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RESUMO

O presente estudo aborda as relacdes das pradcaganizacdo e gestdo da escola com a
atividade docente e a aprendizagem dos alunos)daseaptar na realidade escolar indicios
de tais praticas que atuam favoravelmente no tnabdbs professores e, por conseqiiéncia
(extensdo), na aprendizagem escolar dos alunosatdgarias de analise foram buscadas em
estudos sobre caracteristicas de escolas bem dasedias ressignificadas agon funcao de
uma gestao democratico-participativa voltada pdosraacao das capacidades intelectuais e a
formacdo de valores e atitudes emancipatorios. Aivag#o deste estudo surgiu pela
constatacdo, em pesquisas ja realizadas e na ab&erdaexperiéncia cotidiana, de certa
crise nas escolas no que se refere as formas deizagao e gestdo que estaria se refletindo
negativamente nos processos e resultados (impstadiss aprendizagens dos alunos. A
pesquisa consistiu de estudo de caso de quatréaggmablicas localizadas em cidade do
interior do Estado de Goias nas quais foram obdasvas praticas de organizacédo e gestédo e
sua atuacdo no trabalho dos professores e na &ageoh escolar dos alunos. Foram
realizadas, também, entrevistas com diretores, demadores, professores, auxiliares
administrativos, pais e alunos. Como referénciedadoi utilizada a teoria histérico-cultural,
especialmente estudos que acentuam o papel dessfatdcio culturais e institucionais nos
modos de pensar e agir dos individuos. O estudsilplitou captar indicios concretos da
influéncia dos fatores socioculturais e instituaisn especialmente as praticas de gestado, na
atividade dos professores e na aprendizagem dowsallDesse modo, trouxe melhor
compreensao acerca de caracteristicas organizecidas escolas que fazem diferenca em
relacdo a consecucao de objetivos educacionaisaesse

Palavras — chaveOrganizacao e gestdo de escolas. AdministracateesCondicbes de
aprendizagem. Cultura Organizacional.
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ABSTRACT

This present study approaches organized practetasans and school management with the
educational activity and the students learning,irggnat catch in the school reality evidences
of such that practices which act favorably at techers work and, for extension, the students
school learning. The categories of analysis wasrtakom successful schools studies, but
remade for a function of a democratic-participatieemation directed to an intellectual
capacity formation and a formation of emancipatedudes values. The motivation in that
study came from the evidence, in researches alreadyed through and in the daily
experience, of certain crisis in the schools wibpect to organization ways and management
with are reflecting negatively in the process amal iesults of students learning. The research
consisted in study of case of four public schootsated in the interior town of Goias State, in
which was observed the organization practices aadagement and its performance in the
teachers work and in the pupils school learningwéts realized, also, interviews with
principals, coordinators, teachers, assistant adirative, relatives and students. As theoric
reference it was used historic-cultural theory,csdly studies which accentuate the paper of
partner cultural facts and institutional in the wadythink and act of the people. This study can
make possible to catch matter-of-fact indicatioisthe influence of partner cultural and
institutional, especially in the management prasjcteacher work and in the students
learning. In this manner, it brought a better ustlerding concerning organizational
characteristics in the schools which establishedsifice related to a relation the achievement
due educational objectives.

Key-words: Organization and school management. School adtration. Learning
conditions. Organizational Culture.
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INTRODUCAO

O tema da organizacédo e gestao de escolas, olgigti® estudo, foi e continua sendo
debatido em varios contextos e por diferentes asi@s quais investigam seus fundamentos,
sua dinamica, seus métodos e procedimentos, emor@msa com o0s objetivos da educacgéo
escolar. Muitos desses estudos associam as fornagdnizacao e gestdo com a qualidade
da educacéo que se oferece nos estabelecimentoside.

Em meio ao debate que vem se travando sobre esstiqudiversas posicoes tém se
destacado. Umas que enaltecem e, freqientemeptyalorizam o impacto das formas de
gestdo conforme um critério fortemente empresa@aitras buscam desfazer o peso dos
aspectos organizacionais e técnicos no funcionamamtescola. Uma terceira posi¢do, ao
mesmo tempo em que valoriza 0s aspectos organneasjdrata de vincula-los fortemente
aos objetivos de aprendizagem dos alunos, acerduaachbém, o papel eminentemente
educativo desses aspectos.

Na perspectiva do discurso oficial, € bastante esxa a retdrica das politicas
educacionais em torno da eficacia e da produti@dias escolas, vinculando o desempenho
da escola ao sucesso escolar dos alunos, que passa tonica desses discursos. Na
denominada “sociedade do conhecimento”, a escaaopaa ser vista como a instituicao
responsavel pela formagdo das competéncias dosidods para o enfrentamento dos
desafios que se apresentam neste novo cenario.€hamio passa despercebida a insisténcia
em torno do compromisso moral e ético da educaté@s, voltada para uma ética util ao
mercado e ndo para a formacdo de pessoas maiseresce criticas em fungdo de um
projeto social e politico marcado pela solidariedadmana.

A discusséo da funcéo social e pedagdgica dasasscohtinua, pois, presente em
varios campos como na economia, na politica, n#@lsg@ e, claro, dentro da propria
Pedagogia. E fato que as escolas tém papel sgpivfticna formac&o das novas geragdes para
atuarem com competéncia na sociedade em que vi&emao assim, ha urgéncia de reflexdes
sobre novas formas de intervencao na situacao eduned contemporanea. O surgimento de
novos problemas sociais e culturais, de novas frmeaensinar e aprender requer dos
educadores uma nova postura, permitindo uma aéaliapnstante de seu papel e se
readequando as novas exigéncias.

O interesse pelo tema gestao escolar surgiu no nmtoreen que percebi que a escola

publica tem encontrado muitas dificuldades em apenalizar uma proposta pedagogica
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articulada em equipe para alcancar o sucesso dossak, também porque durante minha
experiéncia profissional como coordenadora, gesterama escola publica por mais de cinco
anos, pude perceber que alguns gestores escalaglesn@o se pautam nos conhecimentos ja
produzidos sobre o seu trabalho para exercerenmgidy sendo guiados muitas das vezes
pelo senso comum, sem conexao com um referenéraddeque subsidie a pratica.

A minha trajetoria profissional levou-me a focatipatema da gestdo nesta pesquisa
pelo fato de acreditar que a forma como um diratiinistra uma escola pode interferir na
atividade docente e na aprendizagem dos alunogju@oas acbes do dirigente escolar
atravessam toda a escola. Se este néo estivergaepaara assumir seu papel eficazmente
corre-se o risco de todas as demais atividade®ficarejudicadas.

Este estudo sobre as relacbes entre as praticagydeizacdo e gestdo da escola,
atividade docente e a aprendizagem dos alunos,\jisstamente, realizar uma pesquisa que
pudesse verificar a influéncia das praticas deAgasbs processos de ensino e aprendizagem.
A impressao geral que os varios segmentos soéiaglia escola brasileira ndo € positiva. As
informacdes vindas das pesquisas e da imprenstafalascritas mostram que sédo acentuadas
as deficiéncias no aspecto fisico e nas condi¢cdaeriais de trabalho, na formacdo de
professores, nos salarios, nos processos pedagfiditicos. Mas, é, também, freqlente a
mencéo as dificuldades encontradas nas questdesgdrizacdo em gestdo. Embora haja
estudos e, mesmo, experiéncias de gestdo que aqmraniormas de ressignificacdo das
praticas de organizacdo e gestdo democraticasa a@dyercebe que os agentes escolares
sentem dificuldades em operacionaliza-las dentrardeprojeto pedagdgico que garanta a
participacdo de todos e efetive resultados em faeoum ensino de qualidade para seus
alunos.

As questdes de pesquisa colocadas partem, assinynpdado, de um primeiro
suposto de que as formas de gestdo da participagdescola tém como objetivo, em
principio, assegurar melhor desempenho escolar alosos, implantando, para isso,
condicOes institucionais, organizacionais e mateneara o trabalho dos professores. Por
outro lado, tém-se como hip6teses de que: a) hariast dificuldades de gestores e
professores em prover e coordenar essas condi¢g@sizacionais e materiais, por falta de
clareza sobre o efetivo papel da “gestéo partisi@ano funcionamento das escolas; b) essas
dificuldades sdo explicadas pela inexperiéncia daita de formacédo pedagogica especifica
de muitos diretores e coordenadores pedagdégicgsieareflete negativamente no trabalho

docente e, por consequéncia, na aprendizagem edoslalunos.
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Esta pesquisa busca encontrar elementos do fumeesria da escola que podem
fazer diferenca no ambiente educativo de maneassagurar o cumprimento dos objetivos
educacionais, voltados para a formacéo cognitiea@la formacédo de valores e atitudes que
refletirdo na atividade de professores e alunosifiv@se que a escola € uma instituicdo
social que redne pessoas com caracteristicas @soguie convivem e constroem relacdes
mediadas pelo contexto social e historico culturalentanto, o que se pretende investigar €
como e em que grau as praticas de organizacadadgksescola contribuem para a formacéo
dos sujeitos envolvidos no processo educacionalatd a garantir sélidas aprendizagens.

Tem-se, assim, como objetivo geral, investigaraéidade escolar acerca de como as
praticas de organizacdo e gestdo da escola infarana aprendizagem dos alunos e a
atividade dos professores.

Constituem-se como objetivos especificos destaumesq

a) ldentificar caracteristicas das escolas quenelafiestilos de gestdo dentro das
classificacOes existentes na teoria,

b) Entender as condi¢cdes e modos pelos quais essoale organizacao de gestdo da
escola repercute na atuacéo dos professores earalmagem dos alunos;

c) realizar cotejamento entre escolas publicas deatss com caracteristicas
organizacionais semelhantes, mas que se diferenciasn estilos de gestdo procurando
relaciona-los ao desenvolvimento dos alunos.

d) Relacionar as formas de participacdo da faneilieomunidade escolar com as
atividades desenvolvidas em sala de aula, pararcapgrau de influéncia de tais praticas na
aprendizagem dos alunos.

e) Perceber se os projetos ou propostas educasioo@amo o Projeto Politico
Pedagogico ou Projeto de Desenvolvimento da Esexmessam anseios da comunidade
escolar.

f) Verificar ou ndo a validade das indicacdes desgpesas anteriores sobre

caracteristicas de escolas bem sucedidas.

Cumpre realcar que estéstudo refere-se a influéncia das praticas de @agio e
gestdo na atuacdo dos professores e na aprendizipgeaiunosdentro da perspectiva de
gue somente faz sentido melhorar as formas de @aedo e gestdo da escola em funcéo de
melhorar a aprendizagem escolar dos alunfisbaneo,digitado,2006).Dentro dessa
abordagem a pesquisa baseia-se no referencialcded@a teoria historico -cultural,
especialmente os estudos que acentuam a influéasitatores socioculturais e institucionais
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na aprendizagem escolar. Nessa perspectiva, oxtortestorico-cultural, em que se situa a
aprendizagem, atua no desenvolvimento das formgsedsamento e acdo dos individuos.
Isto €, as préticas institucionais existentes walastém um papel fundamental na atribuicao
de significados e sentidos, tanto pelos alunostquagios professores. Ressalta-se ainda que
0 processo de organizacao e gestao se constitd espaco de interacdo entre pessoas e de
participacéo efetiva na formulacdo dos objetivasnttomo, na dindmica do funcionamento
da instituicdo, o que ira resultar na compreens@ieegtola como lugar de aprendizagem
permanente de seus sujeitos. Destaca-se, por comsega idéia de que as praticas de
organizacdo e gestdao compdem o conjunto de fatocoesextuais e institucionais da
aprendizagem e desenvolvimen@om tal argumento o estudo pretende investigaomasafs

de organizacao e gestdo em seu contexto sociaaudtunstitucional, procurando relaciona-
las com os processos e resultados do ensino edagagem.

A pesquisa teve um cunho preponderantemente dualitessendo caracterizada
como estudo de caso. Foram observadas as praticagahizacao e gestdo de quatro escolas
publicas estaduais no municipio de Inhumas em dliagensdes administrativas e
pedagdgicas, inclusive as salas de aula. Tambémféeitas entrevistas semi-estruturadas
com diretores, coordenadores, professores, awesliadministrativos, pais e alunos, para
obter dados sobre como eles entendem os problengamagis afetam a escola, bem como
saber o grau de satisfagcdo com a instituicdo. itetese, assim, obter maiores informacdes
sobre a estrutura administrativa e pedagogica alalagle escolar e o grau de influéncia dos
fatores socioculturais e institucionais, especiatmalas praticas de gestdo, na atividade dos
professores e na aprendizagem dos alunos e, ao anémmpo, obter uma melhor
compreensao acerca de caracteristicas organizacidas escolas que fazem diferenca em
relacdo a consecucao de objetivos educacionaisaesse

Foram utilizados como instrumentos de pesquisa:
a) Observacao da escola em suas varias dimensdesiisitativa, financeira e
pedagogica (formas de organizacdo, praticas déigyeatdes de formacéo

inicial e continuada, dindmica das rela¢des sqqaisticas, rotinas).

b) Observacdo das aulas dos professores das esctdamrsgdas, analisando
meétodos e procedimentos de ensino, relevancia dtewdo, processos de
avaliacao, resolucdo dos conflitos, relacdes ietgpais entre professores e

alunos, etc.
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c) Entrevista semi-estruturada com diretores, coomlmes, professores,
auxiliares administrativos, pais e alunos, pareembieles a percepcdo dos

problemas que mais afetam a escola e o grau déagai com a instituicao.
d) Andlise dos documentos da escola (Regimento Int&AB, PDE e outros)

Apresentacéo dos capitulos

O Capitulo | apresenta aspectos da problematicgedtio das escolas e um breve
histérico das abordagens tedricas que foram selende desde a década de 1970, em relacdo
a influencia das praticas de organizacdo em gestéatividade docente e na aprendizagem
dos alunos. O Capitulo Il é dedicado a revisdoidmpbafica das pesquisas que tratam das
caracteristicas de escolas bem sucedidas, pahegara uma sintese dessas caracteristicas e
analisar os dados das escolas publicas pesquisadadim, o Capitulo Il apresenta os

resultados das pesquisas e sua analise.



CAPITULO |

AS PRATICAS DE ORGANIZACAO E GESTAO DA ESCOLA E SUA INFLUENCIA
NA ATIVIDADE DOCENTE E NA APRENDIZAGEM DOS ALUNOS.

O objetivo deste capitulo é apontar alguns aspetdogroblematica da gestao das
escolas e apresentar um breve historico das almmwgagoricas que foram se sucedendo
desde a década de 1970.

Estudos sobre organizacédo e gestdo de escolasx@mplo, Silva Junior, (1977) e
Hora, (2006), mostram que, até aproximadamente idoirda década de 1980, ha o
predominio de uma viséo “técnica” nas questdesamrfes a gestdo da escola, em detrimento
de uma visao “pedagogica”. Foi precisamente nessadé que foram realizados estudos
visando uma analise critica mais aprofundada duescéss politicos e pedagdgicos implicados
nas praticas de organizacao e gestao. Esses ederdns énfase ora a aspectos ideologicos e
politicos ora a aspectos propriamente pedagodgiceste caso, sem descuidar de suas
implicagBes politicas.

No entanto, o presente estudo parte ja do ententbnuke organizacdo e gestao de
escolas como praticas educativas, ou seja, partesgrincipio de que as atividades de
natureza organizacional-administrativa desenvodvida escola somente tém sentido se
estiverem a servico dos objetivos prioritarios daot, ou seja, a educagdo e 0 ensino. A
escola deve se preocupar em proporcionar aos ethgamm desenvolvimento cognitivo,
afetivo, fisico, social, cultural, ético, estétiae modo que contribua para a formacédo do
cidadao critico e participativo.

Como objetivo desta pesquisa propde-se coletarsdada analisar as formas de
organizacdo e gestdo, em seu contexto sociocu#uradtitucional, procurando relaciona-las
com 0s processos e resultados do ensino e aprgadiza

Para demarcar, pois, o foco mais imediato destqus cabe destacar, dentro da
orientacdo critica, um dos mais importantes estwibse administragdo escolar. Trata da
obra de ParoAdministracdo escolar: introducdo criticél998), em que defende uma
administracdo escolar voltada para a transformagé@@l, no sentido da escola permitir as
classes trabalhadoras se apropriarem do saberemvidbserem a consciéncia critica da
realidade, objetivando uma educacéo libertadoréeride ainda, uma administracao escolar
organizada em bases democraticas, cuja principattesistica é a participacdo efetiva de
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todos os segmentos da escola. Paro é bastantevonei® afirmar que a razdo de ser da
administracdo escolar € estar a servico dos obgeeducacionais da escola:

A administracdo Escolar inspirada na cooperacéipnmeza entre os homens deve ter
como meta a constituicdo, na escola, de um novmltrador coletivo que, sem os

constrangimentos da geréncia capitalista e da lpaa;do desumana do trabalho, seja
uma decorréncia do trabalho cooperativo de todosnmslvidos no processo escolar,

guiados por uma “vontade coletiva”, em direcéo laarece dos objetivos verdadeiramente
educacionais da escola (Paro, 2006, p.160).

Outro dos estudiosos da administracdo escolar,ciedpente sobre temas da
supervisao escolar, € Silva Junior. Apos destamaonfuncéo essencial da escola o ensino e a
aprendizagem, ele escrevés escolas nao existem para serem administradas ou
inspecionadas. Elas existem para que as criancasnalam (1993 p. 58). Nesse sentido
cuidar da aprendizagem dos alunos deve ser o wabjptimordial da escola, sendo assim
todas as demais acdes da unidade escolar devean-s®lpara a consecucao do seu objetivo
maior. Assim, as acbes administrativas da gestédend@ssegurar o cumprimento das acgoes
pedagdgicas.

Também Lib&neo segue nessa orientacdo, ou sejanddefque as funcbes de

organizacao e gestao devem estar a servico dadsgagam dos alunos. Ele escreve:

As praticas de organizacdo e gestdo existem p#n &rcondigbes para se atingir o
principal objetivo das escolas: melhorar as apeagdins dos alunos, ou seja, elas visam
promover a qualidade cognitiva e operativa da apjragem dos alunos, cognitiva no
sentido de atuar no desenvolvimento mental dosoalenoperativa no sentido de saber
fazer.Uma escola bem organizada é aquela que aasaglcondicfes e 0s meios para
melhorar a aprendizagem escolar dos alunos (2004,)p

1. Alguns aspectos da probleméatica da organizacdo esj&o das escolas

Estudar a organizacdo e gestdo da escola é prantemder como ela se encontra
organizada para atender aos interesses de todolidog no processo educacional e se a sua
forma de organizagdo esta intimamente ligada aepsos pedagdgicos que interferem na
aprendizagem dos alunos, ou se a organizacdo @ogestdo centradas em atividades
administrativas, burocraticas, as quais se perdemndo estarem instrumentalizadas o
suficiente para cumprir sua tarefa primordial queaprendizagem.

As escolas, principalmente as publicas, ha muitas asém sendo alvo de criticas
pelo fato de ndo apresentarem resultados satisfatdo que se refere a aprendizagem dos
alunos. As explicacdes podem ser buscadas em nuogi@Encias. Por exemplo, aponta-se o
fato de que a ampliacdo das matriculas que ocdesde o inicio da década de 1970 buscou
resolver uma questao quantitativa, mas teve comutaglo deficiéncias qualitativas. Outras

hipoteses podem estar relacionadas a ma formagissmnal dos professores, os baixos
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salarios, o aumento da pobreza, o despreparo elerdis e coordenadores pedagdgicos devido
a falta de formacéo inicial especifica para essagdes e as politicas publicas voltadas para a
educacao.

Uma questdo relevante para este estudo é busdaeasora producédo tedrica sobre
administracdo e gestéo traduzidos em concepcd@sodelos que se constituem em tracos
marcantes da area.

Administracdo da educacdo, desde o inicio, perneane@® topo da burocracia
escolar e apresentou-se como uma forma de legéiondgs relagdes de poder.

Na década de 1980 com o periodo de abertura poditite redemocratizacdo do pais,
algumas questdes foram colocadas como fundameuaeasa educacao brasileira como, por
exemplo, o planejamento participativo e a gestdmodeatica. Sendo assim, com a
promulgacdo da Constituicdo de 1988, a educac®ramil passa a viver outra etapa politica
de grande importancia para a implantacdo de unrat@st educacional verdadeiramente
democrética.

Na década de 1990 houve um novo direcionamenta) @ inclusdo no mercado
internacional e a globalizacéo. Estes fatores eémitiaram as politicas educacionais de todos
0s paises, principalmente as na¢des em desenvolanaentre elas, o Brasil. Atualmente,
impbe-se um novo cenario para a pesquisa em eduocacfara os estudos sobre a
administracdo da educacéo.

A Associagcdo Nacional de Politica e Administragcddeducacdo (ANPAE), fundada
em 1961, se destina a produzir e divulgar pesqusbse administracdo da educagdo. A
ANPAE vem conquistando, desde 1961, um espaco ¢iacaissdo e reflexdo dos temas
relacionados a administracédo e, atualmente, vemndelvendo também a pesquisa, atraves
do Programa de Pesquisa da ANPAE, proporcionandeaa¢co do conhecimento sobre as
perspectivas da administragcdo da educacdo no BNedse sentido, a intencdo geral da
ANPAE consistiu em analisar a contribuicao teéenaAdministracao da educacéo no Brasil.

A trajetéria do conhecimento produzido pela ANPEmarcada por trés periodos
principais, o primeiro (inicio da década de 198Mtou com o resgate do pensamento em
Administracdo da educacéo, ndo separando o pensaagy nas suas atividades e com a
énfase no papel politico desempenhado por elamAssidestaca as consequéncias de suas
praticas a favor ou contra as classes menos fadaseedO segundo periodo inseriu o termo
“Gestdo” nos textos e teve como marco a realizag@doSimpoésio com o tema “A

democratizagdo da educacgdo e a gestdo democratiedutacdo” (1986). Além disso, os
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autores contemplaram algumas caracteristicas re@sspara a existéncia da escola
democratica, entre elas as novas formas de protontencargo de diretor; os investimentos
na formagéo de professores, maior flexibilidadeu®rsomia para as escolas, planejamento
dindmico e participativo, tomada de decisdes a@etD terceiro periodo prosseguiu com a
utilizacdo paralela dos termos “Administracdo” ee%&0”, mas o primeiro foi associado as
formas autoritarias de trabalho, ao individualis@djerarquia e a centralizacéo das decisoes.
Ao segundo designou-se a possibilidade de horizdatee das relacdes, da coletividade, da
participacéo e da descentralizagcéo das acbestemai®ducacional e nas unidades escolares.
Nesse periodo também foi contemplada a relacde echncacdo/administracao/qualidade,
sendo criticado o sentido de qualidade estabelepelo modelo politico neoliberal e
destacada a importancia de se buscar a espediicdttaqualidade para a educacao.

A partir de 1986 iniciou-se a producéo sobre “G&#s¢édos 19 artigos publicados na
Revista Brasileira de Politica e Administracdo ddacao (RBPAE), 11 contemplaram o
tema “Gestdo da educacado” e oito o tema “GestaolaascQuanto a primeira, os autores
referem-se as abordagens mais amplas, englobaagdes entre Estado, educacéo e politica
educacional. Ao contrario, “Gestao escolar” apr@<se da analise das atividades do diretor
escolar. Os diferentes autores acrescentaram atd@esaim adjetivo, podendo ser
democratica (década de 1980), inovadora, estratéfy@90 em diante).

Outra instituicdo responsavel por promover pesquisigntifica em torno da
educacédo é a Associacdo Nacional de Pds-Graduaéésgeiisa em Educacdo ANPED, cuja
finalidade é a busca do desenvolvimento e da colagdlo do ensino de pdés-graduacéo e da
pesquisa na area da Educacao no Brasil.

Nos anos de 2006 e 2007, foram publicados pela AN&fEgos que englobam os
conceitos sobre gestdo democratica (democraciégipacdo, descentraliza¢cao) no cotidiano
da escola; Politicas publicas de descentralizag&gedtdo e de municipalizacdo da educacao
basica no pais, bem como, analises do processomgéantacdo do PDDE e suas
consequéncias para a gestdo, dentre outros traballeoenfatizam as concepc¢des de gestao
nas escolas brasileiras.

Paro apresentou na 302 reunido da ANPED o artigutbsa da Escola e Pratica

Educacional Democratica, que sao sintetizadasalasrps do autor:

Nas ultimas décadas, especialmente a partir dmidits anos 1980, tem-se verificado, no
Brasil, uma saudavel tendéncia de democratizac@sdaa publica basica, acompanhando
em certa medida a democratizacdo da prépria saedgue se verifica nesse mesmo
periodo. Ressalte-se, de passagem, que o termocadinacdo ndo é empregado aqui no
sentido de universalizacdo da escola basica, quodelarizacdo do ensino, para coloca-lo
ao alcance de todos. N&o obstante a inegavel it desse significado, o de que se trata
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aqui é da democratizacao das relacdes que envavemganizacdo e o funcionamento
efetivo da instituicdo escola. Trata-se, portadas medidas que vém sendo tomadas com a
finalidade de promover a partilha do poder entriggeintes, professores, pais, funcionarios, e
de facilitar a participacéo de todos os envolvitas tomadas de decisdes relativas ao
exercicio das funcdes da escola com vistas a agélizde suas finalidades (302 Reuni&o da
ANPED, 07/10/07).

No XI ENDIPE, realizado entre os dias 26 a 29 déonda ano 2002, o professor
Antonio Bosco Lima apresentou um trabalho intitoladGestdo democratica” ou
democratizacdo da gestdo, uma analise sobre os eel@® instrumentalizadores da
democratizacdo da escolkle ressalta em seu trabalho que ndo existe gdstéiocratica na
escola, mas tentativas de instrumentalizadoravigaen sua democratizagao.

Diante das pesquisas e estudos realizados no ,Bsagilercebe que a administracao
da escola publica ainda ndo encontrou um aporteaquestrumentalize o suficiente para
concretizar a democracia na escola, tendo em gséndo vivemos em uma sociedade
democrética. Por mais que estudos e politicas atpaea as possibilidades de ressignificacao
das praticas de organizacdo e gestdo democraigasores escolares sentem dificuldades em
operacionaliza-las dentro de um projeto pedagdgio® garanta a participacdo de todos e
efetive os resultados na dire¢cdo a um ensino delgda para seus alunos.

A gestdo escolar estruturada pela sociedade [sfpitapreocupa-se com a
manutencgéo das relagcbes sociais de produgédo edentem democratizacdo da escola, como
facilidade de acesso a escola, as camadas maisspdarpopulacdo, para isso desenvolve
programas com objetivo de construir salas de aata pumentar o niumero de vagas. No
entanto, na prética, falta as condicbes minimasssécias para efetivacdo do processo
democréatico com qualidade, ndo oferecendo saldgimodaos professores e as condi¢des de
trabalho muitas vezes nédo sao favoraveis ao eesanaprendizagem.

Pde-se, assim, a necessidade de investigar conma gue grau as praticas de
organizacdo e gestdo da escola afetam a atividasiepmbfessores e a aprendizagem dos
alunos, por meio da captacao de dados concretmosinta realidade escolar.

2. As abordagens da administracéo: da visdo clasaiaos nossos dias

A realidade educacional que ora se configura emmansgciedade € resultado de uma
série de fatores de ordem, social, politica, caltarhistérica, os quais delinearam a historia
da educacédo brasileira, que ndo podera ser armlsam destacar pontos cruciais para a

construcdo da escola publica que temos hoje.
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Neste tépico, busca-se analisar a influéncia deague nortearam as formas de
organizacdo e de gestdo bem como suas contribyigiasa configuracado da atividade dos

professores e das formas de aprendizagens produmdsascola.

2.1. A gestao escolar na abordagem da administracgeral

A analise a seguir procura apresentar as basasae@ politicas que sustentam a
gestéo escolar na concepcao da teoria geral dasthacdo, que transpde para a organizacao
a imagem da escola como empresa educativa, queZVaeiftoman sintetizam da seguinte
forma:

A visdo produtiva da escola acentua a importanaiafttacia (adequacao dos resultados
aos objetivos previstos) e da eficiéncia ( uso adeq dos recursos): planificacéo precisa
e ajustada, direcdo por objetivos, controle minsida qualidade, selecdo e promoc¢éo do
pessoal diretivo e docente (1989, p.74).

Para denominar a gestdo escolar com enfoque naniathagdo geral do tipo
empresarial, € adequada a expressdo “administras@olar’. Estudos sobre a escola
mostram, jA nas primeiras décadas do século XX, aguguestdes relacionadas com o
planejamento, organizacao, gestao e controle dieladies educacionais estiveram vinculados
ao termo “Administragéo Escolar”.

O paradigma da escola como empresa encontra sdanfigmtacéo na Teoria Geral
da Administracdo. A teoria administrativa do secd desenvolveu-se através de trés
escolas: a classica, a psicossocial e a contengmréh texto se desenvolvera em torno da
escola classica, buscando interpretar as suasémailas no contexto das organizagfes
escolares.

A teoria classica, no entender de Hora, se cormolilirante a Revolucao Industrial
e se fez representar por trés movimentas:administracdo cientifica de Taylor, a
administracdo geral de Fayol e a administracdo lamética originada de uma disfuncédo da
racionalidade de Web€n994, p.36).

Taylor, conhecido como pai da administragcéo cieatiftorna visivel a intengdo do
capital quando enfatiza o controle e a racionadiaago trabalho e prioriza a geréncia. O
objetivo dessa teoria era introduzir nas empregsas conjunto de procedimentos que
elevassem a eficiéncia na producado, para atendeprawipios de uma revolugéo industrial
gue tinha necessidade de adaptar o homem a maquina.

Dessa teoria nasce, entdo, uma nova forma de aggda na qual surge também a

necessidade de um novo tipo de trabalhador querdspender pelo planejamento e controle
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das atividades executadas: O administrador, cajalino deste profissional passou a garantir
aos donos do capital maior poder sobre seus trathales.

A este respeito, Tayl@apudParo afirma:

Na administragdo cientifica, a iniciativa do trdtaalor (que é seu esforco, sua boa
vontade, seu engenho) obtém-se com absoluta unifad® e em grau muito maior do

gue é possivel sob seu antigo sistema (...)

A geréncia é atribuida a funcdo de reunir todos@shecimentos tradicionais que no

passado possuiram os trabalhadores e entdo dadssi tabula-los, reduzi-los a normas,
leis ou férmulas grandemente Uteis ao operario pasxucdo do seu trabalho diario
(2006, p. 65).

Fayol ao defender o segundo movimento da escadaici aponta como bases para

a Teoria da Administracdo, de acordo com Costa:

Os principios da divisao do trabalho, autoridadssiplina, unidade de comando, unidade

de direcdo, subordinacdo de interesses particuresinteresses gerais, remuneracao,
centralizacdo, hierarquia, ordem, equidade, edaldi¢ do pessoal, iniciativa e unido do

pessoal (1998, p. 29).

Taylor e Fayol se preocuparam com a questdo d&refia nas organizacdes, o
primeiro priorizando as tarefas através de métodestificos (observagdo, experiéncia,
registro e andlise), para se atingir a producdogemmde escala em menos tempo, com
menores custos e evitando os desperdicios. O segunidtizando a estrutura organizacional
e administrativa para proporcionar maior eficiérioarabalhador e da empresa, em que o ato
de administrar consiste em prever, organizar, cdarancoordenar e controlar. Ambos
tiveram significativa importancia para a construcgdo pensamento organizacional e
administrativo de sua época cujos principios aiesffio presentes em praticas atuais da
gestdo da escola. O estudo realizado por Taykayel contribuiu para consolidar o modelo
de administracdo empresarial que também foi aplices organizacdes escolares. Embora
sendo considerada ultrapassada por algumas ig8ggiiescolares que buscam construir
conhecimentos emancipatorios, é importante recamhece seus diferentes conceitos
contribuiram na forma de imaginar e organizar batifo escolar.

A administracdo burocratica compfe o terceiro mewitn da escola classica,
aparecendo como uma disfuncdo do principio de matizacdo pretendida por Max Weber
(apud Hora), Estrutura burocratica pressupfe o surgimento pdralga concentracdo dos
meios materiais nas maos dos chefes. Isso se d@&mpsesas capitalistas privadas que
apresentam essa caracteristi@®94, p. 37).

A Dburocracia surge, entdo, como modelo de orgaAague tem como
caracteristicas globais a racionalidade e a efi@émesta perspectiva, se assemelham aos

objetivos da administracdo cientifica pretendida Paylor. Na estrutura burocratica, a
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organizacao do capital e do trabalho reafirma arsg@o entre o planejamento e a execugao
manual e intelectual intensificando a dominacaocagntal sobre o trabalho.

O critério administrativo da escola burocratica éfigiéncia, cujo significado se
traduz na produtividade, isto é, de produzir o méixcom o minimo de recursos, tempo e
energia, isto €, a produtividade. Nesta perspeofiaiciente aquele que produz o maximo
com o minimo de desperdicio de custo e de esforgseja, aquele que na sua atuacéo
apresenta uma elevada relagéo produto/insB8ender, 1982, p.11).

No sistema educacional, a eficiéncia da admini&trggeocupa-se com a consecucao
dos objetivos intrinsecamente vinculados aos aspgotdagdgicos propriamente ditos e a
capacidade administrativa sera medida pelo alcdos®bjetivos educacionais propostos.

Ribeiro, um dos primeiros estudiosos da adminidtragscolar no Brasil, confirma a

dependéncia desses estudos em relagdo a Admias(Geyal aplicada as empresas.

A complexidade alcancada pela escola, exigind@&#ua vez mais unidade de objetivos e
racionalizagdo de seu funcionamento, levou com ejaese inspirasse nos estudos de
administracdo em que o Estado e as empresas mivau@ntrassem elementos para
renovar suas dificuldades decorrentes do processal.sSendo evidente a semelhanca de
fazeres que criem a necessidade de estudos deistdagi&io publica ou privada, a escola
teve apenas de adaptéd-la a sua realidade. Assidmaiatragdo escolar encontra seu
Gltimo fundamento nos estudos gerais de admin&réto88, p. 59).

Percebem-se aqui dois aspectos simultaneos nospmedministrativo: de um lado
estdo concentrados esfor¢cos dos tedricos da adragdie de empresas na constru¢do de uma
teoria que seja aplicada em qualquer organizagd@utfo, os estudiosos da administracéo
escolar tentando legitimar suas proposicdes tedmra bases cientificas, fortalecidas nas
teorias da administracdo de empresas e desta fgarentir padroes de eficiéncia e
racionalizacdo alcancados pelas empresas.

