como por exemplo: “eu fiz; eu disse; eu sabia
[...]”. Em todas as suas falas ela utiliza o pronome NOS: “nés fizemos, nos falamos, nds
sabiamos”. E realmente pelo o que pude analisar, o uso do “nds”, realmente ocorre, ndo
somente na fala, mas também na préatica. Todos 0s presentes estdo engajados no mesmo
projeto: o deixar e transformar a escola numa referéncia de ensino para a cidade de
Porto Alegre.

Durante a fala da gestora, ela ressaltou: “O IDEB serve principalmente para
desacomodar as pessoas, serve para fazer a escola acontecer, pois ndo é somente
realizando uma prova que se consegue avaliar os alunos”.

Neste momento, o orgulho das professoras era visivel, a troca de olhares
entre elas, indicava que naquela escola foi o que ocorreu. Apés a divulgacdo dos
resultados do IDEB, alguns professores acomodados ainda, comecaram um processo de
mudanca, com o objetivo de equiparar suas turmas ao nivel da escola.

A formacdo desta gestora é em Licenciatura em Histéria, com
Especializacdo em Historia do Brasil e, desde que assumiu a gestdo, estd em busca

constante por cursos e especializacbes em Gestdo Escolar, visto que no més de
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Julho/2012, concluiu a Especilaizacdo em Gestdo de Instituicbes de Ensino. Além de
trabalhar na Rede Municipal de Ensino, também trabalha na Rede Estadual e, em cargo
de gestéo, por isso a necessidade de constante aperfeicoamento.

Dentre as atividades que pude observar no decorrer do tempo em que estive
com ela, atividades burocréticas fazem parte do seu cotidiano, como por exemplo: a
gestora estava redigindo um relatério que seria entregue no inicio do més de agosto para
o Tribunal de Contas do Estado, contendo todos os gastos realizados na sua gestao até o
momento. Saliento sua preocupacdo com esse relatorio através da fala: “As professoras
acham que é facil ser diretora, mas vai administrar uma escola como essa, com poucos
recursos, o que sobra é minha forca de vontade apenas, por que dinheiro, sempre falta.
Tenho que apresentar tudo o que eu gastei, comprei; ndo é facil, prestar contas de tudo,
por isso, que tudo o que € adquirido aqui para a escola, faco uma espécie de pregao,
para conseguir 0 mais barato, sendo o dinheiro ndo chega”.

Neste momento, as atividades burocraticas da gestdo escolar séo sinalizadas
pela gestora. Durante nossa conversa, a gestora relata que “todo o dia tenho que apagar
incéndios béasicos aqui dentro”. Utilizando-se desta metafora de apagar incéndios, ela
relata que tudo o que ocorre na escola, desde um aluno que caiu no patio durante o
recreio até uma lampada que queimou, é repassado para ela, 0 que muitas vezes, poderia
ser resolvido por outros profissionais atuantes na escola, mas por se preocupar em
garantir a qualidade do ensino e uma escola de qualidade, tudo acaba passando por ela.
A gestora relata que quando assumiu a escola, nem Regimento esta possuia. O
Regimento atual foi construido durante reunides realizadas sempre nas quintas-feiras,
apos o término das aulas, para que professores, alunos e representantes da comunidade
escolas pudessem participar. O Projeto Politico Pedagogico da escola, também foi
construido desta forma, pois o que havia na escola ndo estava de acordo com sua
realidade, uma vez que foi criado e estruturado por uma pessoa que nem fazia parte da
escola, conforme afirma a gestora: “o PPP antigo foi encomendado e pago para nao
dar trabalho a ninguém”.

As melhorias nas questdes pedagdgicas sdo alvo de constante preocupacéo
da gestora, pois em uma das suas atividades do dia em que estive na escola, ela chamou
os professores das séries iniciais para junto com eles organizarem o planejamento do
segundo semestre. Esta organizacdo se relacionava com os conteudos programaticos,
atividades extra-classe, projetos desenvolvidos, reunides com os pais e avaliagcGes.

