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RESUMO

O objeto de estudo deste trabalho foi a formacdo académica de dirigentes escolares
e 0 desempenho de escolas publicas municipais do Ensino Fundamental, especificamente
entre os anos de 2014 e 2018 no municipio de Salvador, no Estado da Bahia. O objetivo
geral foi analisar a relagéo entre a formacdo de dirigentes escolares e o desempenho de
duas escolas publicas do ensino fundamental de Salvador. O problema de pesquisa foi: qual
a relacdo entre a formacéo de dirigentes escolares e o desempenho de escolas publicas
municipais do Ensino Fundamental de Salvador-Bahia-Brasil? Os objetivos especificos
foram: a) Relacionar as infraestruturas e os recursos humanos de duas escolas publicas de
Ensino Fundamental, da Rede Municipal de Ensino de Salvador; b) Examinar o alinhamento
do curso de formacdo de dirigentes escolares, oferecido pela SMED em 2014, com as
atribuicbes definidas no documento de 2003 que especifica as atribuicbes das dirigentes
escolares; e c) Comparar a formacdo de dirigentes escolares com os indicadores de
desempenho de duas escolas publicas de Ensino Fundamental de Salvador. Utilizou-se a
abordagem de estudos combinados entre aportes qualitativos e quantitativos, privilegiando o
gualitativo em duas escolas publicas do ensino fundamental situadas num bairro periférico
de Salvador. As duas escolas pesquisadas foram denominadas como: Alfa, a escola que a
dirigentes fez o curso de formagao realizado pela Secretaria Municipal de Educagéao (SMED)
em 2014; e Beta, aquela que a dirigentes néo fez o referido curso. Em ambas as escolas
(Alfa e Beta) utilizou-se questionarios, entrevistas semiabertas com as dirigentes escolares.
Foi utilizada também andlise documental das atribuicdes das dirigentes escolares, da
Proposta Politica Pedagdgica, das atas de reunides do conselho escolar, e os moédulos que
compuseram o curso de gestado escolar realizado em 2014 pela SMED. Foi desmembrado e
analisado os indicadores que compdem o indice de Desenvolvimento da Educacio Basica
(IDEB): as proficiéncias de Lingua Portuguesa e de Matematica, além do da nota geral do
IDEB de cada escola. Foi aplicada também a técnica do Grupo Focal. As andlises dos dados
indicaram que apesar das escolas pesquisadas estarem localizadas no mesmo bairro e
pertencerem a mesma rede de ensino, diferentemente da escola Beta, a Alfa apresentou
deficiéncias em suas instalacdes fisicas, poucos insumos, insuficiéncia de recursos
materiais e humanos. A andlise do curso de formacédo de dirigentes, com carga horéria de
80 horas, oferecido pela SMED em 2014 como uma das exigéncias legais para que as
candidatas a dirigentes tenham acesso a eleicdo, indicou que embora fundamentado nas
legislacdes educacionais vigentes a época, o referido curso ndo se alinha com as
atribuicdes das dirigentes, nem com as suas necessidades profissionais explicitadas pelas
dirigentes, e tampouco com as atuais questdes em pauta na sociedade, a exemplo das
discussbes sobre minorias, pessoas com deficiéncias, questdes sociais, étnica e violéncia.
Na entrevista, ao contrario da escola Alfa, a gestora da escola Beta apresentou maiores
conhecimentos e experiéncias em participacdes de gestdes anteriores, além de um perfil de
gestdo mais democratico e participativo. Enfim, as andlises dos dados e do referencial
tedrico indicam uma relacé@o entre a formacgéo de dirigentes escolares e o desempenho das
escolas, aludindo que quanto mais preparadas e experientes as dirigentes escolares
estiverem, a tendéncia é ter melhores resultados de desempenho da escola. N&o
afirmamos, de forma absoluta, que a formacao teorica e as experiéncias profissionais na
area educacional possam garantir o bom desempenho da escola publica. No entanto,
afirmamos que eles podem contribuir para melhorar a performance da escola publica.

Palavras-chave: Gestdo escolar democratica e participativa. Formacgdo de dirigentes
escolares. Desempenho escolar.