Na década de 1960 eram comuns as comparacdes ola estn a empresa,
principalmente entre aqueles que apoiavam modelositipstas e tecnoldgicos de
organizacdo e administracdo escolar, visando sempee maior produtividade com custos
mais baixos. Nesta concepc¢do, a organizacéo escaantificada como a de uma fabrica e a
maneira de administra-la ndo pode ser diferenteldamis organizacdes, visando garantir os
mesmos padrdes de eficiéncia e racionalizacdo @ddas pela empresas. Lourenco Filho
publicou nessa época o livfrganizacdo e Administracdo Escolarg qual, explicita o uso
dos principios tayloristas e fayolistas na gestiestola.

A esse respeito, cumpre registrar um ponto de distAnisio Teixeira, em que ele

nao descarta a necessidade da ciéncia da adngéstrenas afirma que a administracéo
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escolar precisa subordinar-se aos objetivos edutas, onde “o0 alvo supremo € o

educando”.

Jamais, pois a administracéo escolar podera sgraggda ao administrador de empresa, a
figura hoje famosa deonanager(gerente) ou organization—-man, que a industrigliea
produziu na sua tarefa de maquinofatura de produtaieriais. Embora alguma coisa
possa ser aprendida pelo administrador escolar ode & complexa ciéncia do
administrador de empresa de bens materiais de monso espirito de uma e de outra
administracdo sao de certo modo até opostos. Enaedo, o alvo supremo é o educando
a que tudo mais esta subordinado; na empresapeapremo é o produto material, a que
tudo mais esta subordinado [...] (TEIXEIRA, 196315).

A despeito desta declaracéo, o fato € que a vias&@olohinistracdo escolar baseada na
racionalidade da empresa capitalista continua adlwlainante em nossas escolas. Segundo
Paro (1986) essa idéia de geréncia como controteaBlalho alheio, limitando a vontade do
trabalhador continua em vigor na teoria e na patecadministragdo em nossa sociedade.

2.1.1. As manifestacdes do modelo classico da adisiragdo escolar, no Brasil

Este modelo de administracédo escolar formal, @aiénte centrado nos modelos da
administracdo cléssica, preocupada com a raci@agdliz e métodos de trabalho, sustentado
por relagbes hierdrquicas e normas, passou a eXerte impacto nos meios educacionais,
gerando muitos debates e polémicas.

O baixo desempenho do sistema escolar na décab260eoi ponto de partida para
uma concepgao tecnicista da organizacao escolar.cConilagre econémico” difundido pelo
regime militar instalado no Brasil em 1964, logacsastatou a baixa produtividade da méo-
de-obra, fato esse que foi associado iadéces insatisfatorios de atendimento escolar em
relacdo ao total da populacédo e aos elevados sndieesvasao e repeténcia. Estes fatores
eram apresentados como um dos entraves ao pr@etesgnvolvimento e modernizagéo do
pais. Ou seja, 0 sistema escolar daquela épocasfppnsabilizado pela baixa qualificacdo da
mao-de-obra e, consequentemente, ma distribuiciendia e, também, pela ma formacéo da
populacao para o processo politico.

Devido a tais impasses, 0 Estado, por meio deigadit dispositivos legais, passa a
empregar a tecnologia educacional, tanto para malizar o sistema de ensino visando
atender as necessidades do modelo de desenvoloinvegdgnte, quanto para servir de
orientacdo para a organizacao das escolas e paratodos de ensino.

A racionalizagéo do processo produtivo pela orgagdia do trabalho institucionaliza
a divisédo parcelar do trabalho que separa a deds&aecucdo, fragmentando-o em iniUmeras
partes, que exigem baixos niveis de qualificacédu. decorréncia da fragmentacédo e do

empobrecimento do conteudo do trabalho, que passa automatizado e desinteressante,
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surge a necessidade do controle externo, parauaaseqy compatibilidade entre o que foi
planejado e o executado e impedir que as contreslig&radas pelo proprio capitalismo
inviabilizem seu desenvolvimento.

No campo educacional, em resposta ao discursoaadarmeficiéncia do sistema de
ensino em todos os niveis, assiste-se a reorgaoizagto do ensino superior (Lei 5540/68)
quanto dos ensinos de 1° e 2° grau (Lei 5.692/7dix reformas caminham em direcéo a
racionalizacdo dos aspectos administrativos e pédags com o objetivo de acompanhar os
modelos politico e econémico implantado no p@esenzer e Machado 1986, p.34).

A ineficiéncia do sistema escolar passa, entaeraa@mbatida com propostas de
planejamento racional, tendo em vista 0 aumentedaanda social paralelamente a escassez
de cursos de toda natureza. Dentro dessa linhard@amento, Saviani esclarece queartir
do pressuposto da neutralidade cientifica e ingfaranos principios de racionalidade,
eficiéncia e produtividade, o tecnicismo advogaeardenacéo do processo educativo de
maneira a torna-lo objetivo e operacion@l86, p.23).

O excesso de racionalizacdo do trabalho no sisteswlar brasileiro tem
prejudicado o fazer pedagdgico, tanto do diretor edeola como dos professores e
coordenadores pedagdgicos. O racionalismo tayhodsbu a divisdo no trabalho dentro da
escola, separando os que planejam dos que exechtsa.forma de organizacao tira do
trabalhador o controle sobre o mesmo, o que geracassidade de um planejador e um
controlador do trabalho. Com isso, surge a figusaadministrador e da administracao e,
como consequéncia, a hierarquia na medida em quépasia administracdo também passa
por um processo de divisdo parcelar do trabalhangpamento, direcdo, coordenacdo,
controle e avaliacdo. Essa divisdo do trabalhoritanitpara criar uma camada intermediaria
de trabalhadores que se interpdem entre o catatalis produtor, estabelecendo, assim, uma
estrutura hierarquica, que ao mesmo tempo se tgn=iimo uma estrutura de poder que ira
assumir um maior controle sobre os trabalhadores.

Conforme alguns estudiosos do assunto, o parcetanm® trabalho pedagdgico
levou a especializacdo de fungdes, introduzindsistema educacional uma gama variada de
técnicos e especialistas. Surge, entdo, a padgémizdo sistema de ensino a partir de
esquemas de planejamento previamente formuladogueis devem se ajustar as diferentes
modalidades de disciplinas e praticas pedagodgicas.

No tecnicismo, 0 elemento principal passa a semganizacao racional dos meios.
Professor e aluno ocupam uma posicédo secundaigs@o somente partes de um processo
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em que a concepcado, planejamento, coordenacéaotmleoficam a cargo de especialistas
que, na opinido de Saviani (1986), sdo supostambatglitados, neutros, objetivos,
imparciais. Deste modo, como afirma o autor, a mirggdo do processo € o ponto mais
importante, transformando-se em garantia de efi@éncompensando e corrigindo as
deficiéncias do professor e maximizando os efeitomtervencao dos especialistas.
Morenoapud Costa apresenta algumas caracteristicas geraisstg@ presentes

na organizagao escolar, frutos da teoria da adtrag&o cientifica:

Uniformidade curricular - contetidos iguais paraomdmetodologias de ensino dirigidas
ao coletivo, agrupamentos homogéneos de alunosmadky a conseguir turmas iguais,
escassez de recursos materiais, uniformidade ramiaegdo dos espacgos educativos e na
organizacdo dos horérios, avaliacdo descontinsajptina formal, direcdo unipessoal:
direcdo hierarquica e centralizada da escola nadigo diretor (administrador), velando
pelo cumprimento das normas e disposi¢cdes da astmaigdio central, decide sobre todos
0s aspectos da vida escolar, relagbes insuficiesies a comunidade: escola fechada.
(1998, p. 33-34)

Com isso surge entdo, a padronizacdo do sistereagiieo a partir de esquemas de
planejamento previamente formulados aos quais deseemjustar as diferentes modalidades
de disciplinas e praticas pedagadgicas.

2.1.2. Critica a presenca da divisao do trabalho péalista na organizacéo escolar

Em funcdo do novo modelo de desenvolvimento, oraegiio para se analisar a
organizacdo do trabalho nas escolas, incluindo abatho dos professores e dos
administradores, foi buscado na critica a diviséitrabalho capitalista reproduzido na escola.
Com efeito, até meados da década de 1970, nao lseac@m em questdo o modelo
convencional de administracdo da escola, o chamaaftelo funcionalista ou burocratico.
Com base na imagem organizacional da “escola eaipres procedimentos administrativos
na escola, seguiam os principios e métodos adotadespresa capitalista, certamente com
adaptacOes a natureza da atividade escolar, masibaste assentados nas concepcdes da
administracao geral empresarial.

Com base na histéria da Administragdo pode-se cnper que a administracao
educacional esteve fundamentada na Teoria da Astmigéo Cientifica, que teve seu
surgimento e desenvolvimento calcado nos interesapgalistas, politicos, econémicos e

sociais, onde o elemento humano €, na maioriaesssydesconsiderado, como cita Paro:

Embora com matizes variadas, que servem para éncofas reais dimensdes e visam

atender as necessidades de justificacdo ideoldpcanomento, a geréncia enquanto
controle do trabalho alheio, através da apropriaigieaber e do cerceamento da vontade
do trabalhador, encontra-se permanentemente peesestteoria e na pratica da

administracdo em nossa sociedade, perpassanddeasntiis Escolas e correntes da
administracdo deste século (2000, p.59).
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Desse modo, o administrador de empresa assume&iercde agente integrador de
objetivos vinculados aos objetivos da organizagagestor escoldendera a mesma atuacao,
tendo em vista, a aplicabilidade das teorias emirasiracéo nas escolas brasileiras. O papel
do gestor também assume um carater de agenteadtggra escola, tendo a responsabilidade
de envolver os diferentes setores e atores na iaegai®o € conducao do trabalho diario de
forma global.

A partir da década de 1980, no periodo de trangigicocratica, com a volta das
eleicBes diretas para a presidéncia, cresce o neowinde critica ao sistema educacional e a
escola, resultando em inUmeros questionamentosca de papel da escola e sua funcéo
dentro do contexto social em mudanca, o que immdicambém, em mudancas na estrutura
da escola. Com isso, o papel do diretor escolasopas ocupar lugar de destaque nas
discussbes educacionais, porque a organizagcdoagsdol ponto de vista da perspectiva da
administragdo empresarial, sempre esteve baseadka estrutura de hierarquia, submetendo
os profissionais as relagcdes de mando e submissBimando o diretor no ponto mais alto,
determinando a ele todo o poder de decidir sobreiraes da escola. A ele caberia a funcao
de comandar as ac¢des dos subordinados e “garagfici@ncia da Escola”, para atender as
leis do mercado, 0 que, consequentemente, nao ngroparia a participacao de todos na
superacao dos problemas escolares.

Reafirma Paro que a escola apenas reproduziu rsewmasida administracdo das
empresas em geral, como divisdo do trabalho, destrgue foramtomados como
transplantaveis para a situacao escolar, sob jicgtifvas meramente técnicas, sendo tratados
de maneira autbnoma, desvinculados dos condici@sasbciais e econdmicos que 0S
determinan{ibid. p.127).

Na administracé@o capitalista e conservadora, aadifeum representante do Estado e
da escola, com uma posicdo hierarquica privilegiawas totalmente vinculado a ordens
superiores. Percebe-se, por exemplo, o ndo envahondo diretor com a questdo
pedagogica, mas sim um diretor envolvido com assut¢ ordem burocratica e preocupado
com as questdes puramente administrativas.

Tal situacao se consolidou, porque a transposigg&cebmentos administrativos da
empresa capitalista para as escolas se deu derenaasiral, sendo considerado como algo
plenamente legitimo. Dentro dessa teoria, o trabalh diretor € visto como puramente
técnico, sem vinculagdo com contextos sociais @@u@os, como se pode confirmar no

dizer de Félix §¢pudParo)
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De fato, na medida em que a pratica da adminisiragéolar é tratada do ponto de vista
‘puramente’ técnico, sdo omitidas as suas artibglsgcom as estruturas econdmicas,
politica e social, obscurecendo a andlise dos cmmdintes da educagdo. As normas
técnico-administrativas que séo propostas como a®ipara o funcionamento do sistema
escolar constituem um produto desses condicionaNesntanto, elas sdo adotadas e
implementadas como se fossem autbnomas, isentatetaminagfes econémico-sociais
(ibid, p. 127).

Nas palavras de Paro, a acdo do diretor é permdadaontradicdes e situacdes

ambiguas.

O diretor escolar assume o papel de preposto dam&stom a incumbéncia de zelar por
seus interesses; estes, embora no nivel da idaosegapresentem como sendo de toda
populacdo, bem sabemos que constituem em interessetasse que detém o poder
econdmico na sociedade (2000, p.135).

A escola, em uma organizacdo burocratica, dispdes sErgos numa Vvisao
hierarquica, onde os funcionarios devem cumprirsstaefas com profissionalismo e
racionalidade. E, portanto, um sistema social nal gudivisdo do trabalho é realizada de
forma racional e as atividades sao distribuidasaderdo com 0s objetivos a serem
alcancados. A gestéo burocrética, presente natasspoincipalmente na funcao do diretor,
nao deixa de ser uma forma de controle do Establiee sbescola, como também do diretor
com relacdo ao coordenador, do coordenador comotegsor e deste com o aluno,
demonstrando que as relagcbes sociais capitalistggatiucdo se reproduzem em todas as
instancias da sociedade, inclusive nas escolasetinto, a eficiente utilizagdo dos recursos
materiais e humanos ndo garante o sucesso da,esc@larez que os problemas enfrentados
no cotidiano escolar ndo podem ser resolvidos cemmples aplicacdo de férmulas e teorias
exatas.

Por outro lado, a situacdo de impoténcia do dirét@mte dos problemas graves com
0S quais se defronta a escola concorre para gaetessta frustrada a realizacdo de seu
objetivo especificamente pedagdgico. Desse modaxadele cumprir sua funcao
transformadora de emancipacédo cultural das camada®ms favorecidas da populacéo,
servindo aos interesses da conservagao social.

Numa posicao critica diferente da descrita anterémte, Paro busca desvelar os
vinculos da organizagao escolar com a divisdo poonmada do trabalho, tipica do sistema
capitalista e, também, se empenha em propor fodeasrganizacdo das escolas “eficazes”
para a formacao das camadas populares.

O referido autor parte de uma distincdo basicaeeatiministracdo gerale
administracdo em gera(Paro, 2006).A administracdogeral tem sido vista como uma

concepcao que se determina a partir das relacoe®micas, politicas e sociais do modo de
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producao capitalista. Administracdo em geranalisada em sua esséncia é aquela comum a
todo tipo de estrutura social e significa a utgé&a racional de recursos para a realizacao de
fins determinados. Logo, a administragdo em gerahé atividade exclusivamente humana,
porque estabelece os objetivos a serem cumpridesriente diferenciando da irracionalidade
do animal e da natureza, através de sua acao tvgeie proporciona sua transformacao
natural utilizando a razéo.

Segundo Paro, no Brasil, a administracdo da edoaag@&scolar tem fundamentos
tedricos gerais nos principios administrativos ers@riais, devido sua caracteristica de
sociedade capitalista, em que predominam estruhieagrquizadas, nas quais a maior parte
das decisfes é tomada no topo da instituicdo. ©sesses do capital estdo sempre presentes
nas metas e objetivos das organizacdes, as quamde adequar ao modelo que Ihes impde
este tipo de sociedade. Neste sentido, o diret@sdola tem como tarefas bésicas organizar e
administrar, procurando compreender, que a soocteedadominada pelo capital e as regras
capitalistas vigentes na estrutura econdémica tendese propagar por toda sociedade,
atravessando as diversas instancias do campo.social

A influéncia que os principios da teoria da adntiagsgio classica tiveram na
organizacdo escolar apresenta-se nos termos referanconceitos e praticas utilizados na
indUstria como: objetivos, direcdo, eficiéncia, mfidade que passaram a ser habituais nos
programas de formac&o em administracéo escolar.

Destaca Licinio Lima:

Com efeito a tdnica na centralizagdo e na hierarformal, a divisdo das tarefas
administrativas em termos rigidos de concepcao gleimentacdo, o encadeamento
sucessivo das tarefas e dos escaldes burocraticerscar e, sobretudo a idéia da maxima
rentabilidade e da maxima eficiéncia, sdo algumasimas tayloristas aplicadas a
administracdo do sistema educativo ( 1996, p.35).

Até os anos 80, os trabalhos tedricos que tratadamdministracdo Escolar, no
Brasil, adotavam uma postura ndo progressista endigim a utilizagdo dos principios
administrativos empregados na empresa capitallstan a instabilidade econémica e politica
dos anos 1970 e inicio dos anos 1980, tanto em miternacional como nacional, 0s
guestionamentos sobre a administracdo escolar detigem ao que se pode denominar de
perspectiva critica. Surgiram, pois, teorias agtique defendiam a democratizacdo nao s6 da
escola, mas de todo processo educativo, tendo lgetivio 0 acesso, a permanéncia com
sucesso do aluno na escola.

De acordo com Paro, a aplicacdo dos principios chairastracdo capitalista na

escola ndo deu certo, devido ao insucesso da ogaépcnicista que leva a burocratizagdo
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das atividades e nédo contribui para sua finalidedigcativa. Pelo contrario, esse processo
conduz ao esvaziamento de seus conteudos, comprmioed qualidade do ensino, como o

autor (bid) esclarece:

No processo de degradagdo das atividades profissialo educador escolar, com a
conseqlente desqualificagdo de seu trabalho eltarmaento de seus salarios, (...) e &
medida que ndo interessava a classe detentoraddo politico e econdmico, pelo menos
no que diz respeito a generalizagdo para os nosgmihadores mais que um ensino de
baixissima qualidade , o Estado, como porta vozrtesesses dessa classe , passou a dar
cada vez menor importdncia a educacdo publica, regaledo para ai recursos
progressivamente mais insuficientes e descurandi® wez mais das condi¢cbes em que se
realizava o ensino de massa ( 2006. p. 132).

O resultado do descaso com a educagdo publica dene® consequéncias a
multiplicacdo de salas superlotadas, recursosidaaprecarios e insuficientes, qualificacédo
profissional inadequada, baixa remuneracéo pastod funcionarios da escola. A queda na
gualidade do ensino foi o resultado de tudo isso.

Paro reafirma que a adog¢do dos principios da empagstalista para administrar a
escola, coloca-a, logicamente, ao lado dos inteseds capital, pois a falta de uma vinculacao
entre a utilizacdo dos recursos e uma racionalidaterna que signifique a articulacdo com a
classe trabalhadora € o que tem mantido o consmigaw na escola.

Constatado o carater conservador nas teorias iegedte organizacao e gestdo das
escolas, Paro prop6e uma administracdo escoladeoftara a transformacéo social, pois se
apropriando dos saberes produzidos pela humanidadegabalhadores poderiam ampliar a
consciéncia critica da realidade, objetivando udhacacdo libertadora e, a0 mesmo tempo,
equipar-se para participar no trabalho, na cultura, politica. Defende, ainda, uma
administracdo escolar organizada em bases denuasatuja principal caracteristica € a
participacdo efetiva de todos os segmentos daagstmido em vista, que escola € uma
instituicdo social que presta servi¢o a sociedaenepor funcdo propiciar as condi¢des para
o dominio do saber sistematizado e desenvolvimdgsgaapacidades mentais dos alunos para

formar o cidadao.

As vantagens de uma administracao escolar paiticip@m que as decisdes sdo tomadas
pelo grupo, ndo se referem apenas a democratizaggioa da escola, mas também ao
fortalecimento da unidade escolar externamenteR®/A006 p. 164).

Na medida em que os individuos apropriam-se deemmientos, valores, atitudes e
modos de agirem, eles se introduzem no mundo daraut, com isso, tornam-se aptos a
transformar a realidade e a si proprios. No enfdantaa-se necessario reafirmar que a escola
é apenas um dos fatores determinantes da trangf@onsacial. Como um dos elementos que

compdem a sociedade, a escola de acordo com Paro:



31

(...) podera concorrer com sua parcela para aftranacdo social, na medida em que,
como agente especificamente educacional, consegumover, junto as massas
trabalhadoras, a apropriacdo do saber historicarsmumulado e o desenvolvimento da
consciéncia critica da realidade em que se encor{2@06, p. 113).

O processo educativo, por sua complexidade e pelgpria esséncia, exige uma
administracdo fundamentada e organizada de acordoas necessidades de seus usuarios e
conforme a realidade de cada sistema de ensinob@auuncionamento e sua estruturacao
apropriada constituem fatores cruciais para aengisuas finalidades e cumprir seu papel no
desenvolvimento social. Se o fim da educacdo émitptle humana, que € alcancada por
meio do desenvolvimento integral do individuo e swsercdo na sociedade em que vive,
justifica-se, entéo, a preocupagao com o sistenuagdizacao e gestao da escola.

Administrar uma instituicdo de ensino inclui, potta mais do que aspectos
administrativos e burocraticos. Exige a presencdiddor nos planejamentos da escola, nos
programas e métodos, na escolha dos materiaisadisiaha assisténcia didatico-pedagdgica
aos professores, na capacitagdo dos docentes,abalhiv com as familias e com a
comunidade e, sobretudo, nas atividades de enpneofizagem dos alunos, que se realizam
na escola e na sala de aula.

2.2. A visdo pedagogica nas praticas de organizagd@estéo escolar

A administracdo escolar que temos, hoje, se camfignos moldes da administracao
burguesa, capitalista, de carater conservador,ssiggedo apenas de um gerente eficiente,
cumpridor das determinacées da classe hegemoniste Bodelo de administracao
desvincula-se dos contextos histérico-culturais@ass que as determinam, utilizando-se da
divisdo pormenorizada do trabalho a ser executadotarior das escolas.

A escolade hojeencontra inserida em uma sociedade impulsionade @al rapidas
transformacdes econdmicas e tecnoldgicas, decesratt processo de mundializacdo da
economia e do processo produtivo onde o “eu” serepdle ao “nds”, gerando o
individualismo exacerbado, em que, a maioria dpuf@acédo se encontra a margem dos
beneficios sociais, econdmicos, politicos e culyras quais sdo apropriados por uma
pegquena parcela da sociedade, caracterizados a@srdonos do capital. O resultado desse
processo é uma sociedade cada vez mais desigualuglente, o que possibilita a classe
hegemonica apoderar-se dos bens que sao prodsoidatmente, por meio da exploracéao de
seus trabalhadores.

Diante deste cenario, a democratizagédo da eduéagiasitada e apontada dentro do

discurso hegemonico como direito de todos ao aepsomanéncia com sucesso do aluno na
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escola. Conceitos como eficiéncia, eficacia, agaba produtividade, competitividade,
incentivo, parcerias, tém dominado a reflexdo déip@ educativa da Ultima década, que para
CasassUs pode ser explicada pelo pensametdas politicas educativas tienen un fin
economico explicit(008, p. 63).

De acordo com as pesquisas realizadas pelo autoPaises da América Latina, ha
uma notavel facilidade em se impor a linguagem @eoca em contextos educativos, sem
gue iSso seja contestado efetivamente, gerande o0 qutor chama de reconceitualizagéo das
formas de entender os processos educativos, cagas B&o 0s conceitos da economia.

Esta reconceitualizagdo, formulada com fins econOsnie imposta aos sistemas
educativos como politicas educacionais, tem sidocada como uma “nova” ideologia da
educacao. Na verdade, os conceitos baseados ndagieaé equidade do ensino nas escolas
publicas sdo defendidos pelos educadores progeessige ha décadas tém proposto uma
educacgdo emancipatoria, que promova a transformsgdal. Uma consequéncia destes fatos
€ o surgimento de uma dupla linguagem e mal erdesdintre os planejadores da educacéo e
os administradores docentes, incumbidos de colugpratica tais politicas.

Do ponto de vista conceitual parecem existir doindos paralelos: um mundo
baseado na gestédo de politicas para cumprimentafode acordo com teorias apropriadas
pelas Ciéncias da Educacdo; outro mundo real, gsigelos requisitos tdo somente da

politica governamental. Conforme destaca Casalsd} (

...La gestion de las politicas se ha ido caraemda por una practica de cumplimiento
formal, pero no real, de los requisitos de la malitLa simulacién aparece como una
manera de hacer “como si” la politica estuviera&téfamente aplicandose, sin que ello se
verifique en la realidad (p. 63).

A transferéncia dos modelos de gestdo do setorupvodpara as organizacbes
escolares trazem consigo também os paradigmas gustentam (Drucker, 1990; Glatter,
1999 apud Casassus, 2008). Isto é, na atualidadetetlominio da racionalidade na conduta
humana que tem girado em torno das relacdes de,p@teséd dentro da escola, mas também

nas relacdes entre o poder central e 0 papel ddaesk preocupacdo com a finalidade
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verdadeiramente educativa da escola quase ndacapeaas discussdes, como esclarece Silva
Janior (1993, p. 69):

A discusséo sobre o trabalho do diretor de esc@tapnivilegia seu aspecto essencial: a
finalidade pedagdgica de sua acao. O vinculo nadessnsino/administracao € deixado
de lado em ambos os pdlos do debate. No pélo tedéicnico”, a busca da identidade
prépria da administracdo escolar tende a aproxanmadito mais da administracao do que
do escolar, ou seja, o fato administrativo apreseat como substantivo e o fato
pedagdgico como contingente.

No pdlo pratico politico o que se contempla é duylado do “poder” do diretor e o que se

busca é influenciar e dominar o processo de irdsti nesse poder. As condicBes
concretas da existéncia da escola sdo consideeadaanto referéncia para a constituicao
dos “colégios eleitorais” dos quais deve partieaisfio da escolha do diretor.

A funcdo do ensino se encontra ausente nas digsjssdoco esta direcionado a
execucdo de uma administracdo eficiente, descoasidie as condicbes concretas de
existéncia da escola e sua finalidade pedagogieatr® deste processo, a administracdo se
articula em torno de uma gestao de resultadosyas gao obtidos por meio de instrumentos
de medida, em que evidencie o rendimento do sistemensino, para assim determinar os
niveis de qualidade e a partir dos resultados sEabm acbes visando uma maior
produtividade, a qual esta intimamente relaciorealaesenvolvimento econémico. Desta
forma, a gestdo nas escolas tem servido como utmunmsnto importante na consecucao
desses resultados.

Por outro lado, pode-se argumentar que fortale@scala de modo que ela possa
contribuir efetivamente com a transformacéo saeialpromocéo da cidadania é, ao mesmo
tempo, realizar uma opcéao politica, ética e sowatjue se refere ao tipo de escola e ao tipo
de ensino que se pretende promover. Para tantquéae considerar as contradicdes da
sociedade, a diversidade cultural e historica, @sica e social de forma que, todos os alunos
possam se apropriar do saber historicamente acdmutaque fundamentalmente vai além
dos indices quantitativos de alfabetizados nadasboasileiras.

Paro (2006) esclarece que a administracdo espalde, contribuir para que a escola
seja um instrumento tanto de manutencdo das fogcgsupos dominantes, quanto de
transformacao social, dependendo das articulagiese&jestabelecem em seu interior e destas
com o exterior. E imprescindivel reconhecer esséteada administracéo, a fim de propor
uma educacao que contribua para superar as detagealsociais.

Nesta perspectiva tedrica, se faz necessario gaboadagem das questbes da
organizacdo e administracdo escolar supere o emfaglucionista de atribuir & gestédo todos

0s problemas da educacdo. Para tanto, € neces&deovar e perguntar. qual modelo de
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gestdo melhor exprime os desejos dos sujeitos dalagsde modo a favorecer as
aprendizagens adequadas aos alunos para vivermaoroantraditorio que ora se apresenta?

Orientada pelas pesquisas teoricas ja produzidhee sadministracdo e gestdo
escolar, a pesquisa em estudo (As relacdes dasasrde organizacao e gestdo da escola com
a atividade docente e a aprendizagem dos alunof)ndamenta nos principios da gestao
democratica, voltada para o exercicio da cidadpl@aa. Assim, ha uma distincdo basilar
entre a visdo autoritaria e a visdao democraticagdstdo, a qual pode, também, ser
evidenciada em Casassus:

La gestion autoritaria estd asociada a la gesfion resultados, mientras que la
democratica se asocia a la gestion de los rectmsmsanos. Estas dos formas de gestion
reflejan distintas escuelas de pensamiento y sioglan de manera distinta con el
tiempo. Como su nombre lo indica, el primero tiemdocalizar su atencion en los
resultados. Esto quiere decir que lo que importa les resultados del corto plazo
(resultados de las mediciones reiterativas) y tasoaes que hay que realizar, con la
intencién que estos se mejoren en el corto plaganofa parte, la gestion democratica se
relaciona con una preocupacién por los recursosshomy su participacion en la gestion.
En esta perspectiva se enfatizan las dimensionéslidirazgo en su versién del
“coaching”, el desarrollo de las capacidades depkrsonas miembros y los aspectos
relativos al clima de la organizacion (2008, p..66)

Percebe-se que a gestdo democratica tem assunpidbdeadestaque nas discussdes
dos educadores brasileiros e estrangeiros, porguEd® uma administracdo voltada para
desenvolvimento das pessoas, proporcionando-lpestiaipacdo no processo de gestdo. Nao
basta preocupar pura e simplesmente com o0s ressjtadma concepcdo ingénua de que
qualidade esta relacionada somente a altos indieesprovacdo, que sendo alcancados o0s
problemas da educacéo estardo resolvidos. Ha ujuntorde fatores que contribuem para
determinar a escola que temos e a que queremaanimondo se pode analisar o desempenho
de uma escola isoladamente, mas sempre tendo usxtmoomo referéncia.

A Constituicdo Federal de 1988 contempla os priasigemocréaticos na educacdo,
0s quais foram temas de muitos debates por longus ®entre outros, introduz em seu Art.
206 o principio da gestdo democratica do ensintiqmib

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nosisg principios: | - igualdade de
condi¢bes para 0 acesso e permanéncia na esc9ly (- gratuidade do ensino publico
em estabelecimentos oficiais; (...) VI - gestéo denditica do ensino publico, na forma da
lei.
A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Naciorgd4996 reproduz o principio a
gestdo democratica definido na Constituicdo, enAsego 14:

Art. 14 — Os sistemas de ensino definirdo as norteagestdo democratica do ensino
publico na educacéo bésica, de acordo com as suabgsidades e conforme os seguintes
principios: | - participacdo dos profissionais ddu@acdo na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola; Il - participacdo da comuwedascolar local em conselhos
escolares ou equivalentes.
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Os principios da gestdo democratica estabelecidoggislacdo como autonomia,
participacdo dos varios segmentos nas decisbesadage descentralizacdo dos recursos
financeiros, criacdo de 6rgdos colegiados podemistrs com diferentes olhares tanto para
0S setores governamentais, como pelos representadde sindicatos, entidades nao
governamentais e 0s proprios sujeitos envolvidos aeducacao publica. Para os primeiros,
parece ser mais evidente o significado da desdeagdao como desobrigacdo do Estado e
reducdo dos gastos publicos, do que uma medidar@ntg democracia propriamente dita.
Para o segundo grupo, o lema da participacdo é e¢mno uma tentativa de retomar a
democracia e reagir contra as formas de gestadtatite racional embasadas na concepcéao
da administracéo classica.

Com o discurso da descentralizacdo administratiyedagdgica entra em cena a
chamada desconcentracdo administrativa. Parentecle (1999) esclarecem que as escolas
praticam mais a desconcentracdo do que a destmagéml, porque obedecem a uma
regulamentacdo do poder central, mediante estaimeleto de diretrizes e normas
determinantes no controle da prestacdo de corgabardinacdo administrativa das unidades
escolares aos poderes centrais, transferindo daespenas competéncias na execucgdo de
encargos, funcdes e responsabilidades e ndo o mEdelecisbes, ou seja, desconcentra
servicos e ndo o poder, resultando, dentre outrasminimizacdo do poder publico, no
sentido de transferir para a escola as respordadbds com a aplicacdo dos recursos, de
maneira que corresponda aos anseios do poderlcentéo dos sujeitos que usufruem da
escola publica em seu contexto. Dourado destaca:

S6 se implementara um processo de democratizac@esdao escolar se a gestdo dos
processos for participativa, ou seja, se houveartigpacao ativa de todos os atores e
instituicbes intervenientes nos processos de tomdeadecisdo e, portanto, de
partilhamento do poder, o que certamente ensejasnpgrspectivas no que concerne a
reforma do Estado pautadas pela garantia da eflucagmo um direito social a ser
garantido a toda sociedade (2004, p. 71).

Segundo Drucker (1995), o mundo passou de umadsm@eindustrial para uma
sociedade de servicos, 0 que acarretou mudangassh&ra da sociedade, de um modo geral
e, também, da escola, uma vez que esta reflelenascdes e valores assumidos por aquela.
Hoje, esta se desenvolvendo um novo setor, no ajirfiormacédo é a matéria-prima e seu

processamento € a base do sistema econémico, menfefere Imbernon:

No desenvolvimento do citado setor, acontece ntaj@amente diferentes modos de

articulacéo que podemos resumir em duas tendértiafyrme a posicdo econdbmica do

pais e as politicas governamentais realizadas: damga no processo de producdo e o
surgimento de novas atividades e profisq@€€0, p.45).
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Na atualidade, as mudancas na economia, provopaidagalmente pela revolucao
tecnoldgica dos ultimos 25 anos, fazem com quendrae da economia tenha sua maior
expressdo na globalizacdo associada a revolucawetgtrbnica, que originou a chamada
sociedade da informacéo, conforme afirma Lidaova economia da sociedade global tem
como base 0 acesso ao conhecimento e sua eficiBlizacdo. Trava-se assim uma luta de
poder internacional pelo direito e acesso ao coitheato cientifico e tecnoldgico e pelo
direcionamento da sociedade glol§a002, p.35).

As crescentes exigéncias de adaptacdo a esta adeigiobal tém exigido dos
educadores reflex6es sobre os resultados educecmirtados, até o momento, e requerido a
elaboracdo de objetivos a serem perseguidos peleagdb,levando em consideracdo as
necessidades individuais, as demandas do proceseduffvo e as exigéncias da
consolidacdo de uma cidadania plecamo propde Mello (1994, p 39). E importante pantu
que existe todo um movimento do capital no serdielampor a educacdo o cumprimento das
metas estabelecidas pelo setor produtivo, usartiecorso ideoldgico da qualidade, o qual
nao exprime o conceito de satisfacdo das necessida@kicas de aprendizagem a serem
desenvolvidas pela educagdo e pela escola. Istord#ra mais uma vez, a urgéncia de
aprofundamento nos debates tedricos sobre as fatenedervencao na situagdo educacional
contemporanea e pensar efetivamente na constregéantiecimentos que habilitem o sujeito
social para o enfrentamento dos desafios, levamdooata que as organizacdes escolares nao
existem no vazio, mas sim em contextos internoxterres. Esta é uma tarefa e um
compromisso que se impde a toda sociedade e @inw@pte aos gestores da educagao.

