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RESUMO

O presente Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) teve como objetivo principal compreender
0s conceitos e principios de gestdo escolar - a gestdo pedagogica e pessoal — a fim de analisar
0 tipo de gestdo adotada pelas escolas da rede publica no municipio de Chapadinha — MA. Para
tanto, adotou-se uma pesquisa bibliografica e uma pesquisa de campo. A fundamentacao tedrica
deu-se a partir de autores como Campos (2014), Libaneo (2010, 2012), Luck (2006, 2009,
2015), Paro (2000, 2008), dentre outros. Na pesquisa de campo, a coleta de dados deu-se por
intermédio de questionarios semiestruturados (questes abertas) com sujeitos envolvidos no
contexto escolar: gestores e professores. Os questionarios foram entregues para 14 (quatorze)
professores e trés 03 (trés) gestores da Rede Estadual; 05 (cinco) professores e 02 (dois)
gestores da Rede Municipal. Constatou-se que a gestao da escola da rede publica € um processo
complexo, por envolver diferentes agentes do contexto educativo. Por meio dos resultados
obtidos, observou-se que o desenvolvimento da escola pode acontecer de forma integrada,
envolvendo pais, alunos, professores e gestores numa perspectiva democratica a fim de
desenvolver as competéncias e habilidades fundamentais dos educandos para a sua formagao

cidada.

Palavras-Chave: Gestdo Escolar. Gestdo Pedagdgica. Gestdo de pessoas. Rede publica.



ABSTRACT

The present work had as main objective to identify and to understand the concepts and
principles of a school management, the pedagogic and personal management and to verify how
they think the managers and teachers about the practice of this management in the public school.
The methodology used in this research was a bibliographical review and field research, in order
to obtain data to investigate, analyze and describe the school management adopted by public
schools, in the municipality of Chapadinha, state of Maranhdo. Data collection was done
through semi-structured questionnaires (open questions) with subjects involved in the school
context: managers and teachers. The questionnaires were delivered to 14 (fourteen) teachers
and three 03 (three) managers of the State Network; 05 (five) teachers and 02 (two) managers
of the Municipal Network. The theoretical basis was based on authors such as Campos (2014),
Libane (2010, 2012), Luck (2006, 2009, 2015), Paro (2000, 2008), among others. It was verified
that the management of public school is a complex process, since it involves different agents of
the educational context. Through the obtained results, it was observed that the development of
the school can happen in an integrated way, involving parents, students, teachers and managers
in a democratic perspective in order to develop the basic skills and abilities of the students for

their citizen training.

KeyWords: School management. Pedagogical Management. People management. Public

network.
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1 INTRODUCAO

A gestdo escolar é uma atividade em que sdo elaborados meios e procedimentos
para alcancar os objetivos do sistema de organizacdo da escola. Nela consistem todas as
tomadas de decisdes: gerenciais e técnico-administrativas. Toda escola deve desenvolver o seu
plano de gestdo escolar de acordo com as diretrizes de educagdo vigente, que é representada
pela gestdo pedagogica, administrativa, financeira e recursos humanos.

A discussdo sobre gestao escolar na contemporaneidade faz parte de aspiracdes de
grupos com perspectivas politico-pedagdgicas voltadas para o envolvimento da sociedade nas
propostas e decisOes da escola e voltadas para a desobrigacdo do Estado com a educacéo
publica.

No contexto neoliberal, o dever das politicas publicas com a educacéo é partilhado
com a sociedade civil, através de programas emergenciais e parcerias que ndo contribuem de
forma estrutural com a qualidade da educacdo, e ainda, consolidam a prética da privatizagéo,
como se a solucdo para os problemas de ordem publica pudessem e devessem ser resolvidos
pela iniciativa privada.

A gestdo escolar é necessaria para 0 bom funcionamento da escola, podendo estar
centrada no individuo ou na coletividade, em que todos participam das decisfes que sdo
propostas tanto pelo gestor, como também por outros membros da instituicdo escolar.

Este trabalho iniciou a partir do interesse em aprofundar os conhecimentos sobre 0s
processos que compdem uma gestdo escolar para, a partir disso, compreender e analisar 0
modelo de gestdo adotada nas escolas da rede publica Estadual e Municipal no municipio de
Chapadinha- MA. A presente pesquisa foi efetivada no primeiro semestre de 2018.

Por conseguinte, o objetivo principal deste estudo consistiu em compreender 0s
conceitos e principios de gestdo escolar, a gestdo pedagdgica e pessoal; e analisar, a partir da
contribuicdo de professores e gestores da Rede Municipal e Estadual de Chapadinha, o tipo de
gestdo adotada nessas escolas.

A coleta de dados se deu atraves da aplicacdo de questionarios semiestruturado com
perguntas abertas para 14 (quatorze) professores e 03 (trés) gestores da Rede Estadual; 05
(cinco) professores e 02 (dois) gestores da Rede Municipal. Em seguida, foi feita analise e
interpretacdo dos dados obtidos e colocados em graficos para apresentacdo dos resultados.

Na pesquisa bibliogréafica, para a fundamentagéo tedrica, utilizou-se um arcabouco
tedrico dos seguintes autores: Campos (2010), Libaneo (2010, 2013), Luck (2006, 2009, 2017),
Paro (2000, 2008), dentre outros.
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Sobre a estrutura do trabalho, ele esta organizado em 6 (seis) capitulos, sendo que
o0 primeiro é de carater introdutdrio sobre os principais aspectos que norteiam esta pesquisa. O
segundo capitulo é uma pesquisa denominada estado da arte, em que sdo apresentadas as
principais publicacbes académicas sobre a tematica gestdo escolar entre os anos de 2013 (dois
mil e treze) a 2017 (dois mil e dezessete). Foram apresentados os portais eletronicos de
pesquisa: Scientific Electronic Library Online (SciELO); Biblioteca Digital Brasileira de Teses
e Dissertagcdes (BDTD); Repositério Institucional da FAP e Coordenacédo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

No terceiro capitulo discutiu-se, a pesquisa bibliografica empreendida, sobre as
concepgdes de gestdo escolar, em que foram apresentados os objetivos, principios,
caracteristicas e funcdes da gestdo escolar. No quarto capitulo, trata-se da pesquisa de campo
com a descri¢do do tipo de pesquisa, procedimentos metodoldgicos, instrumentos de coleta de
dados, sujeitos e lécus da pesquisa. No quinto capitulo, foi feita a anélise e interpretacdo dos
dados a partir das respostas dos sujeitos da pesquisa. Por fim, no sexto capitulo, sdo

apresentadas as constatacdes finais a partir da pesquisa efetivada.
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2 ESTADO DA ARTE

Na revisdo de literatura, fez-se um levantamento bibliografico e uma pesquisa
denominada estado da arte, uma ferramenta que possibilita o acesso a diversos trabalhos
elaborados e publicados nos diversos campos do conhecimento cientifico.

A pesquisa denominada estado da arte constitui um forte apresso entre os estudiosos
da Educacdo. Pode-se concebé-la como um tipo especifico de pesquisa em que se pretende
analisar como se encontra o conhecimento relacionado a um determinado objeto de estudo, por
isso esse levantamento também é chamado estado do conhecimento, como explica Ferreira, 2002,
258:

Nos ultimos quinze anos tem se produzido um conjunto significativo de pesquisas
conhecidas pela denominacéo estado da arte ou estado do conhecimento. Definidas
como de carater bibliogréafico, elas parecem trazer em comum o desafio de mapear e
de discutir uma certa producdo académica em diferentes campos do conhecimento,
tentando responder que aspectos e dimensdes vém sendo destacados e privilegiados
em diferentes épocas e lugares, de que formas e em que condic¢des tém sido produzidas
certas dissertacdes de mestrado, teses de doutorado, publicacdes em periddicos e
comunicacgdes em anais de congressos e de seminarios. Também sdo reconhecidas por
realizarem uma metodologia de carater inventariante e descritivo da producédo
académica e cientifica sobre o tema que busca investigar, a luz de categorias e facetas
que se caracterizam enquanto tais em cada trabalho e no conjunto deles, sob os quais
o fendmeno passa a ser analisado.

O estado da arte € uma pesquisa que tem por objetivo realizar um mapeamento do
que se conhece sobre um determinado objeto de estudo a partir de buscas realizadas em uma area
ja definida. A literalidade tinha perdido o sentido com a traducdo, sendo mais compreensivel e
oportuno a utilizagdo do sindbnimo estado do conhecimento.

Ainda segundo Ferreira (2016), essa pesquisa permite a organizacdo do material
pesquisado a partir de uma leitura das indicacdes bibliograficas, dos titulos e dos resumos sob
uma leitura atenta em relacdo aos principais aspectos que envolvem a pesquisa, cOmo 0S
procedimentos metodoldgicos, sujeitos da pesquisa, universo e resultados alcangados.

Na pratica, o objetivo cientifico é realizar uma busca pelo o que ja foi publicado
sobre determinado assunto em um dado periodo, na finalidade de identificar uma organizacao da
producdo, identificando pontos convergentes e divergentes.

O estado da arte representa, sobretudo, um estudo historico e sistematico, com 0
objetivo de delimitar os principais assuntos pesquisados, a visao dos autores sobre o tema, para
evitar a realizacdo de uma pesquisa cujo assunto ja tenha sido sedimentado ou saturado.

[...] embora recentes, os estudos de estado da arte que objetivam a sistematizacdo da

producdo numa determinada area do conhecimento ja se tornaram imprescindiveis
para apreender a amplitude do que vem sendo produzido. Os estudos realizados a
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partir de uma sistematizacdo de dados, denominada estado da arte, recebem esta
denominacdo quando abrangem toda uma area do conhecimento, nos diferentes
aspectos que geraram produces. Por exemplo: para realizar um estado da arte sobre
formacdo de professores no Brasil ndo basta apenas estudar os resumos de
dissertacdes e teses, sdo necessarios estudos sobre as produgdes em congressos na
area, estudos sobre as publicacdes em periddicos da area. O estudo que aborda apenas
um setor das publicacdes sobre o tema estudado vem sendo denominado de estado do
conhecimento. (ROMANOWSKI; ENS, 2006, p. 4).

Esse tipo de pesquisa também pode agregar mais conhecimentos para determinada
temaética, sendo necessario retomar o que ja foi escrito; serve para mapear pesquisas com aspectos
a que se refere, apresenta 0 que se pretendeu pesquisar, os procedimentos metodoldgicos
realizados e os resultados alcancados.

Com o intuito de alcancar os objetivos, foi realizado um mapeamento de diversos

trabalhos realizados em diferentes vertentes de criacdo do conhecimento. Recorreu-se a 4
(quatro) plataformas de pesquisa, sendo que foram consideradas apenas publica¢Ges entre 0s
anos de 2013 (dois e treze) a 2017 (dois mil e dezessete), em portugués, com origem no Brasil.

Como forma de delimitar a tematica alvo, utilizou-se as palavras-chave: gestdo
escolar administrativa, gestdo pedagdgica na escola e gestdo de pessoas na escola. O periodo
de realizacdo do levantamento das plataformas ocorreu no primeiro semestre do ano de 2018
(dois mil e dezoito).

As plataformas utilizadas na pesquisa de producdes cientificos para a elaboracao
deste trabalho foram: biblioteca eletronica Scientific Eletronic Library Online (Scielo), Portal
de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes),
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes (BDTD) e Repositério Institucional da
Faculdade do Baixo Parnaiba (FAP).

2. 1 Scientific Electronic Library Online (SciELO)

A base de dados Scientific Electronic Library Online (SciELO) foi escolhida por
reunir uma diversidade de artigos, das variadas areas do conhecimento e por possibilitar acesso
gratuito aos trabalhos.

E uma biblioteca com publicacBes de periodos cientificos na internet que viabiliza
a consulta da comunidade cientifica de varios paises. Proporciona uma consulta rapida e
eficiente da literatura cientifica, em varios idiomas. Contribui, dessa forma, para a maior

visibilidade das produg6es académicas, incentivo as pesquisas e propagacao do conhecimento.
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Quadro 1 — Trabalhos publicados na SciELO

PALAVRA-CHAVE NUMERO DE ARTIGO
Gestdo escolar administrativa 07
Gestdo pedagdgica na escola 28
Gestdo de pessoas na escola 01
Total: 36

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Na plataforma SciELO, a partir da palavra-chave “gestdo escolar administrativa”,
foram encontrados um total de 07 (sete) publicagdes. Dentre os trabalhos encontrados, destaca-
se o artigo “A descentraliza¢do da gestdo financeira para a escola”, da autora Adriana Inacio
Yanaguita, com publicacdo no ano 2010.

O artigo teve como objetivo verificar os impactos da politica de descentralizacéo
da gestdo financeira das escolas publicas brasileiras (a partir dos anos 1990) para a gestao
educacional. Como método de obtencdo dos dados, a autora utilizou o exame de legislagédo
relativo ao tema e do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE).

O Plano Nacional de Educacdo (PNE) destaca a descentralizacao financeira, que ao
ser promovida busca a descentralizacdo da gestdo nos aspectos pedagdgicos, administrativos e
financeiros. Assim, as escolas tém autonomia financeira através dos recursos destinados a elas.
Os sistemas de ensino sdo orientados por meio do PDDE, assim provocando uma
descentralizacao de gestdo financeira para a escola.

O estudo concluiu que a descentralizacéo da gestao financeira, nas escolas publicas
do Brasil, sé foi possivel através do PDDE, porém, a sua implementacdo nas escolas ndo foi
significativa e ainda é um grande obstaculo para a gestdo educacional.

Outro artigo que esta relacionado ao tema ¢ “Estilos de gestdo e a influéncia na
administracdo escolar”, da pesquisadora Maria Helena de Macédo Lima, publicado no ano
2014. O artigo teve como objetivo de estudo abordar a gestéo escolar, com direcdo nos estilos
administrativos que influi a gestdo. Tratou também da necessidade da participacdo de todos 0s
profissionais da escola para a escolha de um gestor.

A diregdo é o cargo administrativo direcionado as relagfes interpessoais do
administrador escolar, com seus funcionarios. Sendo o administrador o principal responsavel
pela a instituicdo escolar, faz-se necessario que ele saiba se comunicar, liderar e motivar.

Para o americano Likert apud Chiavenato (1999, p. 448-553), had 04 (quatro)

sistemas administrativos na gestéo escolar: autoritario-coercitivo (de natureza fechada e rigida
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submissdo); autoritario-benevolente (prevalece o autoritarismo, mas se permite pouco a
participacdo em algumas decisdes); consultivo (aberto a participagdo e uma certa confianca
entre as pessoas); participativo (considerado o mais democratico, com descentralizacdo no
gestor). Neste ultimo sistema, a comunidade escolar envolve direcao, professores, alunos, pais
e toda a equipe pedagdgica.