Durante esse encontro, a gestora apenas orientou o inicio dos trabalhos e apds
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acompanhou e sempre que solicitada auxiliava no que era necessario. Apds o término
desse encontro, ela me disse que “eu deixo os professores trabalhando sozinhos, eles
tém autonomia para decidirem o que é melhor aos alunos, pois ninguém melhor que
eles para saber o que ocorre dentro da sala de aula e de nada adianta eu querer impor
minhas ideias, se ndo estou nesta situacdo”.

Entre uma conversa e outra, a gestora relata que regras de convivéncia
foram estipuladas na escola, pois a comunidade em seu entorno, apresenta risco de
vulnerabilidade social, 0 que consequentemente é observado entre os alunos, ja que a
grande maioria deles s&o oriundos do entorno da mesma. Todas as regras foram criadas
e planejadas em concordancia entre alunos, funcionarios, professores, membros da
comunidade escolar e Brigada Militar. Falando em Brigada Militar, me chamou atencéo
o fato de que em diversas situacOes esta instituicdo se faz presente nas dependéncias da
escola. Perguntei o motivo desta presenca para a gestora, ¢ ela me relatou que “a
Associacdo de Moradores solicitou a Secretaria da Seguranca um apoio especial nas
dependéncias da escola, ja que préximo daqui foi construido um Batalhdo Comunitario
para a Brigada Militar com verbas da comunidade. Este tipo de apoio € realizado
através de palestras sobre seguranca, prevencdo ao uso de drogas, ronda escolar e
acOes em eventuais situacdes extremas dentro do patio da escola .

Na sala que é ocupada pela gestora, um mural com o calendario de reunides
esta fixado e o que me chamou atencdo foi o fato de todas as tercas-feiras, todos os
professores se reunem para a Jornada Semanal Pedagdgica, na qual discutem, projetam,
elaborarm e avaliam suas praticas pedagogicas e seu desenvolvimento profissional.
Perguntei a gestora de quem foi a ideia de implantar esse tipo de atividade e se
influenciava na carga horaria anual e obtive como resposta: “devido a inimeros pedidos
dos préprios professores em ndo ter reunides somente adminsitrativas e sim para tratar
dos processos de ensino e aprendizagem, lancei a ideia de que se reunissem
semanalmente sé pata tratar deste assuntos, tdo logo falei sobre a ideia, esta foi aceita
por unanimidade entre todos. E podemos observar e verificar a melhoria do ensino
apés a implantacdo destas reunides. Com certeza passamos das oitocentos horas
estipuladas pela LDB, mas ninguém reclama, ja que foram eles (professores) que
pediram”. Além dos encontros da Jornada Semanal Pedagodgica, na escola também sdo
realizadas mensalmente reunides com os representantes do Conselho Escolar, sob a

forma de aproximar cada vez mais a comunidade com a escola e envolver o0s pais nas
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questdes escolares. Isto fez com que a escola passasse a ser um lugar de
comprometimento e participacdo de todos, segundo a gestora.

Ao término do dia de observacdo, perguntei a gestora o que era Gestdo
Escolar no seu entendimento e ela rapidamente me salientou que “a Gestio de uma
escola é a articulacdo entre os diferentes segmentos da escola e sempre tentando
viabilizar tudo para que as agoes se concretizem”.

Cabe ressaltar o animo, a dedicacdo, os esforgcos desta gestora em fazer de
uma escola desacreditada por todos, uma escola exemplo e com prestigio entre as
demais que fazem parte da mesma regido da cidade. Observa-se que a formacdo em
nivel de especializacdo em Gestdo Escolar fez toda a diferenga neste caso, pois a
desenvoltura para tratar de assuntos burocraticos e pedagdgicos ao mesmo tempo,
segundo a propria gestora, so foi adquirida apds a realizacdo deste curso.