Numa perspectiva promissora, a Conferéncia MundelEducacédo para Todos
realizada em Jomtien, Tailandia em marco de 199@agrou o conceito de satisfacdo das

necessidades basicas de aprendizagem:

Essas necessidades compreendem tanto os instrenfienttamentais da aprendizagem (a
alfabetizacéo, a expressao oral, a aritméticacdug@o de problemas) quanto o contetdo
basico da aprendizagem (conhecimentos, capacidaddsres e atitudes) de que
necessitam o0s seres humanos para sobreviver, dégamvplenamente suas
possibilidades, viver e trabalhar dignamente, pigdr plenamente do desenvolvimento,
melhorar sua qualidade de vida, tomar decisGesafurdtadas e continuar aprendendo
(PNUD/UNESCO/ UNICEF/ BANCO MUNDIAL apud MELLO, 199.

Este conceito de necessidades basicas de apresizegnstitui em orientacéo
importante para enunciar de uma maneira precispoicas educacionais para 0 novo
milénio, assim como, constitui em um grande despfia 0s gestores, 0s quais, 0 seu
trabalho devera englobar estratégias consideraolas) e que segundo Mello estiveram

ausente nas politicas educacionais dos anos de, t®&@o: dar atencdo prioritaria a
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aprendizagem e melhorar o ambiente em que ela eeepsa(1994, p. 40), para buscar a
equidade, além de universalizar o ensino.

O que se espera do gestor educacional no contadoredacbes conflituosas e
contraditorias presentes na sociedade € que eleceaheca dentro desse processo como
cidaddo, como profissional qualificado para o ex&cde sua funcdo e também que seja
comprometido politicamente para exercer uma coachmeficaz, que leve ao fortalecimento
das escolas.

De acordo com Sander, o gestor educaciénah lider intelectual responsavel pela
coordenacdo do projeto pedagdgico da Escola, facilo o processo coletivo de
aprendizagen(1995, p.45). Ou seja, 0 gestor € um dos compeseaitt processo de gestao da
Escola e, como “lider intelectual”, é responsaeth gonducao deste processo.

Por mais que se lute pela democratizagdo das esdgfernas e por uma postura
educativa dos diretores, 0 que se observa aindaaé&livisdo estanque entre o administrativo
e 0 pedagdgico. Mais que isso, continua a exacgobadgs aspectos burocraticos em prejuizo
das atividades proprias da escola, centradas regpgito e no didatico. Percebe-se que os
diretores mantém-se muito mais ocupados com tarafmsinistrativas do que com as
pedagogicas. Nao que aquelas devessem ser elimidadseus encargos, mas sim, que estas
deveriam ser alvo de maior atencdo por parte daleescma vez que sdo as acodes
pedagogicas que norteiam as acdes administrativas.

O modelo da administracdo capitalista aplicadscala publica provocou certa falta
de interesse de diretores, supervisores e outmeciefistas em descobrirem o significado
mais profundo de sua funcao educativa, gerand@aeonalidade no processo interno, devido
o carater da racionalidade ter sido impregnadaoal@ levando o diretor ndo reconhecer seu
papel de educador quando assume a funcdo adntimestrBai, a pratica pedagodgica ndo
corresponder a praxis educacional que se realizsc@a como um todo e na sociedaue,
medida em que mantém apenas na aparéncia sua flesgzifica de distribuir a todos o
saber historicamente acumula¢lARO, 2006. P. 136).

Silva Junior esclarece

Se o0 administrador da educacdo ja ndo se identifea@ssariamente com a propria
condicdo de educador, ou seja, se ele é da “admigii®” e ndo “da educagdo”, suas
decisdes ndo serdo inspiradas nem pela “ciéncizgmda educacdo”, que desconhece, e
nem pela “praxis educacional”, em que nao se remmnhNao haverd como concretizar
em sua escola a dialética da pedagogia e da edycscale como “administrador” nao
dominar os elementos do “par dialético” a partir gieal deveria orientar sua acéo
administrativa (1993, p. 74).
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O que se pode estabelecer como condicdo de emfremntia de tal situacdo parece
complexo, mas é preciso entender em que consiggs@ncia do ato educativo e quais
condi¢cbes devem ser asseguradas para que se eealineacao, tendo em vista que garantir a
presenca dessas condi¢cdes se fundamenta em codgreere o ato educativo ndo se dé de
forma isolada das rela¢des sociais, culturaistipasi e econdmicas de uma sociedade. Por
isso, Libaneo (2007) afirma que processo educativo se viabiliza, portanto, coméiqa
social precisamente por ser dirigido pedagogicaeent

Devido a pratica educativa se desenvolver no sesoydupos e classes sociais é que
a mediacdo pedaglgica se destaca como sendo avaltdda para a transmissao de
conhecimentos e organizacdo metodologica do atca#isla, que devera contribuir para
insercdo do aluno na sociedade de forma criticggol @ carater pedagdgico da pratica
educativa, segundo Libandb), devera se estabelecer de maneira a possuiivaisjetormas
metodoldgicas e organizativas de transmissao dereste modos de acdo em funcdo da
constru¢do humana.

Além disso, a gestdo ndo depende s6 da de umalboaistracdo da escola, mas do
sistema educacional, desde o Ministério da Educaj@oas Secretarias Estaduais de
Educacao e seus 6rgaos, tais como as superintéasl@msubsecretarias.

Outra importante dimensédo a considerar na anabseodtexto da escola € sobre
quais politicas séao definidas, implementadas, maitadas ou desativadas em cada momento
histérico da sociedade. A definicdo das politicaglipas tem sido alvo central de
questionamentos teoricos e praticos que norteiammss da educacdo publica brasileira.

Uma reflexdo pertinente, segundo Silva Junior (1.983jue a atividade do diretor
atravessa toda a escola, devendo ele se comproomsteprofissionalismo, consciéncia na
busca da qualidade do ensino ministrado na esc@aligige e ndo ser apenas administrador
de uma empresa e de pessoal. A educacdo deverinegpanto de partida e no ponto de
chegada da acdo administrativa, de forma a assomirym corpus teérico que respalda a
acdo administrativa a ser elaborada, ora como falenatervencao na praxis, com o auxilio
da administracao, se constituindo em o ponto dgadteeda educacéo.

O diretor deverd reunir em seus encargos as funédeigas, politicas e pedagogicas
para superar a funcdo de aplicador de normas,nartee um lider do processo politico-
pedagogico que se deseja implantar na escola. &taecomprometido com a transformacao

social juntamente com todos que participam do psiIreducativo. Sendo assim, a direcdo da
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escola ndo se limita ao papel da geréncia, devassiomir também uma politica cultural e
pedagogica.

Na década de 1980, como reflexo do esfor¢co de recatizacdo do pais, sao
propostas novas questdes a serem debatidas e@or@lagministracdo da escola e 0 ensino
que se realiza em seu interior e quais caminhodnaingstracdo deve percorrer para sua
legitimacéo. E essencial para os educadores congeesm que a escola esta a servico do ato
educativo, para realizar eficientemente sua furtgéima-se imprescindivel desvincular dos
conceitos da administracdo capitalista centradalorainagcédo,se a educacdo €, em seu
significado mais profundo, incompativel com os redala sociedade capitalista, ela também
0 € com as formas de administracéo que essa sa@agirouSilva Junior, 1986. p. 76).

A expressagyestdoganha forca no contexto educacional a medida querge a
mudanca do modelo da administragdo da década de, l@¥entada pela Otica da
administracdo cientifica. O dirigente que o atuahtexto necessita, € aquele capaz de
administrar uma escola sem manipular e nem dombmseando-se na premissa de que
educar € superar a dominac#Silva Juniorjbid).

O conceito de gestdo esta associado ao fortalewmeéa democratizacdo do
processo pedagogico e a participagdo responsavetids nas decisdes necessarias. Associa-
se também as idéias globalizantes e dinamicas mand&o politica, social, educacional,
utilizando meios e procedimentos que levem a un@o dcansformadora em busca da
cidadania.

Devido & crescente complexidade das organizacOe®se processos sociais e
culturais nelas existentes, caracterizada pelagifieacéo e pluralidade de interesses que a
envolvem é que néo se pode conceber que estaszagfaas sejam administradas pelo antigo
enfoque conceitual da administracéo cientifica.

Os sistemas educacionais e 0s estabelecimentossd®,ecomo unidades sociais,
sdo organismos vivos e dinamicos, e como tais desementendidos. Assim, ao se
caracterizarem por uma rede de relacdes entreeasertos que nelas interferem, direta ou
indiretamente, a sua direcdo demanda um novo eafdgwrganizacdo. E é essa necessidade
gue a gestdo educacional tenta responder. A gett&mge, portanto, a dinamica do seu
trabalho, como pratica social, que passa a sefoges orientador da acéo diretiva executada
na organizacao de ensino.

A expresséo “gestdo educacional” surge para repi@seima nova forma de definir
e pensar a administracdo, com énfase nas interagies as pessoas, é caracterizada pelo
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reconhecimento da importancia da participacdo ¢emntec das pessoas nas decisdes sobre a
orientacdo e planejamento de seu trabalho. O donal gestdo esta associado ao
fortalecimento da democratizacdo do processo pegitagoa participacdo responsavel de
todos nas decisdes necessarias e nafatkacdo mediante um compromisso coletivo com
resultados educacionais cada vez mais efetivapéisativos.

Conforme afirmado em trabalho conjunto entre UNES(CRIEC, 0 diretor é cada
vez mais obrigado a levar em consideracao a evolagiidéia de democracia, que conduz o
conjunto de professores, e mesmo 0s agentes loaaisiaior participagdo, a maior
implicacdo nas tomadas de decig&alérien, 1993, p.15). A essa exigéncia estdariawada
a necessidade de interpenetracdo da dimensdo pgckgé politica, na questdo
administrativa. Em consequéncia, os antigos fundémsede administracdo educacional
seriam insuficientes, embora importantes, parantareo trabalho do dirigente educacional
com essa nova dimenséao.

A énfase dada a gestdo nédo se limita a simplestigutio terminoldgica, trata-se,
da proposicéo de um novo conceito de organizacacaetnal. Nao consiste em desprezar o
conceito da administragcdo, mas sim superar asalpdéts do enfoque simplificado e reduzido,
e redimensiona-lo, no contexto de uma concepcaouhelo e de realidade caracterizado pela
visdo da sua complexidade e dinamicidade. A petispeda gestdo ndo prescinde, nem
elimina a perspectiva da administracdo educaciohgénas mostra um novo significado,
mais abrangente cuja sua finalidade maior é a hiescan carater transformador.

O conceito de gestado educacional, diferentementgedadministragdo educacional,
abrange uma série de concepcdes nado alcancadagepadiministracdo. Pode-se citar, dentre
outros aspectos: a democratizacdo do processo termisacdo dos destinos do
estabelecimento de ensino e seu projeto politidag@&gico; a compreensdo da questao
dindmica e conflitiva das relagcbes interpessoaisodgnizacdo; o entendimento dessa
organizacdo como uma entidade viva e dindmica, deammlo uma atuacdo especial de
lideranca; o entendimento de que a mudanca do®ssos pedagogicos envolve alteracdes
nas relagcdes sociais da organizagdo; a compreel@sgoe os avancos das organizagdes se
assentam muito mais em seus processos do que smesaliados.

Nesse sentido, Libaneo ressalta:

O termo gestdo ganha mais abrangéncia que adragdistre organizacdo porque é

proposto dentro de uma visao sistémica, que coneediema de ensino como um todo:

politicas e diretrizes educacionais as escolagdgede sistemas de ensino e escolas,
autonomia, processos participativos (2006, p. 15).
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Cabe salientar que a simples mudanca de denom#aede si, ndo provocara
transformacdes substanciais nas formas de orgargear as instituicbes escolares, bem
como, nas atividades dos docentes e nos resultiedagrendizagem dos alunos. E necesséria
mudanca de concepcdes, de maneira que a nova flemepresentacdo denote originalidade
e efetiva atuacdo, sem negar perspectivas antgrionas usando-as para determinar
progressos e evolugodes.

Estas modificagbes requerem dos educadores novaturg® que envolvem
conhecimento prévio, analise critica, reflexaoliagdo, compreensédo da escola em todos os seus
aspectos e segmentos com énfase na implementagéunganhamento de acGasdagdgicas
eficazes, levando em conta as condi¢cdes concretsermnies tanto no interior da escola,
quanto na sociedade em que a escola se encongitzdo@. Deve-se considerar que a luta
pela democratizacdo da gestdao da escola se situbojoo de uma luta em prol da
democratizagdo da sociedade. Neste sentido, unegsocde mudanga sé se inicia com
medidas que se consolidam na pratica, as quaisnlew rompimento com as condicdes
presentes. Isto deve-se constituir em um grandafidepara os gestores empenhados na
implantacéo da gestdo democrética.

Sobre agéo pedagogica

A acao pedagdgica escolar sera uma pratica sagatqvolve uma inter-relacdo adultos-
aprendizes, observada a fase de desenvolvimemtoldigico e social destes Ultimos e que
visa a modificacdes profundas nos sujeitos envolyica partir de aprendizagem de
saberes existentes na cultura, conduzida de tahafoa preencher necessidades e
exigéncias de transformacado da sociedade (Libad@8a2 p. 54).

Assim, tendo a educagdo como principio basico papagdo do individuo para o
exercicio pleno da sua cidadania, ndo se pode @sguele estes aprendizes devem ser
educados para a participacdo e atuacdo na sociedadenaneira a assegurar tais
transformacdes.

Sobre a funcao essencial da escola Libaneo afiuaa q

As escolas existem para promover o desenvolvimeat#s potencialidades fisicas,
cognitivas e afetivas dos alunos por meio da ajgegdm de saberes e modos de agéo,
para que se transformem em cidad&os participatieosociedade em que vivem. Seu
objetivo primordial, portanto, é o ensino e a agiemgem, que se cumpre pelas atividades
pedagogicas, curriculares e docentes, estas, povex; viabilizadas pelas formas de
organizacao escolar e de gestao (artigo elaboradopublicacdo na revista espanhola).

Nesse sentido, cuidar da aprendizagem dos alurvessge o objetivo primordial da
escola. Sendo assim, todas as demais acOes dadeiedaolar devem voltar-se para a
consecucao do seu objetivo maior. Para tanto, @assagdministrativas da gestdao devem

assegurar o cumprimento das acdes pedagodgicas.
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Acao pedagdgica é definida por Libaneo, como sendo,

Uma atividade sistemdtica de interacdo entre s&vemis, tanto ao nivel intrapessoal
quanto ao nivel da influéncia do meio, interac&aeglie se configura numa agéo exercida
sobre sujeitos ou grupos de sujeitos visando pavoeles mudancas téo eficazes que os
torne elementos ativos desta propria acdo exerBEsume-se ai a interligacdo no ato
pedagogico de trés componentes: um agente (alguéngrupo, um meio social etc.),
uma mensagem transmitida (contetudos, métodos, atismnos, habilidades etc.) e um
educando (aluno, grupo de alunos, uma geracao(2003a, p.97).

Dessa forma, a acdo pedagogica a ser desenvoklidacola, deve considerar que o
aluno esteja inserido em um contexto social dedinmdio sistematizado, carregado de valores,
atitudes, gostos, interesses e necessidades qume teterminadas em suas relagdes sociais,
historicas e culturais, subordinadas a interessdisicos e econdmicos e ideoldgicos de
grupos e classes sociais distintos. Essa realidadesituacao historica, cultural e social
concreta vivida pelos alunos, de onde deve emarggédo pedagogica, com seus conteldos,
formas metodoldgicas e organizativas de transmige&osaberes, de modo a assegurar a
concretizacdo dos objetivos éticos e metodologdmsato educativo. O professor, por sua
vez, é o detentor do conteludo, da experiéncia, dominio pedagdgico necessario para
exercer a fungdo de conduzir o educando ao procdssoonstrucdo, sistematizacdo e
elaboracéo dos saberes imprescindiveis para egfiidaumana.

A acdo pedagogica lida com sujeitos pensantesaba@os, que se encontram em
constante expansdo, modificaveis a medida que ceasldelacdes sociais, a aquisicdo da
experiéncia de vida e de mundo, como seres indigdwgue se constroem no coletivo.
Assim, cabe ressaltar que o carater social, hist@® homem faz com que o ato pedagdgico
nao seja visto somente pela dimensdo do prontohadoa mas essencialmente pela
potencialidade do ser humano de compreender quesestgre estard em processo de
inovacao, construgao e reconstrugao.

Assegurar a presenca dessas agfes constituiré, entditério de legitimidade da
acdo administrativa na educacao, o que significardjue acdo administrativa devera ser
orientada pela acdo educacional, cujo objetivo rarga permanentemente a existéncia de
condicOes para que o ensino se realize.

Para que a escola cumpra o papel de ensinar, dintrma sociedade contraditoria e
conflituosa, é indispensavel que todos os segmestosis tenham um razoavel consenso
sobre a funcéo da escola fundamental, o que seqspigar e o que se deve cobrar dela. E
necessdaria uma clara compreensédo do papel pedagimigestor na administracdo escolar,
porque este devera necessariamente ser alguémaretgfo com o trabalho pedagdgico de
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sua escola, a fim de assegurar, as condicfes eems misponiveis a seu alcance, para
melhorar a aprendizagem escolar dos seus alunos.

O caminho que o0s gestores tém a percorrer passa gmééndimento de que
administrar é oferecer “condicdo para” e o seuyssw é determinado pelo fim a que se
destina - “o ensino/aprendizagem”, portanto, séoeagssidades do trabalho pedagdgico que
irdo estabelecer os padrbes da administracdoexsarida.

As praticas de organizacdo e gestdo também devemnteEndidas como préticas
educativas, em que se manifestam valores, atitupestos, conflitos e relagdes diarias que
vao delineando a forma de pensar e agir das pessuakvidas no processo. Dessa forma “as
pessoas respondem, com suas acfes, a um conteitiacional e pedagdgico preparado para
produzir mudancas qualitativas na sua personalidadesua aprendizagem” (Libaneo, 2006,
p. 4).

2.3. A escola como espaco de aprendizagem

Abordar a escola como espaco de aprendizagem tmesspropor uma reflexado a
partir da idéia de que a escola ndo é apenas lugde os professores ensinam e como
ensinam, mas também um lugar onde efgendem sua profiss§€ANARIO, 1997, p. 01).
Tal afirmacdo ndo pode ser confundida com a idéiguk os professores sé aprendem sua
profissdo na escola. A aprendizagem é resultadpedmurso pessoal e profissional de cada
professor ao exercer sua profissdo, associando iseoaas dimensdes pessoais, sociais,
culturais e institucionais que compde a histériaida dos professores.

A aprendizagem acontece na relacdo com o outraoenextos historicos e sociais
constituidos dialeticamente, no qual o professsurag o papel de mediador, a linguagem e a
cultura sdo ferramentas que proporcionam a interagdre o individuo e o mundo. O ser
humano € um individuo de relagbes sociais. Nesesp@etiva, a escola assume um papel
preponderante de promover aprendizagens dentro aldexto das relagbes sociais
estabelecidas na comunidade escolar, de forma qudure adquira a autonomia do
pensamento, em atividades compartilhadas com essof e demais colegas. O aluno como
sujeito aprendente deve buscar, na escola, viveexeriéncias significativas para sua vida
cotidiana, procurando dar significado ao conhectmewlquirido. Este deve ser o papel da
mediacao pedagogica.

A escola como comunidade de aprendizagem estéaligadéia de Rui Canario de
que ndo so as pessoas aprendem com as organizagdess organizacdes aprendem com as
pessoasEsta é a premissa basica que norteara este tegttrajard da organizacdo escolar
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como uma comunidade constituida para cuidar da ndmegem dos alunos e
desenvolvimento de seus profissionais.

A teoria histérico cultural contribui para comprden a escola como uma
organizacdo multifacetada, contraditéria, confliaocomplexa e dindmica, mas que é nesse
contexto que estdo sendo formados as criancaergaue a freqientam, portanto estudar o
sistema de relacdes que se estabelecem na congi@mmana cotidiana entre os atores
escolares, constitui em possibilitar a reflexdoaco para o aprimoramento das préticas
organizacionais que contribuem para a transformdaé&tividade humana.

Dentro de uma instituicdo de ensino, a aprendmageontece em todos 0s espacgos,
em varios momentos e entre todas as pessoas, rmaespo dinamico e compartilhado de
relacbes com diferentes culturas, que dao o canatrico cultural produzido em diferentes
momentos histéricos acumulados e transmitidos ticg§e em geragéo.

Com esse entendimento, o cenario das aprendizagkrapassa concepcdes
burocréaticas e administrativas e, busca dar énfasaelacdes entre os sujeitos aprendentes
mediados por contexto sdcios culturais que transdodio o ambiente escolar em um espaco
Unico de construcdo de saberes significativos @naatos. De acordo com Libéaneo (2006),
ndo se ensina apenas na sala de aula, o ambientdagdambém ensingAssim sendo as
formas de organizacdo e gestdo promovem aprendizagsde o momento em que o aluno
ingressa na escola até a sua saida da mesma. &sstamntao, a importancia de se reavaliar
as praticas de organizacao e gestdo na formac@lates e atitudes de professores, alunos e
demais funcionarios, de maneira que os professarebém compreendam o valor de sua
participacdo na organizacao e gestao.

A teoria historico cultural da atividade formulactam base nos estudos de Vigostky
e Leontiev tém como principio a acdo de um sujeikdiada por umterramentage destinada
a um objetivo. A relagdo historica entre o sujeito seu objetivo, de maneira reciproca, é que
determina o resultado final da acdo, ou seja, a agé condicionada ao modo como uma
atividade é realizada e como ela se desenvolveleiede maneira permanente. Portanto, a
teoria da atividade oferece subsidios tedricos pampreender a influéncia dos contextos
sécio cultural e institucional nas aprendizagens gcorrem na escola, bem como, o papel
dos individuos para modificar os contextos.

A relacdo do homem com o mundo se inicia com oim&sto e, na luta pela sua
sobrevivéncia estabelece relagbes, mediada padadies, cuja finalidade inicial é suprir as
necessidades basicas do ser humano, com o dedosranos passa a exigir deste, atividades
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mais elaboradas. Nessa relacdo constante, em deisadisfazer suas necessidades basicas, 0
homem busca transformar sua realidade e, com iemusforma a si proprio, utilizando
ferramentas materiais e intelectuais para agiresabrsituacdes concretas em que se encontra
inserido. E através do trabalho que o homem atbeesa natureza e produz seus meios de
vida, desvendando assim, o carater social e histap homem. A satisfacdo de suas
necessidades o leva a trabalhar e transformar wemat estabelecer relagcbes com seus
semelhantes, produzir conhecimentos, constituiciedade e fazer a historia.

Nesse processo, 0 sujeito, utilizando a linguagem eultura, se apropria dos
conhecimentos teoricos construidos ao longo darfase através das relagBes historicos
sociais e culturais produz seus proprios concedas, vao além do que foi concretamente
produzido. Isso possibilita entender que as pratileaorganizacdo e gestdo em que as pessoas
estdo envolvidas influenciam a maneira de pensairedessas pessoas. Ainda segundo essa
viséo significa dizer que as idéias mobilizam aagd formas de pensamento determinam as
praticas e as formas de organizacdo, portanto @riemge que os gestores e educadores
estejam sempre num processo de capacitacdo catdinpassibilitando a reflexdo-acéo-
reflexéo.

Nas palavras de Libaneae, teoria histérico-cultural da atividade possibdituma
compreensdao mais dinamica da organizacdo escolar @ quando explica o carater
transformador da atividade humana, mas também|ag@® entre a atuacédo das pessoas e 0s
ambienteqg2006, p. 01). Ainda de acordo com o autor, estudosntes (Emgestrom, 2001;
Lave e Wengler, 2002; Lave, 1988) tém mostrado camac¢des humanas podem alterar o
comportamento das pessoas nas organizacOes, aimedaeqreconheca o peso substantivo
delas nas pessoas. Desta maneira, analisar a estotaunidade social caracterizada pela
interacdo entre as pessoas e pela participacaormallbcdo de objetivos e na dinamica de
funcionamento institucional, ajuda compreendé-lan@olugar de compartilhamento de
saberes e experiéncias, como um espaco educatieojnfuencia nas aprendizagens de
professores e alunos.

Para a concepcao histérico-cultural, a atividadeaconceito-chave, € um processo
que mediatiza a relagdo entre o homem e a realiddjtiva. O homem néo reage
mecanicamente aos estimulos do meio, ao conti@ela, sua atividade, pbe-se em contato
com o0s objetos e fendbmenos do mundo circundants sbbre eles modificando-os e

transformando-se a si mesmo.
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De acordo com os estudos de Engestrom (apud ZAMBERI1999), no processo
de evolucdo da Teoria da Atividade podem ser dsteidas trés geracdes da teoria da
atividade. A primeira refere-se aos artefatos ddiagéo como sendo materiais e intelectuais,
0 que nao foi suficiente para responder as ne@sessdestabelecidas pelas relagdes entre o
sujeito e seu ambiente ao longo de sua atividadesedunda acrescenta a componente
comunidade, caracterizada pela busca de objetieosums, estabelecendo duas novas
relacdes entre sujeito e comunidade e entre a adadee objetivo. Aqui sdo apresentados
trés tipos de mediadores, sendo que na relacadtos@eobjetivo os mediadores sao
ferramentas materiais e intelectuais. Na relacdre eujeito e comunidade estédo as regras
como mediadores que sao as normas implicitas olicigxg, convencdes e relacdes que se
estabelecem na comunidade. Na relacédo entre abgetcomunidade tem como mediadores
as divisdes de trabalho que séo colocadas coma@s$ode organizacdo do trabalho implicita e

explicita em relacdo ao processo de transformag@djetivo em resultado.

Estrutura do Sistema de Atividade

Instrumentos

A

Suieito < »' Objetivo I:> Resultado

O

v
»

d
<« > <«

: Divisao do
Regras Comunidade trabalho

Figura 1 - Estrutura do Sistema de Atividade Humana
Fonte: Engestrom
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Instrumentos Instrumentos

Objeto __———————__ Objeto Sujeito
Objetivos

compartilhados

Sujeito — «—>

Sistema de

Sistema de adm. ensino da

da escola escola
\/
) _ " Divisao Divisao _ g
Regras  Comunidade do trabalho do trabalho Comunidade Regras

Figura 2- Modelo de dois sistemas de atividadesmaeagem, relativo a terceira geracédo da
TA, segundo Engestrom (apud ZAMBERLAN, 2006).

A terceira geracdo emerge de uma necessidade lieaexqgs questdes da diversidade
e do dialogo entre diferentes tradigcbes ou persectEsta pretende desenvolver ferramentas
conceituais para compreender os didlogos, as Hadtgerspectivas e redes dos sistemas de
atividade interativa. O modelo apontado na figur@r@cura mostrar que um sistema de
atividade nao existe isolado, pois estd em corestatgracao uns com 0s outros sistemas.

As influéncias externas modificam alguns elemed@stividade desencadeando as
contradi¢cOes apontadas por Engestrom (1999), casajukte entre diferentes atividades, ou
entre diferentes fases do desenvolvimento de unsmmaeatividade, o que ira culminar com
problemas, rupturas e conflitos. Tais conflitos sé&tos pela teoria da atividade como
possibilidade de desenvolvimento.

O sistema de relagbes estabelecidos nos processwgahizacao e gestdo da escola,
toma como referéncia a terceira geracédo da teariatiidade para tentar compreender os
aspectos contraditérios e conflituosos da instinige ensino.

O sistema central é a escola que, por sua veqrsgitui de sistemas de atividades
diferentes, mas que possuem objetivos comuns queiséema de atividade de administracao
da escola que se constitui como uma comunidade stgeito, objetivo, os instrumentos,
regras, divisdo do trabalho. Da mesma forma exstastema de atividade de ensino e
aprendizagem que se da na escola dentro e foralalale aula todos ligados por objetivos

comuns que sao aprendizagem dos alunos e deseneotei dos docentes. Estes trabalhos
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estdo sempre desenvolvendo suas atividades aulagésontradicdes, que podem surgir em
qualquer um dos elementos que compdem o sistema.

Os sistemas de atividade estdo sempre em interde&sa interagcdo, se manifestam
os fatores socioculturais e institucionais que igdetar a aprendizagem dos alunos e

professores.

Se tanto a escola quanto na sala de aula sdo atedesi de aprendizagem, pode-se
deduzir que valores e praticas compartilhados noitdnda organizacéo escolar exercem
efeitos diretos na sala de aula, do mesmo modaidmaorre na sala de aula tem efeitos
na organizacéo escolar (LIBANEO, 2006, P. 5).

A escola como espago de aprendizagem deve seda@dambém como espaco de
formacdo, tanto para professores como para oskimg@mais funcionarios, porque permite
colocar-se em movimento constante em busca denaiteas que possam melhorar a pratica

cotidiana. Segundo Moura:

(...) nesse movimento podemos legitimar nossags@di procurando entender as multiplas
determinagfes de nosso trabalho, ndo nos deixamdo gega e intuitivamente pelo que

consideramos imponderavel. Trata-se, portanto, ceééaamos que temos condi¢cbes de
agir assumindo nossa condicdo de sujeitos (20029).

A formacdo no ambiente escolar se concretiza nivithéhl e coletivo, porque o
profissional ao definir sua maneira de executas sagefas busca compreender o que faz e
porque faz, mas nem todos os individuos compreeredagem da mesma forma. Este é um
componente individual que caracteriza o sujeitacoBtexto escolar € objeto multifacetado,
complexo, dindmico, pois envolve relacdes, valocesncas, atitudes ideologias e diferentes
niveis de compreensdo da realidade educativa. rortas acdes devem ser definidas e
executadas no coletivo, observando e analisandspesctos que definem o espaco e o tempo
educativo. Devem buscar a ampliacdo dos conheameapazes de proporcionar uma maior
compreensao da situacdo educacional, para assibgrat uma proposta de trabalho com
objetivos sélidos, em que possibilite a criacacetk®s norteadores de uma boa escola para
todos os alunos e um ambiente educativo que promavascimento proficuo de todos seus
funcionarios.

Moura destaca ainda que:

S&o ascondi¢Bes objetivasque determinam o grau de modificagbes dos sujejtes
atuam numa determinada comunidade, modificar astssjé modificar as condicBes da
comunidade e vice-versa, modificar a comunidadsgrimir mudancas nos individuos
que a constituem (2003, p.143).

As condicdes objetivas(grifo nosso) se referem aquelas que se desenvohem

ambito de sua atividade, ou seja, é uma situacaoreta que exigira do sujeito a busca por

7

uma resposta que o satisfaca. Essa relagdo scpeitohidade, na escola, € mediada pelo
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projeto educativo, que mobiliza esfor¢os para aangd dos sujeitos e, consequentemente, a
modificacdo da comunidade. A concretizacdo de uojefr educativo tem como objetivo
primordial imprimir mudangas na maneira de pensageg das pessoas, porque a sua
finalidade € educativa.

Pensar a escola como espaco de aprendizagem émeersiiuacdo concreta
organizada e estruturada para atender pessoas igersidhde de idéias, comportamentos,
conhecimentos que constituem uma comunidade. @tprpedagdgico é a ferramenta que
determina as atividades a serem desenvolvidasp sprela maneira como elas sao exercidas
e conduzidas interferem na aprendizagem dos alummsformacdo dos professores, na
atuacdo de toda comunidade escolar, causando imspgaasitivos e/ou negativos.

Canario (1997, p. 13) afirma que o professor é uafigsional de relagdo e um
construtor de sentido. Ao estabelecer contato cemlanos, os professores aprendem sua
profissdo, por meio das relagbes que se estabelecguanto maior for a compreensao do
professor maior sera a sua aprendizagem. Issdisgygue o professor deve assumir atitudes
de escuta, lucidez, comunicacao eficiente para oeenper e se fazer compreendido pelos
seus alunos e colegas de trabalho. Ele tambémadnstrutor de sentido porque proporciona
aos seus alunos a compreensdo de mundo, de sioprafibui significados as relagdes,
convive e ensina a diversidade. E por isso quegstala contemporanea, ndo cabe mais
somente o profissional transmissor de informacess o que constroi sentidos, atribuindo
significado a vida.

Aprender significaatribuir sentido a uma realidade complexa e essastoicao
de sentido é feita a partir da historia cognitivadetiva e social de cada sujeitBarth apud
CANARIO, 1996, p. 25).



CAPITULO I

O ESTUDO DA GESTAO ESCOLAR: O QUE DIZEM AS PESQUISAS SOBRE
INDICADORES DE ESCOLAS QUE FUNCIONAM BEM

No capitulo anterior tragcamos o quadro dos probderakacionados com o tema em
estudo e apresentamos algumas perspectivas tequieaso longo da histéria da educacéo
brasileira, surgiram como modelos de organizaggestio das escolas. Neste capitulo, nosso
objetivo é fazer um levantamento de estudos sobescala, realizados por pesquisadores
estrangeiros e brasileiros a partir dos anos 168@, a finalidade de apresentar, de modo
sistematico, os indicadores de praticas de gegt&@scblas tidas como “bem sucedidas”. Tais
indicadores constituiram-se em elementos decigpava a preparagdo das categorias que
serviram para a observacdo das escolas e, posterita, para a descricdo e analise dos dados
coletados
1. Indicadores apontados em estudos e experiénciasrasgeiras

Foram consultados para este levantamento trés cpgbis: As organizagdes
escolares em analiserganizada por Antonio Novoa (1998),estudo da escolarganizada
por Jodo Barroso (1996), Séo relatadas investigagdexperiéncias sobre inovacdes na
organizacdo das escolas, especialmente em aspsmtos autonomia da escola, projeto
educativo de escola, gestdo centrada na escotatedsticas de escolas eficazes, formas de
avaliacdo institucional, entre outros. Boa partasiestdo diretamente relacionadas com as
reformas educativas realizadas desde o inicio dadadéde 1980, em paises da Europa e nos
Estados Unidos.

Na introducédo de sua obra, destaca Novoa:

As organizagBes escolares podem ser um importami® mle expansdo das ciéncias da
educacdo, podem configurar novas praticas pedag®gicletivas e podem perspectivar
um espaco de autonomia profissional dos professporgue os fendbmenos educativos
sdo propicios para a investigagdo cientifica pegiagée profissional, considerando suas
especificidades (1995, p. 10).