Concluiu-se que, a gestdo escolar com destaque na capacidade do gestor de
administrar a escola, € de suma importancia para que a instituicdo possa oferecer uma educacgéo
de qualidade. E que esta gestdo seja consolidada por meio de competéncias técnica-gerenciais,
para desenvolver a sua fungéo.

O artigo “Gestao escolar no contexto gerencialista: o papel do diretor escolar” tem
como autor Juliano Mota Parente, publicado em 2017. Teve como objetivo analisar a influéncia
do gerencialismo na gestéo das escolas publicas brasileiras, verificando em que proporc¢éo esta
influéncia alterou a organizacdo da escola e o trabalho do diretor. O método utilizado no
trabalho foi pesquisa bibliografica e uma pesquisa empirica, realizada por meio de entrevistas
com diretores de escolas publicas de um municipio no interior de Sao Paulo.

Segundo esse estudo, a influéncia do gerencialismo nos padrées de gestao escolar,
baseados no raciocinio técnico-burocratico, mostra uma ideia de educagao centralizadora. Os
sistemas educacionais tém buscado adotar uma postura responsavel das escolas para classifica-
las de acordo com a avaliacdo de desempenho dos educandos. Coloca-se o gestor e toda sua
equipe como responsaveis pelo grau de desempenho da mesma.

E importante promover transformacdes, no que se refere a gestdo escolar. A
sociedade tem evoluido com uma nova configuracao que provoca mudancas também na gestao
da escola e na funcédo do diretor. O gestor escolar tem muitas atribuicdes, como administrar a
escola, promover o acesso e atendimento aos alunos e promover mudancgas na dinamica da
escola.

O trabalho apresentou como concluséo que a influéncia do gerencialismo na gestéo
publica esta ligada as politicas publicas centralizadas no racionalismo e na produtividade. Ha
um certo formalismo e controle de préaticas que contribui para o sustento da centralidade de
poder.

A pesquisa na plataforma possibilitou ainda encontrar um total de 28 (vinte e 0ito)
artigos relacionados a palavra-chave, “Gestdo Pedagdgica na Escola”. Destaca-se 0 artigo
“Avaliacdo externa e gestdo escolar: reflexdes sobre usos dos resultados™ da autora Cristiane
Machado, publicado em 2012. O objetivo do trabalho foi abordar e problematizar a utilizac&o

dos resultados de avaliagdes externas no trabalho pedagdgico, com a finalidade de valorizar a
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qualidade do ensino pela equipe da gestdo escolar no ensino fundamental. O método utilizado
foi uma analise de dados com estudantes de 04 (quatro) escolas do ensino fundamental, de uma
rede municipal de ensino localizada no estado de S&o Paulo.

A avaliacdo na escola sempre foi uma questdo discutida entre os profissionais da
educacdo. Durante muito tempo foi vista nos debates somente voltada para avaliacdo da
aprendizagem. Nos anos de 1990, discutiu-se a avaliagdo externa, aquela que acontece fora do
ambiente escolar, como processo avaliativo de desempenho do desenvolvimento das escolas, e
que ocupa o centro da definicéo das politicas educacionais em diversos niveis. Esse modelo de
avaliacdo fornece dados consistentes que colaboram para o processo de ensino e aprendizagem.

Chegou-se a conclusdo que, para realizar as atribuicdes da gestdo escolar, é
importante esclarecer os principios fundamentais da realidade escolar, que sdo colocados nos
resultados das avaliacGes no &mbito externo e sociabilizados com os responsaveis da institui¢ao
para construir um trabalho em coletividade, visando a democratizacao da escola publica.

Por conseguinte, na mesma plataforma, localizou-se 01 (um) artigo de relevancia a
partir da palavra-chave “Gestéo pessoal na escola”. O artigo “A gestao escolar sob a otica dos
pais: um estudo de caso da autora Neiva Minati dos Santos, do ano 2017. Teve por objetivo
verificar como 0s pais percebem a receptividade e a comunica¢do com o gestor escolar, em
relacdo ao nivel de contentamento, na procura por resolugdes dos problemas encontrados no
ambito escolar.

Nessa pesquisa, discutiu-se que, por uma razao ou outra, 0s pais sdo chamados para
ir as escolas a fim de darem suas opinides em relacdo a gestdo escolar. Para que a mesma se
efetive, de acordo com as diretrizes e politicas educacionais, faz-se necessario um ambiente
independente da centralidade no gestor, que tenha participagao dos pais no processo de tomada
de decisoes.

Conclui-se nesse trabalho que é necessario a comunidade, junto a toda equipe
pedagogica, gestor, professores e demais profissionais, trabalhar em conjunto de forma

democratica, para que haja avancgos no processo de aprendizagem dos educandos.

2. 2 Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes (BDTD)

A Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD) é um portal
disponivel para todo qualquer individuo que tenha interesse sobre varios sistemas de teses e

dissertacOes, tendo por objetivo principal agregar todos os documentos de forma Unica,
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possibilitando assim o acesso para leitura, impresséo ou download do arquivo. A seguir,
verifica-se as publicacdes sobre a temética desta pesquisa localizadas na BDTD.

Quadro 2 — Trabalhos publicados na BDTD

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE ARTIGO
Gestdo Escolar Administrativa 14
Gestdo Pedagdgica Na Escola 30
Gestéo De Pessoas Na Escola 13
Total: 57

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Na plataforma Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD), a
partir das palavras-chave “Gestdo Escolar Administrativa”, foram encontrados um total de 14
(quatorze) artigos. Dentre esses trabalhos, destaca-se a Dissertacdo de Mestrado: “Recursos
financeiros descentralizados para a escola publica: uma politica necessaria” da pesquisadora
Mariana Peleje Viana, defendida em S&o Paulo no ano 2015.

A dissertagdo teve como objetivo de estudo buscar desenvolver instrumentos de
analise em relacdo a gestdo financeira realizada em escolas e rede de ensino, além de buscar a
elaboracdo de contribuicBes (legais, administrativa e politicas) para uma melhor gestdo
financeira escolar e educacional, com vistas a implementacdo de uma gestdo democratica
escolar, para tornar possivel uma melhoria na qualidade do ensino.

A pesquisa apresentou um embasamento tedrico, legal-financeiro e empirico sobre
os recursos financeiros descentralizados que séo transferidos diretamente as escolas publicas
municipais de Sdo Paulo, pelo governo federal e municipal, investigando sobre os
procedimentos legais, administrativos e participativos que envolvem a gestdo dos recursos
repassados pelos programas. O instrumento metodolégico utilizado na pesquisa foi a entrevista,
o critério adotado foi abordar o que define os procedimentos de repasses e utilizacdo das verbas
transferidas as escolas.

A pesquisadora concluiu que a descentralizagdo de recursos financeiros
transferidos diretamente para a escola publica pode minimizar potencialmente as dificuldades
qgue as mazelas carregadas pelo sistema educacional impdem a realidade escolar em seu
cotidiano.

A pesquisa na plataforma BDTD também permitiu encontrar um total de 30 (trinta)
dissertagdes relacionadas ao tema “Gestdo Pedagdgica na Escola”. Dentre elas, destaca-se a

dissertacdo “A visdo dos diretores escolares sobre a gestio estratégica na escola publica: esbogo
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tedrico do balanced scorecard e mapa estratégico no setor publico” do pesquisador Pedro
Henrique de Oliveira, defendida no ano 2017, em S&o Carlos.

A pesquisa teve como objetivo identificar a visdo do diretor escolar sobre a gestdo
estratégica com balanced sccorecard (BSC) e mapa estratégico no setor publico. Ela foi
realizada nas escolas publicas no municipio de Ribeirdo Preto - SP, onde as técnicas de coleta
de dados utilizadas foram: observag&o, questionario, entrevista, diario de campo e o grupo focal,
todos direcionados aos gestores.

Identificou-se que a visdo da gestdo estratégica para o diretor escolar é de pensar
em metas e objetivos para a melhoria da vida escolar do aluno. Na pesquisa realizada,
constatou-se que os gestores entrevistados tinham pouco conhecimento sobre gestao estratégica
com BSC, o que se faz necessario um plano administrativo especifico que inclua a gestdo
estratégica, numa perspectiva de buscar um planejamento adequado a longo prazo, com o
desenvolvimento de metas e indicadores especificos.

Utilizando os descritores “Gestdo de pessoas na escola”, obteve-se um total de 13
(treze) teses e dissertacdes. Foi feita apenas uma dissertacao por acrescentar dados importantes
ao objeto de estudo. Com o titulo “Coprodu¢ao na Educagao Publica: estudo de escolas publicas
estaduais” da autora Vera Regina Martins de Oliveira. Dissertacdo de Mestrado defendida em
2017, em S&o Paulo.

A pesquisa teve como objetivo estudar as vérias possibilidades de envolvimento da
comunidade escolar — professores, funcionarios, estudantes, familiares e diretores — nos seus
respectivos papéis no gerenciamento da escola sob a perspectiva da coproducédo e da gestao
democrética.

A metodologia utilizada foi um estudo de caso, por meio de entrevistas abertas,
analise documental, pesquisa bibliogréfica e analise das pesquisas publicadas recentemente pela
Secretaria de Estado de Educacdo de S&@o Paulo sobre gestdo democratica. Os principios
considerados a serem analisados foram a respeito do engajamento de pessoas, treinamento e
apropriacdo, mutualidade e reciprocidade, redes de apoio, diluicdo das barreiras e catalisador
ou facilitador.

A pesquisa discutiu que o sistema de ensino promove 0 envolvimento dos
estudantes nas escolas, porém é necessario aumentar fatores de identidade, solidariedade,

coletividade, cooperagéo e entre outros.



2. 3 Repositorio Institucional da FAP

O Repositdrio Institucional da Faculdade do Baixo Parnaiba (FAP) esta estruturado
por linha de pesquisa com temas direcionados aos Cursos de Pedagogia, Letras, Servico Social,

Administracdo, Ciéncias Contabeis e Gestdo Desportiva e de Lazer. Com essa estrutura,

oportuniza o acesso aos trabalhos publicados com agilidade e preciséo. Cada curso apresenta

suas respectivas areas concentracdo de estudo. A seguir foram elencados os trabalhos

encontrados com acesso as linhas de pesquisa do Curso de Pedagogia.

Quadro 3- Linhas de pesquisa do Repositorio Institucional da FAP

LP1CP- Curriculo, Préticas e Metodologias de Ensino

LP2CP — Saberes Docentes, Formacao Profissional e Continuada

LP3CP — Politicas Publicas, Gestdo Educacional e Gestdo Escolar

LP4CP — Escola, Cultura e Sociedade

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

As monografias do Curso de Pedagogia foram disponibilizadas a partir do ano de

2012. A finalidade dessa busca foi selecionar monografias referentes as tematicas gestao

educacional e escolar. Dos trabalhos disponibilizados na linha de pesquisa intitulada “LP3CP —

Politicas publicas, gestdo educacional e gestdo escolar”, foram detectadas 8 (oito) monografias,

sendo que foram selecionadas 2 (duas) mais proximas da tematica desta pesquisa.

Quadro 4 — Monografias selecionadas do Repositorio Institucional da FAP

Gestao escolar democratica em Buriti - MA: sonho ou realidade?

Gestdo democrética: uma analise sobre as relagdes estabelecidas entre a escola e a comunidade

O perfil da gestdo escolar na rede municipal de Chapadinha

Programa mais educagdo no municipio de chapadinha: entre o dito e o feito

Gestdo escolar democratica: em questao as formas de participacdo dos pais nas escolas.

Gestdo democratica: uma analise sobre a eleicdo de gestores no centro de ensino Raimundo Araljo,
Chapadinha - MA.

Gestdo democratica: uma reflexdo sobre a participacdo dos sujeitos da unidade escolar “vivendo e

aprendendo”

Concepcoes e desafios de uma gestdo democratica em uma escola municipal do ensino fundamental de
Chapadinha — MA.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)


http://fapeduca2016.wixsite.com/repositoriofap/lp1cl-1
http://fapeduca2016.wixsite.com/repositoriofap/lp2cl-1
http://fapeduca2016.wixsite.com/repositoriofap/lp3cl-1
http://fapeduca2016.wixsite.com/repositoriofap/lp3cl-1
http://fapeduca2016.wixsite.com/repositoriofap/lp3cl-1
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_dcdb1a0ce70c4aa2bbe236eb141534eb.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_499e70ec25f3457fa960a6d0ce228775.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_dcdb1a0ce70c4aa2bbe236eb141534eb.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_4293bfadb6a24fd4a216eb2ee8a5f70a.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_2e681b35042a4efaa9cf166b5ab8b5d8.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_61400a7a3cda46a1b052696d8a69b845.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_61400a7a3cda46a1b052696d8a69b845.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_f0ed9343605a45fe8d761da401dabb2d.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_f0ed9343605a45fe8d761da401dabb2d.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_5f2194ba112249e0adcf4d1c8624ec8a.pdf
http://docs.wixstatic.com/ugd/f36643_5f2194ba112249e0adcf4d1c8624ec8a.pdf
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Quadro 5 — Monografias relacionadas ao tema no Repositorio da FAP

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE ARTIGO
Gestdo escolar administrativa 00
Gestdo pedagdgica na escola 00
Gestdo de pessoas na escola 02
Total: 02

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A monografia intitulada “Gestdo democratica: uma analise sobre relagdes
estabelecidas”, publicada no ano de 2012, s&o de autoria das professoras Maria do Socorro,
Rodrigues Diniz, Maria Leda Rosa da Conceicdo Pereira. Utilizaram as seguintes palavras-
chave: escola, gestdo democréatica e comunidade.

O trabalho teve como objetivo analisar a participagdo da comunidade na gestéo
escolar. Esse assunto tem sido motivo de discussdo e queixa entre aqueles que vivem
cotidianamente essa situacdo. Por esse motivo, as autoras consideraram que analisar as praticas
de gestdo democratica da escola em articulagdo com a comunidade se constituiu objetivo geral
da pesquisa.

A pesquisa foi de cunho qualitativo. Utilizaram como instrumento de coleta de
dados a aplicacdo de questionario com perguntas abertas para o supervisor escolar, gestor,
professores e membros da comunidade escolar (pais) a fim de obter informac@es relevantes que
subsidiassem a realizacdo do trabalho. A pesquisa sinalizou que entender, dentre outras
questdes, o fortalecimento da relacéo entre escola e comunidade é imprescindivel para o sucesso
escolar e para o desenvolvimento de uma acdo educativa revolucionéria.