O Gestor Escolar ainda despreende de muito tempo de suas atividades para
ser um “apagador de incéndios”, porém esta nao deveria ser uma pratica constante nas
escolas e sim algo emergencial. Podemos observar o gestor atual como alguém que
facilita o processo de integracdo na Instituicdo, por isso a necessidade de saber quais
s8o as suas atribuicdes inerentes ao cargo que ocupa, qual o seu real papel na escola e
sua razao de ser um gestor democratico.

A segunda observacao foi realizada Colégio da Rede Privada de Ensino.
Chegando ao Colégio, fui recepcionada pelo antigo vice-diretor que foi com quem
combinei minha visita e observacdo. Fui muito bem recepcionada por todos o0s
colaboradores. Tive a oportunidade de conhecer todos os setores do colégio, bem como
toda a equipe pedagdgica e administrativa do mesmo. O que me chamou a atenc¢do foi o
fato de que todos nas suas falas citam a Filosofia Palottina. Ocorre uma concordancia de
valores e falas entre todos.

O gestor do Colégio assumiu recentemente o cargo aqui na cidade de Porto
Alegre, anteriormente era gestor em Santa Maria.

Iniciamos a obervacdo com uma conversa sobre a escola, sua formacao
profissional e suas principais atividades no cotidiano da escola. No que se refere a sua
formacdo profissional, concluiu a Graduacdo em Filosofia, fez Especializacdo em
Educacdo na area de Gestdo Escolar e, atualmente, esta planejando para o futuro um
Mestrado também na area da Educacdo. Na sua visdo, professor, gestor, colaborador,
enfim, qualquer pessoa que trabalne com Educacdo, deve estar em constante

atualizacdo, pois a Educacgdo estd em plena mudanga de paradigmas e de atitudes. “A
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Especializagdo em Gestdo Escolar propiciou um novo olhar sobre a escola, néo focada
somente nos assuntos administrativos como contas a pagar, recebimento de
mensalidades, impostos, diversas tarifas, enfim, tudo o que se refere ao lado
burocratico e sim, ao cunho pedag6gico, como formagdo continuada para o0s
professores, novas metodologias, a questao da avaliagdo, um novo olhar foi descoberto
com a realizacdo do curso”.

Pude observar que o gestor tem um bom relacionamento com os alunos, pois
na hora do recreio fomos caminhar pelo patio do colégio e varios alunos se dirigiam a
ele para conversar, contar algo e pedir aconselhamentos. Pelo fato de ser jovem,
considera isso como um ponto positivo perante os alunos, pois esta mais envolvido com
assuntos atuais e também facilita a aproximagdo com 0s mesmos.

Dentre as atividades observadas destaca-se as aulas de Filosofia que
ministra para o Ensino Médio, o aconselhamento espiritual aos alunos e o atendimento
sempre gque necessario, aos pais.

Em relagdo a sua visdo sobre a instituicdo, o gestor destaca que o Colégio
quer contribuir com sua parcela no acolhimento e educacdo das criancas e jovens no
limiar do novo milénio, com o trabalho de programacdo tedrica e préatica, e com toda a
riqgueza do carisma e espiritualidade herdada de S&o Vicente Pallotti. Para tal, contam
com o envolvimento e dedicacdo de toda a Comunidade Escolar Palotina: padres,
irmaos, professores, pais, alunos, direcdo pedagdgica, orientacdo educacional,
supervisdo, servico social, setor disciplina e estagiarios, bem como parceria com as
atividades extracurriculares e a sociedade em geral, cada qual, dedicando-se conforme
seus dons, funcdo e profissdo. Tudo o que € pensado e trabalhado na escola estd
vinculado com as questdes Palottinas, dentro do principio de gestdo estipulado pela
Mantendora. Observa-se aqui uma espécie de padronizacdo das atividades em todas as
instituicbes da Mantendora. Esta observacdo foi realizada através da seguinte fala do
gestor: “Tudo o que queremos trabalhar aqui no Colégio, temos que ter a aprovacao da
nossa Mantenedora ”.

A busca pela promoc¢do da formacdo integral dos alunos € algo citado
diversas vezes pelo gestor durante o periodo em gue estive na escola. Diferentemente da
outra escola observada, nesta ndo pude ter muito tempo para observacdo, estruturei
minha visita relacionada aos pontos citados anteriormente que pretendia observar.