A primeira pesquisa a destacar parte de trés trabadintetizados por Purkey e
Smith, (1985), OCDE (1987), Reid Hopkins e Holl@&8), Alexander, Rose e Woodhead,

Stenvenson apud Mello 1994), que procura identificar caracteresicorganizacionais

determinantes para a eficacia da escola, bem dderdjficar caracteristicas do bom ensino e
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do bom professor. Nesses trabaltg#) apontados os seguintes indicadores de estaas “
sucedidas™

a) Autonomia da escola — importante para criacao de identidade da escola, de um
ethos especifico e diferenciador que facilite ssadelos diversos atores através da elaboragéo

de um projeto proéprio.

b) Lideranca organizacional — legitimada por uma taandd decisdo e participacéo

colegiada, favorecendo uma liderancga efetiva entemada.

c) Articulacdo curricular — uma boa planificacaarricular e uma adequada
coordenagao dos planos de estudo, bem como asidsuttsd de avaliagdo formativa, com a
necessidade de valorizar as aprendizagens acadépipaessas na teoria e pratica e néo

apenas as dimensodes sociais e relacionais.

d) Organizacgéo do tempo — os alunos devem digpardkimo de tempo possivel para
aprender em sentido amplo, sem interrupcdes, drgagdes curriculares e pedagodgicas. A
deficiente organizacao dos tempos ou dos espagdatsdies que perturbam o funcionamento

das escolas.

e) Estabilidade profissional — sobretudo do catpoente para proporcionar um clima

de seguranca e continuidade, para levar a cabmwedqs da instituicao.

f) Formacdo do pessoal — implantacdo dos progradeadormacdo continua e
profissional do seu pessoal, especialmente dostescarticulada com o projeto educativo do
estabelecimento de ensino. Montagem de dispositieas/aliagéo dos professores, no ambito

de programas de desenvolvimento profissional.

g) Participacédo dos pais — escolas com melhoredtados sdo normalmente aquelas

gue conseguem criar as condi¢des propicias a ulalotacao das familias na vida escolar.

h) Reconhecimento publico — a participacdo ativmacomunidade educativa prende-
se também com a imagem publica da escola. As eseséata diferentes e o reconhecimento

publico é um fator essencial a sua eficacia.

i) Apoio das autoridades — a reivindicacao darautua néo invalida a necessidade de
contar com o apoio forte das autoridades centragpnais e locais, sobretudo nas zonas
desfavorecidas. (Dean, 1991 apud Névoa, 1995).
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Na sintese apresentada, os estudos propdem aeadalixonceitos basicos de
autonomia, valores partilhados, imagem, adesaaa@etp, participacdo, cultura do sucesso,
etc. para a construcao de uma identidade préprescaa.

Ha trabalhos mais recentes que partem da hipéteseal para aumentar a eficacia
de uma escola, é preciso compreender e, eventuginteansformar, sua cultura, que pode

ser definida por Pérez Gomes como:

O conjunto de significados, expectativas e compmetdaos compartilhados por um
determinado grupo social, o qual facilita e orddimajta e potencia os intercambios
sociais, as producdes simbdlicas e materiais eadigacdes individuais e coletivas dentro
de um marco espacial e temporal determinado. Auiyltportanto, € o resultado da
construcdo social, contingente as condicbes metesaciais e espirituais que dominam
um espaco e um tempo. Expressa-se em significaddsres, sentimentos, costumes,
rituais, instituicdes e objetos, sentimentos (ni@itele simbdlicos) que circundam a vida
individual e coletiva da comunidade (2001, p.17).

Viver uma cultura e dela participar consiste enmtegpreta-la, reproduzi-la, bem
como transforma-la.
Outra area de investigacao que permite contextarais conceitos esta relacionada

a cultura organizacional da escola que é definateSphein ApudNovoa, 1995) como sendo

Um conjunto de pressupostos basico-inventados,obdesos ou desenvolvidos por um

dado grupo, ao aprender a lidar com problemas detacfio externa e de integracdo
interna - que se revelou suficientemente adequad® ser considerado valido e, portanto
para ser ensinado aos novos membros como 0 modetccade perceber, de pensar e de
sentir os referidos problemas (1995, p. 29).

Cultura interna, segundo o autor, refere-se aouotmjde significados e de quadros
de referéncia partilhados pelos membros de uman@aygfio. E cultura externa se refere as
variaveis culturais existentes no contexto da aregg@do que interferem na definicdo de sua
préopria identidade. Desta forma, a cultura se domstm elemento de dinamicidade, na
medida em que promove a integracdo das varias lbutasude seus membros, superando a
visdo organicista ou funcionalista da organizacao.

A cultura organizacional, segundo Névoa (1995pramosta por elementos variados
gue regularizam um conjunto de componentes inteen@gernos do sistema, tais elementos
integram aspectos de ordem historica, ideologmeipkgica e psicoldgica.

Adaptando um esquema de Hedley Beare (1989), N@pasenta alguns elementos
constituintes da cultura organizacional da escatemmatizados em duas zona®na de
invisibilidade e zona de visibilidad& zona de invisibilidadeesta relacionada as bases
conceituais e pressupostos invisiveis como valanes)cas e ideologias dos membros da
organizacdo, que permite identificar os elementwsve das dinamicas instituintes e dos

processos de institucionalizacdo das mudancas inegéonais.A zona de visibilidaded
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aguela em gue se apresentam as manifestacéessvertanceituais, manifestacées visuais e
simbdlicas e manifestacbes comportamentais. Noeoaseenta, ainda, que para provocar
mudancas substanciais na escola é preciso atzanaale invisibilidade.

Para analisar os elementos da cultura organizdcpredominante nas escolas, é
preciso compreender as varias manifestacbes pess@nt contexto, que irdo permitir a
interpretacdo das realidades de cada organizacamifddtacdes verbais e conceituais
integram fins e obijetivos, curriculo, linguagem,tah@ras, histérias, herdis e estrutura que
marcaram a vida da escola. Manifestacfes visuasimbolicas referem-se a todos os
elementos que tém forma material e que possamdsetificados visualmente como a
arquitetura do edificio escolar, os equipamentoefaios e logotipos, lemas e divisas,
uniformes e imagens da escola apresentada extentemCompdem as manifestacdes
comportamentais todos os elementos capazes denofar o comportamento dos atores da
organizacdo. Referem-se as atividades normaisadéaes a forma como sdo desempenhadas
no que diz respeito a pratica pedagodgica, avalkgcégames, reunides de professores,
provimento do cargo de diretores etc. Constitmfdé@m, essa categoria o conjunto de normas,
procedimentos e regulamentos que orientam as atieg] os rituais e cerimbnias que
remetem para o nivel de participacdo da comunidi@#dena e externa na vida da unidade
escolar.

A cultura organizacional desempenha papel prepantierde integracdo entre
escola e comunidade, portanto, as modalidadestee@a@do com o meio social constituem,
sem davida, um dos aspectos centrais na artiiseltura organizacional das escolas (N6voa,
1995, p. 32).

Libaneo (2001) responde uma importante indagactoerde a relacdo existente
entre a organizacdo da escola, a cultura orgaoizalce a sala de aula dizendo ase
praticas e os comportamentos das pessoas na cowiavéiaria de uma organizacao influem

nas praticas e comportamentos dos professoresalas de aulgp.22).

Sendo assim, o conjunto das relacdes que se extabeino ambito da escola, as
formas de organizacdo e gestdo vao construindo ltara&uorganizacional, a qual ir4
influenciar nas formas de pensar e agir dos indoddNessa relagdo, as pessoas educam, se
educam, construindo sua base de crencas, valooespottamentos, praticas e tem a
possibilidade de promover mudancas significativasiee nos contextos em que atuam.

A outra pesquisa refere-seuma sintese da investigacdo sobre a eficacidaesco
realizada por Edmonds (1983), na qual procurou detrar que muitas escolas,
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principalmente as escolas urbanas com alunos pert&#s a minorias sociais, obtém niveis
muito diferenciados de sucesso escolar, apesarodsuijpem recursos semelhantes e de
servirem o mesmo tipo de populagédo estudantil. @raem estimulado grande parte da
investigacao a respeito da caracterizacdo dasassefitazes.

EdmondspudNodvoa, 1983) descreve caracteristicas das esoelsisogsso:
a) Gestao centrada na qualidade de ensino;

b) Importancia primordial das aprendizagens acan

c¢) Clima tranquilo e bem organizado propicio asimme a aprendizagem;

d) Comportamentos dos professores transmitindeaapvas quanto a possibilidade

de todos os alunos obterem um nivel minimo de ctémpes;

e) Utilizacao dos resultados dos alunos como basavaliacdo dos programas e dos

curriculos.

Purkey e Smith gpud N6voa,1983) destacam quatro caracteristicas vatathos
processos internos a escola e contribuem paraessnic

a) Planificacdo conjunta e relacdes colegiais;
b) Sentimento de pertenca a uma comunidade;
c) Metas claras e elevadas expectativas;

d) Ordem e disciplina.

As pesquisas de Coheapud Novoa, 1983) procuram compreender as razdes do
funcionamento eficaz de certas escolas, sugern@docaracteristicas de escolas eficazes que
podem contribuir para sistematizar as pesquisesajizadas. Em primeiro lugar, afirma que a
eficacia das escolas depende claramente da qualittaensino no interior da sala de aula; em
segundo lugar, a eficacia escolar requer uma cogdadoordenacéo e gestao dos programas e
dos curriculos ao nivel do estabelecimento de ensim terceiro lugar, as escolas eficazes
conseguem criar o sentimento de uma cultura e daregapartiihados pelos alunos e
professores.

Um estudo realizado na América Latina por Casa@f?) entre os anos de 1995 e
2000 tinha o objetivo de descobrir os fatores auleiem no desempenho dos alunos para
poder criar com maior conhecimento um conjunto d#tipas destinadas a melhorar a

qualidade e equidade na educacdo. Dados mostranano glesempenho dos alunos nos
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primeiros anos de escolaridade ndo é muito sairgfa¢ um dos fatores desse resultado esta
relacionado ao ambito da gestdo escolar e do direto

Casassus esclarece que uma escolalmdida é aquela que:
a) Conta com prédios adequados;

b) Dispde de materiais didaticos e uma quantidadeisnfe de livros e recursos na

biblioteca;
¢) Ha autonomia na gestao;
d) Os docentes tém uma formacao inicial pés-ensiédio;
e) H& poucos alunos por professor na sala de aula;

f) Os docentes tém autonomia profissional e assumeesponsabilidade pelo éxito ou

fracasso de seus alunos;
g) Pratica-se avaliacao de forma sistematica;
h) Nao h& nenhum tipo de segregacéo;
I) Os pais participam das atividades da comuni@asdelar;
j) O ambiente emocional é favoravel a aprendizagem

Outro estudo presente na literatura pesquisad&feeerao texto escrito por Luc
Brunet em que mostra resultados de pesquisasaeéatzis ao clima de trabalho e eficacia da
escola. Considera que a atmosfera presente naszagaes escolares tem papel fundamental
no seu desempenho, o que tem gerado muitos estados o tema, o qual pode ser definido

por FernandezapudSilva e Bris),como segue:

O clima é o ambiente total de um centro educateterthinado por todos aqueles fatores
fisicos, elementos estruturais, pessoais, funcorai culturais da instituicdo que,
integrados interativamente em um processo dinaespecifico, conferem peculiar estilo
ou tom a instituicdo, condicionante, por sua vex diferentes produtos educacionais
(2002, p. 25).

Dentro das correntes socio politicas e criticasin8r (1987) afirma que o clima
organizacional representa um conceito global qéegra todos os componentes de uma
organizacdo. Refere-se as atitudes implicitasyaloses, as normas e aos sentimentos.

Fox @pudBrunet, 1995) descreve o clima da escola da segigmma:

O clima de uma escola resulta do tipo de progradiees, processos utilizados, das
condicdes ambientais que caracterizam a escola oome instituicdo e como um

agrupamento de alunos, dos departamentos, do pesdoa membros da direcdo. Cada
escola possui 0 seu clima préprio. O clima deteamin qualidade de vida e a
produtividade dos docentes e dos alunos. O clime dator critico para a saude e para
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eficacia da escola. Para os seres humanos, o ptae ser um fator de desenvolvimento
(p.128).

O conceito de clima organizacional faz referenéimsdéias que os atores escolares
tém em relacdo as praticas existentes em uma datiaicdo e contribui para conhecer os
aspectos que influenciam o rendimento escolar.

De acordo com os estudos produzidos, o clima alssrvado numa escola situa-se
em dois polos distintos denominados clima abertealima fechado. Cada um deles
compreende duas subdivisdes que se situam numia escdinua que vai de um sistema
muito autoritario (fechado) até um sistema muitdigi@ativo (aberto) Likert dpudBrunet,
1995, p. 130).

Clima fechado do tipo autoritarie ambiente considerado pelos seus membros como
autocratico, rigido, constrangedor, no qual o0s viddios ndo s&o considerados nem
consultados.

a) Autoritario explorador — nesse tipo de clima haoconfianca do diretor em sua
equipe, as decisbes séo elaboradas no topo duig#ti e sdo transmitidos de cima para
baixo ndo permitindo nenhum tipo de comentariosuebbservagdes. H4 uma atmosfera de
castigos, ameacas, receios e ocasionalmente depensas.

b) Autoritario benévolo — a direcdo expressa umafi@oca complacente na sua
equipe, mas a maior parte das decisfes é tomattpopcom pequeno indice de delegacgéo
de poderes.

Clima aberto do tipo participative- descreve um meio de trabalho participativo, no
qual o individuo tem um reconhecimento proprio, quadro de uma estratégia de
desenvolvimento de seu potencial.

a) Clima aberto de carater consultivo — a diregio tonfianca nos professores, as
decisbes gerais sdo feitas no topo, mas permitearticipacdo de varios segmentos
organizacionais. Ha interacdo moderada, desengalwema organizacdo informal que pode
parcialmente aderir ou resistir aos objetivos d#tungao.

b) Clima aberto com participagéo do grupo — neiggede clima o diretor tem total
confianca em sua equipe e todos os membros se aeen atingir os objetivos da
organizacdo, ha um clima amistoso e confiavel elagdes que se estabelecem entre direcéo
e os diferentes atores escolares.

Com essas referéncias, pode se constatar que,oquais um clima de uma
instituicdo estiver préximo do sistema participad@arupo, melhores seréo as relacdes entre

a direcdo e os outros membros da escola. Quant® onalima estiver perto do sistema
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autoritarismo explorador, piores serdo as relagdé® os diversos atores escolares (Brunet,
1995, p. 132)

2. Indicadores apontados em estudos e experiénclassileiras

Até os anos de 1980, os trabalhos tedricos quavamat da educacdo escolar no
Brasil, utilizavam os principios administrativos megados na empresa capitalista (Hora,
1994 p. 40). A partir dessa data surgiram teordamimistrativas criticas que comecaram a
defender a democratizagédo da escola e do procdssato, a fim de promover 0 acesso,
permanéncia e o sucesso dos alunos na escola.

Segundo Paro, de modo geral, os trabalhos te6sobse administracdo escolar
publicados no Brasil baseiam-se no pressupostoudedgvem ser aplicados na escola os
mesmos principios administrativos adotados na esapcapitalista, o autor propde que a
educacéo seja elemento de transformacao socialyemaue possui um carater pedagoégico e
possibilita a apropriagdo pela classe trabalhadoraaber historicamente acumulado, bem
como o desenvolvimento de uma consciéncia criticeedlidade. Esta devera ser uma opcao
politico-pedagodgica dos administradores da educacgao

Nesse sentido, o autor esclarece que:

A administragcdo estara mais comprometida com afwamacdo social quanto mais os
objetivos por ela perseguidos estiverem articulanios essa formacdo. Assim sendo, no
caso da administragdo escolar, a analise de slagées com a transformagédo social deve
passar, necessariamente, pelo exame das condiggeEsssibilidade da propria educagéo
escolar enquanto elemento de transformacéo s&@ab (1986, p. 81).

No capitulo final de seu livro, Paro aponta camdsticas de uma administracédo
escolar democratica voltada para a transformagéialsque séo as seguintes:
a) A questdo da especificidade da administragéo ascola
b) Administragéo escolar e racionalidade social
c) A racionalidade interna na escola
d) Administracdo escolar e participacéo coletiva
e) A administracéo escolar e a consideragao das dieslgpncretas
Outro autor que trouxe contribuicdes importanteseatudo da escola publica
brasileira foi Celestino da Silva Junior que em Beto A escola publica como local de

trabalho (1993) esclarece:

O direcionamento da discussdo para a questdo der ppdda gestdo democréatica
obscureceu, entretanto, a percepcdo da questda amads significativa: a relagéo
necessdria entre a administracao da escola e moense se realiza em seu interior e para
qual a administracao deve concorrer, se efetivagrsmpreocupa com sua legitimacao (p.
57).
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O autor salienta a preocupacao com o verdadeirel pi@pescola que deve consistir
em promover a legitimacdo da aprendizagem e n&s gomente em torno das relacdes
administrativas de poder em que aspectos burogsaejam mais significativos do que a
realizacdo do ensino. O que precisa ser considetagoe o diretor € um educador, que
administra a escola. Como tal, deve se preocuparacfinalidade pedagogica de suas acdes e
se aproximar da realidade escolar, em que se daservensino.

Luck e outros (2002) produziram a obkaescola participativa: o trabalho do gestor
escolar,no qual destacam a importancia das praticas pgaagde da organizacao escolar na
tentativa de proporcionar eficacia a escola e elsgas padrdes de qualidade, para todos os
alunos. Enfatizam a importancia da democratizacao gdstdo escolar, para superar
concepcOes tradicionais, autoritarias e cliensdistendo em vista que um corpo crescente de
pesquisadores revela que gestores ativos e path@p conseguem melhores resultados na
escola e em outros tipos de organizacdo sociatafacteristicas destacadas por Letlal
sao:

a) Lideranca do gestor

b) Participacdo — ndo somente a participacdo na gest&0o também a gestdo da
participacéo

c) Cultura organizacional

d) Planejamento participativo

e) Integracao entre professores e toda equipe

f) Promocao do senso de unidade e propdésito no areledntativo

g) Delegacéo aos professores da gestao e tomadaidéedeem sala de aula

h) Sentir-se parte da comunidade

Libaneo (2001), reunindo as conclusdes de algussedeestudos, apresentou 0s
aspectos que, no seu entendimento, seriam elemiewlispensaveis para o funcionamento
das escolas, voltadas para a aprendizagem dossaluno

a) Autonomia das escolas e da comunidade educativa

b) Relacdo organica entre a direcdo e a partioipag® membros da equipe
escolar.

c¢) Envolvimento da comunidade no processo escolar

d) Planejamento das tarefas

e) Formagado continuada para o desenvolvimento alessoprofissional dos
integrantes da comunidade escolar
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f) O processo de tomada de decisGes deve basean-seformacdes concretas,
analisando cada problema em seus multiplos aspectasmpla democratizacdo das acoes.

f) Avaliagdo compartilhada

g) Relacbes humanas produtivas e criativas assentad busca de objetivos
comuns.

O livro Cidadania e Competitividade: desafios educaciommgerceiro miléniade
Guiomar Namo de Melld1994) é uma obra que faz reflexdes sobre a impugéada
educacao de qualidade para todos, para a constlagéidadania plena. A autora ressalta que
€ imprescindivel o conhecimento da realidade edmeakbrasileira que temos hoje, para
propor as intervencdes cabiveis, na tentativa gerau a visdo limitada ao senso comum,
sobre gestao escolar.

3. Préaticas de organizacao e gestdo: buscando unatese desses estudos para formular
categorias de analise

O levantamento efetuado permitiu a tentativaideese, de modo a levantar, nos
estudos realizados, caracteristicas de escolasbesdidas. Adota-se, aqui, o sentido de que
“bem sucedidas” sdo escolas que apresentam cosdigderaveis ao desempenho das
atividades-fim da escola: o ensino e aprendizagesratlinos.

As praticas de organizacéo e gestdo aqui destgtagsomo referéncia a concepcao
democratico-participativa com énfase nas interefida entre gestdo, atividade docente e
aprendizagem dos alunos, tendo em vista que asdipagens ocorridas, no interior das
escolas, sao viabilizadas pelos processos adnaitiveis, que se configuram em sua
concepcgao.

No quadro a seguir, estdo sintetizadas algumastesisdicas de escolas eficazes,
resultantes de pesquisas nacionais e estrang®@iragtupamento dessas caracteristicas, feito
com base nas pesquisas apresentadas, possibilgaatizacdo da incidéncia de uma mesma
caracteristica em varios autores, ainda que redebdiferentes denominacoes. A intencéo de
formular esse quadro foi mostrar como uma mesnectaistica aparece em varios autores,
confirmando a importancia de cada uma delas paomstrucdo de uma escola eficaz e, com

isso, chegar-se a um conjunto sélido de categddamalise dos dados da pesquisa.
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Quadro | — Caracteristicas das escolas eficazekaetes das pesquisas dos varios autores

Autores Caracteristicas
Estrutura| Presenca| Clima | Autonomia | Expectativas | Formac¢do | Formas de Relaciona| Apoio e
Organiza | de da na gestdo | emrelagcdo a | continuada| planejamento| namento | participa
cional lideranca | escola aprendizagem e avaliagdo | externo ¢éo dos
dos alunos pais
Edmonds X X X X X X X
Luck X X X X X X
Paro X X X X X X X X
Cassassus X X X X X X X X
Novoa X X X X X X
Glatter X X X
Barroso X X
Brunet X X X
Purkey e
Smith X X X X X X X X

Fonte: produzido pela autora (2008)

3.1. Sistema de organizacéo e gestao

Os estudos mencionados no Quadro I, com excecéasjoe um autor, mostram a
necessidade de se ter um sistema de organizagsid® glefinido e explicitado. Embora com
denominacdes diferentes, expressa-se uma mesnaa igtéi €, de que a escola precisa ter
uma estrutura organizacional definida. Dentre gurin de caracteristicas que compdem o
sistema de organizacdo e gestdo, foram seleciorgasas que ficaram mais evidentes
dentre os autores estudados se constituindo emcarpus teérico que deu origem as
categorias de andlise.

Libaneo (2001) destaca a importancia da estrutuganacional de uma escola,
partindo da premissa basica de que para adminibar € preciso conhecer o0 que se
administra, levantando perguntas Obvias como: gpaé® Com quem? Para quem? Com qual
finalidade? O termo estrutura segundo o ambere-se ao ordenamento e disposicao das
funcdes que asseguram o funcionamento de um todoaso, a escolaGraficamente essa
estrutura é representada por meio de um organognangaal mostra as inter-relagées entre
0s varios setores e as funcdes de uma institu@@@lmente, nas escolas publicas, a estrutura
organizacional € estabelecida pelas Secretari&ldeacdo que, por sua vez, sao orientadas

pelo Conselho Estadual de Educacéo, se difererc@macordo com as legislagbes estaduais
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e municipais e logicamente assumindo caractersspiggprias relativas a concepc¢ao de gestao
adotada.

Numa proposta de gestdo democratica, a construgdorganograma segue 0S
documentos oficiais, mas cabe as escolas as adapidtexibilizacbes coerentes com sua
realidade, buscando uma elaboracao coletiva, deiraague todos componentes possam se
identificar dentro dessa disposicao, procurandenel®r a estrutura organizacional e como
cada segmento se encontra integrado a outro, lscncomplementacdo em torno de
objetivos comuns. A estrutura deve ser previstaPR®, PDE e Regimento Interno das
Unidades Escolares.

A organizacdo geral das escolas esta relacionasde riexto, com as acdes de
planejamento dos gestores, a criagdo e cumprinmdsgonormas, regulamentos, contratos
pedagodgicos que delineiam as atuagfes da equis sujeitos da escola, as formas de
acompanhamento, avaliagdo e controle das atividdlelsciona-se, também, as préticas
participativas, acfes de formacéo continuada ecdagdo em servico, a capacidade de
decisdo, aos tracos que determinam a cultura aa@@onal e a atmosfera que compde o
clima de trabalho, o qual é determinante na quadidie vida e produtividade dos docentes e
alunos de cada escola pesquisada.

3.2. Competéncia gestora dos dirigentes

A competéncia dos gestores esta relacionada a idagec de lideranca, de
comunicacao e de conhecimento das bases tedrieasigtentam sua prética.

Os dirigentes escolares devem ser profissionaigzespde trabalhar para construir a
escola e, conseqientemente, 0 ensino que se real@eu interior mas, para que iSso ocorra
eficazmente, € preciso se tornar um estudioso sEsnts educacionais, acompanhando as
pesquisas desenvolvidas em torno das praticas genieacdo e gestdo, acompanhar e
participar da elaboragéo de propostas afirmatieagestao centrada nas aprendizagens.

Nas escolas eficazes, os diretores agem como \ardsdideres pedagogicos,
estabelecendo coletivamente as prioridades, deraodst capacidade de gerir, administrar e
coordenar projetos que elevem a qualidade da apegyen dos alunos, bem como seu
crescimento individual, que se constrGi no coletigor isso se faz necessario uma boa
comunicacao e manutencdo de um clima positivoeglagdes humanas, mobilizando esfor¢os
em prol da melhor forma de se resolver os conflitos

Dentre muitas caracteristicas que deve possuir ingente escolar, a lideranca é
fundamental para conquistar a autonomia de sealt@iporque,
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as praticas de lideranca em escolas altamentezefidgacluem apoiar o estabelecimento

de objetivos claros, propiciar a visdo do que é bomescola e encorajar os professores,
ao auxilid-los nas descobertas dos recursos nemsspara que realizem seu trabalho. As
escolas bem sucedidas sdo caracterizadas pelaacbegos professores da gestéo e
tomada de decis6es em sala de aula, assim combgeeiategracdo profissional entre os

professores (Purkey e Smith, 1983; Brandt, 198'd &uCK, 2002, p. 26).

As pesquisas analisadas neste trabalho apontamaqedicacia escolar esta
diretamente ligada aos processos de gestao e a démma escola influencia as atitudes dos
professores e dos estudantes, € importante quetar geantenha uma atmosfera propicia para
que as relacdes e inter-relacdes se estabelecamnedando o aprimoramento profissional de
todos os funcionarios, aprendizagem dos alunos@hecimento por parte da comunidade
local.

Articular todas essas competéncias na escola & tdoegestor comprometido com
valores éticos e morais que passam pela capadigalitderar, gerir e coordenar, mobilizando
esforcos coletivos para solucionar conflitos, nmantia equipe, assumir responsabilidades,
compartilhar autoridade, assegurar a participad@tva através de um canal aberto de
comunicacao que permita a troca de experiénciagirédits em contexto, a qual ampliara o
conhecimento de suas funcdes, sendo que buscaci@nef e eficdcia impde deveres
politicos, éticos e morais para com a profissaooske.

3.3. Organizacgéo pedagdgica e curricular

A busca de formas para democratizar a gestdo d#daepublica, de maneira a
garantir-lhe a autonomia pedagdgica, administragiiananceira implica na reafirmacéo da
qualidade da elaboracédo e execucao do Projetadedbedagogico.

Freitas g§pudHora) afirma que:

A Constituicdo Federal de 1988 j4 apontava paraifinagdes necessarias na gestao
educacional, com vistas a imprimir-lhes qualidddes dispositivos constitucionais sobre
educacdo, € possivel inferir que essa qualidaderedipeito ao carater democratico,
cooperativo, planejado e responsavel da gestidcaedmal, orientado pelos principios

arrolados no Artigo 206 da mesma. Entre estescaonlese a garantia de um padrao de
qualidade do ensino e da gestdo democratica (HQBY. p. 58).

Elaborar um Projeto Politico Pedagodgico (PPP) anicompreendé-lo como
instrumento imprescindivel no processo de orgaézag escola, pois nele descreve-se todas
as condigOes reais da escola, bem como as condd@as de trabalho para todos. Dessa
forma, o PPP precisa articular-se com todos os oasries da escola dentro de um contexto
democratico de gestdo, porque sO assim ganhartémieigide e expressard os anseios da

comunidade e, mais do que isso, transformara ddades de seres humanos.
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Libaneo (2001) adota a expressao Projeto pedagégrcizular para denominar um
plano de trabalho que resulta na formulacéo detivbge previsdo de acbes, levantamento de
procedimentos e instrumentos que orientam o prooedscativo para atingir as finalidades
sociais e politicas vislumbradas por educadoresuérios da escola publica. E pedagdgico,
porque se preocupa ndo sé com o que ensinar, mas&usinar, por que ensinar e indica 0s
caminhos a percorrer na busca da qualidade dogso@elucativo.

O curriculo é o instrumento que permite a conc€eéip do projeto pedagdgico, é
por meio dele que se realizam as praticas pedaaggicoporcionando uma reflexéo critica,
para revisdo das praticas. O curriculo escolar ceemgle as vivéncias proporcionadas no
ambiente da escola, objetivando a reconstrucaexiaeriéncias, 0 acesso ao conhecimento
historico-social acumulado e a melhor compreensibegracdo com a comunidade em que
vive 0s sujeitos do processo educacional. Conteogptaontetdos curriculares e sua forma de
tratamento, bem como, o plano curricular definiddopProjeto Pedagdgico da unidade
escolar, em consonancia com a legislacéo.

O projeto pedagogico-curricular ou projeto politpmdagogico leva em
consideracdo o que ja se encontra instituido comfommas e praticas organizativas da
escola, mas assume também caracteristica instifuinte cria objetivos, procedimentos,
valores, modos de agir, estrutura, habitos, etstitiltndo uma cultura organizacional
(Libaneo, 2001). Esta cultura varia de acordo cosncontextos, se tornando rica e
diversificada, com isso 0s projetos pedagdgicogetra a tona todas as caracteristicas
especificas que identificam uma instituicAo comssf@mas de se organizarem para
efetivarem uma proposta educativa que realmentgrauseu papel social, cultural e politico
na sociedade.

3.4. Relacdes entre escola, familia e comunidadeadb

As pesquisas, também, revelam que as escolas cdimores resultados sao
normalmente aquelas que conseguem criar as cosdm@picias a uma colaboracdo das
familias na vida escolar. Dentre os varios autcmsultados e citados, nesta pesquisa, ha
certo consenso com relacdo ao envolvimento da itamibs contextos escolares para
aproximar da realidade educacional em que vivefilhtass e, assim, poder contribuir na sua
formacdao escolar.

Casassus (2002) relata, em sua pesquisa, que @tongas acdes dos pais, em
particular as interacdes das maes em relacdo ceendimento de seus filhos, na América
Latina, fazem diferenca nos resultados. Por isgestio do sistema e das escolas precisam se
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empenhar na busca de uma melhor relacdo com osepasponsaveis, como forma de

melhorar o rendimento dos alunos. Sobre esse actrapento Casassus destaca que:

A participagdo dos pais €, sem duavida, importami&s também é uma area um pouco
confusa. Nao se trata de qualquer forma de envehlim No lar, o impacto do interesse

que os pais demonstram pela atividade escolar ufeféleos tem efeitos positivos, para

além das caréncias familiares ou individuais; njadaa os filhos a fazer as licdes de casa
tem um efeito negativo, provavelmente devido aca@secimento pedagdgico dos pais.

Quanto ao envolvimento dos pais em atividades déoapa sala de aula, o efeito é

positivo. No entanto, este é maior quando os paiscgpam das decisdes e das atividades
da escola em seu conjunto (2002, p. 156).

A forma como a escola mantém o relacionamento céaméia pode levar também
ao distanciamento. As familias sdo abordadas, narimadas vezes, pela escola pelas
seguintes estratégias, segundo Fernandez

a) apresentacao conjunta do professor ao grupmées'e pais”. Ressalta-se ai que a
presenca dos pais € escassa, até mesmo nas aHeoibs,

b) comunicados por notificagBes escritas;

C) entrevista pessoal com o professor convocadada@ dos pais (na maioria dos
casos, em razao de algum problema ou peculiaridia@ino);

d) entrevista pessoal convocada pelo professom@iaria das vezes, em casos de
risco ou incidente de algum tipo);

e) entrevista com o coordenador pedagdgico ouetadisobre problemas dos filhos;

f) assembléia de pais para discutir mudancas de castelar (2005, p. 115).

As escolas eficazes apdiam o envolvimento fam#iaperando barreiras, sendo
convidativas, receptivas a todas as familias endunaade. E necessario que os dirigentes
preparem sua equipe para conviver com a diversideeente na sala de aula e nas familias
dos alunos, propiciando clima de aceitacdo aosetifes niveis de competéncia e estilos de
aprendizado dos estudantes. Necessério se fazétanihcentivar a participagdo da maioria
com flexibilidade de horario e estabelecer um etor meio de visitas domiciliares
demonstrando as familias que elas sdo importaatasapescola e para o desempenho de seus
filhos.

Desenvolvimento de soélida base Lar-Escola-Comueidsignifica abranger além
dos pais e das familias, a comunidade, a parfirdietos que estabelecam parcerias em prol
da melhoria da escola e do atendimento aos alunos.

Sobre participagdo, é preciso explicitar que € wgmestdo de decisdo, de opcao
politica e social, porque o carater fundamentgbatéicipacdo € tornar claros os objetivos da

escola tanto para a comunidade interna, quanto quamainidade externa, visando ajudar a
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escola na tomada de decisbes em prol da melhorimetana. Nao se pode confundir

participacéo efetiva, com campanhas de voluntaadwo destaca Frigotto:

No ambito organizativo e institucional, a educalgasica, de direito social de todos, passa
a ser cada vez mais encarada como um servicopgestado e adquirido no mercado ou
filantropia. As apelativas e sequenciais campamt@asadote uma escola”, “amigo da
escola”, padrinho da escola e, agora, do “voluatlari explicitam a substituicdo de
politicas efetivas por campanhas filantrépicas.s®&& a imagem e instaura-se uma
efetiva materialidade de que a educacdo fundamemtahédia ndo necessita de
profissionais qualificados, mas de professorestiutis e de voluntarios (FRIGOTTO,
2005, P. 232).

A integracdo da comunidade com a escola tem sipiootle preocupacao de varias
pesquisas. Importa, destacar, resumidamente, apkEasde suas dimensdes: a primeira,
mais lembrada nos estudos sobre democratizacdoestdogda escola, diz respeito ao
envolvimento dos representantes da comunidade Boamsmos de participacdo coletiva na
escola; a segunda, refere-se a participacdo dpetsencial, dos pais ou responsaveis na vida
da escola. A primeira dimenséo refere-se a ppaipéio de segmentos sociais, externos a
escola, nos processos de descentralizacdo da attagab. Procura interagir escola e
comunidade para melhor desempenhar suas atividdesito a segunda dimenséao, estudos
apontam que a participacdo dos pais ou responspueeisneio dos Conselhos Escolares,
Associacdes de Pais e Mestres, ou mesmo partiopsgdpre e ativamente das reunides e
atividades promovidas pela escola, melhora o remationdos alunos.