A segunda monografia é de autoria de Ana Maria Lima Fernandes e Gilmara
Mendes da Costa Lopes, com o titulo “Gestdo escolar democratica: em questdo as formas de
participag@o dos pais na escola”, publicada no ano de 2012.

O objetivo do trabalho consistiu em refletir a respeito da organizacdo da escola
publica na cidade de Chapadinha- MA, a forma que se lida com o processo de organizacéo das
praticas de gestdo democratica e participativa, levando em consideracéo a participagdo dos pais.
Essa pesquisa considerou as opinides da familia como caminho para solucionar os problemas
encontrados no ambiente escolar publico.

A metodologia utilizada foi a pesquisa bibliografica e de campo. Para a
fundamentacédo do estudo, utilizaram obras de Libaneo (2001, 2008), Luck (2006) e Brandao
(2010), dentre outros. Houve a aplicacdo de questionarios direcionados aos pais e professores,

oportunizando a discussao sobre a tematica.
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Na pesquisa, concluiram que a escola procura envolver todos profissionais da
educacao, professores, pais e alunos no processo de construcao de gestdo democratica na escola.
No entanto, muitos empecilhos surgem no momento de concretizar a participacao de pais e

professores, para efetivar a participacdo democratica na escola.

2. 4 Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)

O Portal de Periodicos da Capes é uma biblioteca virtual. O acesso € gratuito e
permite visualizar produgdes cientificas nacionais e internacionais. Disponibiliza ainda textos
completos com referéncias de bases, livros, normas técnicas e contetido audiovisual.

O objetivo desse Portal é disponibilizar a académicos e pesquisadores 0 acesso a
informacdo, visando o compartilhamento de pesquisas, para que o publico possa se qualificar
no uso dos produgdes académico-cientificas. A seguir, foram registradas as buscas feitas e a

quantidade de trabalhos encontrados.

Quadro 6 — Publicagdes relacionadas ao tema no Portal Capes

PALAVRAS-CHAVE NUMERO DE ARTIGO
Gestdo escolar administrativa 49
Gestédo pedagdgica na escola 28
Gestdo de pessoas ha escola 01
Total: 78

Observa-se que, a partir da pesquisa realizada no Portal da Capes, foi possivel reunir
um total de 49 (quarente e nove) publicacGes relacionadas ao tema, usando como palavra-chave
“gestdo escolar administrativa”. Entre os trabalhos encontrados, destaca-se o artigo
“Distanciamentos e aproximacdes entre as dimensdes pedagogica e administrativa na gestao
escolar: um debate em questdo dos autores” das autoras Sardinha, G. S, Diniz, A. R. S e Ribeiro,
J. M. G, publicado em 2015.

Esse artigo objetivou analisar e refletir de como se da o processo de gestéo escolar,
em relacdo ao seu papel pedagdgico. Como método, foi realizada a pesquisa qualitativa no
Instituto Superior de Educagdo Professor Aldo Muylaert, em Campos dos Goytacazes.
Realizaram um estudo de caso, com duas diretoras na escola campo. Ressalta-se que a gestéo

escolar se limita em gerir uma escola, e que a funcdo da mesma é diferenciada da realidade do
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contexto pedagogico. Uma escola grande, se torna um desafio para gerir em seus aspectos
pedagogicos e administrativos.

Nas consideracfes finais, 0 estudo apontou que as gestoras necessitam assumir
papel de lider, e de administradora, pois uma se atenta mais a funcdo pedagogica e outra a
administracdo. Com vista que a dimensdo pedagdgica tende para a participa¢do da comunidade
escolar, essa perspectiva mostra 0os caminhos a serem percorridos para uma educacgdo de
qualidade.

O artigo “Desafios na gestdo escolar” das autoras Flavia Obino Corréa Werle e
Janaina Fransciscato Audino, publicado em 2015, objetivou compreender como a direcéo de
duas escolas publicas e estaduais de Porto Alegre faz uso dos resultados do indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB); e como trabalha com estes resultados no
processo de gestdo escolar. Teve como procedimento metodologico pesquisa de campo com
uso de questionério estrutura, com andlise de carater qualitativa.

A pesquisa identificou que a escola toma como pratica os resultados em trés
aspectos (pedagogica, administrativa e participativa). Quando as escolas se apropriam no nivel
pedagdgico, compreendendo os dados do IDEB, engloba todas as a¢des do trabalho educativo
da direcéo juntamente com os docentes, para garantir o sucesso e aprendizagem do aluno. No
nivel administrativo, trabalha as formas de organizacdo e procedimentos dos dados do IDEB.
Por ultimo, o nivel participativo, em que predomina os trabalhos coletivos de conexdo para
divulgar e da atencdo a aprendizagem do educando com participacdo da comunidade.

O estudo concluiu que, para as duas escolas, o IDEB foi um instrumento importante
para detectar as dificuldades e mostrar caminhos significativos na gestdo escolar, tanto que
estdo providenciando a reforma da proposta pedagdgica, para elevar o nivel da qualidade da
educacdo.

Com a busca a partir da palavra-chave “gestdo pedagogica na escola”, ndo foi
encontrado nenhum artigo sobre o tema. J4, ao realizar a busca com a palavra-chave “gestdo de
pessoas na escola”, encontrou-se no total de 191(cento e noventa e um) artigos, mas apenas um
mostra relevancia com o tema desta pesquisa e, questdo. O artigo “Gestdo escolar e trabalho
coletivo: contribuicdo da teoria da atividade” das autoras Marta Sueli de Faria Sforni e Maria
Terezinha Bellanda Galuch, publicado em 2016, teve como principal objetivo refletir a respeito
do trabalho coletivo no ambiente escolar. O método deu-se atraves de escritos de Leontiev.

Para o autor cabe a cada ser humano uma atividade, mas que se faz necessario o
trabalho coletivo como parte do processo. Na sociedade, ha consciéncia participativa do sujeito.

Aponta-se que ndo ha uma ligacdo entre sentido e pessoal. O sentido do trabalho deve ser ndo
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somente para a sua sobrevivéncia, mas para garantir o significado de sua participagdo no
processo de mediar o conhecimento para o aluno. Cabe a escola garantir instrumentos para o
professor buscar o saber, motivando-o. A funcdo da escola é mediar a¢Ges coletivas entre todos
0s membros da instituicdo.

O estudo concluiu que o trabalho coletivo na escola é um processo que oportuniza
0 desenvolvimento de todos os sujeitos envolvidos, tanto que melhora as ac¢des trabalhadas na
escola, onde se busca significado, a superacdo das diferencas e dificuldades, ndo somente

através da gestdo democratica.
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3 CONCEPCOES SOBRE A GESTAO ESCOLAR

Para compreender os diferentes tipos de concepgdes sobre gestdo escolar, faz-se
necessario entender as conceituacfes de educacdo escolar. Considerada como pratica social,
que faz parte do contexto da sociedade, surge juntamente com a sociedade industrial e que s
acontecia na familia e na igreja.

No século XVII, surge a necessidade de educar o povo para ler a Biblia, na Franca
as escolas publicas além da funcdo da instrucdo religiosa, visavam ensinar ao povo ter
disciplina, realizar trabalho manual para atender o comércio e a industria.

No século XXI as concepcOes de educacdo escolar, segundo Libaneo, Oliveira e
Toschi (2012, p.239) séo:

[...] determinados modos de compreender as modalidades de educacéo, as fun¢des
sociais e pedagogicas da escola, os objetivos educativos, as dimensdes de educacdo,
0s objetivos de aprendizagem, o curriculo, os contelidos e a metodologia de ensino,
as formas de organizacéo e gestdo.

O entendimento sobre educacao escolar é de que orienta as a¢fes existentes na
sociedade contemporanea, como um processo de humanizacdo do individuo, em que o
conhecimento se constréi continuamente, através das relacfes que estdo presentes e que
acontecem dentro da escola. No entanto, a educacédo é, por nobreza, um exercicio que requer

uma gestdo, para transformar a escola em uma instituicdo social gratuita e obrigatoria.

A gestdo da escola deve-se apropriar de elementos cientificos da geréncia e utiliza-los
para a qualificacdo dos processos pedagdgicos e dos resultados da qualidade da
educacgdo. O gestor tem que dominar o planeamento e ser habil negociador para a
formulacdo de estratégias de éxito na consecugdo dos objetivos que se almejam no
percurso exigido para se atingir as metas previstas (CAMPOS, 2010, p. 90).

A escola é uma instituicdo social a qual tem entre as suas principais funcdes a
formacdo humana politica social. Enjtretanto, para que este processo ocorra é necessario 0
desenvolvimento de agdes pautadas em ideologias, politicas e praticas pedagdgicas visando a
integracdo e a formacao do sujeito enquanto agente social (CAMPQOS, 2010).

As conceituacdes de gestdo surgem a partir da década de 1980, em um contexto de
reorganizacdo da escola, substituindo o termo administracdo, ligada a uma organizagdo escolar
com um conjunto de normas e diretrizes e estrutura para disponibilizar condi¢6es necessérias e

cumprir com seus objetivos, que € a garantia de um ensino de qualidade. A gestdo define a
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mobilizacdo dos recursos, mobilizagdo de pessoas, metas educacionais, politicas e sociais;
articula o trabalho em conjunto.

Uma das finalidades da gestao de uma escola publica consiste em dinamizar o bom
desenvolvimento das atividades referentes a administragao do gestor. Entre tantas atividades, tém-
se a vida financeira da escola, a interlocu¢do com os mais diversos meios de comunicagao, a
relacdo com a comunidade interna e externa (LUCK, 2006). Deve-se, no entanto, ressaltar que o
gestor nao ¢ detentor do poder, ele € a pessoa que, com o apoio do orientador pedagdgico, do
supervisor, do setor administrativo, dos professores, dos alunos, dos grémios, dos pais e¢ da

comunidade externa, administra a sustentabilidade dos projetos da escola.

A gestdo é orientada pelos principios democraticos € caracterizada pelo
reconhecimento da importancia da participacdo consciente e esclarecida das pessoas
as decisbes sobre a orientacdo, organizacdo e planejamento de seu trabalho e
articulacdo das vérias dimensdes e dos varios desdobramentos de seu processo de
implementacdo (LUCK, 20086, p. 36).

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional. Lei n°9.394, de 20 de dezembro
de 1996 (LDB/96), em termos de politica publica para a educacao, em seu artigo 3°, define
como principio de igualdade de condi¢des para 0 acesso e permanéncia na escola a gratuidade
do ensino publico em estabelecimentos oficiais. (BRANDAO, 2015)

No Artigo 14°, determina-se que 0s sistemas de ensino devem definir as normas de
gestdo democratica de ensino publico na educacdo basica, segundo as peculiaridades e
conforme os principios: participacdo dos profissionais da educagdo na construcdo do projeto
pedagdgico da escola, participacdo da comunidade escolar e local em conselhos escolares.
(BRANDAO, 2015)

A gestdo que se observa nas escolas brasileiras se constitui de um carater figurativo.
Entretanto, muitas pessoas ndo conseguem fazer a devida distingdo do que ¢ figurativo ou
participativo. O gestor escolar busca desenvolver suas a¢des pautadas nessas duas dimensdes
conceituais, todavia, o proprio gestor acaba por confundir os limites de uma ou outra gestao,
assumindo em alguns momentos uma perspectiva autoritaria e, em outros, espacos abertos a
discussdo, adotando uma gestdo participativa. No entanto, ¢ fundamental esclarecer que um
gestor democratico-participativo ¢ aquele que conta com a colaboracdo nas tomadas de
decisoes. Mas, o gestor que € representativo ¢ aquele a quem ¢ delegado o poder para decidir

sobre o futuro de uma comunidade.
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Nesses termos, para Luck (2009), O conceito de gestdo esta associado a
mobilizacdo de talentos e esforgos coletivamente organizados, a agdo construtiva conjunta de
seus componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um conjunto
organizado por uma vontade coletiva.

As politicas educacionais vém ganhando destaque no &mbito escolar, pois, é
considerado um espaco de formacdo de sujeitos, e precisa dispor de uma gestdo ligada as
reformas educacionais exigidas pelo o mundo contemporaneo, tanto que as leis, diretrizes,
resolucdes e propostas curriculares mencionam as agdes organizacionais como uma gestao

centralizada na escola.

A gestdo €, pois, a atividade pela qual sdo mobilizados meios e procedimentos para
atingir os objetivos da organizacao, envolvendo, basicamente, 0s aspectos gerenciais
e técnico-administrativos. H& varias concep¢fes e modalidades de gestdo:
centralizada, colegiada, participativa, cogestdo (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI;
2012, p. 438).

Dessa forma, a gestdo escolar refere-se a mobilizacéo e planejamento do trabalho
escolar, envolvendo a escola como um todo e os sujeitos que dela fazem parte. Refere-se a uma
organizagdo, com (re)distribui¢do, interacdo e compartilhamento de responsabilidades, na
finalidade de que possam, através do planejamento, alcancar os objetivos desejados e que
também através desta organizacdo possa haver racionalizacdo do uso dos recursos financeiros,

materiais, intelectuais, como acompanhar e avaliar o trabalho das pessoas.

Como resultado, a dptica da gestdo educacional ndo prescinde nem elimina a dptica
da administragdo, apenas supera, dando a esta uma nova acepg¢éo, mais significativa e
de carater potencialmente transformador, colocando-a a servigo e como substrato do
trabalho da gestdo. A administracdo passa a ser, portanto, uma dimensdo da gestdo,
colocando-se sob o enfoque e principios desta, constituindo a gestdo administrativa
(LUCK, 2017, p. 54).

Nota-se, portanto, que a gestdo escolar abrange uma série de conceituacdes e
concepcdes. Constitui-se em condicdo para que o gestor escolar desenvolva o seu papel de
modo efetivo. Deve ser um processo dinamico, contribuindo para seu crescimento profissional
e para a melhoria do trabalho na escola. A dire¢do € um principio da gestdo, através dela é
canalizado o trabalho coletivo das pessoas, pde em pratica as tomadas de decisfes na escola,
para que possam ser concretizadas com sucesso.

Conforme Luck (2005), o gestor escolar ¢ um especialista que trabalha em prol de
um processo educativo que auxilia no crescimento de todos na comunidade escolar. E um

profissional que estimula a individualidade e a coletividade.
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A importancia desse gestor estd no desenvolvimento de atividades que valorizem
os educadores ¢ educando, melhorando as condigdes de trabalho, incentivando, atualizando o
processo de ensino e aprendizagem, investindo na educagdo. A gestdo ocorre através do
aprimoramento do ensino ¢ da aprendizagem, em que se dirige para organizagao de propdsitos
e metas a serem estabelecidas. O gestor tem a fun¢do de ajudar os professores a reconhecerem
e aceitarem fins gerais e entdo trabalharem com as metas a serem seguidas. Portanto, a gestao
exige preparagao ¢ um conhecimento especializado.