Basicamente foi uma conversa e ndo uma observacao propriamente dita, pois durante o
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tempo em que fiquei ali, o gestor atendeu alguns telefonemas, assinou documentos,
atendeu a alunos sobre aconselhamentos para o vestibular.

Uma das atividades salientadas pelo gestor foi o dia da Familia na Praca.
Esta é uma iniciativa da Gestdo da Escola para promover a aproximacao dos pais com a
equipe diretiva, professores, funcionarios, colaboradores e alunos. Como no entorno do
Colégio existe uma ampla praga com area verde, brinquedos, quadras poliesportivas e
local para brincar, foi sugerido que a atividade ocorresse nesta praca, também com o
objetivo de aproximar a comunidade com o colégio. Esta atividade é realizada
anualmente, e, segundo relato do gestor, é esperada ansiosamente pelos alunos. Diversas
atividades, jogos, conversas, contacao de histdrias sdo realizadas durante o evento.

Ao término da conversa também perguntei a esse gestor o que ele entendia
por Gestdo Escolar e ele me forneceu a seguinte resposta: “Para mim, gestdo escolar é o
todo da escola. E a unio entre todos que dela fazem parte. Ndo fazemos gest&o
sozinhos, trancados numa sala, precisamos desde o servente até o diretor para que a
gestao seja contemplada na escola. Pois de nada adianta o gestor pensar e querer fazer
algo, se os demais néo estdo de acordo. Por isso, sempre digo que quem participa de
algo, participa sempre. E gestdo para mim é isto, participar”.

Por ser uma escola confessional, valores como a participa¢do, unido e o
envolvimento estdo expressos nas falas sobre diferentes assuntos deste gestor. A
comunhdo entre todos é algo bem valorizado nesta escola.

A Ultima escola em que realizei a observacdo das atividades da gestora,
também era municipal. Na entrada da escola, 0 muro da frente ja impressiona qualquer
pessoa que la chegue. Nele estdo pintadas frases de diversos educadores como Paulo
Freire, Emilia Ferreiro, Celso Vasconcellos, entre outros. Todas essas frases estdo
relacionadas com a boa qualidade de ensino e o que fazer para promové-la.

Segundo relato da gestora, ao assumir o cargo, a primeira atitude que tomou
foi reunir toda a equipe da escola para tracar quais eram as providéncias mais
emergenciais que deveria tomar em relacdo a escola. Por unanimidade, todos relataram
que o muro da entrada da escola precisava de reformas urgentes, pois estava todo
danificado pela acdo do tempo, 0 que acabava causando uma sensacdo de descuido
pelos que ali passavam. Sem recursos para a reforma disponivel em caixa, a diretora
comprou, com dinheiro do seu salario, as tintas e pediu apoio aos professores e
funcionarios para pintar o muro. No final de semana seguinte que assumiu o cargo, la

estavam mais de trinta pessoas para ajudar a pintar um muro de mais ou menos vinte
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metros de comprimento. A partir deste dia, a gestora relata que teve a certeza que o que
faltava naquela escola era dedicacdo e cooperagdo entre todos que fazem parte da
escola.

Iniciei a observagdo aompanhando a gestora em uma reunido com os alunos
que iriam prestar a prova do ENEM. O objetivo da reunido era combinar os dias e
horarios em que seriam ministradas as aulas de reforco para a prova. A gestora mostrou-
se solicita em atender a todas as reinvidicagdes dos alunos. Percebe-se aqui a disposicao
da gestora em se aproximar dos alunos, visto que esse era um fato que ndo ocorria na
gestdo anterior, conforme relato da mesma. Havia um distanciamento e uma hierarquia
entre alunos e equipe diretiva na escola.