Com relacéo a representacdo nos mecanismosvoslei participacdo, em especial
o conselho de escola, ha uma série de questdgmdam ser lembradas. Entre elas, a que diz
respeito a construcdo de tempo e espago para gqaepresentantes possam se reunir Com seus
representados e, assim, possam levar para as @suosdreais interesses e pleitos destes
altimos.

Com respeito ao tempo, as medidas extrapolam aigrdpidade escolar, visto que
se referem, em grande parte, as condi¢cdes dehmabatmprego dos pais ou responsaveis,
dos quais muitos sequer podem pensar em obtericemgd para se ausentar do trabalho e
participar de reunides na escola. Além de seridp@ra os pais de alunos das camadas
populares, participarem das atividades da escefmisl de uma longa e extenuante jornada de
trabalho, o fato de que elas nem sempre sédo agiadaw produtivas para eles, agrava esta
dificuldade (Paro, 2006).

No que concerne ao espaco, as medidas dependeéatidées no ambito da propria
unidade escolar, relativas ao oferecimento de sakxgiipamentos para uso dos pais. Diante
destas dificuldades dos pais em participarem daresinacéo da escola, surge a necessidade



66

de ndo se medirem esfor¢os, tanto nos ambitosoderomo externos a escola, no sentido de
proporcionar a classe trabalhadora melhores coesligé participar da vida da escola. Para
que isso ocorra, mais uma vez o diretor € convoeafdzer uma opc¢ao politica em prol da

participacdo efetiva da comunidade na administragdoescola, para nao incorrer na

participacdo apenas dos representantes das canpaddegiadas da populacdo nesta

administracdo, fazendo da escola mais uma instadeiaconcretizacdo dos interesses

conservadores, do que elemento de democratizacsucaalade.

Com relagcdo a participacdo presencial dos sujgjtes compdem a comunidade
escolar, ha varias questfes atinentes a sua dgéitit Um primeiro aspecto diz respeito a
tomada de consciéncia, por parte dos educadores)pdatancia da participacao dos pais na
vida escolar de seus filhos e da necessaria cadfeithe! das relacdes entre educacao familiar e
escolar, de maneira que os pais possam se famaliatom as a¢cbes educativas da escola.
Outra questdo refere-se a necessidade de desengntei de uma visdo positiva nos
educadores a respeito da importancia da escola gpa@munidade. Isso requer medidas
efetivas, como as que induzam professores a emtrane contato direto com as familias de
seus alunos, para sentirem o0s problemas de suaadl e desenvolverem maior
compreensao e compromisso com a solucao dessdsrpash

Finalmente, ressalta-se a necessidade de estiraufacilitar a utilizacdo, pela
comunidad& do espaco escolar e seus equipamentos nos lsoadteonativos as atividades
de ensino propriamente ditas. Todas essas medioapdr finalidade inverter a visdo que se
tem hoje da escola publica fundamental, como londke os pais sdo chamados apenas para
resolver problemas de disciplina de seus filhopana tomarem conhecimentos de que estao
indo mal nos estudos por culpa deles mesmos oandéid. Deve-se procurar, em vez disso,
promover junto aos pais de alunos e a comunidadgesat a terem uma concepgao positiva
da escola, como um espaco desejavel, onde sadddamsola respeitados em seus direitos de
cidadaos, observando suas finalidades educatives, camuflar, porém, as condicdes

estruturais da escola, que limitam o campo de atuda instituicdo e do diretor.

2 Composta pelos sujeitos efetivos e potenciaisjeeses no ambito regional servido pela escola.



CAPITULO Il

A ORGANIZACAO E A GESTAO DO TRABALHO VIVENCIADO NA ESCOLA
PUBLICA

O tema desenvolvido por esta investigacao, quefseeras relagbes das praticas de
organizacao e gestdo da escola com a atividadeni#oeeaprendizagem dos alunos, levou a
escolha do estudo de caso como procedimento mé@do] por ser uma pesquisa empirica
gue analisa um fendmeno contemporaneo, dentroudeosgexto real.

Este capitulo tem por finalidade apresentar os sladopesquisa realizada em um
campo, que compreende quatro escolas de ensinarhemdal, da rede publica estadual da
cidade de Inhumas, Estado de Goias. As escolasvaldss foram definidas com auxilio da
Subsecretaria Regional de Educacao de Inhumasaldaysolicitada a indicagdo de escolas
gue ministrassem ensino fundamental de 1° ao 9° @ caracteristicas semelhantes a
estrutura organizacional, as condicOes fisicas &rmae, ao numero de alunos, quadro de
pessoal e resultado final de aprovacdo e reproyagas que ao mesmo fossem escolas
diferenciadas em relacdo ao estilo de gestdo. Beepdesses dados foram escolhidas quatro
escolas, que segundo a SRE (Subsecretaria Reglengtucacgéo) correspondiam a esses
critérios.

Os processos de gestdo de uma determinada orgamidaegem ser analisados a luz
de um referencial tedrico que permita compreendinéamica do funcionamento das escolas,
bem como apresentar formas de intervencéo que@aliegem as qualidades da instituicao e
minimizem os efeitos que possam ser negativos.

Assim, com referéncia aos estudos realizados sofg@nizacdo e gestdo escolar
podem-se destacar, segundo Libaneo (2005), quatepcdes de gestdo que nos permitem
identificar maneiras diferenciadas de gerir umalescessaltando que cada unidade escolar

tem suas peculiaridades, que as tornam Unicas Bos aspectos da organizacao.
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As quatro concepcbes de gestdo, identificadas petor saotécnico-cientifica
autogestionaria, interpretativa e democratico-participativa sendo que as trés ultimas
correspondem a uma concepg¢ao mais abrangeswejaritica.

Na concepgdo técnico-cientifica, prevalece umaovisdrocratica e tecnicista de
escola, ela reproduz os principios e métodos daingtracdo empresarial, atualmente
assumidos pela gestdo da qualidade total. Segunalotas, este ainda é o modelo mais
comum encontrado no sistema educacional brasilbemtém as decisdes centralizadas e
baixo indice de participacdo da comunidade. O fwropedagogico fica restrito ao mero
cumprimento das determinagbes da Secretaria daaE@loc ndo provocando mudancas
significativas na cultura escolar.

Na concepcao sociocritica, a organizacado escatanéebida como um sistema que
agrega pessoas. H4 uma intencionalidade expliagaadbes e sdo valorizadas as interagdes
sociais que se estabelecem entre as pessoas eextoopolitico e sociocultural. Assim,
pretende-se alcancar formas democraticas de todeadacisbegossibilitando aos membros
do grupo discutir e deliberar, em uma relacdo déboracao (Ibid, p. 324). A concepg¢ao
sociocritica se desdobra em trés diferentes form@s gestdo, aautogestionaria, a
interpretativae ademocratico-participativa.

A primeira, autogestionariapaseia-se na responsabilidade coletiva, na auséacia
direcdo centralizada e na acentuada participagé&tad® por igual de todos os membros da
instituicdo. Na organizagéo escolar esta em coogigio aos elementos instituidos (normas,
regulamentos, procedimentos ja definidos), valoggpecialmente os elementos instituintes
(capacidade do grupo de criar, instituir, suas pasmormas e procedimento#)id., p.325).

A segunda,interpretativa, considera como elemento prioritario na analise dos
processos de organizacao e gestado os significadigstisos, as intengdes e a interagdo das
pessoas, em oposicdo explicita aos tracos da agAwepentifico-racional. Na pratica, ha
pouco empenho dessa orientagcdo em estabeleces gatiodes e modos operacionais de
funcionamento.

A terceira, democratico-participativa,acentua a necessidade de se dar énfase as
relagbes humanas e a participacdo de todos osvedn®Ino processo escolar, para que se
obtenha éxito nos objetivos especificos da esiakriza o planejamento, a organizagao, a
direcdo e a avaliacdo, visto que de nada adiamtartaecisdes coletivas, se ndo se tiver

formas concretas de se por em pratica as deciedeslais coletivamente.
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Libaneo aborda, também, os elementos instituidos iastituintes da gestdo escolar.

Os elementos instituintes de uma organizacdo s#@elex) que permitem a criacdo e a
recriacdo de relagbes em meio a convivéncia hureamaontraposicdo aos elementos ja
instituidos, proporcionando a constru¢cdo de umtur@ubrganizacional que respondam aos
anseios da comunidade escolar. Trata-se, assimuyndedestaque ao papel ativo e
transformador das pessoas que atuam na equip@rrescol

Paro (2007), € defensor de uma gestdo democraiticipativa e a destaca como o
caminho para a gestdo nas escolas brasileiras qaercelementos que delineiam e
vislumbram a implantacdo do processo democratico administracdo escolar e,
consequentemente, na sociedade. Em sua @Gesido Escolar, Democracia e Qualidade do
Ensino (2007)resultado de uma pesquisa entre os anos de 20003 que investigou as
determinacdes da estrutura organizacional e dal@#escola publica fundamental sobre a
qualidade do ensino, com énfase na dimensado ébifiicp dessa qualidade. Com isso,
demonstrou as inter-relacdes existentes entrecpsatie gestao e qualidade de ensino. O autor
defende a tese que para a gestdo ocorrérode democratica, faz-se necessario uma ruptura
com a forma tradicional de administrar a Escoldtemtando os problemas de forma coletiva,
com o envolvimento de todos os profissionais quesg e fazem a educacgdo, sem separagoes.

Libaneo faz um importante alerta sobre as concepcéperesentadas. Elas
representam os estilos de gestdo que possibilitaalisar a estrutura e a dinamica
organizativa de uma escola, mas dificiimente s@omnadas em sua forma pura na realidade

educacional.

Caracteristicas de uma concepcgao podem ser erdasitean outra, embora sempre seja
possivel identificar, nas escolas, um estilo maimidante. Pode ocorrer, também, que a
direcdo ou a equipe escolar optem por determinad@epcdo e, na pratica, acabem
reproduzindo formas de organizagdo e gestdo maigeocionais, geralmente de tipo

técnico-cientifico (burocratico) (2005, p. 328).

Para obter maior compreensao da realidade queeseapa habitualmente na escola,
considerando sua complexidade e dinamicidade, senad;0es foram realizadas de maneira
a extrair o maior nimero de analises, praticasoeeglimentos presentes em cada uma das
escolas, buscando compreendé-las em seus aspeg@sizacionais que vao além da
organizacao formal apresentada em documentosisficia

Para ter uma visdo ampliada do cotidiano das espalsquisadas e de sua realidade
foi utilizada uma abordagem qualitativa, com énfasg processos de organizacdo e gestao,
para perceber em que grau estes processos in#menoa atividade docente e nas

aprendizagens dos alunos. Partiu-se da premisga ltfessque o ensino/aprendizagem néao se
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processa apenas na sala de aula e ndo acontecgtes@ar@ 0s alunos, mas envolve todos 0s
sujeitos da escola e realiza-se em todos os spasass Considera-se, assim, a existéncia de
uma relacao dialética, no processo de ensinaremdpr. Os dados foram coletados mediante
observacbes além de entrevistas semi-estruturaslapgumitirem respostas imediatas da
informacé&o desejada e possibilitarem uma maioragé® entre entrevistador e entrevistado.

As observacdes foram realizadas junto a equiperasknativa-pedagogica, recreios
dos alunos, reunides de professores, conselhoksEecsalas de aula e convivéncia com a
equipe em varios momentos das atividades da escola.

As entrevistas envolveram quatro diretoras, quatordenadoras pedagdgicas,
quatro professoras, quatro servidoras da limperareérenda, quatro auxiliares da secretaria,
quatro pais de cada escola, bem como, um gruptudesaque variou de escola para escola,
de acordo com o nimero de salas de aula e a dislgiede dos mesmos. A principio foi
escolhido um representante de cada turma. O nlUdeerpais também sofreu variacoes,
porque houve dificuldade em encontra-los para zaala entrevista. Houve escola que,
mesmo a diretora enviando a comunicacao, 0s paisarépareceram.

Os dados coletados na pesquisa referem-se aoslari¥7, nos meses de abril a
novembro, sendo que no periodo de maio a junhd@é as aulas foram interrompidas em
decorréncia da greve. Em maio de 2008, a pesqaisardpo foi concluida.

As escolas investigadas serdo apresentadas, aguiag denominacdes de “Escola
A”, “Escola B”, “Escola C” e “Escola D.” Na “Escol&” foram entrevistados trés alunos de
3° ao 5° ano e trés alunos de 6° ao 9° ano. Faramocadas oito mées, mas sé apareceram
duas. Na “Escola B” foram entrevistados dois alu@s3®° ano, um aluno do 4° ano e um
aluno do 5° ano, e quatro maes. Na “Escola C” fadam alunos do 3° ano, dois do 4° ano,
um do 5° ano e um do 2°. Das cinco mées convocedagareceu apenas uma. Na “Escola
D” foram ouvidos cinco alunos de 6° ao 8° ano drquaaes.

Como descrito anteriormente, pode-se constatar @piepais, mesmo quando

comunicados, ndo comparecem na escola.
1. CARACTERIZA(;AO GERAL DAS ESCOLAS
1.1. Aspectos fisicos e materiais

Escola A

A escola esta localizada em uma area urbana pegiféa cidade e atende também

alunos de bairros mais distantes e da zona runahoEa seja dificil a obtencdo dos dados
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efetivos, porque a escola ndo tem todas as infd@esasistematizadas. De acordo com os
depoimentos dos funcionarios e as observacdegadaB na escola, algumas caracteristicas
sécio-econdmicas, culturais e afetivas da vida alasos podem ser apontadas como, o
predominio de familias com baixo nivel econbmicmbfemas de ordem afetiva, social e
cultural, lares constituidos por apenas um dos gmitgyes, filhos criados pelos avés. E
importante ressaltar que apesar da presenca festesdcomponentes sociais na vida dos
alunos, ha uma grande contribuicdo social da estal#entativa de minimizar os efeitos
nocivos deste contexto na vida das criancas e swiges, que vivem em situagdes téao
adversas e muitas das vezes contam apenas corangag@io dos agentes educacionais. A
escola tem dificuldade em trabalhar com os paisldem vista que estes sdo ausentes.

E uma escola de pequeno porte. Conta com cince dalaula arejadas, com boa
iluminacdo e, uma de tamanho inadequado com poeadilacdo. O prédio apresenta
limitacdes em sua estrutura fisica, pois ndo teadgude esportes adequada e nem espacos
para eventos e lazer. Passou por uma reforma geraho de 2006 e se encontra em bom
estado de conservacdo. Conta com uma area liviernemo para ampliacao.

Além das seis salas de aula, a escola possui aedaapdirecdo, secretaria com um
almoxarifado, pequena sala de professores, comebvanprivativo; cantina, com despensa,
uma pequena sala de reforco, adaptada na casaeicocaois banheiros masculinos e dois
femininos adequados, uma pequena sala de bibljotecke falta mobiliario adequado. O
acervo bibliogréfico € insuficiente e, no momen&s @bservacdes, estava sendo catalogado
pela bibliotecaria, a qual ndo possui curso na area

Os espacos para lazer e recreacao sao limitados ajuadra descoberta, sem infra-
estrutura adequada, construida com recursos déaemtgariados junto a comunidade, um
pétio calcado e descoberto, o que dificulta a ddie extraclasse no periodo chuvoso. Nao
pOSSui espacos para eventos.

O mobiliario da sala de aula € composto por casleranesas individuais, mesa e
cadeira para professor, em quantidade suficierdm doom estado de conservacdo, mas ao
final do corredor encontram-se amontoados muitgsg@scolares danificados.

Os recursos materiais disponiveis séo: retropmj&\ 29 polegadas, video cassete,
DVD, cinco computadores, uma maquina fotograficgtal, som, microfone.

Embora seja proibido o comércio dentro da escoldiqa) esta instituicdo, monta
uma banca ao final do corredor, na hora do re@erende balinhas, pirulitos, salgadinhos

diversos, cuja a renda é revertida para pequenasterggdes da escola, segundo a diretora.
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Escola B

A escola foi fundada em 1956, pela Prefeitura Mipaicde Inhumas, Em setembro
de 2006, passou a fazer parte do Projeto Pilotésdela Estadual de Tempo integral (EETI),
iniciado pelo Governo do Estado, através da Se@ekstadual de Educacdo, conforme
portaria n° 0587/09-03-07. O primeiro critério panplantacdo do projeto foi o baixo IDH
(indice de Desenvolvimento Humano). Depois foifieata a estrutura e os espacos fisicos
para posteriores adequacdes e ampliacdes, bem @omeeursos humanos para trabalhar no
contra turno. Atendidos os critérios, a propostadiesdo ao projeto foi apresentada, discutida
pelos segmentos que compdem a escola e dada aidopama decisdo. Os funcionérios
decidiram pela adesédo e os pais, que ndo concordeoan a proposta, solicitaram o
remanejamento de seus filhos para outra unidadedaa

No ano de 2006 o prédio passou por uma reformd geigumas adaptacdes foram
feitas para se transformar em escola de temporaitdgossui adaptacdes para alunos com
deficiéncia fisica. As salas possuem iluminacdo, a&jadas e forradas. As dependéncias
estdo assim distribuidas: seis salas de aula, sgudtvo de tamanho adequado e duas
menores; secretaria; sala de professores juntcacsata de coordenacao, com banheiro e um
depdsito inadequados. Ha também uma bibliotecaptadia na casa do caseiro, que foi
reformada com doacdes de material, trabalho das aie funcionarios. O forro PVC foi
doado pela Igreja Catdlica e a mao de obra foi gaga dinheiro adquirido com as vendas
dos produtos das oficinas de empreendedorismo.stetes foram adquiridas com verba
arrecadada nas festas da escola. Conta, ainda,salanmuito pequena de dire¢do, com
banheiro privativo, cantina com despensa; dois gmiados: um para secretaria e 0 outro
para material de limpeza; lavanderia; um galpaougeq e inacabado construido com
recursos proprios. Os banheiros: masculino e femipossuem quatro vasos e trés pias, 0
gue sé&o insuficientes e sao inadequados para bassim, embora os alunos figuem o dia
todo na escola, ndo tomam banho. No més de ma2@@k; foi inaugurado o laboratério de
informatica, implantado pela Brasil Telecom, emcpaa com a Secretaria Estadual de
Educacéo, que tem vinte computadores de ultimacerA iluminacdo e a rede hidraulica
estdo em bom estado de conservacdo. O mobilidsisalas de aula é composto por cadeiras
e mesas individuais, mesa e cadeira para professon armario no fundo da sala, para
guardar os colchonetes dos alunos. Nem todos nesatém seu colchonete. Eles levaram de

casa, cobertas e tapetes para o cochilo, ap0s ocalnOs equipamentos e materiais
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pedagogicos sdo adquiridos com recursos recebidogoderno Federal e Estadual e
conservados com dinheiro adquirido nos evento&zeshls pela escola.

Para a recreacdo das criangas, ha no patio umeppegueno com dois brinquedos.
A escola possui também uma area descoberta, send@arte arborizada para recreacgao.
Para educacao fisica, conta com uma quadra detesgam cobertura, e um campinho de
areia, construido por meio de um mutirdo de alupass, funcionarios da escola e da
prefeitura, onde os alunos brincam de futebol. lHpagda, um espaco para plantio da horta.

Os recursos materiais sao: dois bebedouros, quengantram no corredor; trés
televisores; dois retroprojetores; dois microfonésjs videos; dois computadores na
secretaria; duas maquinas fotograficas; dois DViDBa antena parabdlica de televisdo; um
Karaoké, cinco aparelhos de som pequenos e umllapake som com duas caixas acusticas.

A participagcdo dos pais na escola, ainda é bab@e{ge observar que nos mutirdes e
eventos promovidos pela equipe gestora, poucospaipareceram.
Escola C

A escola encontra-se localizada num bairro pecdédia cidade, cujo contexto social,
historico é peculiar, afetando diretamente os aur@escola. As familias dos alunos, em sua
maioria, possuem nivel econdmico baixo. A clienteldiversificada e muito complexa. De
acordo com as observacdes e entrevistas consgatquesos pais sdo ausentes, pois muitos
nao compareceram para a entrevista no dia marcado.

O prédio estd em bom estado de conservacédo. Pgsatro salas de aula com
medidas de 42m?, com ventilagcdo e iluminacéo a@dpr Salas de administracdo: secretaria
de tamanho mediano, sala pequena para coordermigBoteca espacosa, sala pequena para
direcdo, sala de professores (adaptada), espaeoati@idades culturais coberto, cantina
ampla com uma despensa, almoxarifado, pia para@&s&o dos alunos, sanitarios: masculino
com cinco vasos e trés pias, feminino com seissvastiés pias adequados, dois sanitarios
administrativos com dois vasos e duas pias, unta&anipara pessoas com necessidades
especiais. Possui uma area livre no terreno papiagéio/construcdo de ambientes. Nao ha
espaco adequado para atividades de educacao fimigae falta quadra de esportes e nem
rampa de acesso aos alunos cadeirantes.

Os mobiliarios da sala de aula sédo cadeiras e mdesasinos e mesa de professor em
bom estado de conservacdo em quantidade suficldatem cantinho de leitura em cada sala

de aula. Equipamentos em condi¢cOes de uso: te@sdetes; um retroprojetor; um microfone;
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um video; um computador; duas maquinas fotogrgficas DVD; uma antena parabdlica;
quatro aparelhos de som pequeno, dentre outros.

Escola D

A escola esta localizada numa area urbana da cigadeé bem desenvolvida,
porém a clientela é diversificada e muito compléxarante a pesquisa pode-se constatar que
0S pais sdo ausentes, segundo a diretora, muitb®id@ comparecem para pegar os boletins
dos filhos e quando sdo chamados para tratar datasseferentes ao desempenho dos seus
filhos, poucos séo os que atendem o chamado daesco

E uma escola referéncia em inclusdo. A Unidade |Eséorotulada pela sociedade
como “a escola com alunos mais dificeis, com bdndice de aprendizagem”. Isto tem
gerado baixas expectativas em relacdo a aprendizdge alunos.

O prédio passou por uma grande reforma no ano @& 20estd bem conservado. As
condicbes ambientais das salas de aula sdo boesseafando adequada iluminacdo e
ventilacdo. Na escola, tem oito salas de aula,csanth de metragem pequena adaptada para
aula de reforco.

As salas de administracdo séo secretaria, de tamadbéquado, com banheiro
privativo; sala para coordenagéao; biblioteca amgdda para direcéo; A escola conta ainda
com sala de professores; sala de recursos; salefdeo, cantina com uma despensa,
almoxarifado; pia para escovacao; seis sanitan@s:masculinos e trés femininos adequados,
trés sanitarios administrativos. Os eventos culusdo realizados na quadra e no patio,
ambos descobertos. Possui &rea de circulacaoantedrea livre para ampliacao.

As carteiras e mesas de alunos estdao em bom etactmservacédo, em quantidade
suficiente. Os equipamentos em condi¢cdes de usd@adaelevisores, um retro projetor, dois
microfones, um video, um computador, uma maquitagféafica, um DVD, dois aparelhos de
som pequeno e outros.

1.2. Identificacdo da Comunidade Escolar
Escola A

A escola congrega uma comunidade de 268 alunogrdf8ssores, sendo quatro da
12 fase, 14 da 22 fase e uma professora de ap@i@palunos com necessidades educacionais
especiais. Tém duas coordenadoras pedagogicasetwddoras da limpeza, duas da merenda,

dois vigias, duas bibliotecéarias, dois funcionarasiliares de secretaria mais secretaria
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geral, diretora, vice-diretora que também assurhen@do de coordenadora geral da escola.
Todos os professores possuem formacao inicial guper

Atende alunos de 2° ao 9° ano em dois turnos: matgtie funciona das 7 as 11h 15
min, sendo uma turma de 5° ano, uma de 6°, duasisule 7° ano, uma de 8° e uma de 9°ano
e vespertino que funciona das 13h as 17h 15 num,quatro turmas de 2° ao 5° ano.

Escola B

A escola encontra-se localizada num bairro préxanosetor central da cidade e
atende a uma clientela, em sua maioria, de baigerpaquisitivo, filhos de pais trabalhadores
e pais separados, que precisam deixar os filhese@a o dia todo. Atende a alunos da zona
rural, alunos com necessidades especiais (Sinddensown, deficiente mental, deficiente
auditivo e visual, autismo, paralisia cerebral).egcola conta com doacdes da comunidade,
porque possui muitas deficiéncias estruturaisnfieaas e de recursos humanos, o que tem
dificultado o pleno desenvolvimento das atividadeaclasse, que necessita uma escola de
tempo integral, que exige também disponibilidadegral de seus trabalhadores.

A comunidade da escola B é bastante diversifioasta, composta por 155 alunos, 14
professores, sendo 12 licenciados e dois com essjperior incompleto. A escola € de tempo
integral, cujo horério € das 7 h as 17 h e atehd®sa de 1° ao 5° ano, sendo que no turno
matutino atende o curriculo basico, tem intervammlmoco e a tarde desenvolve atividades
curriculares pedagogicas, artisticas, culturaipoivas e de integracdo social. Aléem da
diretora, a escola conta com vice-diretora (coamdera geral), secretaria geral, duas
coordenadoras, professora de recursos, trés aagiltke secretaria, uma gerente de merenda,
quatro merendeiras, quatro servidoras da limpeza,vigias, uma bibliotecaria. Por ser uma
escola de tempo integral, necessita de profesbkat@btados para desenvolver atividades no
contra turno, como professor de danca, teatro, edecacao fisica, empreendedorismo e
outros. Algumas dessas atividades sdo desenvolypdas professores regentes, que néao
possuem curso especifico, mas € uma maneira deeroemtar a carga horaria e nao deixar
0s alunos ociosos no contra-turno. Outros professpara tais atividades sdo contratados em
regime de contrato temporario.

Escola C

A escola C conta com uma comunidade de 173 aluistrsbdidos em dois turnos,
sendo matutino: com 103 alunos de 2° ao 5° anggexano com setenta alunos nas turmas
de 2°, 3°, 4° e 5° anos. A escola ndo conta camatde 1° ano porque ndo ha demanda devido
uma escola municipal que oferece a série e esafidada proxima a esta unidade escolar. Os
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pais acham que a escola municipal oferece um em@nmelhor qualidade nas primeiras
séries, relatou a diretora. Por esta razdo, nadeh#@anda para o primeiro ano. No turno
vespertino, existe uma sala ociosa, que € utilipagia outros eventos.

Sé&o dez professoras, nove com curso superior ecamacurso de magistério, uma
professora de apoio, duas coordenadoras, duasaaesilde secretaria, trés servidoras da
limpeza, duas da merenda, dois vigias, um gerent@atenda, duas bibliotecarias, além da
equipe gestora composta pela diretora, vice-dmet@wecretaria geral.

Escola D

A comunidade da escola D esta composta por 28 dslinagientes em dois turnos,
matutino atendendo a 175 alunos de 5° ao 9° aespeitino com 112 alunos de 4° ao 9° ano
e tem uma clientela diversificada. Possui 26 psafess, sendo 22 com licenciatura completa,
dois cursando pedagogia, dois tem habilitacdo engistésio, os quais atuam como
intérpretes, quatro professoras de apoio e umagsofa de recursos. Atende nove alunos
com deficiéncia mental, um com deficiéncia fisidais com deficiéncia auditiva, trés com
paralisia cerebral, um autista e trés com défiagnitivo. O quadro de funcionarios
administrativos esta composto por diretora, vicetdra, secretaria geral, quatro auxiliares de
secretaria, trés auxiliares de limpeza, trés naenakx, dois vigias, duas bibliotecarias e
gerente de merenda.

1.3. Estrutura organizacional

Todas as unidades escolares que ora constituembgto alessa pesquisa estao
subordinadas a Secretaria Estadual de Educacatenfmorsob uma mesma estrutura
organizacional que se encontra formalizada nasidies da SEE, com objetivo de determinar
0s cargos, funcdes, atribuicbes e carga horar@ade funcionario. Obedecendo aos critérios
pré determinados, a escola distribui e organiz@la escolar observando as particularidades,
de acordo com o Projeto Politico Pedagégico e Ragiion Escolar, mas nenhuma delas
apresentou um organograma das funcdes da esoeimndb que recebe todos os anos as
Diretrizes Gerais para organizacdo do ano letiue gspecifica todas as funcdes, carga
horaria e responsabilidades de cada segmento.

De acordo com a legislacdo vigente, todos os destdas escolas estaduais sao
eleitos por meio do voto direto, pela comunidadmles (professores, funcionarios, alunos,
pais). Junto com os diretores sdo eleitos tambeiteediretor e o secretario geral.

No momento atual, as funcbes e suas nomenclatstas assim distribuidas na

unidade escolar: diretora, vice-diretora, secratageral, coordenadora pedagdgica,
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professores, dinamizador de biblioteca, dinamizatkrdaboratério de informética, equipe
técnica administrativa educacional composta porerge de merenda escolar, executor de
servigcos administrativos, auxiliar de servicos gerauxiliar de merenda escolar, vigia/
porteiro. O numero de funcionérios € definido derdoc com o porte de cada escola, que por
sua vez, é determinado pelo nimero de alunos.

As rotinas de funcionamento das escolas pesquisatasem dentro dos padrdes de
normalidade no que diz respeito a organizacdo @wéribs e organizacdo do tempo de
estudo. Todas seguem a matriz curricular de haliéd e competéncias do projeto
aprendizagem desenvolvido pela Secretaria Esta@uatducacao.

As escolas nao apresentaram organogramas ou famaegr de trabalho. As

particularidades serdo abordadas a seguir na anfalssresultados de cada unidade escolar.

A visdo dos segmentos internos e externos da escola

Nos anos de 1980/1990 os estudos investigativa® ssborganizacdes escolares tém
levado a constru¢cado de uma nova teoria a respegsidtemas escolares e como estes estdo
estruturados para desempenhar suas funcdes erdgpomelhoria da qualidade da educagao
que é oferecida pelo sistema publico. Nestes estddetaca-se a importancia de analisar
tanto a dimensao administrativa organizacional cardonensao pedagadgica e relacional, que
se estabelece nas instituicbes, considerando, tamhévisdo dos segmentos internos e
externos da escola.

De acordo com Novoa (1995, p. 26), ha uma liteeatmibundante que procura
identificar as caracteristicas organizacionais sf@@ determinantes para a eficacia escolar,
partindo de trés trabalhos de sintéRerkey & Smith, 1985: OCDE, 1987; Reid, Hopkins &
Holly, 1988).

Baseando na bibliografia consultada, este capiulconstituido por abordagens
tedricas que tém o objetivo de elucidar as catagogue norteiam o estudo realizado,
possibilitando, posteriormente, a interpretacdocisandos dados coletados no campo da
pesquisa.

O critério basico de selecdo das categorias foicatejamento entre resultados de
pesquisas realizadas por autores nacionais e @gsiras, analisados no primeiro capitulo
deste trabalho, no qual foram levantadas carattesspara consolidacdo de uma escola
eficaz. Apdés uma andlise dessas caracteristicagitdespor varios autores, chegamos a
algumas categorias basicas, a saber:
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1 Sistema de organizacgao e gestéo definido e egpédo

1.1 — Definicdo de funcdes e tarefas (Organografhexegrama)
1.2 — Organizacéao da escola, regulamentos e sorma

1.3 — Modelos de gestéo e Avaliagao institucional

1.3- Préticas participativas desenvolvidas na escola

1.4— Acdes de formacao continuada

1.5— Cultura organizacional (tragos)

1.7 — Clima de trabalho

2. Competéncias gestoras dos dirigentes

2.1 — Lideranca (mobilizacédo do esforgo coletivo, irtcatéao, etc.)
2.2 — Capacidade de decisao da equipe (autonomia)

2.3 — Conhecimento da funcéo

3. Organizacéo pedagdgica e curricular

3.1 — Curriculo escolar e acdes de planejamento

3.2 — Procedimentos de elaboracao do Projeto Pgitagd

3.3 — Formas de acompanhamento e de apoio pedagbglanos e professores

3.4 — Praticas pedagogico-didaticas na sala decaaNaliacado

3.5 - Atitudes pedagdgicas da equipe (assuncaoajet@ pedagogico e expectativas em

relacdo a aprendizagem dos alunos).

4. Relagbes entre escola, familias e comunidadedbc

4.1 — Envolvimento, Formas de comunicacéo e pp#géo das familias e da comunidade

local na escola.

Para contextualizacdo da visao dos segmentos asteue atuam nas quatro escolas
campo de pesquisa foram entrevistados o0s profasionquatro diretoras, quatro
coordenadoras, quatro auxiliares de servicos gegaitro auxiliares de secretaria, quatro
representantes de pais e quatro alunos de cada.€3oofim, realizou-se entrevistas com 0s

pais de alunos representando o segmento exterBsodéa.
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Relativo aos professores foram entrevistados guaiwéissionais, que atuam nas
classes de Ensino Fundamental, escolhidos aleatemia de acordo com a disponibilidade de
cada um. Foram entrevistados oito funcionarios,dsequatro da é&rea administrativa
(Secretaria), quatro do setor de servicos geras exercem suas atividades na cantina ou na
limpeza da Escola. No segmento de alunos, o nhttevestados sofreu variacdes, foram
escolhidos de acordo com a indicacdo dos professerecoordenadores, procurando
contemplar um aluno por sala.

Por fim, realizaram-se entrevistas com pais deaaluepresentando o segmento
externo da Escola. O desenvolvimento desta etapaseqgou algumas dificuldades
relacionadas ao pouco tempo disponivel dos pags aticiparem das entrevistas. Todavia,
escolheram-se aleatoriamente cinco maes de alweyseggundo informacdes posteriores da
equipe pedagdgica, participam com certa regulagidiad atividades da escola e das reunides
do Conselho Escolar. Mesmo sendo convocadas pedtordi ndo compareceram as cinco
maes. Em uma das escolas compareceu apenas uma mae.

Juntos as entrevistas foram analisados os relatdias observacfes ocorridas no
periodo compreendido entre abril de 2007 a mai2008.

Caracterizados 0 objeto e 0s sujeitos da pesquoesste tOpico sao descritos e
analisados os resultados obtidos por meio das \GiigErs e entrevistas feitas com os
diferentes segmentos, considerando-se, para grietacdo, as quatro categorias que norteiam

0 estudo realizado.