ABSTRACT

The study object of this work was the educational background of school principals and
the performance of municipal public elementary schools, specifically from 2014 up to 2018 in
the city of Salvador, State of Bahia. The main objective was to analyze the link between the
educational background of school principals and the performance of two public elementary
schools in Salvador. The question to be answered in the research was: What is the
connection between the educational background and the performance of elementary
municipal public schools in Salvador, Bahia, Brazil? The specific objectives were: a) To
relate the infrastructures and the human resources of two public elementary schools
(belonging to the public education system of Salvador); b) To examine the alignment of
school principals training program offered by SMED (Municipal Education Department of
Salvador) in 2014, with defined allocations in the 2003 document where the assignments of
the school principals are specified; ¢) To compare the school principals training program with
the performance indicators of two public elementary schools in Salvador. The approach of
matched studies between qualitative and quantitative inputs was used, favoring the
gualitative input in two public elementary schools located in a peripheral neighborhood of
Salvador. The two schools studied were named as “Alfa” — the school which its principal has
taken a training course held by Municipal Education Department of Salvador (SMED) in
2014; and “Beta” — the school which its principal has not taken the training course
mentioned. In both schools — “Alfa” and “Beta” — surveys and half open interviews with
principals were used. Documents were also analyzed such as school principal assignments,
the Political Pedagogical Proposal, school council meeting minutes, and the study material
used in the training course held by SMED in 2014. Indicators that compose IDEB (Basic
Education Development Rate) were broken up and analyzed: the Proficiency rates in
Portuguese Language and in Mathematics, as well as the general grade on IDEB of both
schools, studied. The Focus Group technique was also applied. The data analysis has
indicated that, although the schools studied are located in the same neighborhood and also
belonging to the same educational system, Alfa’s physical faciliies have shown more
deficiency than Beta’s. There were few inputs and lack of human and material resources.
The analysis of the 80-hour load school principals training course held by SMED in 2014 as a
legal requirement for candidates to have opportunity of being part of the school management
election has showed that the course - although substantiated in the current educational
legislation at that period - does not align with principals’ competencies either with their
professional needs explained by those principals or with the current issues at hand in society
such as discussions about minorities, people with disabilities, social and ethnic issues and
violence. In the interview, in contrast to Alfa school, the Beta school principal has shown a
larger knowledge and experience by previously having managed a school. In addition, this
school principal has shown a more participative and more democratic management profile.
Finally, the data and the theoretical framework analysis shows that there is a connection
between the educational background of the school principals and the school performance,
which conclusions indicate that the more prepared and experienced school principals are,
the better the school performance results. We do not absolutely affirm that the theoretical
formation and professional experiences in the educational area can guarantee the good
performance of the public school. However, we assert that they can contribute to improving
public school performance.

Keywords: Democratic and participative school management. Educational background of
school principals. School performance.
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa examinou a Formacao de Gestoras (FG) de escolas da
rede publica de Ensino Fundamental (EF) e a relacdo com o Desempenho das
Escolas (DE) dentro de um arcabouco legal que entende a escola como local de
desenvolvimento do aluno para o trabalho e o seu preparo para a cidadania,
atendendo as legislacdes vigentes em nivel local e nacional, especificamente no
tocante ao modelo de gestdo escolar democratica e participativa. O nosso interesse
pelo tema em questéo, surgiu a partir de diferentes vivéncias e oportunidades que
vimos tendo na area de gestdo da educacdo ao longo de nossas vidas como

gestores, pesquisadores, estudantes ou formadores.

1.1 QUESTOES INICIAIS E CONJUNTURAIS

Segundo Gomes (2019), muitas palavras estdo carregadas de sutilezas
linguisticas, eivada de nuances e cargas ideoldgicas. As palavras, carregam
consequéncias politicas, por isso precisam ser levadas em consideracdo com
agudeza. Encontramos sutilezas nas palavras gestor ou diretor no género
masculino, que embora ndo sejam palavras sobrecomuns, sdo comumente utilizadas
no dia a dia em nossa sociedade como representacdo para se referir a todos os
géneros.