O profissional formado em pedagogia especializado para a gestdo escolar deve
saber verdadeiramente a sua func¢do, o qual sera organizar o ambiente educacional a partir da
assimilag@o e transmissdo dos conhecimentos metodoldgicos. Gramsci ratifica que “[...] é na
escola que se deve ser concebida e organizada a fase decisiva, onde se tende a criar valores,
autodisciplina intelectual e a autonomia moral necesséria a uma posterior especializacdo, seja
de carater cientifico ou pratico-produtivo” (GRAMSCI, 1995, p. 124).

Segundo Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), de forma especial, deve-se dar
importancia as praticas pedagogicas, construidas pautadas em varios conceitos empiricos;
formalmente considerado o ato pedagogico, sendo um dos processos educativos, metodologicos
que compdem o modo de ensinar. Desse modo, percebe-se que ¢ um campo do conhecimento que
trata sobre a totalidade da problematica educacional, visualizando uma a¢do educativa orientadora.

Assim, o pedagogo especializado em gestdo educacional deve orientar a pratica de
mudangas, facilitando e mediando as rela¢des entre os demais componentes da equipe no processo
educativo. Deve ter uma pratica aliada a teoria, mantendo uma articulagdo entre o tedrico-pratico.
O gestor deve conhecer seus limites praticos e teoricos, melhorando o desempenho do uso dos
recursos disponiveis em proveito da escola e dos objetivos educacionais, preocupando-se
sobretudo com a renovacio da escola e das praticas pedagogicas (LIBANEO, 2013).

A escola ¢ também um ambiente social, onde hé interacdes com diversos sujeitos, que
pelas suas praticas de organiza¢do e gestacional educam e formam pessoas com diferentes
pensamentos. Essa integracdo entre os sujeitos contribui de forma efetiva para desenvolver as
atividades e funcionamento da comunidade escolar. A organizacdo da sociedade e da escola estdo
estritamente ligadas a maneira como estdo configuradas as finalidades de suas agdes pedagogicas.

De acordo com Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), pode-se situar as concepcdes de
organizagdo escolar em uma linha continua com dois extremos, em que um extremo esta a
concepgdo técnico-cientifica, também podendo ser chamada de cientifico-racional e, no outro, a

sociocritica.
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Na concepcéo técnico-cientifica, prevalece uma visdo burocratica e tecnicista da
escola. A direcdo é centralizada em uma pessoa, as decisdes vém de cima para baixo
e basta cumprir um plano previamente elaborado sem a participacdo dos professores,
especialistas, alunos e funcionarios (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI; 2012, p. 445)

A organizacdo escolar, muitas vezes, é concebida como uma realidade concreta e
neutra, centrada somente no gestor, que controla o planejamento do professor. O principio dessa
concepcao € a busca da eficiéncia e eficacia nos seus resultados. A classe dirigente também
busca manter a ordem para que ndo escape de suas méaos o poder de controlar todos no ambiente
escolar. Esse modelo ainda é usado na organizacao escolar das escolas brasileiras, com baixa
participacdo das pessoas, embora com profissionais experientes e que trabalham na perspectiva
progressista.

Ao contrario da concepcao técnico-cientifica, tem-se a sociocritica que concebe a
organizacao escolar como um sistema que agrega pessoas. Nessa concepcao, considera-se 0
carater intencional das acfes e interagdes sociais dos sujeitos que compdem a realidade
sociopolitica, de forma democratica nas tomadas de decisdes. (LIBANEO, OLIVEIRA,
TOSCHI, 2012)

A organizacdo escolar deve ser construida socialmente com a participacdo das
pessoas, professores, pais, alunos, funcionarios e comunidade em geral. Assim, tem-se
condicBes para o melhor desempenho do trabalho pedagdgico do professor, as praticas
organizativas transformam as acdes das pessoas. Existe uma compreensao e entendimento que
a melhoria da escola acontece através da transformacéo social e cultural do sujeito, superando
0S INSUMOS e recursos, uma vez que aqueles dao sentido a estes.

Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) concebe as concepgdes de gestdo escolar e
organizacdo como sendo técnico-cientifico, autogestionaria, interpretativa e democratica-
participativo. A técnico- cientifica é baseada na hierarquia de cargos e func@es, nas regras e
procedimentos administrativos. E concebida como gestao da qualidade total. A autogestionaria
fundamenta-se na responsabilidade coletiva, na auséncia de direcdo centralizada. A
interpretativa é considerada como elemento prioritario na analise dos processos de organizacdo
e gestdo os significados subjetivos. E a democratico-participativo consiste na relagdo organica
entre a direcdo e a participagdo dos membros da equipe.

Portanto, dessas concepcdes de gestdo escolar, a democratico-participativa € a que
propde um modelo de gestdo que explicita a importancia de atingir os objetivos sociopoliticos
e pedagdgicos da escola, para que cumpra sua funcéo social. E certo que as outras concepcoes

ndo levam em consideracdo a construcédo de relacfes sociais no ambiente interno da escola,
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visam somente a qualidade, eficiéncia e conservacao através da gestdo centrada no gestor. No
entanto, a gestdo democréatica implica uma gestdo descentralizada, que da direito e deveres aos
sujeitos envolvidos na escola, possibilitando um trabalho em equipe producente, harménico e
com resultados satisfatorios.

O principal papel de uma institui¢do escolar ¢ satisfazer as necessidades da
sociedade, ou seja, sua sobrevivéncia depende do atendimento das necessidades das pessoas
dessa sociedade. O gestor deve, em parcerias com toda a comunidade escolar, construir o
projeto pedagdgico de sua escola, para que haja além da efetiva participagdo, da realizagdo
pessoal pelo envolvimento, também manifestagdes com clareza da realidade da equipe, suas
opgdes, compromissos, a visao de mundo e de escola e a que o grupo se propde (PARO, 2000).

Vasconcellos (2002, p. 24) faz a indagacdo: “[...] se o projeto for elaborado sem
entusiasmo, que poder tera para ajudar o grupo no processo de mudanga”? Essa ¢ a diferenca
entre aceitar e dar algumas sugestdes ou construirem juntos. E este ¢ um dos papéis do gestor
nas escolas, proporcionar uma gestao fundamentada em um projeto que seja compartilhado por
todos e para todos, visando a mudanca desejada para a escola.

Ainda, sobre esse assunto (PARO, 2000, p.160) afirma que:

A administragdo escolar inspirada na cooperagao reciproca entre os homens deve ter
como meta a constitui¢do, na escola, de um novo trabalhador coletivo que, sem os
constrangimentos da geréncia capitalista e da parcelarizagdo desumana do trabalho,
seja uma decorréncia do trabalho cooperativo de todos os envolvidos no processo
escolar, guiados por uma “vontade coletiva”, em diregdo ao alcance dos objetivos
verdadeiramente educacionais da escola.

Junto a isso, deve-se demonstrar o desejo de estar sempre aprendendo e de
receber auxilio dos colegas no trabalho. Trocar experiéncias sempre ¢ muito relevante e serve
como instrumento eficaz de aproximacao.

A metodologia da construcao apresenta um sistema de organizagao e de gestdo cujas
necessidades surgem coletivamente, na definigdo de pratica comuns com relacao a comunidade
escolar, a conduta dos professores, aos relacionamentos entre os sujeitos envolvidos, alunos,
pais, professores e funciondrios. Nesse sentido, “[...] o exercicio profissional do professor
compreende ao menos trés atribuigdes: a docéncia, a atuacdo na organizacdo € na gestao da
escola e a producio de conhecimento pedagégico (LIBANEO; OLIVEIRA e TOSCHI, 2012,
p. 430).

Na contemporaneidade, o desenvolvimento da gestdo educacional vai além de
coordenar a equipe pedagogica. O gestor escolar deve estar ciente da importancia de cada

elemento de sua equipe para que construa um trabalho de qualidade e desenvolva um projeto
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pedagdgico adequado, considerando a realidade do contexto escolar. E, desse modo,
evidenciando uma lideranca que esteja pautada na cooperacao e participacao da equipe, ou seja,
de todos os envolvidos para a melhor tomada de decisdo possivel (LIBANEO, OLIVEIRA e
TOSCHLI, 2012).

A organizagdo e a gestdo do trabalho escolar requerem o constante aperfeicoamento
profissional-politico, cientifico, pedagdgico de toda a equipe. Dirigir uma escola
implica conhecer bem seus estados reais, observar e avaliar constantemente o
desenvolvimento do processo de ensino, analisar com objetividade os resultados, fazer
compartilhar as experiéncias docentes bem-sucedidas (LIBANEO, OLIVEIRA e
TOSCHI, 2012, p. 460).

Portanto, o planejamento devera ser construtivo, participativo e dindmico para a
busca de uma gestdo educacional democratica e participativa, pautada na proposta politica -
pedagoégica. E, nesse sentido, alude-se ao Projeto Politico Pedagégico (PPP) que visa prever
todas as agdes que deverao ser desenvolvidas dentro da escola.

O projeto da escola depende, sobretudo, da ousadia de seus agentes, da ousadia de
cada escola em assumir-se com tal, com a cara que tem e que deseja ter, com seu
cotidiano, o seu tempo espago”. Constroi-se de forma interdisciplinar [...] O projeto
pedagdgico pode ser considerado um momento importante de renovagdo da escola.

Projetar significa "langar-se para frente", antever um futuro diferente do presente
(GADOTTI, 1997, p.579).

O PPP, um dos principais documentos da escola, buscara a formacdo da sua
identidade caracterizada pela realidade da comunidade escolar, atendendo a sua demanda,
buscando a participacdo de todos — alunos, professores, funciondrios, pais e equipe diretiva —
na constru¢do € no cumprimento deste na rotina da instituicao.

As agoes planejadas no PPP norteiam desde a pratica educativa dentro da sala de
aula até as acdes fora dela, no envolvimento com a comunidade e estd sempre fundamentado
em teorias que comprovam a possibilidade das a¢des planejadas. Um bom projeto politico
pedagodgico ¢ elaborado com a participacdao de todos e prima por representar uma gestao
democratica, visando sempre a oferta de um ensino de qualidade (LIBANEO, OLIVEIRA e
TOSCHI, 2012).

3.1 Objetivos, principios e caracteristicas da gestdo escolar
A instituicdo escolar necessita da organizacdo e gestdo escolar para oferecer

condicBes e meios necessarios para execucdo de seus objetivos, tendo como objetivo principal

a aprendizagem dos alunos. Essa organizacdo e gestdo é necessaria porque contribui para o
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trabalho do professor, por meio de uma correlagdo entre os objetivos, funcdes, organizacao da
escola e do trabalho escolar.

A gestdo escolar se dispde em funcdo dos objetivos educacionais. De acordo com o
art.12° da LDB/1996, as escolas, além de cumprir a sua funcdo social, devem também ter a
missdo de elaborar e por em prética sua proposta pedagdgica, administrar a equipe de pessoas
e 0s recursos financeiros destinados a escola, assegurando a efetivacdo dos dias letivos, a
execucdo do plano de trabalho de cada professor, buscando novos meios de promover a
recuperacdo para os alunos com dificuldades. Esse trabalho deve ser realizado em parceria com
a familia, os pais dos alunos. Nao se deve convocar 0s pais somente para comunicar 0 mau
comportamento, mas também o rendimento dos alunos na escola.

Os objetivos da gestao escolar se concretizam por meio do curriculo da escola, no
qual se implementa através das atividades de planejamento, que dela fazem parte o projeto
pedagogico-curricular e os planos de ensino. A gestdo necessaria é aquela que articula os meios
juntamente com 0s objetivos, para que assim possa ser assegurado ao aluno um ensino de
qualidade. E funcdo da direcdo criar condigbes necessarias para o bom desempenho da escola
e do trabalho do professor em sala de aula.

Alguns principios da gestao se deram por meio da administracdo no todo, mas que
tem conceitos diferentes das empresas, comércios e servicos. Todavia, o que se discute € gestao
da educacéo de carater formativo, de relagdes interpessoais, de resultados e qualidades.

De acordo com Libéneo, Oliveira e Toschi (2012), por ser um trabalho complexo,
a organizacao e gestdo escolar exigem o conhecimento e a adocao de alguns principios bésicos,
cuja aplicacéo se deve concatenar com as condi¢Oes concretas de cada escola. A gestéo escolar
esta eminentemente ligada aos principios e métodos do processo do planejamento escolar, da
organizacdo, da orientacdo, da mediacdo, da lideranca, da coordenacao, do monitoramento e da
avaliacdo do trabalho das pessoas no ambiente da escola. Esses principios sdo canalizados por
meio da direcdo de ensino que também é um principio de gestdo, pois busca realizar um trabalho
em coletividade com professores, alunos, pais e funcionarios.

Através da sua autonomia, a escola deve trabalhar em conjunto com a comunidade
educativa, tracando seus prdprios caminhos, mesmo que o sistema politico esteja
desorganizado, buscando uma relacdo pura entre a diregdo e o quadro de pessoas que fazem
parte da equipe escolar. Nessa perspectiva, busca-se 0 desenvolvimento nos processos de
tomada de decisdes na escola. Através do planejamento das atividades, a escola pode se

empenhar em obter resultados por meio das praticas pedagdgicas.
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Outro principio da gestdo é aquele que promove formacdo continuada para seus
professores privilegiando como lécus principal a prépria escola, para que possam fazer uso das
informacdes concretas, para serem transformadas em conhecimentos. E, por altimo, que seja
realizada uma avaliacdo criteriosa e compartilhada entre todos: o diretor, professores, pais,
funcionarios e alunos, para que assim possam ter uma compreensdo da importancia da relagdo
entre os sujeitos envolvidos na formagdo educativa. Assim, tem-se maiores possibilidades para

alcancar os objetivos propostos no PPP da escola.

3. 2 Funcoes da gestao escolar

O gestor escolar é o principal responsavel de garantir a organizacdo e o
desenvolvimento da instituicdo onde ele atua. Esse cargo exige bastante do individuo, no
sentido de que o bom funcionamento da escola depende sobretudo do diretor, do trabalho em
equipe envolvendo professores, coordenadores, orientadores e funcionéarios. Por ser assim, o
gestor deve pensar sempre no que depende sua iniciativa, tomando decisdes com compromisso,
seguranca, confianca e colaboracéo.