Apos esse encontro, fomos realizar uma visita a todas as dependéncias da
escola. A gestora, ao longo da visita, foi realizando atendimentos burocraticos e
pedagdgicos também sempre que solicitada. Ao encontrar a merendeira da escola, a
mesma salienta que as frutas que a escola estd recebendo, estdio muito maduras e 0s
alunos ndo estdo comendo. A gestora sugere que quando acontecer iSSO novamente,
essas frutas sejam transformadas em flans, geléias, doces em compotas para a
sobremesa das refeicOes, desta forma nada sera perdido. Nesse instante, a gestora relata:
“problemas como este, também tenho que resolver, e isso ocupa tempo que poderia ser
utilizado para tratar de outros assuntos, o que faz com que a divisdo de
responsabilidades seja de grande utilidade dentro de uma escola como parte desta .

Durante todo o tempo em que estive na escola, somente durante o periodo
de uma hora, a gestora permaneceu em sua sala envolvida com questdes pedagdgicas
propriamente ditas. O restante do periodo estava circulando pela escola, resolvendo
questdes de cunho administrativo. Em determinado momento, a gestora relata: “Se eu
nao tivesse que me preocupar tanto com esses problemas (referindo-se a merenda), eu
poderia até trabalhar mais com os professores [...] ”.

Observa-se, nessa escola, a descentralizacdo de papéis e tarefas, o que acaba
por sobrecarregar a Gestora e desvirtuar sua verdadeira pratica que deveria ser o
processo de ensino e aprendizagem na sua globalidade, a relacdo com a comunidade
escolar e, principalmente, as relagdes interpessoais que ocorrem neste ambiente escolar.
Percebe-se, a quantidade e diversidade de atividades que a gestora desempenha durante
seu turno de trabalho, as preocupacdes com o bem-estar de alunos e professores, a
criacdo de um bom ambiente dentro da escola, enfim, maultiplas e diferentes tarefas

dentro de um contexto muito burocratico e pouco pedagdgico. O cuidado com questdes
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administrativas da escola € evidenciado durante o periodo em que estive na escola;
contudo, preocupagdes e o desejo de ressaltar a boa qualidade do ensino na escola estéo
presentes em suas falas durante a conversa que tivemos ao longo da observacao.

Criar um ambiente escolar propicio para a aprendizagem é algo que faz com
que os conhecimentos sejam mais desafiadores e motivadores para os alunos. Nada
melhor que instigar a aprendizagem do aluno em um ambiente agradavel e interessante,
principalmente se o aluno for crianga, despertando a vontade de adquirir novos
conhecimentos a todo o instante. Acredito que esse é um dos motivos que faz com que
essa gestora se preocupe mais com transformar a escola num ambiente agradavel e
acaba por deixar em segundo plano a pratica pedagdgica. Penso, que se a normatizacao
de tarefas ou até mesmo a delegacdo das mesmas a outros funcionarios da escola, traria
a essa gestora uma melhor visdo do processo de ensino e aprendizagem em sua
totalidade.

Contudo, percebo que indiferente da esfera em que a escola se encontre, a
centralizagdo de tarefas e responsabilidades da escola, ainda estdo canalizadas ao gestor.
O envolvimento com questdes administrativas da escola, ainda fazem parte da rotina de
gestores, seja ele de escola privada, estadual ou municipal. A constante atividade dos
gestores relatados acima, nos faz refletir até que ponto a Gestdo Democratica €
participativa nas escolas, visto que a centralizacdo ainda esta embasada na figura do

gestor escolar.
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CONSIDERACOES FINAIS

Depois de algum tempo estudando, pesquisando, analisando o assunto
Gestdo Escolar, uma davida ainda emerge em meus pensamentos: serd que NOSSOS
gestores que estdo atuando nas nossas escolas, realmente estdo capacitados e preparados
para desempenharem esse papel de fundamental importancia nas escolas?

O tempo de pesquisa, analise de artigos, revisao bibliografica, observactes
nas escolas, tudo isso cada vez mais me agugou a busca por respostas que muitas vezes
precisam ser definidas e interpretadas pelos sujeitos que fazem parte desta pesquisa.