Apesar de ndo termos visto nenhum acanhamento linguistico por parte dos
autores que compdem o referencial teérico desse trabalho, incluindo obras de
autoria feminina, reconhecemos a relevancia do tema, para avancarmos na direcao
do rompimento o quanto antes, dos aspectos linguisticos socialmente construidos
por uma cultura machista. Poderiamos usar termos como, gestor, gestora, diretor ou
diretora, porém chegamos a conclusdao que ao elaborarmos uma extensa pesquisa
académica utilizando essas varias repeticdes, poderia tornar o trabalho bastante
monotono além de uma possivel cacofonia.

Sendo assim, ao levarmos em consideragdo a importancia da semantica das
palavras seus sentidos e valores é necessario, termos um olhar atento para isso e a
necessidade de uma tomada de decisdo politica. Poderiamos usar dirigentes como

consta no titulo e no resumo deste trabalho, para efeito deste trabalho usaremos o
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termo gestora jA& que, a maioria dos profissionais da educacdo do Ensino
Fundamental (EF) é do género feminino, e portanto, seria mais adequado utilizarmos
a terminologia feminina “gestora” como referéncia nos texto que se segue, salvo
guando houver citacdes dos autores que compdes a fundamentacédo da pesquisa.

Em virtude de termos sido aprovados em concurso publico para professor na
Prefeitura de Municipal do Salvador no ano de 1999, em fevereiro do ano seguinte,
ano da virada do milénio, conseguimos nosso principal objetivo: ingressarmos
oficialmente na rede publica municipal de Salvador para assumir uma cadeira de
professor. Agora concursado, no regime de 40h, poderiamos nos dedicar um pouco
mais aos estudos. Sendo assim, nesse mesmo ano tivemos a oportunidade de
concorrer a uma bolsa de pés-graduacgéo lato sensu e fizemos nosso primeiro curso
de especializacéo.

Em 2003, concluimos o estagio probatério, periodo e processo que visa aferir
se o servidor publico possui ou ndo aptiddo e capacidade para o desempenho do
cargo de provimento efetivo no qual ingressou por forca de concurso publico, uma
espécie de experiéncia que tem inicio com a entrada do concursado e que
corresponde aos trés primeiros anos de atividades, sendo pré-requisito para que o
concursado adquira estabilidade no servico publico. Nesse mesmo ano,
participamos do primeiro curso de gestdo oferecido pela Secretaria Municipal de
Educacao do Municipio de Salvador.

No ano seguinte, em 2004, iniciamos nossas primeiras experiéncias
profissionais na gestdo escolar como vice-diretora ou vice-gestora! escolar (cargo
que exercemos as funcdes de imediato e andlogas as de uma gestora e que o
substitui nas suas auséncias ou impedimentos) em uma escola publica da Prefeitura
de Salvador. Em 2010, assumimos um cargo de gestora ha mesma escola onde
atudvamos como vice-gestora.

Somos oriundos da classe popular e parte daqueles que driblou os
emaranhados caminhos da historia para ser professor e gestor de uma escola
publica numa das principais capitais do pais. Isso nos d& responsabilidade e

orgulho. Esta pesquisa tem muito das experiéncias formativas vivenciadas enquanto

1 Por considerarem mais adequado aos ocupantes de maior posicao hierarquica no ambito da escola,
a partir dos anos de 1980, autores como Paro (2010) e Sander (2007) vém substituindo o termo
“diretor” ou “administrador” pelo termo “gestor”. Para efeito desse trabalho usaremos essas
denominacdes como palavras sindnimas.
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gestores de escola publica municipal de Salvador e ndo desconsideramos aspectos
diretamente implicados com o “eu pessoal e 0 eu profissional”. Pois, como ensina
Noévoa (2009), é impossivel separar o eu profissional do eu pessoal. Por isso néo
podemos negar que a experiéncia profissional deu sua maior contribuicdo para que
nés continudssemos mergulhados nessa tematica.