As funcbes atribuidas aos gestores escolares, a partir da década de 1990, eram
bastantes limitadas as questdes de problemas administrativos, principalmente em se tratando de
administracdo publica. Era voltada a responsabilidade pela escrituragdo e registro escolar,
assinaturas de livro-ponto de professores e visava ainda a conservagao do patriménio da escola.
No entanto, atualmente os gestores escolares assumem uma série de fungdes, sendo de natureza
administrativa, pedagogica, organizacional e de supervisao.

O artigo 12° da Lei 9.394/96 destaca as responsabilidades da gestdo escolar nas

unidades de ensino com a seguinte redacao:

Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do seu sistema de
ensino, terdo a incumbéncia de:

| — elaborar e executar sua proposta pedagdgica;

I1 — administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

I11 — assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas;

IV - velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V — prover meios para a recuperacéo dos alunos de menor rendimento;

VI — articular-se com as familias e comunidade, criando processos de integracéo da
sociedade com a escola; --bem como sobre a execugdo de sua proposta pedagogica;
VIl — natificar ao Conselho Tutelar do Municipio, ao juiz competente da Comarca e
ao respectivo representante do Ministério Publico a relacdo dos alunos que apresentem
quantidade de faltas acima cinquenta por cento do percentual permitido em lei.
(BRASIL, 1996)
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Todas essas responsabilidades devem ser executadas mediante as necessidades e a
realidade da comunidade escolar, garantindo uma gestdo transparente e democratica. E
necessario que o gestor seja eficiente e qualificado para coordenar uma instituicdo de ensino,
garantindo a efetivacdo dos objetivos propostos, para que o ensino e aprendizado ocorram de
forma eficaz.

Para Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), a organizagdo escolar dispde de funcdes e
destaca quatro delas: o planejamento, a organizacao, a dire¢do/coordenacéo e a avaliacdo. Toda
e qualquer acdo realizada no ambito escolar demanda um planejamento, na finalidade de se
estabelecer metas e objetivos a serem alcancados por todos envolvidos na escola.

Esse planejamento orienta todas as decisdes da instituicdo visando atingir 0s
objetivos proposto pelo gestor e sua equipe escolar. A organizacgéo refere-se ao bem-estar dos
que frequentam a escola, como a organizacdo do espaco fisico, de relagcbes humanas
satisfatorias, de adequada distribuicdo de tarefas, de sistema participativo de tomadas de
decisOes, de condicOes apropriadas de higiene e limpeza. Ou seja, tudo que envolve o alto
rendimento escolar dos alunos, e de utilizacdo dos recursos e meios de trabalho séo
componentes ligados a organizagao escolar.

Destaca-se também, segundo Libéaneo, Oliveira ¢ Toschi (2012), a organizacao do
tempo escolar, em que as atividades de aprendizagem séo distribuidas devidamente pelos dias
da semana, sendo observados os critérios pedagogicos e curriculares, a organizacéo do processo
de ensino e aprendizagem, organizacdo das atividades de apoio técnico-administrativo e
organizacdo de atividades que asseguram a relacédo entre escola e comunidade.

A direcdo e coordenacdo estdo associadas as tarefas de gestdo, assumindo a
responsabilidade de fazer a escola funcionar mediante o trabalho conjunto, conscientizando
todos os profissionais que precisam participar das formas de gestdo. Deve-se incentivar o
reconhecimento de que a sua ocupacao tem uma caracteristica interativa, uma vez que esta
sempre a servico das pessoas e da organizacao, buscando solugdes para os problemas por meio
de processos avaliativos, discussoes, reflexdes e praticas condizentes com as necessidades do
ambito escolar.

Portanto, a avaliacdo é fundamental para o processo de organizacgdo e gestdo. Ela
depende de informacdes concretas e objetivas, tendo como base o projeto pedagogico-
curricular. Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) destacam que, para a coleta de informacdes, 0
diretor pode realizar observagdo, acompanhamento das salas de aula, entrevistas pessoais com
professores, alunos ou outros funcionarios, reunides, encontros informais com o pessoal

docente, técnico ou administrativo.
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A avaliagdo ¢ um meio e ndo um fim. Ela trabalha de forma intencional para
transformar e melhorar o desempenho da escola e dos alunos. A escola deve realizar um
trabalho com coletas de dados através de avaliagdes que possam fornecer informagdes
necessarias para a elaboracdo dos planos de acdo de acordo com cada grau de dificuldade

encontrada na escola.

O papel do diretor pode ser definido ou conduzido intencionalmente de fora para
dentro, mas ndo pode ser determinado. Quem determina o papel do diretor é ele
mesmo, podendo ser reprodutor da intencionalidade exterior ou critico em relagéo a
ela, dependendo das circunstancias e do comprometimento politico que tem em
relacéo a escola e a educacgdo. (RUSSO, 2002, p. 35)

Em qualquer circunstancia, a participacdo da escola é imprescindivel para que as
transformacdes na qualidade de ensino ocorram. Porém, o diretor necessita exercer um papel
de motivador para a comunidade escolar, sempre promovendo reunides, dialogos, contato
permanente, na intencdo de que cada aluno, professor, pai, profissionais possam se sentir
participe desse processo escolar.

Para Hora (1994, p. 18) “a principal fungdo ¢ realizar, por intermédio da
administracdo uma lideranca politica, cultural e pedagdgica, a fim de garantir atendimento das
necessidades educacionais de sua clientela, cuidando da elevagdo de nivel cultural das massas”.

Nessa concepcao, a principal missdo do gestor é dar oportunidade a comunidade
escolar de modo geral, apoiando, incentivando sua equipe, destinando oportunidades para
desempenhar suas capacidades e conhecimentos em prol de uma escola que possa atender as
necessidades da comunidade académica, formando cidaddos capazes de ter uma visao critica e
reflexiva sobre a realidade social, cultural e econémica.

Segundo Chiavenato (1994 apud LUCK, 2017, p. 33)

Os gestores escolares, atuando como lideres, sdo os responsaveis pela sobrevivéncia
e pelo sucesso de suas organizagdes. Chamamos de lideranga a um conjunto de fatores
associados como, por exemplo, a dedicacéo, a visdo, os valores, o entusiasmo, a
competéncia e a integridade expressa por uma pessoa que inspira 0s outros a
trabalharem conjuntamente para atingirem objetivos e metas coletivos. A lideranga
eficaz é identificada como a capacidade de influenciar positivamente os grupos e de
inspird-los a se unirem em a¢des comuns coordenadas. Os lideres traduzem as nossas

incertezas e nos ajudam a cooperar e trabalhar em conjunto para tomarmos decises
acertadas.

Desse modo, o profissional deve assumir uma funcdo direta, desenvolvendo um
trabalho de reflex&o e autoavaliacdo sobre a sua pratica. O gestor também precisa definir suas
concepcdes de educacdo. No momento da sua autoavaliacdo, faz se necessario rever o que
precisa ser transformado, remodelado e reconstruido para superar os desafios encontrados pelo

gestor.



36

Pode-se observar que umas das fungdes mais importantes é a fungdo educativa.
Tudo gira em torno da qualidade do ensino que essa escola propde para a sociedade. Por essa
razdo, o trabalho pedagodgico precisa estar em constante avaliacdo e transformacao para atender

todas as necessidades dos educandos.

3. 3 A gestdo pedagdgica

A escola deve ser um ambiente acolhedor e prazeroso, que proporcione a todos 0s
alunos o acesso, a permanéncia, bem como o aprendizado com sucesso e qualidade,
independentemente de suas caracteristicas fisicas, cognitivas, sociais ou culturais (BEYER,
2006).

Embora a realidade esteja longe de concretizar os ideais de uma educagdo para
todos, o fundamental é tornar efetivas as politicas existentes, para que mecanismos legais
possam concretizar o direito de todas as criangas conviverem e aprenderem juntas em espagos
regulares de ensino (LUCK, 2009). Nesse sentido, Beyer (2006) corrobora:

O desafio é construir e pdr em pratica no ambiente escolar uma pedagogia que consiga
ser comum ou Vvalida para todos os alunos da classe escolar, porém capaz de atender
os alunos cujas situacdes pessoais e caracteristicas de aprendizagem requeiram uma
pedagogia diferenciada. Tudo isto sem demarcacdes, preconceitos ou atitudes
nutridoras dos indesejados estigmas. Ao contrario, pondo em andamento na

comunidade escolar, uma conscientizacéo crescente dos direitos de cada um (BEYER
20086, p. 76).

Lick (2009), ao caracterizar a funcdo do gestor pedagdgico dentro do contexto
escolar, analisa que a gestdo pedagdgica é a mais importante porque esta intrinsicamente
relacionada ao foco principal da escola, que é dar condi¢des para a aprendizagem e formacéo
dos educandos. Menciona ainda que é uma dimensao para a qual todas as outras convergem,
por ter a intencionalidade de promover as competéncias pessoais e sociais indispensaveis para
a insercdo dos educandos na sociedade e no mundo do trabalho. Também para que se efetive
uma formacéo cidada com qualidade de vida.

Para Tesani (2004, p. 44), compreender o papel da gestdo pedagdgica no processo

de educacéo inclusiva € aceitar que:

[...] este tem o papel de implementar a politica; ou seja, realizar em agdes o0 que a
proposta de Educacdo Inclusiva se propfe a fim de (re)significar e (re)construir
culturas inclusivas [...]. O gestor que prevé a articulagdo com o curriculo em torno da
avaliacdo, procedimentos metodoldgicos, contetdo e aprendizagem, bem como, do
fazer pedagdgico, propriamente dito que operacionaliza a interagcdo dos elementos
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escolares, na promocdo do fazer coletivo a fim de construir e legitimar objetivos
educacionais comuns, direcionados em praticas pedagdgicas mais inclusivas.

Sousa (2004), pondera que o gestor pedagogico, ao estabelecer uma demanda de
trabalho com viés de uma Educacdo Inclusiva, colabora consubstancialmente para uma
convivéncia de respeito as diversidades, valorizando as subjetividades e particularidades das
pessoas. Desse modo, considera que o compromisso do gestor com a dimensao da atividade
pedagdgica deve dar oportunidade para um ambiente de reflexdo, fundamentada no
conhecimento de seu publico, a partir de suas diversidades, priorizando um processo
participativo, organizado, planejado e eficaz.

Nessa mesma perspectiva, Tesani (2004) e Sousa (2004) acreditam que o gestor
pedagdgico deve ser o primeiro a se conscientizar do seu papel na organizacao da escola de
modo que se torne inclusiva.

A gestdo pedagdgica engloba quatro areas, sdo elas: gestdo de curriculo, gestdo da
acao docente, gestdo do patrimonio e gestdo de resultados. Nesse contexto, o planejamento
escolar € um ponto central na gestdo pedagdgica de uma escola. E ele que vai definir os
objetivos pedagdgicos da equipe e determinar as estratégias que serdo utilizadas no dia a dia da
escola para atingir os objetivos pretendidos.

A gestdo pedagdgica, responsavel por motivar a participacdo dos professores no
cumprimento dos objetivos educacionais, deve visar a promocao da adesdo do corpo docente
as metas estabelecidas e motivar o engajamento dos professores no cumprimento do curriculo
e oferecer uma educacéo de qualidade para os seus educandos. A concepgéo de Libaneo (2010,

p. 61) faz referéncia a esta premissa, quando expressa:

[...] a atuacdo do pedagogo escolar é imprescindivel na ajuda aos professores no
aprimoramento do seu desempenho na sala de aula (contetidos, métodos, técnicas,
formas de organizacédo da classe), na andlise e compreensdo das situacfes de ensino
com base nos conhecimentos tedricos, ou seja, na vinculagdo entre as areas do
conhecimento pedagdgico e o trabalho de sala de aula.

A gestdo pedagogica é, portanto, um elemento primordial na gestéo da escola. 1sso
porque ela esta ligada diretamente aos objetivos centrais da escola. Ela atua diretamente na
formacao e no desenvolvimento de competéncias e habilidades dos alunos. E a responsavel pela
organizacdao e pelo planejamento da proposta politico-pedagodgica de ensino da escola, assim
como pela defini¢cdo dos melhores métodos de ensino e aprendizagem.

Uma gestdo pedagogica bem planejada e executada tem o objetivo de buscar

continuamente os melhores métodos de ensino e aprendizagem para 0s alunos. Também atua
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de forma a criar um ambiente propicio, com toda a estrutura necessaria para que os alunos
desenvolvam as competéncias e habilidades propostas no projeto politico pedagdgico da escola.

A gestdo pedagogica eficiente deve promover mobilizacdo constante de recursos
para a formacdo de individuos prontos para atuar na sociedade e capacitados para o mercado de
trabalho. Portanto, é essencial buscar entender a melhor forma de desenvolver a gestdo
pedagogica na sua escola e alavancar seus resultados.

Em suma, a aproximacdo entre o gestor pedagogico e os demais profissionais da
escola é elemento imprescindivel para o sucesso da qualidade das acdes. O gestor pedagogico
deve buscar a constante atualizagdo com estudos, reunifes, cursos, seminarios e momentos de
formacéo, para em especial discutir possibilidades de melhorar o trabalho executado no espago

escolar.

3. 4 A gestdo pessoal nas relacdes da escola

Um dos principais desafios da escola é capacitar as pessoas para 0 mercado de
trabalho. Para isso, a escola deve contar com uma gestdo e organizacdo eficientes. Assim,
torna-se evidente refletir sobre o papel do gestor escolar que € o principal objetivo desta secao.
O gestor tem como func¢do tomar decisdes e agir com democracia, considerando a opinido de
todos os membros da escola.

Segundo Delors (2003, p. 89 e 90):

Para poder dar respostas ao conjunto das suas missfes, a educagdo deve organizar-se
em torno de quatro aprendizagens fundamentais que, ao longo de toda a vida, seréo
de algum modo para cada individuo, os pilares do conhecimento: aprender a conhecer,
que é adquirir os instrumentos da compreenséo; aprender a fazer, para poder agir sobre
0 meio envolvente; aprender a viver juntos, a fim de participar e cooperar com 0s

outros em todas as atividades humanas; finalmente, aprender a ser, via essencial que
integra as trés precedentes.