Analise dos dados segundo as categorias

1. Sistema de organizacéo e gestéo definido e egpédo

Segundo Novoa (1995) o estudo sobre as organizag@etares tem sido motivo de
investigacdo cientifica e pedagdgica considerandg® & no ambito do espacgo escolar que

todas as acoes se desenvolvem e onde se realiaaes§o educativo. De acordo com o autor:

Nesta perspectiva, o olhar centrado nas organigzaeSeolares nao deve servir para
excluir, mas antes para contextualizar todas d&rinms e dimensdes no ato educativo. E
esta capacidade integradora que pode conceberliseattas organizacdes escolares um
papel critico e estimulante, evitando uma assi@datgcnocratica ou um esvaziamento
cultural e simbélico (NOVOA, 1995. p. 20).

Dessa forma, as escolas serdo analisadas obsergasdtema de organizagéo e

gestdo no que concerne a estrutura organizacipiaigjamento, organizacdo geral das
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escolas, formas de acompanhamento, controle, efialiamodelos de gestdo, praticas

participativas, formacao continuada, autonomiaucalorganizacional e clima de trabalho.

1.1 Definicdo das funcgdes e tarefas (organogramdlexogramas)

Com base nas informacdes registradas no diaridbslervacdes e entrevistas pode se
constatar que na organizacao do dia-a-dia dasasseslfuncionarios sabem dizer suas tarefas
e as responsabilidades, porém quando perguntade aothsposicdo dessas tarefas em um
organograma, em qual setor a sua funcdo perteenbum dos funcionarios soube situar-se
nas esferas que compdem o organograma da escola.

A diretora da “Escola A”, quando questionada sabrestrutura administrativa da

escola disse que,

Nos temos o Projeto Politico Pedagdgico em quecao&uno no centro e do aluno sai
todas as outras fungdes, mas sai e volta € umebatdta porque mesmo o pessoal do
administrativo vive em funcdo do aluno, da apresgirn do aluno, da documentacéo do
aluno, porque aqui se trabalha assim, ndo é fragen NOs temos a direcdo, a
coordenacdo, a secretaria, a vice direcdo tambéen trpabalha, nés trabalhamos
basicamente o pedagdgico (entrevista com a dirdescola A no dia 14/03/2068)

A professora desta escola, respondeu da seguintea fsobre organograma da
escola: “a escola tem um organograma com diretoe;diretor, coordenador e o foco central
eu creio que seja o diretor”. Ja coordenadora digeg¢odo mundo faz de tudo um pouco.

Nota-se no depoimento da diretora, da professata eoordenadora a dificuldade
em expor a distribuicdo das funcdes dentro de anmgrama e estabelecer relacdes entre
elas, além das divergéncias de opinides sobrecodemtral do organograma.

Na “Escola B”, nenhuma das entrevistadas citolet@as que compdem a estrutura
administrativa da escola. Percebe-se que o conkatinesta baseado na experiéncia, quando
se fala em funcdes de coordenadora, professoreiohario administrativo, etc. Quando se
pede para alocar essas fungdes, em uma das efdatassdo administrativa, mostraram certa
dificuldade. O que é evidente na fala de todas & @@luno ocupa lugar de destaque na
distribuicdo das fungbes, como cita a coordenadmije, estd tudo bem distribuido, aqui na
minha escola, ndo sei as outras, mas aqui nos paocos distribuir bemas fungdes, cujo
foco € a aprendizagem dos alunos, é a formagiurevista coordenadora Escola B, dia
24/03/08).

% As falas dos entrevistados foram transcritas dadamais fiel possivel, entretanto foram feitasialgs
adequacdes na transcricdo da linguagem oral darguagem escrita.
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Na “Escola C”, a diretora e a coordenadora destatajue o aluno € o centro do
processo de organizacdo da escola, disse que dsdaacionarios devem estar a servico dos
alunos. A professora desta escola citou Consellcol&s direcdo, secretaria, coordenacao,
professores e servicos de apoio (auxiliar admatisty) também com foco no aluno. Durante
o intervalo do recreio nessa escola, todos os duacios vao para o patio acompanhar os
alunos durante a recreacao.

Na “Escola D”, a diretora disse que a estruturaesieola esta boa, mas que ela
precisa de mais uma coordenadora. A Professora dssbla falou que esta cada um em suas
devidas funcdes, faltando maior envolvimento daipguA coordenadora pedagodgica
especificou as fungcbes que ha na escola, sdo sdaetaria geral, auxiliares de secretaria,
vice-diretora, coordenadoras pedagogicas, merasjeauxiliar de limpeza, a direcdo e os
professores. As diretoras seguem as diretrizedsgerwiadas pela Secretaria Estadual de
Educacdo para modular os funcionarios. Este mesooontento apresenta o perfil dos
profissionais que devem ocupar cada cargo e abuigiies de cada um deles. Uma
funcionaria da merenda da “Escola D” ao respondergunta sobre a sua funcédo na escola
destacagu ndo sei nem 0 que eu sou, Se eu Sou merenokeipayteira, por exemplo.

Percebe-se, pois a falta de conhecimento sobreeoéqum organograma e sua
aplicabilidade na pratica, por parte dos profissi®nentrevistados. Nao esclarecem a
disposicéo das funcdes dentro do organograma easenier-relacdes estabelecidas entre os
véarios setores e fun¢des de uma organizacdo. kEgiasicdo é importante porque reflete a
percepc¢éo de organizacdo e gestao dos integramtsscdla.

Na estrutura organizacional em que coloca o diretor centro das relacbes
educativas, esta assume uma caracteristica pidgigancepcao técnico-cientifica da gestéo,

na qual evidencia a autoridade do diretor. Seguuitaineo,

A concepgao técnico-cientifica valoriza o poderausridade, exercidos unilateralmente.
Enfatizando relagbes de subordinagcdo, rigidas metagbes de funcdes, e
supervalorizando a racionalizagcdo do trabalho,eemdetirar das pessoas ou, ao menos,
diminuir nelas a faculdade de pensar e decidiressbu trabalho. Com isso, o grau de
autonomia e de envolvimento profissional fica esfiecido (2005, p. 326).

No modelo técnico-racional, o organograma € sempralesenho geométrico, que
expbe em detalhes a hierarquia das fungBes. No®losdutogestionario e democrético-
participativo, € mais comum um desenho circular mastra a integracdo entre as varias
funcdes da estrutura organizacional.

O que se pretende mostrar com essa abordagem Eesabgue grau as pessoas

envolvidas com a escola conhecem as funcdes, eartéincia destas, dentro da estrutura
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administrativa, visando assegurar o bom funcionamnda mesma. Tendo em vista que €
preciso conhecer para administrar e desenvolvéurg®es que compete a cada um, numa
relacdo reciproca e dindmica entre os varios setofencdes.

E importante salientar que o desconhecimento datest organizacional da escola,
bem como de suas funcbes leva a um enfraquecintenenvolvimento profissional e da
autonomia da escola, uma vez que as pessoas hQath&na na instituicdo, ndo sabem o que
fazem e porque fazem, executam suas tarefas, nmaseméa informacgéo suficiente para
pensar e decidir sobre seu trabalho.

1.2 OrganizagOes da escola, normas e regulamentos

As normas e regulamentos de funcionamento dasassquiblicas, na dimenséo
macro, estdo descritas nos documentos oficiais etaetiria Estadual de Educacdo, na
dimensao micro, no PPP (Projeto Politico Pedagpgicqual deve ser reformulado todos os
anos, e também no Regimento Interno. No PDE ese&uriths as acdes pedagodgicas
financiaveis e nao financiaveis a serem desenvasdvabm objetivo de melhorar a qualidade
do ensino. O Calendario Escolar € feito pela esoolanicio do ano e enviado para a
Subsecretaria Regional de Educacao para ser ag.o@achesmo devera constar de duzentos
dias letivos e quatro horas de efetivo trabalh@lasccom datas previstas para Conselho de
Classe, Reunides Pedagdgicas e Momentos Colétivos

As escolas apresentam praticas de rotina diarialmarios definidos para entrada,
recreio e saida. E uma préatica de todas as esaplasido ha falta de professores as
coordenadoras assumem a sala, para nao dispenagamos. Os recreios nao sao dirigidos.
As escolas possuem poucas opc¢les para a recrdaydas as escolas cobram o uso da
camiseta de uniforme, mas nenhum aluno é dispemsdddalta deste.

Um problema que as escolas enfrentam é a faltspkces para lazer e atividades
esportivas na escola. Os alunos reclamam da faliguddra coberta, falta do laboratério de
informatica. Quando perguntado aos alunos da “Bs&bb que eles gostariam de pedir para
a diretora eles responderam que queriam que tieesaale educacéo fisica, também para as

turmas de 1° ao 5° ano. Solicitaram, ainda, q@s$i mais recreacao, aulas de computacéao e

* Momento Coletivo refere-se a uma reunido com tadosomponentes da escola para refletir sobreés#®s
Pedagogicas, discutir os problemas e propor sodugéia 0s mesmos. S&o realizados sempre aos sabados
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“concurso” de futebol (o aluno se refere ao camptode futebol). Das escolas pesquisadas
apenas a “Escola B” possui laboratorio de inforozati

Ainda é uma pratica comum nas escolas a aplicagadsadsfes aos alunos como
adverténcias, suspensdes e expulsées e, mesmq hasiimn consenso de todos na escola de
gue ha muita indisciplina, o que tem prejudican@mdamento das atividades.

Sobre as puni¢des, € importante destacar a opiogi@lunos a respeito do assunto.
Quando perguntado a eles o que deveria ser feit® pa&lhorar a disciplina dos alunos

responderam,

Estas puni¢cdes nédo resolvem o problema, poisrmdioa € mais custoso. (aluna do 8°
ano matutino da “Escola A”, dia 18/03/08).

Outra aluna do 7° ano matutino disse,

Eu acho que a escola faz a parte dela, de ensinalunos e a educacgéo tem que vir de
casa e dos pa(aluna escola A, dia 18/03/08).

Um aluno da “Escola D” acrescentou que deveria

Retirar o aluno de sala e dar uma atividade, pooqaleno fica revoltado por ganhar uma
suspenségaluno do 8° ano da escola D, dia 29/05/08).

Na “Escola A”, os entrevistados apontam os pririsiggoblemas de disciplina e
algumas formas de intervengéo que possa minimgaooflitos gerados por tipos variados de
comportamento.

A diretora descreve as principais causas da irplisaidos alunos:

As principais causas da indisciplina sdao a imaagtd o ndo reconhecimento da
necessidade e a importancia da educacao, muitogsalim para brincar, para atrapalhar
quem quer aprender, a questdo do desajuste faréilimuito grande, o que acontece
muitas das vezes é a implicagdo de um com outrqupoa made € separada, ou porque
mora s6 com o0 pai, isso causa revolta. E natured pees falarem palavrdes com a
naturalidade de como se estivessem ganhando umadyads vezes nem compreendem o
significado daquelas palavras (diretora Escolantye®ista dia 14/03/08).

Ela explicou que, como medidas para melhoria dopocotamento séo, conversa com
os alunos, chama os pais, visita as casas detel&orios e chama o conselho escolar, para
ajudar a escola.

A coordenadora desta unidade escolar coloca quebdema € social:

O problema de indisciplina na escola tem sido & fdé limites dos filhos em casa que
chega também na escola, aquela educacéo que daladseem casa esta ficando também
na responsabilidade da escola, porque os pais cagopara o trabalho e s6 chegam em
casa a noite. Entao, eles ficam sem limites e pagacola esta dificil, porque eles vém
para escola e ndo aglentam ficar ali entre quaredps, quietinhos, sentados. Tém
muitos que acham que séo donos de si. Eu tenhe gaeeza que ndo tem como resolver,
porque a mée ndo fica em casa, cuidando da edudag&dhos. Ultimamente o pai ndo
da conta de sustentar a casa sozinho, ou muitaed®s as maes nado tem marido, se
tornando o pai e a mae da casa. O problema deciplthie que encontramos aqui é
causado por esse motivo. Vocé assistiu aula agupassado, VOcé viu as nossas criangas,
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aqueles que dao problema é porque ndo estdo aemkismom nenhum tipo de norma,
eles chegam na escola e também n&do querem curspnioranas. A dificuldade que a
gente tem realmente é essa, é o contexto sociard€oeadora Escola A, entrevista dia
16/05/08).

Na “Escola B”, que é uma escola de tempo integrdiincionaria que ajuda na
limpeza ndo soube explicar bem o porqué, mas disses alunos até as 11h comportam de
um jeito, depois do almoco, este comportamento mmdao. O que foi observado nesta
escola no dia 04/09/07, € que a falta de estrdtsi@a, a falta de funcionarios e recursos
didaticos tem comprometido o bom desenvolvimentestala. Por exemplo, no contra turno,
os alunos permanecem na sala de aula com as d#gidpois ndo ha espacos apropriados
para sua realizacéo.

A professora desta escola relatou que, hoje, assigi@ade, dentro da escola, esta
muito grande, devido a falta de valores e respeacducacdo que vem de casa, dificultando,
assim, o trabalho dos professores, que além deagnas matérias do curriculo, precisam
ensinar boas maneiras, valores e atitudes. Nestmde se fazem necessarios praticas de
gestdo organizadas, explicitadas e vivenciadas @iexto, de maneira a contribuir com a
formacao de valores e atitudes dos alunos e fuadon

Na “Escola B”, de tempo integral, a falta de uma lstrutura fisica e de recursos
materiais e financeiros dificulta ainda mais o sistema de organizacao, tendo em vista que
os alunos permanecem o dia todo na esoold ndo ha sequer banheiros suficientes para um
banho, em dias de muito calor.

A escola tem dificuldades financeiras, devido aosiolade na chegada das verbas e
quando chegam, sdo insuficientes para a manutedg8odespesas bésicas, as quais
aumentaram significativamente. A escola mantém azaibde roupas usadas e promove
feiras em diferentes bairros da cidade para andgandos para ajudar na sua manutencao.

O almoco e o descanso sdo realizados na propaaleaula, pois, na escola, ndo ha
refeitério, nem sala para descanso. Os funcionad@ssecretaria, da biblioteca e as
coordenadoras cuidam dos alunos na sala de aukmrano do descanso e durante o recreio,
organizado em dois momentos: um para alunos da21%eo e outro para alunos de 3°, 4° e
52 ano. A escola serve trés refei¢cdes diariasfeodammanh, o almogo e um lanche a tarde.

Em uma conversa informal com a funcionaria da s&Gee ela disse que os pais
estdo confundindo escola de tempo integral comheteande pode deixar os filhos o dia todo
para trabalharem. O objetivo da escola de temggiakt € ampliar o tempo de aprendizagem

do aluno na escola, e ndo ampliar, somente, o tel@permanéncia do aluno na escola.
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Na “Escola C”, podem-se destacar algumas caratitess proprias, como um
cronograma de trabalho do grupo gestor e cronogrdasa horas-atividades a serem
cumpridas pelos professores em horarios alternddesprofessores contribuem na escola
com uma taxa mensal de R$ 5,00 (cinco reais) aopaés ajudar no desenvolvimento dos
seus projetos.

A diretora da “Escola C” tem buscado parceriasgunicomunidade para ministrar
aulas de danca e de inglés na escola. Quando salagdre o que gostaria de mudar nas
formas de organizacéo e gestao da escola em qge, @dirdiretora relatou:

Tem tanto o que fazer. Talvez ndo seja na gestapriamente dita, mas meu sonho é ver
esta escola bem falada. N&do passar por algum éugar as pessoas falando: na “Escola
C” s6 tem “maloqueiro”. Eu quero mudar a visdo qaepessoas da comunidade tém da
escola. Muitas pessoas que moram aqui perto buso#ias escolas em outros lugares,
ndo estudam aqui, ndo se ddo a chance de ver @ tnalsalho. Eu quero que a escola seja
reconhecida principalmente pela comunidade. (DigetBscola C”, entrevista concedida
no dia 08/04/2008).

A diretora disse que a comunidade rotulou a esgaase localizar em um bairro
periférico e atender a uma clientela com problesoagais muito diversificados. Ela acredita
que, nesse contexto, o papel da escola é imprégeindara ajudar na superacdo dos
problemas e, principalmente, proporcionar aos egiasmnovas oportunidades na vida.

Em entrevista, a aluna do 4° ano da “Escola Chaiedeu que a escola de seus
sonhos seri@omo um castelo, onde tudo é organizado. Queriatoy@sse mais diversao,
uma piscina, parque de diversdo, e mais atencaadairetora).

A “Escola C”, ndo apresenta muitos problemas deasamulina. Isto pode ser
observado durante um momento de comemoracédo ques lm@uescola, em que os alunos
sairam para o patio coberto para participarem dmento religioso, o qual € realizado uma
vez por semana, nesta escola. A coordenadora fambre a promoc¢ao da paz. Logo em
seguida, a diretora chamou a atencéo para a inmg@tdo bom comportamento, nos eventos.
Os alunos cantaram o Hino Nacional e voltaram parauas respectivas salas de aula, em
filas, com cuidado, sem correrias, percebe-se qdestos funcionarios se envolvem nas
atividades diarias da escola.

Tanto a diretora, como a coordenadora e a profesisseram que os problemas séo
poucos e faceis de serem contornados. Elas convarsato com os alunos, deixam sem

recreio, s6 dao repreensao em ultimo caso, commoaf diretora,

Sempre procuro conversar com os alunos, dialogague até o aluno mais rispido da
escola, se eu falar com carinho com ele, ele tizela armadura... Por mais que eles
mostram resisténcia, é preciso ter didlogo (dieeEscola C, entrevista dia 08/04/08).
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“Na Escola D", a diretora apresenta suas dificutdaelm relacdo a indisciplina dos
alunos alegando que hofgio se pode fazer quase nada na questdo da inlicifEla
acrescenta que a familia estd deixando a educaggfilldos somente por conta da escola.

Tem muitos alunos que vao para escola obrigadosyogtam de estudar.

Acho que ndo poderia acabar totalmente o traditinas escolas. Deveria rever como
colocar no regimento da escola a questdo de ipiisej o que se pode fazer. Quando
estavamos elaborando o0 nosso regimento nés busazaniogernet o regimento de uma
escola militar, s6 que ndo conseguimos aquilo qgenée esperava, para “enquadrar” no
nosso regimento, ou ndo. Esta muito dificil essst{io da indisciplina (entrevista com a
diretora Escola D, no dia 30/05/08).

7

A coordenadora da “Escola D” esclareceu que quandaluno € muito
indisciplinado, os professores mandam para a coagd® e a atitude tomada € chamar os
pais. Se nédo resolver, enviam o aluno para o domgeficam aguardando uma posicao.

A professora relatou os principais problemas deiglisa que ela tem enfrentado:

ImplicAncia entre os alunos, um colocando apeidoutro, sem limites, parece que falta
algo que vem da cultura de onde eles estéo enwaslymtofessora Escola D, entrevista dia
30/05/08).

Os alunos desta escola, quando perguntado solue elgs ndo gostam na escola,

responderam que:

N&o gosto da bagunca (Alunol)

... dos meninos que falam palavrées (Aluno2)

A professora “pagar sapo”, danar com a gente mdefrée todo mundo. Ai a gente fica
com vergonha, d4 mé4 resposta.

A professora chama os alunos de “burro” (Aluna3).

A respeito de como os professores tratam os alundssciplinados, eles

responderam que:

As vezes ddo ma resposta, da adverténcia, mandafpar e ndo adianta nada. A
professora de inglés, mesmo, chegou la na salsse:djuem ndo quiser aprender pode ir
para fora (aluna 1).

A professora de histéria tira ponto de quem coravéakino?2)

Os alunos sonham com uma escola que seja de ten@goal, com mais atividades
esportivas, que tenha aula de computacdo, baldrasoambém disseram que gostariam
muito que melhorasse o comportamento de algunssladisciplinados.

As escolas trabalham, na maioria das vezes, corasagonitivas usando como
instrumentos a adverténcia, a suspensdo, a expeals#o castigos de deixar o aluno sem
recreio, por exemplo. Todos esses instrumentos wéiaados de maneira imediata e
autoritaria, podendo contribuir para a reeducagialdno, ou dependendo da ocasido, e da
forma como foi aplicado, pode acarretar antagonigmaté hostilidade. Por exemplo, é
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comum nas escolas colocar o aluno na biblioteca faaer atividades depois da aula, ler um

livro como forma de punicéo. Pode-se supor coragab, uma futura rejeicdo a matéria e ao
professor que a imp6s. Segundo Gotzen (apud FesnARA05, p.121), o castigo pode ser

aplicado de muitas formas, com requisitos basicesdgvem ser levados em conta para nao
ferir a dignidade do aluno e ser eficaz:

* Deve ser advertido e previsivel, o aluno deve spbelque, como e quando
seu comportamento sera castigado.

* Deve ser imediato, para que o aluno estabelecarat@aassociagdo entre
ambas as situacgoes.

» Deve consistir de uma experiéncia indesejavel pam@uno, pretendendo
dissuadi-lo de seu comportamento desordeiro. Ndega incluir maus tratos
fisicos nem psicoldgicos.

* Deve ser objeto de consciente aplicacao, ter amagesonsequéncias, sempre
gue se manifeste um mau comportamento e assim padeaa estar atribuido
ao mau humor do professor.

* Deve ser sempre acompanhado da indicacdo de caran @t castigo deve
lembrar o que néo deve ser feito

Segundo Fernandeas investigacdes nos indicam que 0s castigos ewitamau
comportamento a curto prazo, mas sao ineficientesgo prazg2005,p. 120).
1.3 Modelos de gestéo e avaliagdo institucional

De acordo com a literatura estudada pode-se dedt@samodelos de gestdo que
caracterizam os modos de atuacdo dos gestoreses;aionsiderando o contexto histoérico-
cultural de sua producao, ou seja, ha um cont@doldgico, politico, histérico que deram
origem aos modelos encontrados na escola hoje.

Destacam-se como modelos ou estilos de gestdo dmdiibdneo, o autoritario
(autocréatico), o democratico e o laisser-faire

No modelo autoritario, o dirigente é centralizadywsta de dar ordens, fiscalizar e
controlar, ndo participa a equipe na tomada desdesj ndo desenvolve o espirito de
iniciativa, as relagfes interpessoais sdo precariasvolvimento das pessoas é reduzido e o

grau de satisfacdo com o trabalho € baixo.

®> Expressdo francesa que significa “deixar fazemixdr ir” e que designa uma pratica de gestdo a@e na
interferéncia no trabalho dos outros,ou seja, d#ria total de coordenacdo e de controle do trabmldas
pessoas.
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No segundo modelo, o dirigente democratico privélem participacdo das pessoas
nas decisdes a serem tomadas, estimula as dissuksbebjetivos e acdes propostas, procura
situacdes favoraveis a cada pessoa para que estassavolva ao maximo, promove a
integracéo e boas relacdes entre os membros do.grup

No modelo “laisser-faire”, o diretor age com fratefinicdo de objetivos, ndo tendo
clareza de seus propositos, tem atitude passivideanca, ndo expressa critica € nem
firmeza, dedica pouco empenho na organizacédo estadgdas atividades. O grupo pouco se
envolve com as atividades, devido a falta de sdm@rdenacdo, o que leva a formacao de
subgrupos isolados entre si.

Nos depoimentos dos entrevistados, o estilo dedgebaseado em principios
democraticos, predomina nas falas dos diretoregegsores e coordenadores pedagogicos.
Vejamos algumas delas:

A diretora da “Escola A” caracteriza seu model@dstdo como sendo misto:

As vezes eu sou autoritaria, mas esse deixar éaz@dio sou (risos) esse ai ndo, porque
nés trabalhamos em equipe. Esse estilo seria cerea tivesse sé como observadora das
coisas aqui, e eu sempre participo, entdo eu agb@qm estilo misto, eu acho que sou
um pouco autoritaria porque tem coisas que eu@dein coisas que eu ndo aceito e
muitas das vezes esse dar um jeitinho é que atmpalida. Eu ndo gosto muito desse dar
um jeitinho, as vezes eu sou interpretada comoaun@autoritaria sim, néo fico sorrindo
a todo o momento, mas quando é pra fazer, vames, fagao é vocé que vai fazer, nos
vamos fazer. (entrevista com a diretora da escala dia 14/03/2008).

Diretora escola B,

Olha eu procuro muito, eu acho que eu sou demoardu procuro muito escutar, escutar
primeiro e ver os lados (diretora escola B, di®8de 2008).

Diretora Escola C

Eu acredito que a nossa gestdo aqui na escola éctioa, ela é participativa. O grupo
da escola vem dessa forma, porque os professofescmnéarios sentem o direito de
opinar, de dar suas sugestfes, e eles mesmosisslanor mais que as vezes eles dizem
que nos faz convencé-los do contrario, mas se mdsapertinente fazermos o que eles
falarem, se ndo conversarmos com aquele professstrando porque nio. A medida que
vocé argumenta com eles, eles participam mais.ntodeitica, € participativa, mas tudo
com limite e organizacd@iretoraescola C, dia 08/04/08).

Diretora Escola D

Democratico, porque no meu plano de acdo que fia ger diretora, eu sempre frisei que
seria uma gestdo democratica, transparente, pagugio acho que diretor resolve as
coisas sozinha na escola. Para agradar a sua aadenseus funcionarios, vocé tem que
ouvir a opiniao de todo mundo, é l6gico que tem sgiedemocratica, foi o tempo que
havia aquela direcéo autoritaria, hoje acho quefméciona. E bem melhor vocé sentar,
discutir, acatar as opinides, acho que todas d8egesltimamente estdo sendo assim, é o
resultado que a gente tem visto uma gestao deriwec(Biretora Escola D, entrevista dia
30/05/08).
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Percebe-se nas falas dos diretores, professorgscmiiarios administrativos que o
estilo democratico de dirigir a escola esta asdociidéia de discutir, ouvir e acatar opinides
dos professores principalmente. Nota-se que emunemhomento se referem aos alunos no
processo. Ou seja, os alunos ndo aparecem nascéatas sendo o foco principal de uma
administracdo democratica. Nao ficam claro tambeésnpbjetivos da gestdo democratica,
visando assegurar a aprendizagem. Parece qued® @s$& mais a servico dos funcionarios
do que dos alunos. Segundo Luck (2002), a gestdicipativa envolve, além dos professores
e outros funciondrios, os pais e alunos, visandwehkoria do processo pedagodgico. Os pais
nao souberam dizer o que é uma gestdo democratimacham que a diretora é eficiente,
esta sempre presente. Acrescentaram ainda quejajsao chamadas vao a escola.

Em alguns casos nem sendo convocados, 0s paisngaveis comparecem.

1.4 Praticas participativas desenvolvidas na eseol

As praticas participativas que comumente ocorrera @scolas pesquisadas e
envolvem um maior niumero de pessoas, sao: ele@éo diretores, eleicdo para Conselho
Escolar, momentos coletivos, reunides pedagdgic@sreselho de Classe, que segundo a
legislacdo deve ocorrer somente quando contar @0% He presenca dos professores e tiver
presenca dos representantes de pais e alunos, doabanainda a pratica de 100% de
participacdo nas escolas. Luck destaca que € preaiger legitimidade na participacdo, para
que ela seja considerada realmente efetiva, codatomletivamente, para alcancar resultados
positivos e consolidar a eficacia da gestao escolar

No dia 18 de setembro de 2007, a “Escola B”, realiama reunido de pais, cujo
assunto era a eleicdo do Conselho Escol@ontou a presenca de professores, funcionarios
administrativos e pais (de 150 pais compareceram A5diretora iniciou a reuniao
destacando a importancia da participacdo dos Easatividades da escola, agradeceu pela
presenca dos mesmos no mutirdo feito no iniciondop@ra organizar a escola e ressaltou que
a participacao foi pouca. No dia dois de outubr@@l@7, aconteceu a elei¢do para o Conselho
Escolar.

O Conselho Escolar é o 6rgao mais importante doegen de gestdo democratica na
escola. Sua tarefa mais importante € acompanhasendolvimento da pratica educativa e,

nela, o processo ensino-aprendizagem. Assim, adadundo Conselho Escolar é

® Orgao colegiado de natureza consultiva e delivera
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fundamentalmente politico-pedagdgica. E politica, medida em que estabelece as
transformacdes desejaveis na préatica educativalagesd® pedagogica, porque indica 0s

mecanismos necessarios para que essa transformesjéente aconteca. Nesse sentido, a
primeira atividade do Conselho Escolar é a de tiseudelimitar o tipo de educacgdo a ser

desenvolvido na escola, para torna-la uma pragoaodratica comprometida com a qualidade
socialmente referenciada.

As acgbes do Conselho Escolar estdo claras nadegsl porém todos os diretores
tém dificuldade em operacionaliza-las na pratidéd@na, devido a varios fatores internos e
externos a escola, que estdo sendo apontados owatatas analises.

Outra pratica participativa presente nas escotamémento coletivo, que € definido
no calendario escolar e acontece uma vez por re@s, ebntar com a presenca de todos os
funcionéarios da escola. O objetivo primordial desesmento € discutir, analisar e avaliar as
atividades desenvolvidas pela escola, bem comcejalaa¢cdes de intervencao, visando a
melhoria das aprendizagens que ocorrem ndo sdandesaula, mas também na escola. Dai a
importancia da participacdo de todos, mas issoesd possivel, na escola, se ela tiver
consciéncia do lugar que ocupa na sociedade epdodé educacdo deseja ministrar, para
guem e com quais objetivos. Sem esta consciérgimamentos coletivos poderao se tornar
segundo Demayma panacéia infundada ou uma fuga das responsdabliéis sociai§2001, p.
35,36). O autor justifica essa idéia, por meioaflexdes que se fazem necessarias para tornar
frutiferos momentos, na escola, voltados para apamento da aprendizagem dos
professores e, conseqientemente alcancar resulsatssatorios na aprendizagem dos
alunos.

De acordo com os estudos de Vigotsky, o ser huraarse colocar em contato com
outros seres humanos, mediados por contextos sdici@is e institucionais, formara sua
base conceitual, que influenciara na sua maneiegideAssim sendo, 0s momentos coletivos
nas escolas precisam ser usados para proporcicnarmomentos de reflexdo critica, com
avaliacao individual, a qual devera nortear os nhps a serem percorridos. Ndo podem ser
apenas usados para oferecer momentos de desconttagdé&Emoracdes, com dinamicas de
convivéncia, palestras de auto-estima, ignoranskeugpapel fundamental que é o de reunir 0s
conhecimentos, as competéncias, as aptiddes indigidtornando-as coletivas para alcancar
o objetivo de oferecer capacitacdo continuada gaugrofessores e melhorar a aprendizagem

alunos na escola.
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Durante a pesquisa, pdde-se observar alguns mosnenotetivos realizados nas
escolas. Os momentos de cada escola se resumirarromsideracdes gerais, reflexdes
perdidas por ndo estarem fundamentadas suficientenma teoria e no contexto, opinides
soltas, colocacdes evasivas, falta de uma consiat@edagogica, em termos de acgbes de
intervencao na pratica diaria, visando minimizapaxlemas.

Analisando as listas de presenca dos momentosivodlepercebe-se que muitos
funcionérios ndo tém levado a sério este momendwjdd a quantidade de ausentes
registrados. As alegacdes geralmente sdo, porgballtlam em outra escola, outros estdo no
curso de pos-graduacdo que acontece aos sabadu$aeha os que acham que é perda de
tempo, como afirmou a diretora “Escola D” em cosaenformal.

As reunides pedagogicas e conselho de classe abofidados em outro momento
desta analise.

Conforme observado nenhuma das escolas pesquiseeiza avaliacao
institucional. A avaliacéo institucional da escélaim requisito importante para a melhoria
das condicbes de trabalho que afetam diretamengtelédade do ensino, segundo Libaneo
(2005). Estas avaliagcbes podem ser realizadas fsiéocomunidade interna, quanto pela
comunidade externa, o que possibilitard a escadisan os problemas e fazer diagndésticos
mais amplos para além do trabalho fragmentadol&disppropiciando uma aprendizagem em

conjunto.

1.5 A¢des de formagao continuada

Estudos com diferentes delineamentos sobre esauas bom funcionamento
indicam que as acdes de capacitacdo continuadaewde wofissionais levam ao melhor
desempenho dos alunos. Quanto a capacitacdo aarsrestudos revela que € essencial a
mudanca nas atitudes e nos comportamentos dos awvelvidos no processo educacional,
bem como na possibilidade de facilitar a aquisgigioovas competéncias para ensinar.

Mello (1994) destaca que os programas de capacitamgitinuada devem priorizar
0s conteudos de ensino que os professores trababamnos alunos na sala de aula. Essas
capacitacdes nao devem ser consideradas de fostadas mas transforma-las em programas
de desenvolvimento profissional.

As escolas pesquisadas ndo apresentam planejamentapacitacdo continuada,
dentro da escola para atender as suas necessidiades. Os cursos de aprimoramento

profissional tém sido realizados pela Secretaritadtml de Educacdo, por meio da
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Subsecretaria Regional, 0 que as vezes ndo condizacnecessidade da escola, naquele
momento e nem sao todos que participam.
1.6 Cultura Organizacional (tragos)

Libaneo define da seguinte maneira a cultura dal@sw cultura organizacionah
partir da interacdo entre diretores, coordenadopesiagogicos e professores, funcionarios,
alunos, a escola vai adquirindo, na vivéncia do-alidia, tracos culturais proprios, vai
formando crencgas, valores, significados, modos gie, praticas. (2001, p. 85) S&o esses
tracos culturais proprios que vao sendo internddizapelas pessoas, gerando um estilo
coletivo de perceber as coisas, de refletir solsr@roblemas e encontrar solu¢cdes para os
mesmos. Em cada escola ha uma forma diferenciadpensar e no agir das pessoas,
produzindo diferentes formas de interacdes, quempaosker expressas de diferentes maneiras
como, por exemplo: “O professor de matematica agama maneira aqui nesta escola e na
outra escola age diferente.” Esse € o caso dosgmmfes que trabalham em duas ou mais
escolas da rede publica de ensino. Ou entédo dizenagescola tem sua maneira propria de
resolver seus problemas.

Tal comportamento se justifica pelo o fato da caltorganizacional se projetar em
todas as instancias da escola como nas reuni@spraas disciplinares, nas interagdes entre
professores e alunos e demais funcionarios, sefestmitambém nos varios departamentos
internos da escola e nas relacbes estabelecidas osopais e a comunidade, e nas
metodologias e planejamentos da aula. Dessa fomsada sera identificada pela sua cultura
prépria, a qual podera ser analisada, avaliadalimemsionada de acordo com o0s objetivos
que se pretende alcancar.