Portanto, do lugar de gestora escolar, fomos percebendo que era fundamental
realizar estudos especificos sobre o tema da gestéo escolar para poder desenvolver
o trabalho de forma eficaz, diante das atribuicbes que a gestora escolar assume na
escola. Essas atribuicbes vao desde a atuacdo nas &reas administrativas,
pedagdgicas e financeiras, até o desempenho politico junto a comunidade escolar e
a SMED.

Nesse processo, vivemos o que Freire (2009) traz em seu discurso: todo
educador precisa ser pesquisador, todo educador é formado e transformado ao
mesmo tempo em que forma o outro. As dificuldades que vivenciamos e as
inquietacbes nos fizeram procurar o Programa da Pds-graduacdo em Politicas
Sociais e Cidadania da Universidade Catdlica do Salvador em busca de formacéo
académica que nos permitissem uma maior compreensdo das politicas
desenvolvidas na area educacional.

O interesse pelo tema também surgiu da nossa dissertacdo de mestrado,
intitulada A dimensdo da Participacdo da Comunidade escolar na gestdo das
escolas municipais de Salvador (JESUS, 2006), realizada ao final do mestrado em
Administragdo na Universidade Salvador, no ano de 2006.

Nessa caminhada, apos realizar leituras que ajudaram a compreender o
universo da gestdo escolar, a exemplo de: José Ribeiro (1938); Anisio Teixeira
(1967); llca Oliveira Vianna (1986), Abraham Maslow (1962; 2000); Guiomar Namo
de Mello (1997), Avelar Mutim (2000), José Carlos Libaneo (2001), Benno Sander
(2007); Moacir Gadoti (2008), Ivan Novaes (2008); Katia de Freitas (2008), Paulo
Freire (2009); Heloisa Lick (2009), Maria Cunha (2009); Vitor Paro (2010), Genuino
Bordignon (2014), Anténio Amorim (2017), entre outros autores, entendemos que
embora uma boa escola publica necessite de um conjunto de itens importantes
como, por exemplo, Projeto Politico Pedagodgico (PPP), merenda e transporte,
professores e equipe pedagodgica, infraestrutura adequada, gestdo democratica e

participativa e avaliagbes, é fundamental que atenda os interesses da sociedade e
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gue a formacao das gestoras se relacione com as suas atribuicdes e contribua com
0 bom desempenho dos alunos e da escola.

No ambito da escola, a gestora tem a responsabilidade maxima quanto a
consecucdo da politica educacional e o desenvolvimento pleno dos objetivos da
educacdo, organizando, dinamizando e coordenando todos os esfor¢cos nesse
sentido, além de exercer o controle de todos os recursos para tal (LUCK, 2009).
Devido a sua posicdo, central na instituicdo, o desempenho de seu papel e sua
atuacao exercem forte influéncia — tanto positiva quanto negativa — sobre todos os
setores da escola, especialmente sobre a atividade-fim, que é a aprendizagem do
aluno.

Desde o fim dos anos de 1970, a literatura sobre a gestdo escolar, atribui a
gestora escolar a principal lideranca na conducdo da gestdo da escola. Sendo um
papel muito complexo, ndo é uma tarefa de facil desempenho. Portanto a gestora
escolar deve manter-se constantemente atenta ao que funciona ou nao funciona,
gue aspectos podem e devem ser melhorados desde as atitudes e habilidades dos
professores, dos alunos, os objetivos da escola, inclusive mudancas requeridas pelo
contexto socioecondmico e a Vvisdo que as pessoas tém da instituicdo; e o mais
importante na gestdo de uma escola publica: aprender a abrir mdo de determinadas
atividades e distribuir responsabilidades, trabalhando junto com a comunidade. Deve
também ser capaz de transmitir poderes por delegacao.

Aprendemos a centralizar a gestao escolar, saber delegar tarefas parece ser
uma das principais e mais dificeis competéncias de um bom gestor, um verdadeiro
desafio encontrado entre os pares. Aprender a delegar € um passo indispensavel
para o profissional ter tempo para priorizar acdes estratégicas e, ainda, € a melhor
forma de desenvolver cada membro da equipe escolar, comecando por
descentralizar as atividades, sem perder o controle de cada detalhe e acreditar que
a equipe possa dar conta do trabalho e tomar decisées com autonomia.