Observa-se que entre tantas fun¢bes do gestor esta a de atribuir a funcdo gerencial
no seio escolar. Isto é uma dimensédo essencialmente operacional e secundaria. A motivacéo e
a qualificagdo sdo pré-requisitos para o desenvolvimento da funcdo de gestor escolar, pois
envolve conhecimento de capital humano, gerenciamento de sistemas, de tecnologias,
conhecimento de cargos e salarios, habilidades e experiéncias. Segundo Santos (2008), o gestor
escolar ndo deve se submeter simplesmente a um trabalho burocratico, mas assumir um papel

de lider, impulsionando a comunidade académica a mudancas, transformagdes sociais.
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O gestor deve priorizar as competéncias que 0s educandos devem desenvolver para
garantir o progresso da escola e das pessoas que estdo em torno dela, alunos, pais, funcionarios,
professores e comunidade em geral. E preciso salientar que essas competéncias, na maior parte
das vezes, sdo priorizadas e executadas nas instituicdes privadas.

Em suma, para Luck (2009), o diretor tem a fungdo de assegurar o pleno
funcionamento da escola como organizagdo social, com foco na formagdo dos alunos e
desenvolvimento de aprendizagens. Ele tem o papel também de aplicar praticas de gestdo
escolar e na orientacéo dos planos de trabalho ou a¢Ges da escola. Deve promover na instituicdo
escolar o sentindo de visdo social do trabalho e expectativas em relagdo aos resultados
educacionais. Ele define, atualiza e implementa os padrdes de qualidades a partir de praticas
educacionais com visdo de futuro, segundo as demandas sociais.

Prosseguindo, segundo Luck (2009), o gestor deve promover a integracao,
coeréncia, consisténcia e a unidade, garantindo padrdes de qualidade das acGes educativas.
Deve orientar seu trabalho por principios de equidade e respeito a diversidade. Dessa forma, o
diretor escolar deve atuar com uma visao abrangente, visando a um sistema de gestdo orientada
numa perspectiva interativa, participativa e mobilizadora de competéncias dos sujeitos que
participam da comunidade escolar.

Para tanto, o gestor necessita conhecer a realidade do contexto social em que a
escola esta inserida. Reconhecer onde o aluno se encontra imergido para, assim, compreender
e refletir sobre quais procedimentos mais adequados devem ser adotados para ajuda-lo a
garantir o seu acesso a uma educacéo significativa, com qualidade. E preciso que o gestor saiba
associar os locais de educacdo com a vida cotidiana da comunidade dos alunos.

Alguns aspectos a serem observados no ambito da gestdo escolar: a funcdo do
diretor, a relacdo entre comunidade e escola, 0s processos de participacao, o projeto pedagogico
e possiveis entraves para a sua implantacdo. E necessario valorizar o didlogo e promover os
pilares da educacéo.

Grosso modo, o diretor deve ser portador de alguns adjetivos fundamentais as suas
funcbes. Deve ser facilitador, mediador, organizador, articulador e condutor. S&o adjetivos
essenciais, para uma funcéo que esta inserida no contexto de processos interpessoais.

Segundo Teixeira (2011, p.84), a funcdo de administrador ¢ “[...] funcdo que
depende muito da pessoa que a exerce, 0 administrador depende de quem ele é, do que tenha

aprendido e de uma longa experiéncia”.
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Nota-se que o administrador escolar, ou seja, o diretor de escola, tem um cargo de
muitas responsabilidades, pois é ele quem organiza, coordena, lidera os demais funcionérios.
Por isso, deve ter uma longa experiéncia escolar, para tornar-se 0 mais habilitado para o cargo.

Em outros aspectos, o diretor € um gestor e deve ser democratico, para que todos
os professores, funcionérios e comunidade sejam ouvidos e que suas opinides sejam

consideradas. Para Dourado (2006, p. 27, 28) € necessario que:

[...] haja a implementacdo de vérios mecanismos de participagdo, tais como: o
aprimoramento dos processos de escolha ao cargo de diretor [...]”. No Brasil, variadas
sdo as formas e as propostas historicamente utilizadas de acesso a direcdo das escolas
publicas. Entre elas, destacam-se: 1) diretor livremente indicado pelos poderes
publicos (estados e municipios); 2) diretor de carreira; 3) diretor aprovado em
concurso publico; 4) diretor indicado por listas triplices ou séxtuplas ou processos
mistos; e 5) eleicdo direta para diretor. Cada uma dessas modalidades se fundamenta
em argumentos importantes, mas nenhuma parece garantir plena e isoladamente as
exigéncias para o cumprimento das fun¢bes do diretor na gestdo democrética da
escola.

O cargo de diretor escolar necessita de pessoas capacitadas e habilitadas para tal
funcdo. Por isso, percebe-se que deve haver um processo que escolha a pessoa para este cargo
de modo mais eficiente possivel. As escolhas devem ser de acordo com a politica de
implementacdo de cada regido, local e instituig&o.

Gadotti (apud Tomé 2011) ressalta que o diretor ndo é o Unico gestor, pois 0s
funcionarios, secretarios, merendeiras, auxiliares, professores, vigias e pais também podem ser
gestores. O mais importante é que o diretor deve estimular as relagbes democraticas, que
envolva um sistema participativo, com tomadas de decisdo fundamentadas em principios
colaborativos.

E fundamental pensar o papel do gestor escolar, uma vez que ele é o principal
orientador da vida escolar e de todo o trabalho educacional. Para tanto, é preciso técnicas de
administracdo de pessoas, permitindo que toda sua equipe se sinta motivada e capacitada para
0 bom desenvolvimento de seus trabalhos. E importante ressaltar os pontos que o diretor deve
promover para obter resultados significativos, incentivar o aluno para a progressao dos estudos,

para o exercicio da cidadania e mercado de trabalho.

O gestor escolar deve ser um lider pedagdgico que apoia o estabelecimento das
prioridades, avaliando, participando na elaboracdo de programas de ensino e de
programas de desenvolvimento e capacitacdo de funcionérios, incentivando a sua
equipe a descobrir 0 que é necessario para dar um passo a frente, auxiliando os
profissionais a melhor compreender a realidade educacional em que atuam,
cooperando na solucdo de problemas pedagdgicos, estimulando os docentes a
debaterem em grupo, a refletirem sobre sua pratica pedagdgica e a experimentarem
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novas possibilidades, bem como enfatizando os resultados alcancados pelos alunos
(PARO, 2008, p.130)

Portanto, ao se propor considerar que o principio, meio e o fim da educacéo é o ser
humano e que os recursos mais importantes de uma organizacdo sdo as pessoas, estudar a sua
gestdo € uma pratica quase que inevitavel para qualquer empresa, sobretudo as de educacéo.
Cada ser humano possui aptiddes, pretensées, atitudes, valores, motivacdes e comportamentos
préprios, que podem de certa forma influenciar no clima organizacional. Se ndo houver gestéo
pessoal na escola, o trabalho encontra obstaculos para a sua totalidade, criatividade e inovacao.

Educar ¢ estimular a busca pela exceléncia. E elevar, despertar a consciéncia e,
ainda, facilitar o progresso integral de cada individuo. Esse conjunto de capacidades é que faz
impulsionar o crescimento empresarial, porém cabe a empresa/instituicdo, o desenvolvimento
de habilidades para recrutar, treinar e manter empregados bem qualificados.

Segundo Paro (2008), a educagdo € obra transformadora, criadora. Para criar é
preciso mudar, perturbar, modificar a ordem existente. Fazer progredir alguém significa
modifica-lo. Dentro desse contexto, € preciso que o gestor busque promover o aprendizado
através da experiéncia, fazendo com que a vivéncia estimule e transforme o conteldo,
impulsionando a assimilag&o.

Portanto, as habilidades e as competéncias de uma equipe pedagdgica devem ser
estimuladas visando assim maximizar os resultados. E isso s6 se torna possivel quando
sustentado a partir de concepgdes de comunicacao, respeito e ética, através de um alto nivel de

consciéncia e compromisso social. Segundo Felix (1996, p. 73),

[...] organizagdo escolar e o sistema escolar como um todo, para adequar-se as
condi¢Bes sociais existentes e atingir os objetivos que sdo determinados pela
sociedade, necessita assimilar métodos e técnicas de administracdo que garantam a
eficiéncia do sistema, justificando assim a sua propria manutencao.

Ainda, segundo Paro (2008, p. 133), a pratica educativa “[...] € um complexo de
atos e de conhecimentos, de decisOes e de atencdo que ultrapassam as possibilidades de uma
teorizagdo global”. E, para Chiavenato (2011), toda organizacéo é constituida de pessoas e que
delas depende para seu sucesso e continuidade. O estudo das pessoas é fundamentalmente
basico para uma organizacéo, principalmente para a administracdo de Recursos Humanos.

E inevitavel que o individuo nesse processo seja 0 centro por ser parte da
organizacao/instituicdo. Ele é influenciado por alguns fatores, tais como: comunicag&o,

motivacdo, reciprocidade, criatividade e trabalho em equipe, organizacdo, localizacéo,
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seguranca, a pontualidade, o senso administrativo, o gerenciamento de pessoas, 0 marketing.
Sdo aspectos pouco trabalhados na gestéo de pessoas no &mbito escolar.

Nesse sentido, pode-se observar que o desafio ndo € necessariamente o de trocar de
gestores, mas sim de qualificar com técnicas os que ja fazem parte das
organizacgdes/instituicdes. A relevancia estad no quanto o dirigente conhece na sua area de
atuacdo e ndo simplesmente a sua formacéo de origem (CHIAVENATO, 2011).
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4 A PESQUISA DE CAMPO

4. 1 Procedimentos metodoldgicos

O presente trabalho adotou uma pesquisa bibliogréfica e de campo. Na pesquisa de
campo, realizou-se uma analise de carater qualitativo, tendo como foco principal obter dados
para investigar, analisar e descrever a gestdo escolar adotada pelas escolas da rede publica.
Objetivou compreender 0s processos de gestao escolar das escolas da Rede Municipal e da Rede
Estadual no municipio de Chapadinha- MA.

A revisdo bibliografica foi um dos processos metodoldgicos adotados para a
realizacdo desta pesquisa, a qual deu embasamento te6rico ao estudo e consiste no “[...]
conjunto de livros escritos sobre determinado assunto, por autores conhecidos e identificados”
(RUIZ, 2009, p. 58). Tem como tarefa o levantamento e organizagdo destes dados
bibliogréficos.

De acordo com Marconi e Lakatos (2011, P.57):

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda bibliografia ja
tornada publica em relacéo ao tema de estudo, desde publica¢Bes avulsas, boletins,
jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material cartografico etc., até
meios de comunicagdo orais: radio, gravacGes em fita magnética e audiovisuais:
filmes e televisdo. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direito com tudo
o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias
seguidas de debates que tenham sido transcritos por alguma forma, quer publicadas
quer gravadas.

Em suma, esse tipo de pesquisa contribui para a construcdo da investigacdo em
discussdo, proporcionando um novo entendimento através dos livros e artigos estudados. E um
meio de entender e compreender melhor os temas tratados na pesquisa, além de comparar 0s
embasamentos tedricos com a vida pratica no universo da pesquisa.

A pesquisa qualitativa cientifica possibilita aos sujeitos investigados a liberdade de
apontar 0s seus pontos de vista acerca do assunto que esta relacionado com o objeto de estudo

tratado. Segundo Moreira (2002, p. 128), a pesquisa qualitativa tem algumas caracteristicas:

1%) A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o
pesquisador como instrumento-chave. 2%) A pesquisa qualitativa é descritiva. 3?%) Os
pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo € ndo simplesmente
com os resultados e o produto. 4%) Os pesquisadores qualitativos tendem a analisar
seus dados indutivamente. 5%) O significado € a preocupacéo essencial na abordagem
qualitativa.

A pesquisa de campo foi uma etapa realizada logo ap6s a pesquisa bibliografica. E

0 momento em que 0 pesquisador tem aproximacao com a realidade. Nessa fase, passa-se a ter



44

conhecimentos necessarios sobre o assunto definindo, os objetivos e hipoteses da pesquisa,

assim também como o meio de coleta de dados e a amostragem de como serdo analisados.

4. 2 Instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados foi programada e efetuada através da aplicacdo de questionarios
semiestruturados de perguntas abertas ao sujeitos envolvidos no contexto escolar, com gestores
e professores. Os questionarios foram entregues para 14 (quatorze) professores e 03 (trés)
gestores da rede estadual, 05 (cinco) professores e 02 (dois) gestores da rede municipal.

As respostas dos sujeitos participantes eram indispensaveis para a submissdo e
analise dos dados, mas é importante esclarecer que nao tinham nenhum vinculo obrigatério com
a pesquisa, caso houvesse algum participante que rejeitasse ou hesitasse a fornecer informagdes.
Trata-se de um critério que foi adotado na pesquisa. No entanto, o retorno foi satisfatorio, o que
proporcionou uma analise relevante e significativa.

Segundo Marconi e Lakatos (2011), a coleta de dados é a etapa da pesquisa em que
se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e técnicas selecionadas, a fim de se efetuar a
coleta de dados previstos.

A coleta de dados exige do pesquisador perseverancga, paciéncia e forca de vontade,
além do minucioso registro de dados e de um bom preparo prévio. Ainda, de acordo com
Marconi e Lakatos (2011), quanto mais planejado for, menos desperdicio de tempo havera no
trabalho de campo propriamente dito, facilitando a etapa seguinte.

Desse modo, a coleta de dados auxilia na acdo de pesquisar, observar, examinar e
analisar sobre um determinado tema de forma a coadjuvar uma futura analise. O severo controle
na utilizacdo dos instrumentos de pesquisa € elemento fundamental para evitar falhas e

irregularidades resultantes de informantes facciosos.

4. 3 Sujeitos e locus de investigacao

A presente pesquisa teve como locus de investigacdo 02 (duas) escolas da Rede
Municipal e 3 (trés) da Rede Estadual na cidade de Chapadinha - MA. A seguir, apresenta-se

quadro demonstrativo dos sujeitos participantes e l6cus da pesquisa.
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Quadro 7 — Escolas da Rede Municipal

Escolas Municipais Gestor Professor
Escola Municipal | 1 4
Escola municipal Il 1 1
Total 2 5

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Quadro 8 — Escolas da Rede Estadual

Escolas Estaduais Gestor Professor
Escola Estadual | 1 7
Escola Estadual 11 1 4
Escola Estadual 111 1 3
Total 3 14

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os questionarios aplicados aos gestores e professores foram de acordo com suas
formagBes, experiéncias de trabalho e contexto social, politico, cultural e econdmico onde

atuam como profissionais da educacéo.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Na fase da pesquisa de campo, foram aplicados questionarios semiestruturados com
perguntas abertas aos professores das escolas da Rede Municipal e Estadual (Apéndice ). Com
base nos dados obtidos, fez-se um levantamento dos resultados e foram organizados em gréficos
com as porcentagens, a fim de visualizar com mais eficiéncia a interpretacéo desses dados.