As publicagdes no Brasil sobre Gestdo Escolar estdo em evidéncia, para
muitos é o tema do momento. Muito se fala sobre o assunto, porém encontrei inimeras
dificuldades em encontrar artigos, periodicos e livros sobre um topico especifico da
Gestéo Escolar: a formagdo do Gestor. Isso reforga cada vez mais a premissa que tanto
falamos em Gestéo e ndo nos preocupamos e valorizamos a formacéo destes gestores.

Ao dar continuidade em minhas pesquisas, cito alguns passos que entendo
como necessarios para conduzirmos a Gestdo Escolar nas Instituigdes de Ensino:

a) Formacdo inicial: estudar e apresentar afinco, todas as teorias e correntes
pedagdgicas que porventura tornam-se necessarias para 0
desenvolvimento das habilidades e competéncias necessarias aos
gestores para o desenvolvimento de suas profissoes;

b) Formacdo continuada: despertar e instigar o interesse dos gestores por
cursos de atualizacdo, visto que a Gestdo Escolar perpassa por varios
ambitos que estdo em constante evolucao;

c) Detalhar as préaticas que o Gestor desenvolve dentro das escolas, para que
possamos estreitar cada vez mais a relacdo entre a teoria e a pratica;

d) Manter estudos atualizados sobre o assunto Gestdo Escolar, acompanhar
as tendéncias e correntes pedagdgicas, sob a forma de estar em constante
atualizacao;

e) Engajar os Gestores com todos o0s setores da escola, com o objetivo de
realmente fazer acontecer a Gestdo Democrética dentro dos ambientes
escolares;

f) Refletir acerca das necessidades de mudancas de paradigmas;

g) Construir novos referenciais que possam responder as solicitacdes da

realidade atual.
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Os topicos citados acima, traduzem os resultados de um desejo de uma
escola realmente democrética/participativa e com um olhar sobre a efetividade dos
processos de ensino e aprendizagem, baseados nas premissas da formacéo de um gestor
atuante em diversas instancias dentro da sociedade em que vivemos.

Neste momento, apds a realizacdo desta pesquisa, percebo que ainda temos
escolas obsoletas em suas atividades, profissionais da educacdo com ideias
“engessadas” em um padrdo ja ultrapassado e distante da realidade vivenciada pelos
alunos. A busca pela mudanca traz desconforto e descontentamento para algumas dessas
pessoas, uma vez que, manter-se na forma de atuacdo, ndo trard nenhuma mudanga e
avanco para a formacdo destes alunos. Conquistar a libertacdo destes pensamentos, na
minha concepcdo sera possivel somente com a valorizagdo, formacdo inicial e
continuada destas pessoas. Reforco a ideia de insistirmos na qualificagdo dos
profissionais que estdo atuando em nossas escolas, principlamente se estes ocupam ou
ocuparam cargos de Gestao.

Parece que a crise vivenciada por muitos gestores, percorre a falta de
infomagdes e conhecimentos sobre o que realmente é a Gestdo Democréatica. Ainda
encontramos gestores completamente autoritarios em suas atuacfes, porém com um
discurso democratico e muito vago. A necessidade de mudanca de pensamento de
alguns gestores me parece urgente, pois somente assim, teremos uma escola
democratica e participativa. Porém, ndo posso “culpar” e apontar essas pessoas, pois
infelizmente ainda ndo dispomos de programas de cursos amplos para formar esses
profissionais. Decorrer sobre varios assuntos, como por exemplo: Marketing
Educacional, Contabilidade, Recursos Humanos, Comunidade Escolar, sem
profundidade, ndo é suficiente para que o Gestor consiga evidenciar a importancia do
seu papel dentro das instituicdes de ensino.

A atuacdo de alguns gestores ainda esta atrelada a burocracia imposta por
alguns governos, independente da instancia, a falta e conhecimento sobre o assunto
Gestdo Escolar, a falta de qualificacdo de alguns profissionais que compdem a equipe
diretiva da escola, enfim, muitos sdo os fatores que temos que estar atentos para a
efetivacdo dos mesmos nas escolas.