De acordo com o PDE da escola A, existem trés gmfquezas do ambiente
interno que estdo relacionadas a cultura orgamizakda escola, séo eles: falta de formacéao
de valores sociais e morais do aluno; dificuldadedesenvolver no aluno o habito de higiene
pessoal e social; falta de consciéncia em consergatrimonio publico.

Ao longo das anélises podem-se observar tracosltleacde cada escola pesquisada
que estdo expressos no estilo de administraciadie uma delas, que nos permite perceber
como cada unidade escolar expressa seus tracosdult
1.7 Clima de trabalho

Segundo os estudos realizados, o clima da esci@e+& aqueles elementos que
contribuem para que as atividades se desenvolvamadi® agradavel, satisfatorio, pois o

clima organizacional tem efeito direto e determiaasobre a satisfacdo e o rendimento dos
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membros de uma organizacdo. Brunapud NOvoa,1995. p.133) destaca as principais
caracteristicas do clima que parecem influenciglamente na satisfacdo: O tipo de relagbes
interpessoais; A coesdo do grupo de trabalho; @ deaimplicacdo na tarefa; O apoio
recebido no trabalho; €ima organizacional representa um conceito glgoal integra todos
0S componentes de uma organizacao. Refere-seti@deatimplicitas, aos valores, as normas
e aos sentimentos. O trabalho de likagudNévoa, 1995) afirma ser o clima organizacional
resultante da percepcado dos membros da organizagioa das variaveis de estrutura, de
processo e de produto. Por outro lado, o comportmerganizacional de cada individuo
seria condicionado pela percepg¢éo que os membrosydaizag&do tém a seu respeito.

O que se observa na escola A € um clima de tralealimocerta énfase nas relacdes
humanas favoraveis a um bom convivio entre professe alunos e equipe, como se
comprova na fala da diretora para os funcionagosuma reunido pedagogica em que pede
aos professores que tenham animo para continuabaltho em prol do aluno.

A diretora pediu para que os professores pedisdBaua sabedoria, para acreditar sempre
no aluno, acreditar que os alunos sdo capazes td@nséormarem. E preciso acreditar na
capacidade dos alunos e que a mudanca deve coomeqgayo, para que eu possa mudar
meus alunos (Reuni&o momento coletivo escola A18i@9/2007).

Na fala da diretora, pode-se constatar certa ppa@éo em promover o bem estar dos
professores para que estes possam repassar aedusEIss
Quando perguntado para uma funcionaria da se@etmiestava satisfeita em

trabalhar nessa escola, ela respondeu

Eu estou satisfeita gracas a Deus porque assinem@nos de servico € bom, da pra fazer

um servigo tranquilo e bem feito, o clima nossoi &qum clima de respeito, de unido. Nos

nos tornamos uma familia e eu estou satisfeitacho é que, eu queria fazer mais pela
escola e pela comunidade. Se eu tivesse como [faaersses pais carentes. Mas mesmo
assim eu estou satisfeita aqui, eu acho que a gagtene toca eu procuro fazer bem feito.

(Auxiliar de secretaria da escola A no dia 18/088)0

Em todos os depoimentos dos funcionarios, dissepaena Escola A mantém um
clima bom de trabalho.

Na Escola B, os profissionais entrevistados taméafimaram que a escola tem um
bom clima de trabalho, de respeito. A diretoraatsstjue apesar de todas as dificuldades que
a escola tem enfrentado, ela conta com uma eqeipeadalho comprometida com o projeto
da escola. Isso péde ser percebido também duraiofesarvacoes.

Na Escola C, o relacionamento entre os membrosqdge gestora € muito bom
como declara a professamas sempre fomos estimulados. Quando vamos fapenalcoisa,
somos estimulados a fazer, se der errado aprovesams erros para melhorarA
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coordenadora acha que ainda falta o envolvimentalglens funcionarios para melhorar o
relacionamento interpessoal na escola.
A Diretora da escola D, disse que tem encontraficuldlade na convivéncia com

alguns funcionéarios como declara:

Um dos problemas é a questdo da convivéncia confumsionarios, porque tem
funcionario que atua muito bem na escola, ndo dél@ma, mas tem funcionario que
vocé tem que “pegar no pé€”, eu acho assim que wadinha que atuar bem na sua area,
sem ser preciso ninguém cobrar, essa questdo d& wobrar e ndo vé resultado...(
diretora escola D , entrevista dia 30/05/08).

A convivéncia entre os funcionarios ¢ um dos coreptes fundamentais do clima
de trabalho, para que este se torne produtivod@sprgue a diretora estabeleca boas relagdes
de convivéncia entre o grupo para alcancar ostesid de aprendizagem desejados pela
comunidade escolar. A professora dessa escola gligs® clima precisa melhorar, ressalta
que ainda héa funcionarios que nao se envolvemsadiotegram a equipe e fazem questéo de
estarem ausentes nas decisdes da escola. Peroghe-adalta do envolvimento das pessoas
na equipe, em prol da melhoria das aprendizagenspga alguns problemas que foram

destacados pelos alunos entrevistados:

Tinha que melhorar o professor de Educacédo Fisaaue ele € muito sem educacao, ndo
se pode perguntar nada, que ele fica mudo, naddiraas (aluno escola D, entrevista dia
29/05/08).

Um clima de trabalho baseado na confianca e resmgitre aluno e professor
influencia na qualidade dos processos de aprerghizague ocorrem na sala de aula.
Entretanto € preciso que os docentes tenham congd@elos acontecimentos da sala, pois
grande parte do que acontece numa sala de auladdemk que pensam e fazem os
professores, de acordo com as pesquisas de JuassGasia America Latina.

Funcionarios da secretaria, professora e coordemadeclamam da falta de
envolvimento dos funcionarios nas atividades dalasdsto tem gerado um desgaste nas
relacbes de trabalho. Os motivos da falta desselvmento requerem um estudo mais
aprofundado do assunto. LittlapudLuck) faz uma importante referéncia sobre a inigipa
entre os professoreds escolas onde ha integracdo entre os professeretem a ser mais
eficazes do que aquelas onde os professores sémastlado$2002, p. 26).

2. Competéncias gestoras dos dirigentes

As competéncias gestoras referem-se as atitudessgoetomadas pelos seus
dirigentes no decorrer do trabalho a ser deserdmlivisando alcancar eficacia nos servigos
prestados e aprimoramento profissional e pessaalcdnpeténcias estdo relacionadas a
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capacidade de lideranca, a capacidade de decis&quilge e autonomia, a capacidade de
comunicacdo com as pessoas internas e externala €so conhecimento cientifico da
funcéo a ser exercida para respaldar a pratica.

Um diretor que desenvolve as competéncias destcaii@ma pode fazer diferenca
importante no desempenho de suas atividades, mas $@nao bastam, devido a situacdo de
complexidade em que esta inserida a escola. Sessito @ntender esta situagdo complexa é
um passo prévio para melhorar o que ocorre nelas.

2.1 Liderancas (mobilizagdo do esforco coletivo, dentivagdo, capacidade de
comunicacao com as pessoas, etc.)

Luck (2002) destaca como um lider, o diretor guarmve o consenso, enfatiza a
criacdo e manutencdo de um clima escolar positvaesolucdo de conflitos, estabelece
prioridades, promove uma comunicacao aberta, iiveerd capacitagdo dos funcionarios,
incentiva a formagdo de equipes participativasatead a importancia dos resultados
alcancados pelos alunos e estimula a participaigitre outros. Todas essas caracteristicas
dizem respeito as escolas eficazes e sdo impatpata analisar o contexto da gestédo voltada
para alcancar o éxito na atividade dos professoresaprendizagem dos alunos.

Para analisar os dados sobre a liderancga, é premisiderar as condicdes concretas
presentes tanto na escola como na sociedade eestguse encontra inserida. Por mais que a
responsabilidade dltima de administrar a escolajaesias maos do diretor escolar, nédo
significa que a solucdo para a administracdo estsfdta a figura de um diretor democrético.
Cumpre saber que é necessario envolver cada vez ardiretor com 0s compromissos de
transformacéao social. O esfor¢co do diretor devensesentido denvolver o maior nimero de
pessoas, na busca de alternativas colegiadas deingtracdo, nas quais estejam
representados tanto os que fazem a educacao, quentpe dela se beneficia(RARO,
2006, p.166).

Nas escolas pesquisadas nota-se pelos depoimeptesps diretores ndo tém

conseguido incentivar os pais a participarem da g&tolar de seus filhos.

Quando a gente vai buscar o pai, ele é analfahetleondo é presente na vida do filho,
entdo eu me sinto um pouco, ndo sei se é desanifnastiada talvez de perceber que a
tarefa de casa € um grande ganho para o alunajueasle ndo sabe aproveitar. Na minha
gestdo eu ainda ndo consegui conscientizar osdeaisa necessidade da tarefa de casa
(entrevista diretora escola A, dia 14/03/08).

Durante o periodo de observacdo na Escola A, dodirgrocurou resolver os

problemas demonstrando lideranca ao coordenar abmlitios diarios, se mostra muito
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empenhada no sucesso dos alunos e participa dededeventos e atividades da escola, visita
as salas de aula, toma leitura, olha o recreiabekdce relacdes de amizade com os alunos.

Uma mae de aluno disse sobre a diretora:

A diretora esta preocupada mesmo com a aprendizalgsmcriancas, ndo s6 com a

aprendizagem, o bem estar delas aqui, até comuaas®g deles, porque ela até passou
para nds esses dias que ela vai providenciar aolanto, para sondar os jovens, porque
muitas vezes podem correr riscos, entdo até camelssesta preocupada. (Mée de aluno
da escola A, em entrevista dia 18/03/2008).

Na Escola B, a capacidade de lideranca da diregtéaexpressa na sua capacidade
de resolver problemas e se entusiasmar com a €uqae acontece na escola em que dirige.
A sua presenca € constante na escola, tem ingiatbusca parcerias com a comunidade para
melhorar a estrutura fisica da escola.

A diretora realiza na escola, feiras, mutirdes,ni@s, mas ndo consegue a
participacdo efetiva dos pais. Este € um problegstadado por todos os profissionais da
escola quando arguidos sobre a participacao des pai

Na Escola C, a diretora é elogiada por todos pelo erfil de lideranca, sem
autoritarismo, busca parcerias com a comunidad®mqve um clima de trabalho positivo,
valoriza a presenca dos professores nas atividémescola e acompanha as atividades dos
alunos, dentro e fora da sala de aula. Conhecefiegldhdes dos alunos e professores, e
procura formas de resolvé-las sem muitos conflitos.

Em entrevista a mée de uma aluna se refere amirghoseguinte maneira:

Percebo que a diretora estd sempre procurandoraqgdales que tém mais dificuldade,
ela vai atras, eu ja a vi indo atras de pai, pesgaeninos na rua e tras para a escola. Ela é
muito ativa, esta sempre ao lado da crianca (Ma@duwi® da escola C, dia 08/04/08).

Na escola D os funcionarios disseram que o pesgvakia ter mais unido, trabalhar
em equipe. Pode-se comprovar na resposta da podesguando questionada sobre as

mudancas que precisariam acontecer para a escaclariar melhor.

Eu introduziria o seguinte, a equipe mais comprsatla com tudo, comegando desde a
secretaria, até a limpeza da escola. Ter mais @ympso mesmo, ndo medir esforcos
para as coisas acontecerem (professora escoldrByista dia 30/05/08).

Nota-se que é necessario, nesta escola, mobikfarces na busca de fortalecer o
trabalho em equipe e também buscar a participdefivaedos pais.

2.2 Capacidade de decisdo da equipe (autonomia)

De acordo com a LDB 9394/96 em seu “Art.15 — Oesias de ensino assegurarao

as unidades escolares publicas de educacdo bascasgintegram progressivos graus de
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autonomia pedagogica e administrativa e de gestandeira, observadas as normas gerais de
direito financeiro publico” (BRASIL,1996).

A questdo da autonomia da escola esta presenteisnorsb dos educadores e
estudiosos, mas também na legislacdo que regecagy isto, embora ndo garanta que ela
ocorra realmente em todas as escolas e de formséagaia, contribui, porém, para que seja
sempre discutida e repensada.

Mesmo a LDB deixando claras algumas tarefas dadassem relacdo a construgéo
do projeto politico pedagdgico, é necessario qumstoos segmentos da Escola ndo se
esquecam da dimensao coletiva desta tarefa. A LE¥R/96 esta oficializando legalmente a
autonomia, contudo, para que ela realmente ocexiaie a necessidade da escola construir
sua propria autonomia, através do trabalho coletisacomunicacéo, do dialogo, da resolucéo
de conflitos surgidos na organizacao do traballuiagégico.

A construcdo da autonomia, pela escola, requeperagdo de um grande numero de
dificuldades, tanto de carater burocratico quamagdgico. Estas dificuldades constituem-
se, de acordo com Gadotti e Roméao, em obstacyosgisativos ao processo demaocratico e a

elaboracado do projeto pedagdgico, comumente reslatde limitacdes, tais como:

a) nossa pouca experiéncia democratica;

b) a mentalidade que atribui aos técnicos e apanakes a capacidade de planejar,
governar e que considera o povo incapaz de exerg@verno ou de participar de um

planejamento coletivo em todas as suas fases;

) a prépria estrutura de nosso sistema educadjuead vertical;

d) o autoritarismo que impregnou nossa praticaacanal;

e) o tipo de lideranga que tradicionalmente donmnasa atividade politica no campo

educaciona{GADOTTI e ROMAO, 1997, p.36).

No entanto, apesar das dificuldades e limitac6as)p&rioso que a escola busque
formas de superd-las. Ao construir sua propriarenntda, a instituicdo pode criar espacos de
transformacdo e de articulacdo com a comunidadele ase processem as relacdes
pedagogicas. Neste aspecto, a autonomia da Escolastuida com base no projeto politico
pedagodgico, que é o grande responsavel pela detmacén da gestdo e do ensino.

O conceito de autonomia é algo complexo e podeirderpretado de maneira
equivocada, sendo visto apenas como independénisalamento. Esta concepcdo vé o
individuo autbnomo como aquele que nao mantém meahelacdo de dependéncia com o
outro, ou segmentos, departamentos ou organizalf@s. ressaltar que, na perspectiva
abordada nesse estudo, autonomia € entendida deoumemais critica, relacionada a idéia
de possibilitar aos individuos regularem sua candupartir de regras proprias, com base no

conceito defendido por Barroso.
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A autonomia € um conceito relacional (somos serapténomos de alguém ou de alguma
coisa) pelo que a sua agéo se exerce sempre nueximode interdependéncia e num

sistema de rela¢des. A autonomia é também um dongeé exprime um certo grau de

relatividade: somos mais ou menos autbnomos; poslesap autbnomos em relacdo a
umas coisas e ndo ser em relacdo a outras A au@m@opor isso uma maneira de gerir,

orientar as diversas dependéncias em que o0s indwid grupos se encontram no seu
meio biolégico ou social, de acordo com suas pasgdgi§1996, p. 17)

A autonomia ndo pode ser vista como algo que élerde forma pronta, mas como
produto de um ou mais processos coletivos capazémsvdrecer a criacdo de uma identidade
prépria. A autonomia escolar pode ser dividida ens dspectos: autonomia administrativo-
financeira e autonomia pedagdgica, que diz resp@itminimo de liberdade necessaria para
que a escola possa definir o que ira trabalhartédoios) e comdrabalhar (métodos de
ensino adotados), processos que sao realizadodirada@ainteragcdo dos sujeitos envolvidos
diretamente com a aprendizagem (equipe gestoragpgita, professores...) que, para tal,
devem ter um minimo de autonomia para exercer ksigées.

Sabe-se que a autonomia pedagdgica na escola entonites, inclusive no papel e
dever do Estado em legislar a este respeito. Claga® a autonomia administrativa, ela versa
a respeito da possibilidade de dispor ou ndo deses e de como utiliza-los da forma mais
adequada pela escola dentro da sua realidade mbértatem limites impostos pelo Estado
que, por sua vez, nao pode deixar de lado seu dguerrogativas para com o ensino.

Nas quatro escolas pesquisadas quando perguntadalir@bores, professores e
coordenadores pedagdgicos sobre em quais setovesiatie ter mais autonomia, eles
pontuaram que a equipe gestora deveria ter mat@uia na contratacdo e demisséo de
professores e demais funcionarios, bem como nceepsocde aplicagcdo das normas para 0s
alunos. Eles acham que os alunos tém muito dieest@scola ndo tem autonomia para definir
as sancodes a serem aplicadas.

2.3 Conhecimento da funcéo

Para administrar bem, € preciso aprender a conleegee se esta administrando.
N&o se pode administrar proficientemente uma adcuja natureza peculiar nos escapa
(Silva Junior, 1993, p. 71). O autor propde umé&xéo central do processo administrativo,
em que consiste a educacdo a ser administrada eqeen limites essa educacdo é
administravel?Para organizar uma resposta € preciso situaraseedilo ato de ensinar, que €
atividade principal da escola.

O esforgco humano coletivo deve-se orientar paraadizacdo dos fins a que se
propde. Para tanto é necessario conhecer a essknéimcdo a ser exercida pelos varios

componentes da escola que ocupa os diferentesscargo
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De maneira geral ha certa superficialidade nadakentrevistados ao distinguir as
funcdes da diretora e da coordenadora ou mesmio dalae a estrutura administrativa da
escola. O conhecimento esta baseado na execucaatidamdes de rotina desta. Uma
coordenadora destaca quéimamente tem os cargos, mas aqui todo mundadazido um
pouco, ndo se fala esse servico é seu. Na es@ala,m ajuda o outro da maneira que pode.

As diretoras, coordenadoras pedagogicas e professamtrevistadas nas quatro
escolas foram unanimes em dizer que as coordersadedagogicas se envolvem mais com
as fungbes burocraticas da escola do que com asfsogbes de orientar e acompanhar
professores e alunos em suas atividades pedagdgicas

Os coordenadores alegam que estdo com acumutaldghio, sdo muitas fichas do
Projeto Aprendizagem que precisam preencher. Qwslquando mandados para fora da
sala, pelo professor, a coordenadora assume &iadts com eles, o que dificulta a execugao
das atividades inerentes a sua fungcdo. Mas, \eskcpor meio das observagbes e das
entrevistas que ha certo desconhecimento por pagecomponentes da escola sobre os
contextos politicos, sociais, culturais e pedagisygue devem sustentar e orientar o trabalho
na escola.

Em certos momentos, os entrevistados como diretooasdenadoras, professoras e
funcionarios se mostraram inseguras ao respondguestdes e algumas respostas foram
descartadas por ndo corresponder ao objetivo dstamueO trabalho ndo se propde a fazer

uma analise minuciosa dessas ocorréncias.

3. Organizacao pedagdgica e curricular

Segundo o dicionario Aurélio, o termo curriculo eten“as matérias constantes de um

curso”.

Libaneo traduz curriculo como sendo:

Conjunto dos varios tipos de aprendizagens, aquelagidas pelo processo de
escolarizacdo, mas também aqueles valores, companrtas, atitudes que se adquirem
nas vivéncias cotidianas na comunidade, na interagétre professores, alunos
funcionarios, nos jogos e no recreio e outrasidatdes concretas que acontecem na
escola que denominamos dariculo realora decurriculo oculto(2005, p. )

O autor denomina de curriculo real aquele congireiti sala de aula, a partir da
participacdo e vivéncia dos sujeitos que nela at@unriculo formal definido pela legislacao

e pelas diretrizes curriculares nacionais.
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De acordo com as pesquisas de Purkey e Smith (p28&)se alcancar a eficacia nos
processos pedagogicos € preciso que a escola temndoa planificacdo curricular e uma
coordenagao dos planos de estudo, bem como as ideuts de avaliacdo formativa,
valorizando as atividades académicas, tedricasticas, ndo apenas as dimensdes sociais e
relacionais.

O curriculo deve ser visto pelos profissionais daoka como sendo a bussola
orientadora do trabalho da mesma, em que pese darhentacdo tedrica, histérico dos
componentes curriculares, os conteudos que seaBalttiados no periodo para alcangar os
objetivos, com justificativa para cada umAs orientacfes didaticas e referéncias
bibliograficas, com sugestbes de atividadesycedimentos e metodologias inclusive para o

processo de avaliacao;

3.1 Curriculos escolares e acdes de planejamento

As Diretrizes Curriculares Nacionais regulamentadata pgeesolucdo da CEB
(Camara de Educacao Béasica) N° 2, DE 7 DE ABRIL1IDE3 estabelece:

Art. 1° A presente Resolucao institui as Diretrigigriculares Nacionais para o Ensino

Fundamental, a serem observadas na organizacawutanrdas unidades escolares

integrantes dos diversos sistemas de ensino.

Art. 2° Diretrizes Curriculares Nacionais sédo ojooto de definices doutrinarias sobre

principios, fundamentos e procedimento da educhéda@a, expressas pela Camara de
Educacédo Basica do Conselho Nacional de Educagéarientardo as escolas brasileiras
dos sistemas de ensino na organizacgédo, articulde@envolvimento e avaliagdo de suas
propostas pedagogicas.

Art. 3°. S8o as seguintes as Diretrizes Curricaldl@&cionais para o Ensino Fundamental:

| - As escolas deverao estabelecer como norteaderssas acdes pedagdgicas:

0s principios éticos da autonomia, da responsabididda solidariedade e do respeito ao
bem comum; os principios dos Direitos e DeveresCildadania, do exercicio da
criticidade e do respeito a ordem democratica;rogipios estéticos da sensibilidade, da
criatividade e da diversidade de manifestacOestigets e culturais.

Il - Ao definir suas propostas pedagdgicas, aslasa®verdo explicitar o reconhecimento
da identidade pessoal de alunos, professores esqutofissionais e a identidade de cada
unidade escolar e de seus respectivos sistemasu@e

Atualmente, as escolas publicas estaduais, seguenDir@trizes Curriculares
propostas pela Secretaria Estadual de Educacao),(§&& iniciou em 2004 o processo de
reorientacdo curricular, com ampliacdo do Ensinadémental para nove anos, tendo por
fundamento o ensino por competéncias e habilidagesonformidade com os quatro pilares
da educacdo. As matrizes de habilidades de 1° ano®tompdem o Projeto Aprendizagem
segundo a Secretaria Estadual de educacao, tenobpetivo possibilitar aos estudantes
melhores oportunidades de desenvolvimento no pédetivo, social e educaciondBEE,
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2007). De acordo com a SEE, tais matrizes foramoedalas pelos técnicos pedagdgicos da
Superintendéncia do Ensino Fundamental em paramia professores das Unidades

Escolares da rede estadual, professores consultiaregniversidade Federal, Catdlica e

Estadual e assessores do Centro de Estudos e $fssgun Educacdo, Cultura e Acao

Comunitaria — CENPEC.

Essas Matrizes Curriculares tém como eixos norteada leitura, a producdo de
textos e a valorizagé@o da cultura local e infanteepil, em todas as areas do conhecimento.
Essa € a proposta da Secretaria de Educacao.

As Matrizes de habilidades para o Ensino fundanhé&a como objetivo contribuir
para elaboracdo de propostas curriculares, a pagiespecificidades do contexto da escola,
pautadas numa abordagem transformadora em constantrucdo-interacdo entre 0s
profissionais da rede e toda comunidade escolar.

Em relacdo ao planejamento a Secretaria EstadUatideacao (SEE) estabelece, no
Calendario Escolar, a “Semana do Planejamento”agaetece alguns dias antes de iniciar as
aulas. Nesse momento, sdo levantados os objettooseldos e metodologias, que serao
ministrados durante o ano letivo. H4 também reunjdgra elaboracdo do PDE (Plano de
Desenvolvimento da Escola).

No decorrer do ano, as coordenadoras se reunenos@mofessores de 1° ao 5° ano
uma vez por semana, para levantar o conteudo bahestplanejarem as aulas semanais,
seguindo as matrizes de habilidades do projetmdjzagem.

No periodo observado, houve uma reunido com a ggulagégicada Subsecretaria
para planejarem acdes a serem desenvolvidas pela.edentre elas o processo de eleicdo do
Conselho Escolar da escola A e B para o biénio/2008.

As ac¢les de planejamento nas escolas sao oriergatdssmatrizes de habilidades.
Os coordenadores pedagogicos se reunem com ossspude para realizar acfes de
planejamento, visando atender as propostas daszbatCurriculares. Uma observacéao feita
pelos professores e coordenadores das escolasgaeapufoi em relacdo aos conteudos que
sdo abordados nas matrizes, pois estes ndo sammados na integra nos livros didaticos
da escola. A coordenadora explicou que a escolaterdocondicbes de providenciar a

complementacédo dos conteudos, por isso ndo estdo smbalhados. Os conteludos ausentes

" As escolas contam com a participacdo de duasgs@fas que sdo moduladas na Subsecretaria Regenal
educacao, com o objetivo de orientar e apoiar el@stn suas agbes pedagogicas. Recebem a denomniteaca
Dupla Pedagogica de acordo com as Diretrizes da SEE
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nos livros sdo os que tratam da especificidademagie/ou local. Os conteddos devem ser
complementados pelos professores, mas falta autanpreparo e iniciativa para produzirem

0s textos e materiais didaticos que atendam asiéisfgades regionais e locais.

3.2 Procedimentos de elaboracao do Projeto Pedagéui

O Projeto Politico Pedagdgico € um instrumentoid¢eémetodolégico que visa
ajudar a enfrentar os desafios do cotidiano dal&sde uma forma refletida, consciente,
sistematizada, organica e, o que € essencialcipativa. E uma metodologia de trabalho que
possibilita ressignificar a acdo de todos os agestadnstituicao.

O plano ou o planejamento escolar além de orie#tatividades escolares, garante
uma unidade tedrico-metodologica da acdo doceetgjosestas as fungbes primeiras do
projeto politico-pedagodgico. A acdo de planejapisaeravelmente abrangente e relaciona-
se diretamente a uma caracteristica central daagdacformalizada: a intencionalidade. a
necessaria sistematizacdo € dada pelo projetocpghedagogico o qual estabelece ordem,
objetividade e traca um horizonte a ser alcancattmtpabalho escolar.

Libaneo salienta que:

O Projeto Pedagodgico-curricular € um documento rgpeoduz as intengdes e o modus
operandi da equipe escolar, cuja viabilizagdo rsizeslas formas de organizacdo e
gestdo. N&o basta ter o projeto, é preciso que Isegdo a efeito. As praticas de
organizacdo e de gestdo executam o0 processo cugemal para atender ao projeto
(2005, p. 346).

Esta colocacéao do autor desperta para importangsgignamentos a serem feitos no
ambiente escolar como, os professores, alunos eursdade tem conhecimento da
importancia do Projeto Pedagdgico para melhoria @oscessos organizacionais e
pedagogicos da escola?, Tém consciéncia de que rojatd?forte, consistente, coerente
estabelece a autonomia da escola? O que se peragh@tica das escolas € que o Projeto
Pedagogico parece cumprir apenas exigéncias legmsiazendo conexdes do contexto real
da escola com o que se pretende alcancar.

As escolas todos os anos elaboram ou ressignifc&rojeto Politico Pedagdgico

mas 0 que se observa € que nao é produzido cohetita conforme exposto pela diretora

Geralmente n6s fazemos a discussdo do grupo maionamento coletivo, mas néo é
aquela coisa assim... Construida a vinte maospegamos as idéias de todos. Um grupo
redige, um grupo de dois, trés no maximo trabathaciena das idéias para a construcéo
do PPP. Mas a idéia € retirada do momento coletivo a participacdo de todos. (diretora
Escola A, entrevista do dia 14/03/2008).

A diretora da escola A esclareceu que 0 grupo maioomposto por professores,

funcionarios e alunos os quais, apresentam suaasigm@ra melhorar a disciplina e a
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aprendizagem dos alunos. O grupo de elaboracadonposto pela diretora, vice-diretora e
uma coordenadora, depois o PPP é aprovado pelalaése de pais e colocado numa gaveta
da sala dos professores para que todos possame&soaao projeto. Infelizmente, disse a
diretora, os professores ainda nao despertaram garaportancia de ter um projeto
verdadeiramente politico e pedagdgico. Sabe-s¢argor que para o projeto ser politico é
preciso ser elaborado em conjunto e refletir ogiassla comunidade escolar. E pedagdgico,
porque direciona o trabalho escolar, formula mgiesyé as acdes, institui procedimentos e
instrumentos de intervencdo na prética pedagogica.

Na Escola B a diretora disse que discute os pradem dia do momento coletivo,
mas apenas um grupo pequeno participa da sistam@bizlas acdes a serem executadas por
todos. Passado momento de elaboracéo, o projgitegeatado aos professores, funcionarios
e pais para aprovacdo. A diretora esclareceu gue atomento o PPP referente ao ano de
2008 nao havia sido reformulado.

A professora entrevistada da escola B, explicou ajurecéo, coordenacdo e um
representante dos professores se reunem paraalabBPP e depois € mostrado para todos
para ver se ha alguma sugestdo. Acrescentou guagsmue se participa, essa é uma tarefa
para o diretor e o coordenador, é tarefa do adtratigo. Nao soube dizer se ha
representantes de pais e alunos na reunido deragabo Apos a elaboracao € preciso que 0
Projeto seja aprovado pelo Conselho Escolar.

A diretora da Escola C esclarece

Desde que implantaram o PDE, o PPP tem mais fonakitade, porque as acgles
inovadoras que nos lancamos no PDE, véo ser lang@eaois no PPP, entdo eu vejo
assim, o PDE amparou muito o PPP, porque atravéBOi®6 o professor faz, porque
quando era somente o PPP, ndo fazia como devataatgdes inovadoras eram evitadas.
O professor busca quando todos juntos abordamatidepnas da escola. A professora vé
que nao estamos mentindo. De certa forma o PP& inais funcional porque temos
um PDE a ser cumprido. Os professores sao respeiasée distribuir acdo, vemos
empenho em fazer algo, e acaba atingindo o queesasto no PDE e no PPP (diretora
escola C, entrevista dia 08/04/08).

A coordenadora desta escola falou mais sobre assai® PDE do que do PPP,
propriamente dito. A professora ressaltou comolproa a falta de participacdo das pessoas
na elaboracdo do PPP. Disse que as pessoas amdéanm&onsciéncia da importancia da
construcao coletiva do projeto.

Na escola D, a diretora afirma

O projeto é de conhecimento de todos os profess@gsra mesmo nds estamos
renovando, estamos terminando, estamos na fask dingrojeto, é todo feito em
conjunto. Primeiro tem o trabalho feito com os pssbres, os questionarios que eles
responderam. O que eles querem. Agora com a noga Ministério Publico n6s estamos
incluindo também no PPP, é feito com a participad@dodos os segmentos, dessa vez
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teve um critério maior, nés buscamos sugestdesdizstos segmentos, da limpeza, da
merenda, da secretaria e finalizando com os pmafess coordenadores e direcdo
(Entrevista com a diretora da escola D, no dia5308).

A professora e a coordenadora pedagodgica da eBcalmmaram que a maneira de
elaborar o PPP melhorou muito, pois este ano hmater participacdo dos varios segmentos
que compdem a escola. A dindmica que norteou aorglgho das propostas foi um
questionario respondido pelos professores e alaobee as necessidades da escola. Dessa
forma a professora acha que o resultado sera melhor

Diante das colocacdes feitas pelos funcionarios eta®las, percebe-se que ha
muitos equivocos que envolvem o processo de elgdora&xecucdo e avaliacdo do Projeto
Politico Pedagdgico. Tais equivocos podem ser dereilos como a falta de embasamento
tedrico, o qual deve subsidiar a elaboracdo do meBaita uma gestdo para a participacao e
participacdo na gestao, o que pode encontrar spisagdes no contexto historico em que se
produziu a administracdo escolar brasileira. Indo pouco mais além, o tipo de
comportamento que predomina na escola atual padeesgtado de uma opg¢éo politica e
ética de seus componentes.

3.3 Formas de acompanhamento e de apoio pedagogicalunos e professores

Este topico sera abordado com referéncia ao PD&h@Rlie Desenvolvimento da
Escola), o qual foi citado em varios momentos ramdcorrer desta pesquis@liveira,
Fonseca e Toschi afirmam

PDE é entendido como o carro-chefe do FUNDESCHIluna vez que assinala uma
énfase na "escola com foco no aluno”. Nesse processescola € considerada a
responsavel pela melhoria da qualidade de ensingqrejeto visa modernizar a gestao e
fortalecer a autonomia da escola, segundo um pocde planejamento estratégico
coordenado pela lideranca da escola e elaborad@mdeira participativa (2004a, p. 29).

Em nivel Federal o FUNDESCOLA é gerido pelo Minigtéda Educacdo e por
coordenadores estaduais, no ambito da escola @gdstprojeto realiza-se por uma equipe

composta pelo diretor, coordenador pedagdgico, @@tmibuicdo de envolver funcionérios e

8 O FUNDESCOLA é um dos espacos de desenvolvimenfragramas do Ministério a Educacéo,
por meio de parcerias com as secretarias estaglnaisicipais de educacdo das regides Norte,
Nordeste e Centro-Oeste, e tem por objetivo promareconjunto de acdes voltadas para as
escolas do ensino fundamental.
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membros da comunidade de pais e alunos. Os reduraaseiros sdo encaminhados a escola
por meio do Programa Dinheiro Direto na Escola (ERD

As estratégias descritas no PDE enfatizam o debememto de acdes para
aperfeicoar o trabalho, elevar o grau de conhedimmeno compromisso de diretores,
professores e outros funcionarios da escola comasodtados educacionais.

Os dirigentes e docentes concebem o Plano de Desengnto da Escola (PDE)
como sendo um instrumento primordial para facil#sdecisdes sobre a administracao fisica
do estabelecimento, uma vez que permite concresialucbes imediatas, como reformas,
compras de equipamentos e materiais. Ja os prodssgmbora reconhecam esses beneficios,
afirmam que as exigéncias burocraticas aumentaainga cle trabalho docente, sem contribuir
necessariamente para o seu trabalho em sala deBEmieora o FUNDESCOLA enfatize a
possibilidade do PDE aumentar o poder de decisdesdala, dando mais autonomia, a
propria sistemética dos financiamentos internagsongntém o controle sobre os projetos
utilizando instrumentos como manuais para acompaeht e planejamento de acdes, além
de normas para utilizacdo de recursos e prestag@ortdas do dinheiro repassado a escola.
Se, de um lado, esses instrumentos ajudam a oagaoizrabalho de rotina, de outro,
dificultam ou até mesmo impedem as decisdes autdmosobre outras questdes mais
pedagogicas, como a realizacdo de cursos de cag@witontinuada, melhoria dos espacos
fisicos e das condicfes de trabalho em sala de aula

No que se refere a organizacdo do trabalho esdolplementa-se uma dindmica de
cunho taylorista, recuperando principios e métatkogeréncia técnico-cientifica. O modo
operacional, trazido pelo PDE, facilita a divisdarmenorizada do trabalho escolar, com
nitida separacao entre quem decide e quem exexatgas, além de fragmentar as atividades
em inumeros projetos, com “geréncias” proprias quess a cada um compete apenas uma
parte do poder decisorio.