Agrupou-se as perguntas que foram semelhantes em uma das classes dos graficos.
As respostas dos professores foram organizadas conforme semelhancas de concepcdes, ou seja,

foram classificadas e reunidas em itens conforme suas similaridades.

5.1 Planejamento escolar da Rede Municipal e Estadual

Nota-se nos graficos abaixo que 100% (cem porcento) dos professores participantes
da pesquisa, da Rede Municipal, afirmaram compreender sobre o planejamento escolar e a
forma como ele acontece. Evidencia-se, assim, um dado relevante por tratar de um elemento

essencial para a organizacdo do ensino e aprendizagem.

Gréfico 1- Compreensao sobre o planejamento escolar e como ele acontece

Rede Municipal Rede Estadual

= Ndo responderam a pergunta
= Compreendem o planejamento escolar = Compreendem o planejamento escolar

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Lick (2015) explica que, para uma acdo democratica e autbnoma, todos os
membros da escola devem agir coletivamente e a gestdo educacional deve cultivar e fortalecer
as relagbes democraticas para o cumprimento de normas, leis, principios e diretrizes. “Estas,

quando entendidas em seu sentido e espirito pleno, sdo vistas em seu potencial de inspiracao



47

para dar unidade e organicidade ao conjunto das acOes sociais. (Lick, 2015, p. 45). Nesse
sentido, o fato de os professores comungarem com a compreensdo sobre os procedimentos do
planejamento escolar revelam indicativos para uma gestdo participativa nas escolas pesquisas
da Rede Municipal.

No entanto, 67% (sessenta e sete porcento) dos professores da Rede Estadual ndo
ofereceram resposta ou ndo souberam responder sobre essa questdo. Esses dados contrapbem
com o que Libaneo (2012) aponta como relevante na organizacdo da escola. A organizacdo é
um dos principais meios de se buscar a gestdo escolar.

Apenas 33% (trinta e trés porcento) desses professores responderam que sabem
como acontece o funcionamento do planejamento da escola. Sabe-se que umas das principais
funcBes da gestdo escolar € incentivar a mobilizacdo dos docentes para garantir uma educacéo
de qualidade. E também um dos cruciais desafios.

Em contrapartida, é significativo realizar reunides pedagdgicas, proporcionando a
troca de conhecimentos entre os professores, permitindo debates sobre estratégias de avancgo no
ensino. Agregar o grupo escolar em um trabalho coletivo. Essas atitudes sdo determinantes para
efetivar um trabalho democratico.

O grafico 02 a seguir, revela que 47% (quarenta e sete porcento) dos professores da
Rede Municipal afirmam que a direcao de ensino busca sempre motivar os professores em suas
praxes, e também na sua valorizacdo na escola, uma vez que o professor é o responsavel direto
em sala de aula pelo processo de ensino e aprendizagem. 53% (cinquenta e trés porcento) ndo

responderam a pergunta.
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Gréafico 2- Como se evidencia a parceria entre gestor e professor para aces do sistema
educativo

Rede Municipal Rede Estadual

= H4 parceria entre gestor e professor = Ha parceria entre gestor e professor

= Nd&o responderam a pergunta = N&o responderam a pergunta

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Em relacdo as escolas estaduais, 50% (cinquenta porcento) dos professores
afirmaram que a parceria acontece, pois s6 assim ha como desenvolver um bom trabalho em
equipe. Segundo esses profissionais, o diretor respeita 0 espaco de cada professor, contribui
para o crescimento profissional, com realizacdo de encontros pedag6gicos com 0s professores
e coordenadores, para que assim se possa diagnosticar as necessidades e falhas, para articular
estratégias pedagogicas para o avanco da escola. Outros 50%, ndo responderam a pergunta.

Verifica-se, conforme mostraram os dados do grafico 1, embora apenas 33% (trinta
e trés porcento) dos professores terem afirmado compreender sobre o planejamento escolar, a
metade deles afirmou haver parceria entre gestor e professores. Essas informacfes induzem a
compreensdo de que mesmo ndo havendo um conhecimento mais sistematico sobre o assunto,
os professores consideram positiva a relacdo que ha entre professores e gestor. Segundo
Libaneo (2013, p. 35):

Pela participagdo na organizacdo e gestdo do trabalho escolar, os professores podem
aprender vérias coisas: tomar decisGes coletivamente, formular o projeto pedagégico,
dividir com os colegas as preocupacdes, desenvolver o espirito de solidariedade,
assumir coletivamente a responsabilidade pela escola, investir no seu
desenvolvimento profissional. Mas, principalmente, aprendem sua profissao.

Por meio dessa relacdo entre gestor e professores € que se adquire melhores
resultados no trabalho educativo, pois cria-se possibilidades para o desenvolvimento

profissional por meio de trocas de experiéncias e reconhecimento. Com essa parceria, ha uma
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melhor organizagdo no ambiente de trabalho, construindo, dessa forma, um ambiente propicio
para a execugéo do planejamento escolar.

No grafico 03 abaixo, observa-se que 75% (setenta e cinco porcento) dos
professores da rede publica municipal afirmaram que na escola ha estratégias de apoio para
trabalhar as necessidades individuais de cada aluno. Os outros 25% (vinte e cinco porcento) dos

sujeitos entrevistados ndo deram resposta.

Gréfico 3- Principais estratégias para trabalhar as necessidades individuais dos alunos

Rede Municipal Rede Estadual

= H estrategias para trabalhar as necessidades dos = H4 estrategias para trabalhar as necessidades dos
alunos . alunos .
= N&o responderam a pergunta = N&o responderam a pergunta

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Nogueira (2008) afirma que, para os alunos continuarem aprendendo, faz-se
necessario instrumentaliza-los com procedimentos que coloquem a prova e desenvolvam sua
capacidade de autonomia, e 0s projetos parecem também ser meios para isso. A participacao
dos alunos com defasagens de aprendizagem em sala de aula deve ser incentivada. Os projetos
sociais e culturais sdo estratégias que promovem melhorias para esses alunos.

Por outro lado, 54% (cinquenta e quatro porcento) dos professores do Estado
afirmaram que as escolas buscam estratégias através de projetos para monitorar os alunos que
estdo mais avancados. Percebe-se, nesse quesito, que hd um contrassenso no processo
educativo, uma vez que deveriam incluir projetos principalmente para alavancar as

aprendizagens dos alunos que tém defasagens.
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Campos (2010, p. 49) considera que “o desafio de fazer educacdo de excelente
qualidade é desenvolver uma proposta pedagdgica centrada na aprendizagem”. Nesse sentido,
embora a maioria dos professores tenham afirmado haver estratégias para superar os desafios
dos alunos em processo de formacdo, ha que se refletir sobre o planejamento pedagdgico
alinhado as necessidades do aluno para o desenvolvimento de suas potencialidades.

Portanto, considera-se a relevancia no incentivo dos alunos que tém bom
rendimento, mas ndo se pode desprezar os desafios que a maioria dos alunos encontram nas
escolas no desenvolvimento das competéncias e habilidades elementares.

No grafico 04 nota-se, que para os professores do municipio, 50% (cinquenta
porcento) consideram o apoio da gestdo importante para as praticas pedagdgicas e 0s outros

50% (cinquenta porcento) ndo responderam a pergunta.

Gréafico 4 — Como acontece 0 apoio da gestdo escolar na instituicdo e se existe inovacdo nas
praticas pedagogicas

Rede Municipal Rede Estadual

= Com apoio da Gestéo Escolar
= Com apoio da Gestdo Escolar = [novagdo das praticas pedagogicas
= N4o responderam a pergunta = N&o responderam & pergunta

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Por outro lado, para 40% (quarenta porcento) dos professores do Estado, o apoio
acontece na maioria das vezes por meio de cursos oferecidos pelas a¢cdes governamentais. 40%
(quarenta porcento) ndo deram resposta nesse quesito. E 20% (vinte porcento) dos sujeitos
entrevistados acreditam que as praticas pedagogicas ndo se modificam com o apoio da escola.

Pode-se observar uma diferenca entre as duas escolas em rela¢éo ao apoio da gestao
da escola. Enquanto boa parte dos professores do Estado relataram que existem cursos que sao

oferecidos pela Rede Estadual, um dos professores do municipio descreveu que ndo existe
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nenhum tipo de apoio por parte da gestdo, nem do municipio. E possivel perceber que a escola
onde ele atua ndo oferece nenhum tipo de apoio pedagdgico para o aperfeicoamento da pratica
docente.

Conforme Libaneo (2012), a escola constitui lugar de formacéo profissional, por
ser, sobretudo, nela que os professores e demais profissionais podem refletir e reconstruir suas
praticas, resultando em mudancas no &mbito do processo pedagdgico. Além disso, Lick (2011)
afirma que é necessario que em todas as organizacdes educacionais haja profissionais que
pensem constantemente, e de forma criativa, inteligente.

Sendo assim, mesmo sabendo que o gestor ndo tem responsabilidade exclusiva
sobre a escola, é indispensavel que a gestdo dé o apoio pedagdgico. Para o0 sucesso escolar,
todos devem estar envolvidos, mas a gestdo escolar tem funcdo realmente indispensavel nesse
processo.

No gréfico 05, os professores do Municipio responderam com unanimidade, 100%
(cem porcento), no que tange ao trabalho em equipe. Segundo esses profissionais, com a
formacdo de grupos ha melhores perspectivas de organizar projetos para a melhoria da
qualidade do ensino para os educandos.

Vasconcellos (2002) analisa que, a partir da realidade, deve-se refletir sobre como
despertar o desejo, o engajamento politico, 0 compromisso em construir ou transformar sua
realidade, buscando coletivamente atingir os objetivos, com prética que colaborem para o
sucesso da aprendizagem dos educandos.

Gréfico 5 — Como é o trabalho em equipe e como isso se reflete nas relagdes interpessoais

Rede Municipal Rede Estadual

_ = Com trabalho em equipe
= Trabalho em equipe = Ocorre com relagdes Interpessoais
= Nd&o responderam a pergunta

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Em relacdo aos professores do Estado, 27% (vinte e sete porcento) afirmaram que
0 trabalho em equipe acontece por meio da formagdo dos grupos compostos por docentes,
gestores e funcionarios. Também relataram que acontece de forma interdisciplinar e coletiva.
20% (vinte porcento) acreditam que as relac@es interpessoais sdo indispensaveis para buscar
objetivos numa Gtica de alcancar bons desempenhos no ensino aprendizagem dos educandos.
No entanto, a maioria que corresponde a 53% (cinquenta e trés porcento) ndo deram resposta.

O trabalho em equipe faz parte do pleno funcionamento da gestdo escolar. Os
professores, funcionarios, pais de alunos e os préprios alunos precisam estar sempre em
parceria, refletindo sobre suas préaticas, para assim resultar numa educagdo de qualidade.
Enqguanto os professores do Municipio apresentaram dados que indicam elementos favoraveis
para uma escola com gestdo democrética e participativa, os professores do Estado apresentaram
dados diminutos e contrarios a esse modelo de gestéo.

No gréafico 06, mais um dado que converge para uma escola de gestdo participativa
na rede publica. 100% (cem porcento) dos sujeitos da pesquisa no @mbito na rede Municipal
responderam que existe integracdo entre pais de alunos, funcionarios e escola. Mostra-se,
portanto, um resultado relevante e coerente com as respostas anteriores. Além disso, infere-se
que existe um processo organizativo pedagdgico que cola para o desenvolvimento e qualidade

do ensino nessas escolas.

Gréafico 6 — Como se da a acdo de integracdo da escola, pais e comunidade para a melhoria do
processo educacional

Rede Municipal Rede Estadual

= AcBes de integracdo da escola
) _ i = A melhoria do processo educacional
= AcGes de integracdo da escola = N&o responderam & pergunta

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Como se observa, 86% (oitenta porcento) dos professores das escolas estaduais
responderam que existe sim promocdo de integracdo entre os funcionarios, familia e
comunidade, que acontece através de reunides, em datas comemorativas, discussdes, debates,
criacdo de conselho, conselho de classe e entre outras acbes promovidas pela gestdo. 7% (sete
porcento) consideram essas a¢des fundamentais para a melhoria do processo educacional e 0s
outros 7% (sete porcento) ndo deram resposta.

Liick (2015, p. 44) afirma que “a promogao educacional democratica e participativa
estd associada ao compartilhamento de responsabilidades no processo de tomada de decisdo
entre os diversos niveis e segmentos de autoridade do sistema de ensino e de escolas”. Dessa
forma, tanto os professores da Rede Municipal quanto os da Rede Estadual apresentaram

informac@es que concorre para uma gestdo democratica nas escolas pesquisadas.

5. 2 Organizagéo escolar da Rede Municipal e Estadual

Na segunda etapa da pesquisa, foram aplicados questionarios com perguntas abertas
aos gestores das escolas da Rede Municipal e Estadual (Apéndice Il). Conforme as respostas
obtidas, os dados foram expressos em gréaficos para facilitar a visualizacéo da interpretacdo dos
resultados da pesquisa.

O grafico a seguir mostra que 100% (cem porcento) dos gestores da Rede Estadual
e Municipal afirmaram que os regimentos preveem uma organizacao escolar e que ela ocorre
de maneira organizada, de acordo com o regimento escolar, buscando parceria com a Secretaria
de Estado de Educacdo (SEDUC) e a Secretaria Municipal de Educacéo (SEMED), a partir da
realizacéo de projetos para o0 bom funcionamento da escola.
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Gréafico 7 — Os regimentos preveem uma organizacdo escolar, prevé uma organizacdo da
estrutura e funcionamento da escola, como isso ocorre na escola onde vocé é gestor

Rede Municipal Rede Estadual

= Afirmam que os regimentos preveem uma = Afirmam que os regimentos preveem uma
organizacéo escolar organizagéo escolar

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Segundo Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), a organizacdo da escola acontece na
acao de planejar o trabalho da escola tendo em vista a consecucédo de objetivos. Nesse sentido,
a organizacéo escolar das instituicbes que participaram da pesquisa, a partir das respostas dos
respectivos gestores, mostra-se congruente com os principios e procedimentos apresentados
pelos autores. Da mesma forma, conforme explicitam, além da disposi¢do de forma ordenada,
das acOes planejadas, também é necessario prover condicdes para efetiva-las.