Mas ndo sdo somente exemplos ruins que encontramos nas escolas, muitos
exemplos de superacdo e de busca pela exceléncia de uma gestdo. O fato de o gestor
perceber a real funcdo que deve desenvolver dentro da escola ja € o inicio da caminhada

de sucesso. Pois, muitas vezes, ao longo da pesquisa escutei a seguinte frase: “Nao sou
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gestor, estou gestor”. Cada vez que escutava essa frase, mil ideias despertavam em
meus pensamentos, angustias e receios também, porém superados quando me deparava
com gestores trabalhando para a construgdo de uma escola participativa e engajada na
busca por formar alunos com a capacidade de colocagdo de suas ideias na sociedade,
bem como fazer a diferenga na sociedade que convivem.

Paulo Freire (1992, p34) nos diz que “ensinar exige comprometimento ético,
cientifico e humano”, porém, parar e refletir a formagdo inical e continuada dos
gestores, indica que a formacdo inicial ndo esgota a preparacdo para 0 exercicio da
profissdo, pelo contrario, deve incitar a busca por novos conhecimentos e aprendizagens
a fim de suprir o interesse dos alunos.

Acredito que precisamos construir propostas pedagodgicas que vislumbrem a
realidade que realmente vivemos em nossas escolas. Precisamos realmente alinhar a
teoria com a prética. Fazer acontecer!

O momento de parar e refletir sobre quem realmente é o gestor que esta em
nossas escolas, nos faz iniciar uma busca constante por informagdes, a fim de desvelar
esse mito criado sobre a pessoa do “diretor” da escola.

Pensar na gestdo escolar implica pensar na escola como um todo, suas
acoes, relagdes, que ocorrem dentro de um espaco fisico e de tempo histdrico. Assim
como a sociedade, a escola esta em constante evolucdo, o que leva gestores e demais
profissionais da educacdo a iniciar uma busca continua pela formacgdo continuada sob
forma de estar em constante troca de informacdes com os alunos e demais agentes da
escola.

As escolas vivenciam uma era de descontinuidade, caracterizada por constantes
mudancas, em decorréncia de processos de modernizacdo tecnoldgica, inovacao,
redefinicBes de politica econdmica e outras formas de reestruturacdo produtiva, ou seja,
o mundo caminha rapidamente para uma sociedade baseada na informacdo, no
conhecimento e na tecnologia.

Nesse cenario, em funcdo dos papéis desempenhados, 0s gestores precisam estar
no centro do processo de mudanca, participando ativamente como reais gestores da
instituicdo de sucesso. Para tanto, € interessante que utilizem processos de gestdo mais
interativos, que permitam agir de forma analitica e diagnostica a partir de uma visao
estratégica e empreendedora, que possa auxiliar na tomada de deciséo.

Através da pesquisa realizada, conclue-se que as mudancas fazem parte do

cotidiano das escolas e consequentemente para as pessoas que desenvolvem atividades
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nestas instituicdes. Estas mudancas acabam sendo positivas, a medida em que
proporcionam investimento, crescimento, profissionalismo para a instituico.

Com isso, é notavel a preocupacdo dos governos municipais, estaduais e
federal nos processos de formacéo inicial e continuada de professores e gestores
escolares, com o objetivo de aprimorar os conhecimentos e transformar os processos de
ensino e aprendizagem em processos de exceléncias em nossas escolas. Ofertas e
oportunidades sdo muitas por parte dos governos, basta o conhecimento dos gestores e
professores de como utiliza-las para fazer de nossas escolas locais de aprimoramento.

Portanto, a Gestdo Escolar devera ser compreendida e compartilhada por
todos ndo sO6 para instituir na escola a participacdo na gestdo e sim a gestdo na
participacdo, para que desta forma desde o porteiro da escola até o Gestor Escolar
tenham 0 mesmo objetivo e estejam em sincronia, possibilitando assim o
desenvolvimento da aprendizagem de forma clara e objetiva e realmente se efetive

dentro da instacia escola a verdadeira Gestdo Democratica.
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