O Projeto Politico Pedagdgico é orientado por ursaovdemocratica que respeita a
construcdo coletiva e a identidade da escola, sitar& e seu carater de autonomia,
estimulando a participacdo de toda a comunidaddagsem 6érgaos colegiados. Além disso,
busca superar a gestdo burocratica e racionahrag®para iniciativas inovadoras, orientadas
por valores mais humanos e que levem em contavéeoras e 0s sentimentos, as condicoes
de vida e de trabalho, a cultura e a qualificagd® mfofessores. Incentiva novos aportes em
seu processo de formagdo que possibilitem maiatiidade na sua préatica de sala de aula e
promovam a satisfacdo das expectativas cognitivafetevas dos alunos. Prioriza o saber
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construido pela prépria escola e nao a ingerérecesgecialistas que lhe sdo impostas de fora
para dentro.

Segundo Ferreira e Fonseca a escola convive atmi@ntem duas concepgdes de
gestao educacional,

Uma de carater burocrético, internaliza modeloscebitlos por agéncias financeiras
internacionais; a outra sinaliza a aspiracdo dauo@ade educativa por uma escola mais
autbnoma e de qualidade. No entanto, a propostactitica se fortalece nas escolas,
impulsionada pelo proprio prestigio dos acordosrivdcionais, com sua aura de
modernizacdo institucional e aporte de recursosnfiairos. Assim, o Plano de

Desenvolvimento da Escola se sobrep8e ao ProjditicBdPedagdgico, instituindo uma

forma de gestédo que fragmenta as agfes escolarggiBraros projetos desarticulados e
gue nao imprimem uma dire¢do politica condizentm @ aspiragdo da comunidade
escolar (2005, p. 55-85

Durante as observacgdes nas escolas campo da pe®qulzasadas nas entrevistas se
constata a sobreposicdo do PDE ao PPP desde aagidaté a execucdo das acdes. A
equipe gestora destaca que o acompanhamento das esthbelecidas no Projeto Politico
Pedagogico € realizado por meio do PDE, em queumose cumprir todas as acles
levantadas a priori.

As politicas educacionais cada vez mais tém reghidizado a gestdo da escola
pelos resultados escolares obtidos, levando osrgsesa acreditarem que somente os fatores
internos sao responsaveis pela qualidade de emsmstrado na instituicéo escolar.

A pratica de organizacao e gestdo centrada no maogeracional do PDE impde ao
sistema educativo a racionalizacdo dos gastospdasgarantir a eficiéncia, com foco nos
resultados ou produtos.

O trabalho pedagdégico da escola ndo podera sexadlrtapenas pela técnica, mas
envolve aspectos sociais e morais, ja que eledittam uma das influéncias mais decisivas
na vida e no desenvolvimento de futuras geracoes.eBsa razdo, o agir profissional do
professor ndo pode ser reduzido a técnicas efeseatcomportamentos aprendidos, mas
inclui estabelecer juizos responsaveis em situas®ascertezas.

3.4 Praticas pedagogico-didaticas na sala de aulaealiacao

As praticas didatico-pedagdgicas desenvolvidas saka de aula seguem as
orientagcdes das Diretrizes Curriculares Nacionaismatriz de habilidades do Projeto
Aprendizagem e também do Plano de Desenvolvimemtésdola (PDE), conforme explicado

pela coordenadora pedagogica
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No inicio do ano foi falado que era pra seguir asrizes do Projeto Aprendizagem, entdo
0s nossos planejamentos foram feitos tudo em cagaelas matrizes, e o professor esta
seguindo aquelas matrizes a risca. Ha professongueesta usando o livro didatico mais,
porgue no livro ndo encontra todo o conteudo daimdém que pesquisar e buscar em
outros livros. Eles estdo trabalhando dentro daszea que foi pedido pra ser trabalhado.
Eles trabalham projeto de musica, filmes, que s&sados primeiro para a coordenagéo, a
coordenacdo olha depois passa para os alunossé fiema que eles tém trabalhado (
Coordenadora Pedagdégica Escola D, dia 30/05/08).

A matriz de habilidades de 1° ao 9° ano foi elatenaela Secretaria Estadual de
Educacao e implantada em todas as escolas pubfitaduais. Ela traz um levantamento dos
conteudos a serem ministrados em cada série ecdegtais as habilidades precisam ser
alcancadas com o determinado contetdo.

As professoras juntamente com as coordenadorasndeldorar os planejamentos
de acordo com as estas matrizes, levantando asloh@j@s, os recursos para cada conteudo.
Na pratica 0 que comumente se presencia sao aekordextualizadas, desmotivadas,
distante da realidade dos alunos. Isso péde senamd durante uma aula na escola campo
de pesquisa em que uma professora de geografiatrairda uma aula sobre fuso horario e nédo
usou nenhum recurso didatico complementar e nermmesmapa.

As avaliacdes sédo feitas seguindo as orientac6éPBa da Matriz de habilidades
do Projeto Aprendizagem. As Aulas de refor¢co saaistrtadas no contra turno em todas as
escolas, de acordo com as orientagfes da Secmgafiducacao.

3.5 Atitudes pedagdgicas da equipe (assuncao do jeto Pedagdgico e expectativas em
relacdo a aprendizagem dos alunos).

Pesquisas revistas por Purkey e Smitpufl N6voa,1995) revelam que as
expectativas dos professores, e diretores em telagddesempenho dos alunos, fazem
diferenca na aprendizagem dos mesmos, como confi@lia

Escolas eficazes sédo aquelas nas quais existe arteacbnviccdo de que os alunos séo
capazes de atingir os objetivos de aprendizagemelaw estabelecidos, desde que o
trabalho didatico-pedag6gico e 0 acompanhament@ldo®s sejam adequados (1994, p.
169).

As atitudes pedagdgicas dos professores e equymndser analisadas levando em
conta 0 contexto em que estes estdo inseridos drensdes que afetam o trabalho dos
mesmos. Por exemplo, ja foi citado anteriormente @s planejamentos e acbes de
intervencao tem se realizado seguindo o Plano deriyelvimento da Escola (PDE), assim o
que se cobra da equipe da escola € que sejamadirodas as agdes levantadas no plano.
Dessa forma os professores assumem o cumprimestacdas PDE como sendo a prioridade
da escola para alcancar os objetivos de diminuiregrovacdo, evasao, aumentar o

desempenho académico dos alunos nas disciplinesisridentre outras.
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Muitos estudos sobre as condi¢cdes do trabalho tadstacam uma dimensao
importante para analisar o desempenho dos proésssodimensao psicoldgica que Casassus

destaca como angustias dos docentes

Além do atual sentimento generalizado de desvalgfia, os docentes expressam
angustias pelas pressfes a que estdo submetidassqieldo na qual realizam seu
trabalho e pela incerteza quanto ao seu resulid@io.estdo seguros se o resultado de seu
trabalho depende de outros fatores, tais como #didara meio social de onde vém os
estudantes, ou alguma outra razao invisivel padmaente. Ndo estdo seguros se seu
trabalho tera um impacto a longo prazo, o quetsa $dtnge no tempo, como tado pouco
estdo seguros se seus alunos estdo aprendenddenmde aprender a curto prazo ( 2002,
p. 121).

Segundo Casassus a literatura documentaegiste uma relacdo positiva entre o
estado de satisfacdo dos docentes e o bom desemngestalunos e, inversamente, entre o
estado de insatisfacdo dos docentes e 0 mau desbmples discente@Hargreaves, 2000;
Pekrum et al.,2000 apud Casassus 2002).

Durante as observacbes na escola B, escola de tent@goal, pode-se perceber a
angustia dos professores e demais componentes uilge ecom relacdo as condicdes de
trabalho. A escola tornou-se de tempo integral egusdo semestre do ano de 2006, com
todas as atividades normais em andamento. O pnédiconta com estrutura fisica adequada,
0s professores nao receberam a capacitacao, asagceunateriais e financeiros sdo escassos,
falta recursos humanos. As documentacdes da esoola Regimento e Projeto Politico
Pedagogico sofreram algumas adaptacfes apOs antagdla do Projeto. Diante de todas
essas circunstancias pode se constatar por meiobdasvacdes e conversas informais na
escola que axpectativa dos professores e coordenadores degfadé Escolar € baixa em
relacdo a mudanca de comportamento dos alunos. diilesam que é preciso oferecer
dignidade de trabalho para os alunos e professmrassim, promover a satisfacdo dos
professores e produzir efeitos positivos nas ajgagdns dos alunos.

Mesmo diante das dificuldades enfrentadas pelalastodos os entrevistados
mostraram expectativas positivas em relacdo asdigegens dos alunos, € o que se confirma
na fala da professor&u espero que todos alcancem 0 sucesso, que eig&Zsuperar as
dificuldades e achar um meio de ajudar a cada yvoder dizer que “esse aluno venceu, ele
aprendeu”, é isso que eu espero ver no final do. §Roofessora escola B, entrevista dia
07/04/08).

Na escola C, a diretora e a coordenadora afirmayaena expectativa da escola &
atingir 95% de aprendizagem ao final do ano, oa, s5tdo trabalhando aumentar o indice de
aprovacao, mas, ressaltaram que é preciso consegimdices com qualidade.
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Na escola D, a angustia docente aparece na famofiessora, quando questionada

sobre suas expectativas em relacdo as aprendizagessus alunos

Eu acho que se fizer um bom trabalho, um trabaitezidnado, mudar muitas propostas
de trabalho que tem na escola, eu acredito quea addtempo da gente mudar essa
situacdo. Mas se ndo mudar a realidade de pasdano do jeito que ele esta, as vezes
sem saber escrever. Também muitos alunos nao quér@ise envolvem no processo, nao
temos uma férmula magica para mudar isso (profaséscola D, entrevista dia
29/05/08).

O problema das expectativas € bem mais complexqueopode parecer, porque
envolve os fatores politicos e culturais da sodeda da escola. A professora disse que os
alunos estdo desmotivados, que ndo material désipglra trabalhar, ela tem que produzir o
material em sala e o0 tempo € escasso. Ela afirmaascola precisa encontrar um caminho
para que ela funcione melhor.

Uma atitude de baixa expectativa em relacdo aonge=eho dos alunos foi
presenciada no Conselho de Classe da escola D,uenumgaprofessorano momento da
avaliacdo individual referiu a seu aluno com termopedagdgicos e pejorativos, como dar
ao aluno “tarja preta” (se referindo ao remédig@eridurar no cabide”, “dar maracujina”
(como calmante). Os motivos de tal depreciacaoerequ estudos mais aprofundados sobre o
mal estar docente

As escolas eficazes promovem altas expectativagpdendizagem baseadas na
valorizacéo da producédo académica dos alunos,ebstaindo objetivos claros e precisos, de
acordo com o que dispde a escola. Os alunos dexeoomfianca no professor e este deve
acreditar na capacidade de seus alunos, para fuestabelecida uma relacdo de respeito
muatuo, em que a autoridade do professor seja asskgpela seriedade e compromisso de
seu trabalho. E nesse ambiente que precisa sespav@eensino/aprendizagem.

4. Relacdes entre escola, familias e comunidadedbc

Um dos maiores entraves para se consolidar a gdstaocratica nas escolas é o
baixo envolvimento das familias com a escola eadesm as familias, pois estas néo se
sentem responsaveis pela aprendizagem da criaeigando toda responsabilidade para a
escola. E notorio que a escola enquanto institupr@motora da educacéo é a responsavel

maior pela formacdo académica de seus alunos, rpastieipacdo da familia no processo

® ZARAGOZA, José Manuel Estev®. mal-estar docentea sala de aula e a satde dos professéraducao:
Durley de Carvalho Cavicchia. 32 ed., Bauru: EAiS89.
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educativo das criancas melhora o desempenho delgsndo as pesquisas e depoimentos de
professores e diretores.

A escola precisa contar com a familia para conhecethor os alunos, suas
realidades para buscar alternativas de melhoraalmesso ensino aprendizageksho que é
uma escola que até acompanha, mais falta muitoaaisel os pais estivessem mais junto teria
um bom resultaddqfuncionaria da merendada escola A em entrevistd 4403/2008

De acordo com todos entrevistados os pais naowdvem com a escola, o indice
de participacdo é baixo. Deve-se ressaltar queedotd convocou oito maes para conceder
uma entrevista, s6 apareceram no dia duas maes.

4.1 Envolvimento, Formas de Comunicacao e particiga@io das familias e da comunidade
local na escola

As formas de participacdo propostas pela escoldadislias se resumem em
atividades como festas em datas comemorativasjréucia de projetos, mutirdes e reunides
marcadas pela direcdo. Ha também a participacé@epesentantes de pais nos Conselhos de
Classe, assembléias para eleicdo dos membros deel@onEscolar. No entanto essa
participacdo é maior no dia da entrega dos boletjns acontece uma vez a cada bimestre.
Outra forma de participacéo dos pais na escoleléigio para escolha dos diretores.

Casassus faz uma importante alerta sobre as fatengarticipacéo

A participagdo dos pais é, sem duvida important@s também € uma area um pouco
confusa. Nao se trata de qualquer forma de envehlio No lar, o impacto do interesse

que os pais demonstram pela atividade escolar uefileos tem efeitos positivos, para

além das caréncias familiares ou individuais; njadaa os filhos a fazer as licdes de casa
tem um efeito negativo, provavelmente devido acasgsecimento pedagdgico dos pais
(2002, p. 156).

Parece coerente pontuar que o envolvimento dosaqoams a escola ndo pode se
resumir apenas nas participacoes em reunides ¢osvesporadicos, sem definicdo clara dos
objetivos da instituicdo. Tais objetivos precisan@&nar claros para toda a comunidade, de
maneira que os pais possam confiar no trabalhscaaee reconhecer a importancia de sua
participacdo na vida escolar de seus filhos. Mag [Bso € crucial que os pais ndo sejam
solicitados somente para prestar ajudas filanta§pa escola, ou para ouvir reclamacgdes de
seus filhos.

Das quatro escolas pesquisadas, apenas a diretorascbla C relacionou

participacéo dos pais com aprendizagem dos alunos

N6s buscamos muito a ajuda dos pais nas reuni@essbbscamos essas pessoas porque
primeiro, vai trazer o diferencial para a escotgundo vai ajudar na aprendizagem do
aluno e nés vamos ter um vinculo maior com as famiestes alunos, que € o que nos
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sempre buscamos. Infelizmente sdo poucas as pegseasm tempo e disposicdo para
ajudar a escola (diretora Escola C, entrevist®8&i@4/08).

O maior objetivo da participacdo dos pais na estel@ra ser o de buscar a parceria

para melhorar o desempenho académico dos alunos.
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CONCLUSAO

A pesquisa realizada teve como objetivo principsiudar a importancia e a
necessidade de um maior conhecimento por parterdarcdade escolar, no que se refere as
relacbes existentes entre as praticas de organizaggestdo da Escola com a atividade
docente e aprendizagem dos alunos, destacandtapéraos principios de gestdo que levam
a transformacdo social. O sistema de organizac@estdo definido e explicitado, as
competéncias gestoras dos dirigentes, a organigaegdagogica curricular, as relacdes entre
escola, familia e comunidade local, sdo algumascdeacteristicas essenciais para que se
possa realmente atingir a gestdo eficaz. A cor@ride um projeto educativo coletivo
constitui-se na identidade de cada Escola e é, dienda, o instrumento primordial que
permite uma gestao verdadeiramente democratica.

Neste sentido, a pesquisa procurou captar, nodonéscolar, as influéncias das
praticas de organizacdo e gestdo na atuacdo diesspres e na aprendizagem dos alunos,
dentro da perspectiva de que as formas de org@oizaggestdo da escola somente fazem
sentido se estiverem a servico da aprendizageraldoss.

Buscou-se, na teoria historico cultural, subsidé@rito para compreender as
influéncias dos fatores socioculturais e institnaie na convivéncia escolar, bem como
entender que as praticas institucionais da escéla esondicbes para formacdo e
desenvolvimento das pessoas. Partiu-se da compmeans o contexto sociocultural e
institucional se consolida no coletivo e atua masés de pensamento e acédo dos individuos.
Nesse contexto, buscou-se analisar as praticagstéoge organizacdo da escola, tendo em
vista que o processo educativo ndo se concretizeerte na sala de aula, mas acontece,
também, em todas as instancias da instituicdo as@ltodo o momento, de maneira
dindmica, complexa, evidenciando as relacdes husnastabelecidas em um contexto

institucional com diferentes formas de pensar e agi
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Para compreender as praticas de organizacdo eogegti& se encontram
configuradas atualmente no ambiente escolar, augesge desenvolveu em quatro escolas
publicas estaduais, onde procurou extrair as aaiatitas das escolas que definem os estilos
de gestéo, relacionando-as com as classificacdstemes na teoria, procurando entender
COmo 0S processos de organizacdo e gestao da esgefaute na atuacdo dos professores e
nas aprendizagens dos alunos.

No capitulo |, procurou-se retratar a probleméatiaagestdo escolar, com um breve
histérico das abordagens tedricas, em relacadugirdia das praticas de organizacdo e gestao
na atividade docente e na aprendizagem dos aluRosam apresentadas as varias
compreensdes da administracdo escolar, em espacique parte dos conceitos da
administracdo empresarial.

O capitulo 1l foi dedicado a revisao bibliografidas pesquisas que discorrem sobre
caracteristicas das escolas bem sucedidas, vishedar a uma sintese dessas caracteristicas,
as quais pudessem servir de referéncia para sam@s dados.

Os resultados e a andlise dos dados foram reasizadocapitulo Ill, o qual se
destinou a apresentar os dados observados naapditiicliana de cada uma das escolas
pesquisadas.

A luz da teoria que sustenta as concepcbes deassefitazes, transcorreu esta
pesquisa, com enfoque maior nos processos pedagogie levam aos resultados. Sobre

escolas eficazes (Haddatall 1990,apud Mello, 1994) destaca

...Sabemos que escolas eficazes e bem organizpoeseatam varias caracteristicas em
comum: dispde de um ambiente bem ordenado, enfatzadesempenho académico,

estabelecem altas expectativas para o desempenkeudealunos e sdo dirigidas por

professores e diretores que realizam um enormecespara oferecer um ensino efetivo e
encorajar os alunos a aprenderem, independenterdenseas condi¢cdes familiares ou

sexo. Poucas escolas nos paises em desenvolvimpresentam essas caracteristicas.
Mas ndés sabemos pouco sobre qual é a natureza teddema e quais medidas adotar
para tornar o esforco maior e mais efetivo ( p. 81)

Dentre os ensinamentos extraidos deste estudo g@st@do da escola, esta a
constatacdo de que nao basta simplesmente a muskam@atica, mas fundamentalmente a
instituicdo de uma cultura que valorize os priredpidemocraticos, os quais devem
acompanhar o termo gestédo, pois este analisadadasukente, ndo produz transformacdes
significativas no contexto educacional vigente.aRgure isso se torne realidade, é necessario
que as escolas criem condi¢cdes que permitam afdbuamas de participacdo popular e de
reorganizagdo dos movimentos sociais, num esfoogintio de fortalecer a identidade

institucional. Nesse enfoque, que deve ser de emdyredagogica, colocam-se em questao as
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formas de organizacao e gestdo da escola, asagwam contrapor a visao conservadora de
educacao, baseada no centralismo das decisdeynoapcao burocratica, nos esquemas
formais de preservacao e reproducéo do poder.

Os conceitos de democracia e pratica democratieeisam ser compreendidos e
interpretados no interior da escola para, a pddir estabelecer um processo de gestdo que
fundamentalmente esteja vinculado ao objetivo pegiag, politico e cultural da escola.

Torna-se imperativo buscar referéncias que orientangestdo com base na
democratizagéo das relagdes escolares, tendo cataoaraprimoramento do ensino. Nesse
sentido, é importante considerar que a teoria ticprda democracia produziram equivocos
historicos, que foram transplantados para as esodka como valor universal, mas como uma
maneira de mascarar a realidade, usando para smaceito de gestdo democratica. Fonseca

ilustra o sentido da democracia

O sentido democratico empregado para qualificaoralecdo de um processo de gestédo
esta intimamente ligado aos valores da sociedade, cdltura da escola e,
fundamentalmente, a concepcdo de cidadania e d& sple se promove para este
exercicio, de transformacdo da escola e da so@edsddsse sentido, ndo se pode
desvincular a gestdo democrética do processo pgidagéducativo mais amplo. A escola
educa e enforma o cidadéo por suas relagées padag§y994, p.83).

A concepcgéo de gestdo democratica tem sido intagaede forma parcial pelos
gestores da educacéo, se apropriando de fatosdaesoldo processo de gestdao como
determinantes do processo democratico, como e pas exemplo, da eleicdo para escolha
dos diretores escolares. Foi, sem duvida, uma iauker conquista dos educadores para a
descentralizagdo do poder e para construir a aoti@nda escola. No entanto, ndo se pode
tomar essa pratica como a Unica determinante a@aarantir a gestdo democratica. Esse
processo precisa ser aliado a outros fatores gqeenlé mudanca de concepc¢des no interior
das escolas, num quadro de correlacdo de forces @rgue € instituido politicamente e o
construido democraticamente.

A relacdo existente entre praticas de gestdo,datié docente e aprendizagem dos
alunos constitui-se em um sistema de atividades sguenter-relacionam em um locus
privilegiado de formacdo do cidaddo como um seragdaistorico e cultural, sujeito de sua
prépria histéria.

Vale lembrar também que a escola ndo é democrasiéapor sua pratica
administrativa. Ela torna-se democratica por toda acdo pedagogica e essencialmente
educativa. E baseado nessa idéia chave que sevdesenesta pesquisa. O processo

democrético vive da acdo coletiva, que para sévafemplica participacdo da equipe escolar
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na definicAo de suas politicas e de seus projedasaeionais, 0 que leva a ressaltar a
necessidade do projeto pedagodgico. Nao se tragmaapde elaborar um documento para
cumprir uma tarefa, mas de implantar coletivamemteprocesso de acéo-reflexdo-acao que
expresse os interesses da comunidade escolargpara qualificacdo da escola seja um
processo continuo e eficaz.

Nas quatro escolas pesquisadas os diretores gamné existéncia do projeto
pedagogico, mas nao confirmaram o seu teor polgiquedagégico no que se refere ao
processo coletivo de elaboragcdo do mesmo.

No capitulo Ill, sdo apresentados os quadros giogtlas caracteristicas das escolas
eficazes, as quais se podem encontrar alguns treggsatica vivenciada nas escolas, de

acordo com as andlises realizadas nas quatro sspoldicas estaduais do municipio de

Inhumas,
Quadro | - Sintese do resultado das pesquisasn&isie organiza¢éo e gestédo
Escolas
1 - Sistema de organizacéo e gestao A B C D

Defini¢cdo de fun¢bes (organogramas e fluxograma)| Nao Nao Nao Nao
Organizacédo da escola regulamentos e normas Sim Sim Sim Sim
Modelos de gestéo Sim Sim Sim Sim
Avaliagao institucional N&o N&o N&o N&o
Préticas participativas Sim Sim Sim Sim
Acdes de formacéao continuada N&ao Nao Nao Nao
Cultura organizacional Sim Sim Sim Sim
Clima de trabalho favoréavel Sim Sim Sim As vezes

Fonte: Produzido pela autora - 2008
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Quadro Il - Sintese do resultado das pesquisasp€@mcia gestora dos dirigentes

Escolas
2. Competéncia gestora dos dirigentes A B C D
Lideranca (mobilizagao do esforco coletivo, incemti Sim Sim Sim N&o
Capacidade de decisdo da equipe (autonomia) | As vezes | As vezes | As vezes | As vezes
Conhecimento da funcéo As vezes | As vezes | As vezes | As vezes
Fonte: Produzido pela autora - 2008
Quadro Ill - Sintese do resultado das pesquisamracao pedagogica e curricular

Escolas
3. Organizacao pedagogica e curricular A B C D
Curriculo escolar e acdes de planejamento Sim Sim Sim Sim
Procedimentos de elaboragéo do Projeto PedagogiSam Sim Sim Sim
Formas de acompanhamento pedagdgico Sim Sim Sim Sim
Praticas pedagdgicas didaticas em sala de aula | Sim Sim Sim Sim
Atitudes pedagdgicas da equipe (assuncdao do PRPSEm As vezes | Sim As vezes
expectativas em relagdo a aprendizagem

Produzido pela autora - 2008

Quadro IV - Sintese do resultado das pesquisaac&es$ entre escola, familia e comunidade local

Escolas
Relacbes entre escola, familia e comunidade local A B C D
Envolvimento, Formas de comunicacgdo e participagdo N&o Nao Nao Nao
das familias e da comunidade local na escola

Fonte: Produzido pela autora — 2008
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Os quadros sintéticos procuram mostrar os resdtddopesquisa de forma que se
possa ter uma visdo global das categorias de arélde sua ocorréncia nas escolas. Cabe
ressaltar que as respostas a cada item estdoaa=saio que foi observado no cotidiano das
mesmas.

As respostas afirmativas indicam que ha evidéndaapgiela categoria nas escolas,
sem, portanto fazer referéncia ao seu conteudadBese identificar indicios de tais praticas
nas escolas. Nao se ateve em fazer julgamentascdas, mesmo porque o presente trabalho
ndo tem a funcdo de emitir pareceres favoraveisdmy mas apontar as caracteristicas das
escolas eficazes a fim de relaciona-las com o gtmencontrado na instituicdo escolar para
melhor compreender o sistema de organizacdo eoggstitem direcionado o trabalho nas
escolas até o presente momento. Assim, € fundamemaor alternativas que levem ao
melhor aproveitamento das situacdes escolaregpamaover o desenvolvimento profissional
da equipe escolar e proporcionar aprendizagensgisgjivas aos alunos dentro do contexto
social contemporaneo.

As respostas negativas indicam que tais caradtedsnao foram identificadas
durante o periodo das observacdes e de acordogentravistas ndo ficaram tao evidentes.

O termoas vezesnostra alguns indicios das escolas eficazes nosguefere ao
Clima de trabalho favoravel, Capacidade de dedis@equipe (autonomia) e Conhecimento
da funcéo.

No quadro |, aparece a categoria sistema de owlygfioz e gestdo e suas
subcategorias, que no sentido amplo das analisgs-g® constatar que nenhuma escola
apresentou seu organograma de distribuicdo de ésngdnter-relacéo entre elas, nem todos
os funcionarios tem claro quais funcfes existemeas@®las e as atribuicbes de cada uma
delas. Com isso, o trabalho em prol da transformag&ial fica comprometido, uma vez que
esta implica conhecimento da realidade para teagaimhos de superacéo das dificuldades.

Nas demais subcategorias do quadro |, a avalimSituicional e acdes de formacao
continuada sao praticas inexistentes no cotidia®es$colas pesquisadas. O que ocorre sao
acdes esporadicas com fins paliativos e ndo prieesntJ4 as acdes de capacitacdo sao
realizadas pela Subsecretaria Regional de Edugagéemente com a Secretaria Estadual de
Educacéo.

Libaneo cita as acfes que devem se tornar umaac@stas escolas, as quais podem
ser executadas para alcancar a qualidade dos poscpsdagogicos e administrativos das

mesmas
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A formacéo continuada consiste em a¢fes de forma@ediwo da jornada de trabalho (ajuda

a professores iniciantes, participa¢@o no projettagogico da escola, entrevistas e reunides
de orientacdo pedagogico-didatica, grupos de esteinarios, reuniées de trabalho para
discutir a pratica com colegas, pesquisas, mirsasirde atualizacdo, estudos de caso,
conselhos de classe, programas de educacéo ectistém) (2001, p. 190).

Sobre as ac¢des citadas pelo autor, hd uma difdeldas escolas em aciona-las em
seu cotidiano. Segundo as diretoras entrevistaduiagnuitos empecilhos em reunir toda
equipe para elaborar o projeto pedagogico. Os twsale classe e momentos coletivos
geralmente se resumem em tratar de assuntos teferaos problemas de indisciplina e de
falta de interesse dos alunos, 0s quais sao retesr@a escola. As pautas das reunibes nao
tém privilegiado a elaboracdo de estratégias daviencdo na realidade que se apresenta,
visando minimizar os efeitos negativos desses pno&s.

A formacéo pedagdgica dos professores deveriacsginoa e eficaz para superar
concepcOes equivocadas do ato de ensinar. Masp@tante também que os professores
assuma uma postura ética, social e politica eng&elaos seus alunos, a ponto de contribuir
para superacdo dos problemas e ndo criar maiscalit& bloqueios nas atividades a serem
desenvolvidas. A formacdo deve ser também um camipso de todos os professores e
demais funcionarios da escola.

O estudo sobre as praticas de organizacdo e gestdescolapropiciou a
oportunidade de se obter uma melhor compreensa®@ solorganizacdo da gestdo e do
trabalho pedagogico realizado nas escolas publicas.

As caracteristicas encontradas nas escolas mosfuancada uma delas tem sua
cultura propria, sua maneira de se organizar, setos de pensar e agir. O que difere uma
escola da outra sdo suas formas de organizacdooem tos seus objetivos que se
diferenciam de uma escola para outra.

Entre outras contribuicdes, os resultados encbograeforcaram a importancia de
uma formacdo especifica do gestor no sentido deapido para uma gestdo escolar que
pretende obter procedimentos participativos no geec de tomada de decisdes, a partir de
reconsideracdes acerca de sua funcdo e sua autonAsiinformacdes obtidas reiteraram
ainda a importancia do trabalho coletivo que ervavcomunidade interna e externa da
escola na organizacao do Projeto Politico Pedag@&gipor conseqiiéncia, na sua gestao.

Para se chegar as constatacdes, os dados colhjgadirada pesquisa de campo
realizada propiciaram, assim, uma visdo mais praxia realidade das escolas objeto deste
estudo. Verificou-se, por exemplo, que a partidpada comunidade escolar ndo depende

somente da abertura propiciada pelo corpo diretigo escola, mas principalmente da



119

conscientizacdo dos diversos segmentos acercapiaiténcia da participacdo de cada um no
processo pedagogico. Neste sentido, ressalta-seigaimente a necessidade do real
envolvimento da equipe interna da escola na cog&ecdos objetivos idealizados, cuja
atuacao é, sem duvida, determinante para que egso@Pedagogico se desenvolva de forma
participativa e democratica.

Ja no que diz respeito a autonomia, evidenciowgeegsa ainda € uma discusséo
que se limita a comunidade escolar interna, aneoagenas na liberdade que a instituicdo
dispde para resolver as questdes praticas do dia-a-

Percebeu-se com este estudo que apesar das mublggagase reais na organizagao
da gestdo do trabalho pedagdgico na escola pullieate a autonomia, participacao,
construcdo do projeto politico pedagogico e a fgéunadnicial e continuada do gestor, muito
se tém, ainda, a evoluir para que se possa reanadngir a cultura do sucesso na escola
apontada por Mello (1994, p.180).

ApoOs o desenvolvimento deste estudo, surge a eetiezjue persiste a necessidade
e, se torna cada vez mais urgente o envolvimentodi#ecomunidade escolar na organizacao
do trabalho pedagdgico para se atingir uma gesigarena Escola. Esse aspecto assume um
carater definitivo quando se pensa na melhoria diacagdo e, consequentemente, da
sociedade em que vivemos.

Alguns pontos fundamentais se constituem como eerbigiis no tema abordado,
sendo a sua superacéo um fator primordial paretev&f&o da gestao eficaz na organizagcao
do trabalho pedagdgico, visando o sucesso dossluno

o Mesmo se considerando que a autonomia da gestBsadda tenha, de fato,
avancado, comparando-se com épocas anteriores, afsim ha necessidade
de uma maior consolidacéo de seus principios e ethanentendimento por

parte da comunidade escolar;

o0 A construcéo coletiva do PPP, considerada e recadd@or grande parte da
comunidade escolar como um aspecto fundamentabpawehoria da gestéao e
da organizagdo do trabalho pedagdgico, ainda riegessr realmente

internalizada na pratica diaria das escolas;

o A formacédo pedagdgica do gestor apresenta-se conuigéio primordial para
a efetivacdo da gestdo escolar comprometida comakdgde da educacéo e
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com as transformacdes sociais, entdo, a garantiaraecédo pedagodgica do
gestor se torna um passo significativo para quscal@ consiga implementar o

processo de gestéo eficaz.

o Um ambiente de trabalho, caracterizado pela es&rute autoridade, clareza
na definicdo de objetivos, relacdes de respeitaumeét o prazer pelo ensino

tém papel essencial no sucesso dos alunos.

Diante de tantos questionamentos surgidos duramialgzacdo desta pesquisa é
fundamental compreender que as escolas passamuyitas rdificuldades em seu interior, as
quais permanecem anodnimas, desconhecidas, lutaomdoscgas proprias forcas, dentro do
limite de suas possibilidades para vencerem agyukddiades geradas pelo capitalismo
excludente. Agem baseadas nas politicas educasiorsitucionalizadas hierarquicamente,
em busca de resultados proficientes, para sereulgdlos nos sites oficiais. Para tanto os
gestores se encontram pressionados, de um ladocpetexto histérico e socio cultural
instituido em prol da efetivagdo da democracia emdancipagéo social, que precisa comecar
ganhar voz e vez nas escolas. Do outro lado sentacclaramente definido o poder
hegemonico, o qual define o comportamento das psssdelimita o trabalho a ser realizado
pela escola para atingir seus objetivos.

A pratica da gestdo compartilhada, com caractesistidemocraticas, exige o
enfrentamento dos conflitos, das resisténcias, svali@mento das relacdes de poderes e,
sobretudo, a circulacdo da palavra. Para tanto,dasanais exigentes atividades do gestor ou
da equipe gestora é acolher as diferencas, pronmwdidlogo, ndo se omitir diante da
diferenca. Estas sdo condi¢des para a pratica dativac sem as quais fica impossibilitada a
convivéncia e a coletividade, a elaboracdo de ugjefr educacional comprometido e
visando a transformacéo social. Estas sdo carstctas basicas para que se configurem
projetos em educacdo marcados pela eficacia réal, aguela superficial, inclusa nas
perspectivas neoliberais, a qual se denomina gemeente de qualidade total.

A gestdo escolar democrética e eficaz necessithis@ricamente construidas, por
meio de acdes constantes e orientadas para fiesrdeados que assegurem a conquista da

educacao de qualidade.
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