No grafico 08, foi possivel identificar através das respostas que 100% (cem
porcento) dos gestores Estaduais e Municipais lidam com os problemas da escola através de
parcerias entre os proprios professores. E que é possivel identificar e determinar prioridades
compreendendo o contexto estabelecido. Segundo as entrevistas realizadas no ambito escolar,
ha problemas de toda ordem, no entanto, busca-se adotar medidas educacionais como:
disciplina, trabalho em coletividade e fazé-las cumprir com responsabilidade para a melhoria

do ensino e aprendizagem.
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Grafico 8 — Como € para o gestor lidar com os varios problemas de uma escola

Rede Municipal Rede Estadual

= Afirmam lidar com os problemas da escola = Afirmam lidar com os problemas da escola

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Caldas (2005) aponta gue ndo se trata de negar a existéncia de problemas de ordem
emotiva, conflituosa, pessoal ou familiar, mas de estabelecer uma relacdo causal linear entre os
fendbmenos e os obstaculos na aprendizagem. E necessario pensar no conjunto de fatores que
agem diretamente como obstéaculos para a aprendizagem dos educandos.

Assegurar uma educacgéo de qualidade e conceber atitudes democréticas atraves de
concepgdes e processos ligados a direcdo e administragdo da escola é uma das principais
funcdes da gestdo escolar. Mas, ao longo desse processo, 0s gestores passam por obstaculos
todos os dias, sobretudo por conta das modificagdes constantes na sociedade moderna.

Sdo incontaveis as dificuldades enfrentadas no cotidiano de um gestor escolar.
Apesar disso, ele deve conhecer bem sua escola e saber o que nela acontece. Os acontecimentos
do cotidiano revelam muito a respeito dos sujeitos, dos contextos onde estdo inseridos. Os
recursos humanos e financeiros também influenciam diretamente no desenvolvimento
institucional e préatica social dos alunos.

No que diz respeito, ao grafico 09 em relagcdo aos problemas pedagdgicos, 100%
(cem porcento) dos gestores da Rede Municipal admitiram que fazer a gestdo pedagogica é
possivel diante das necessidades impostas. Em relacdo aos gestores da Rede Estadual,
afirmaram em 50% (cinquenta porcento) que é possivel fazer uma gestdo pedagodgica bem
elaborada, com professores preparados, com planejamento das aulas para que os alunos
aprendam de maneira satisfatéria. Os outros 50% (cinquenta porcento) nao apresentaram
resposta.
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Gréafico 9 — Como é para o gestor fazer a gestdo em relacdo aos problemas pedagdgicos, como
por exemplo, a aprendizagem dos alunos

Rede Municipal Rede Estadual

= Fazer a gestdo pedagogica é possivel
= Fazer a gestdo pedagdgica € possivel = N&o respondem a pergunta

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

“Aprender é um processo que se inicia a partir do confronto entre a realidade
objetiva e os diferentes significados que cada pessoa constrdi acerca dessa realidade,
considerando as experiéncias individuais e as regras sociais existentes”. (ANTUNES, 2008,
p.32). Para que ocorra aprendizagem, é indispensavel que haja todo um procedimento em que
0 aluno com a instrugédo do professor passa a raciocinar, entender e aplicar os saberes que foram
almejados.

Os problemas enfrentados pelo ensino puablico, de certa forma, influenciam os
resultados das turmas, dos alunos e de toda a instituicdo. Saber lidar com essas questfes é o que
assegura uma gestao escolar mais competente e democrética.

No grafico 10, mostra-se 100% (cem porcento) dos gestores da Rede Municipal
afirmaram que trabalham em conjunto, reunindo-se para analisar qual melhor estratégia para

garantir o éxito nas questdes pedagogicas da escola.
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Gréafico 10 — Como o gestor e coordenador pedagogico trabalham para o bom andamento das
questBes pedagdgicas da escola

Rede Municipal Rede Estadual

= Afirmam trabalhar em conjunto
= Afirmam trabalhar em Conjunto = Ndo responderam a pergunta

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Por outro lado, apenas 50% (cinquenta porcento) dos gestores da Rede Estadual
afirmaram que a gestdo e a supervisdo procuram andar juntas em todas as acbes da escola,
buscando meios pedagogicos a fim de garantir um convivio favoravel com os demais
integrantes da instituigdo. Os outros 50% (cinguenta porcento) ndo apresentaram resposta.

A esse respeito, Campos (2010, p. 98) pondera que “o grande problema que a gestao
escolar tem enfrentado é que, na maioria das situagfes, 0s gestores ndo conseguem sair das
rotinas cotidianas e se limitam a fazer uma gestdo pontual, agindo sobre os problemas do dia a
dia.” Nesse sentido, o autor analisa que a gestao deve também saber gerenciar o seu tempo para
trabalhar também as estratégias e acdes que estdo organizadas nos documentos da escola. Ou
seja, deve saber orientar-se por esses documentos.

Em suma, o gestor e o coordenador sdo 0S responsaveis por assegurar um
andamento bem-sucedido das atividades escolares, oferecendo condi¢cdes necessarias para a
aprendizagem e para a formacédo continuada dos professores. Por isso, é de extrema importancia
gue a dupla gestora atue em conjunto no acompanhamento do cotidiano da escola e no
planejamento das a¢Ges pedagogicas.

No grafico 11, certifica-se que 100% (cem porcento) dos gestores da Rede
Municipal e Estadual asseguram que ha valorizacdo dos professores e que existem acdes
pedagogicas, como capacitagdes, oficinas e formacles, a fim de garantir a melhoria da
qualidade dos docentes, permitindo-lhes desfrutar de novos métodos e habilidades de ensino.
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Gréafico 11 — Como ocorre as acOes de valorizacdo do professor e o incentivo na melhoria da
qualidade de ensino

Rede Municipal Rede Estadual

= Ha valorizacao dos professores = Hé valorizagao dos professores

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Para Veiga (2009, p. 58) “[...] o professor ajuda a aprender, a sistematizar os
processos de producdo e assimilacdo de conhecimentos para garantir a aprendizagem efetiva,
também orienta e direciona o processo de ensinar”. Ndo se faz uma escola sem uma proposta
pedagogica, sem que se mostrem os objetivos, as metas, as diretrizes do que se quer alcancar e
atingir. O professor tem que assumir o compromisso de garantir a aprendizagem e adquirir
saberes necessarios para a sua pratica.

A participacdo dos docentes é indispensavel para que haja tomada de decisdo de
forma pensada, planejada e refletida coletivamente. Todo o processo deve acontecer pela
comunidade interna e externa da escola. O envolvimento de toda comunidade escolar
proporciona um maior fluxo de informacdes nos diversos setores da institui¢do, favorecendo
assim, o cumprimento das metas e projetos pré-estabelecidos pela escola, bem como a
manutencdo dos canais de participacdo dos setores da escola, pois tal participagdo contribui
para que haja o dialogo entre escola e comunidade.

O grafico 12, mostra em 50% (cinquenta porcento), que na Rede Municipal existe
a interacdo entre os profissionais por meio da promocdo de atividades tais como feiras
pedagogicas, encontros e palestras. Na Rede Estadual, 100% (cem porcento) sustentaram suas
respostas afirmando que a escola procura manter um elo entre as familias através de reunides

para mostrar as a¢oes pedagodgicas.



59

Gréafico 12 — Como ocorre a interacdo entre profissionais, pais e comunidade para uma
concepcao educacional abrangente

Rede Municipal Rede Estadual

= Promogdo de atividades = Promogdo de atividades

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

“Costuma- se dizer que a familia educa e a escola ensina, ou seja, a familia cabe
oferecer a crianca e ao adolescente a pauta ética para a vida em sociedade e a escola instrui-lo,
para que possam fazer frente as exigéncias competitivas do mundo na luta pela sobrevivéncia”
(OSORIO, 1996, p.82).

Em todas as circunstancias, uma educacédo de qualidade depende da interacao entre
familia e escola. Os dois devem ser parceiros. Professores, pais, alunos, gestores e supervisores
precisam formar uma equipe que auxilie na base no compartilhamento e na colaboragéo,
atuando de forma coletiva, desenvolvendo agdes que sejam capazes de potencializar 0s

resultados na educacao.
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6 CONCLUSAO

No decorrer desta pesquisa, foram evidenciados aspectos que caracterizam a gestao
e organizacdo da escola. O compromisso de elaborar e executar a proposta pedagdgica,
administrar o pessoal e os recursos materiais e financeiros fazem parte dos principais desafios
do gestor escolar. Para garantir eficiéncia no funcionamento da escola, numa perspectiva de
favorecer todo o corpo docente, discente, funcionarios, pais e a comunidade externa, faz-se
indispensavel um trabalho organizado, planejado e executado por todos os agentes que
compdem o processo educativo.

A partir da compreensdo de que a escola faz parte de um contexto social dindmico
e complexo, que é movida também por politicas sociais, evidenciou-se a gestdo escolar como
um dos elementos responsaveis pela qualidade do ensino e formacgéo dos educandos.

Por meio dos dados obtidos nesta pesquisa, constatou-se que a maior parte dos
professores das escolas da Rede Municipal ndo apresenta dificuldades quanto a compreenséao
pratica dos procedimentos que permeiam o planejamento escolar. No entanto, é necessario
fortalecer a parceria entre os profissionais docentes, numa perspectiva de potencializar o
desenvolvimento do sistema educativo da escola.

Com base nos estudos foi possivel evidenciar as principais estratégias utilizadas
pelos docentes e apoio por parte da gestdo escolar, tanto para os professores, quanto para 0s
alunos, respeitando as necessidades individuais de cada um, com relacdo ao trabalho em equipe
e as acdes de integracdo promovidas pela escola.

Conforme as respostas dos professores da rede publica, observou-se que a gestdo
da escola publica é um processo de organizacdo e administracdo dos meios e métodos da acao
para atingir os objetivos da escola. A autonomia desses professores e o compartilhamento de
suas experiéncias e decisfes sdo critérios para que esta gestao seja democratica e participativa,
assim permitindo a participacao de todos os segmentos da escola.

Afirma-se, portanto, que a gestdo que ocorre nas escolas Estaduais e Municipais
acontece por meio da gestdo democratica. A escola € uma comunidade de aprendizagem, esta
ligada a concepgéo de participacdo frequente de professores, alunos, pais e funcionarios, por
meio de reuniBes, conselho de classes, debates, avaliacfes e tomadas de decisdes no que se
refere ao ensino e a vida escolar dos alunos. Ainda péde-se constatar uma gestdo compartilhada
sistematizada com participacdo de todos, conduzindo assim 0 processo de ensino e
aprendizagem. A organizagao e concretizacao de ideias acontece com o intuito de mudancas na

educacéo e no ambiente escolar.
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A maior parte dos gestores das escolas publicas demonstrou conhecimento acerca
dos assuntos pertinentes a gestdo escolar. Acerca da estrutura de organizacdo da escola,
afirmaram ainda que, para lidar com os problemas de uma escola, é necessaria uma acéo
coletiva, e ndo somente de uma unica pessoa como o diretor. Assim, evidenciaram que por
meio da gestdo democratica é que se organiza e planeja o sistema de ensino e empenha-se na
elaboracdo e na execucdo de projetos politico-pedagdgicos. Por isso, o seu principal objetivo é
assegurar a melhoria da qualidade do ensino. A parceria da gestdo com todos os profissionais
docentes, pais e comunidade externa, possibilita que todos estejam comprometidos com a
formagéo dos alunos.

Portanto, a partir desta pesquisa, compreendeu-se 0s principios e conceitos que
perpassam uma gestdo escolar. Entendeu-se que a gestdo é indispensavel para a mobilizacéo de
recursos, pessoas, metas, estratégias e politicas para articular um trabalho coletivo e integrado,
com alunos, pais, professores, técnico-administrativo e outros membros da comunidade
académica.

Em suma, embora os resultados deste estudo tenham apontado para resultados
coerentes de uma gestdo democrética, faz-se necessario que professores e gestores continuem
desenvolvendo acGes para estimular a participacdo da comunidade na escola. Outrossim, a
organizacéo e gestdo da escola devem constituir os meios para assegurar o bom funcionamento
da escola a fim de alcancar os objetivos esperados. Por isso, deve-se priorizar um trabalho
coletivo a fim de garantir as condi¢bes para que os alunos desenvolvam todas as suas

habilidades em potencial.
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APENDICE | - QUESTIONARIO DIRECIONADO AO PROFESSOR

1° Como o(a) Sr(a) considera o planejamento escolar para o andamento das atividades da

escola? De que forma esse planejamento acontece?

2° De que modo o(a) Sr(a) evidencia a parceria para a¢cdes pedagogicas do gestor e professor,

para o0 bom desenvolvimento do sistema educativo na escola?

3° Quais as principais estratégias da gestdo da escola para apoiar avangos e necessidades

individuais dos alunos?

4° Como € o apoio da Instituicdo para a participacdo em cursos que inovam as praticas

pedagogicas dos professores?

5° Considera-se o trabalho em equipe importante para desenvolver boas acdes no ambiente

escolar. Como € o trabalho coletivo e solidario nas relacdes interpessoais?

6° Que acOes sdo promovidas de integracdo entre profissionais da escola, professores, alunos,
pais e comunidade objetivando a participacdo a melhoria do processo educacional?
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APENDICE Il - QUESTIONARIO DIRECIONADO AO GESTOR ESCOLAR

1° Toda instituicdo escolar necessita de uma estrutura de organizacgdo interna, prevista no
Regimento Escolar ou em legislacdo especifica estadual ou municipal. De que maneira essa
estrutura se evidencia na escola? De que maneira esta organizada a estrutura de funcionamento

da escola em que o(a) Sr(a) é gestor(a)?

2° O diretor enfrenta, em seu dia a dia, multiplos problemas de toda ordem como: precariedade
do edificio e instalagGes, até mesmo com a disposicao ou falta de materiais de consumo ou de
géneros alimenticios. Porém, lidando com diversos problemas da escola, como o(a) Sr(a) se

porta diante dessas questdes, busca 0s objetivos educacionais?

3° O gestor assume um duplo papel: de gerenciar a administracdo da escola, e de educador.
Assim, o gestor também trabalha com as atividades ligadas aos problemas pedagdgicos. Nesse

sentido, como enfrenta as diferentes necessidades de aprendizagem dos alunos?

4° O coordenador pedagdgico tem como prioridade prestar assisténcia pedagdgico-didatica aos
discentes em suas respectivas disciplinas. Como a gestdo trabalha junto a esse profissional para

0 bom andamento das func@es da escola?

5° De que maneira o(a) Sr(a) articulada ac¢des de valorizacdo e reconhecimento do trabalho

escolar no seu todo, para tornar pertinentes a propostas de melhoria da qualidade do ensino?

6° Como o(a) Sr(a) tem proporcionado a interacdo entre os profissionais da escola, alunos, pais

e comunidade, objetivando uma concepcao educacional abrangente?