Ao longo dos 14 anos de experiéncia na gestdo da escola publica municipal,
foi possivel realizar junto com a comunidade escolar diversas acdes benéficas a
escola, desde reformas estruturais até a mudanca da concep¢ao de um modelo de
gestédo centralizado para um modelo mais participativo e democratico. Entender que
delegar nao significa transferir responsabilidade e depois procurar culpados quando

o resultado ndo é alcancado foi bastante importante, mas também bastante
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trabalhoso. Delegacdo exige comunicacdo com clareza e acompanhamento
continuo.

De acordo com a literatura vigente, as escolas cujas gestoras praticam um
estilo de gestao consultivo e que buscam as opinides de um namero selecionado de
funcionarios (exemplo: aqueles que detém o conhecimento ou informacdes
pertinentes) e as utilizam para tomar e implementar decisdes, criam um ambiente de
aprendizagem mais eficaz (FREITAS, 2000). Dessa maneira, é deveras importante
gue a gestora, como uma lider, seja audaciosa, apresente uma visdo abrangente e
aberta ao didlogo e que seja boa ouvinte, estando continuamente preparada para
tracar novos caminhos, novos contornos, tendendo para o que ha de melhor para a
instituicdo escolar.

Segundo Silva (2005), um trabalho com acao participativa, em que todos 0s
integrantes tém um alvo comum, é indubitavelmente satisfatorio e positivo, enquanto
um trabalho com discussdes polarizadas, com ideias fragmentadas, nao possibilitara
resultados eficazes ou, nem mesmo, existirdo objetivos delineados voltados para o
bem-estar social da escola e, em se tratando especificamente do aluno, voltado para
a formacéo de um cidadao critico e preparado para a sociedade.

Uma gestora escolar com uma formacao voltada para a gestdo escolar tem
maior probabilidade de contribuir para o bom desempenho dos alunos, inclusive da
escola. De acordo com Freitas (1998), uma boa gestora escolar pode melhorar a
aprendizagem dos alunos da escola que dirige — e dai vem a grande importancia da
formacao desse profissional.

No Brasil, os requisitos para se tornar gestora escolar sdo diferentes de
alguns paises. Enquanto pais como Inglaterra o candidato ao cargo de gestora
precisa cursar um programa de formagdo de cerca de um ano e passar por
entrevistas e provas oral e escrita e, a candidata pode ter que analisar um projeto
institucional ou participar de debate com os concorrentes. No Brasil vem se
fortalecendo o modelo de gestdo democratica e uma maior preocupacdo com a
formacdo profissional na area da gestdo escolar como parte de um complexo
sistema de gestéo escolar (LUCK, 2009).

Atualmente, o cargo de gestora exige um profissional com muitas habilidades
e competéncias, alguém com sensibilidade e com capacidade de administrar as
finangas da escola, de realizar projetos escolares, cuidar do pessoal, sem nunca tirar

do norte o humano e o campo pedagogico.
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Para Freitas (1998), a gestora escolar deve ter elevada capacidade de
dialogo, saber ouvir para poder administrar a sua unidade de ensino, conduzindo-a
sempre com a participacdo dos diversos atores escolares. E necessario que essa
gestora trabalhe, com ampla participacdo da comunidade e com total transparéncia,
sendo fundamental também demonstrar dominios e habilidades acerca da gestao
escolar e de suas atribuigdes.

De acordo com Amorim (2017), a formacao da gestora escolar, a atuacéo e a
melhoria de desempenho da escola estdo bem conexas a visdo de mundo que a
profissional tem sobre si mesma, sobre o papel que os demais segmentos da escola
devem preencher e o significado da funcdo que a sociedade pode desempenhar em
relacdo a importancia e primazia da educacéo e da escola.

Na escola, a gestora é a profissional a quem compete a lideranca e
organizagdo do trabalho de todos os que nela atuam, de modo a orienta-los no
desenvolvimento de um ambiente educacional capaz de promover aprendizagens e
formacdo dos alunos no nivel mais elevado possivel, de modo que estejam
capacitados a enfrentar os desafios e atribuicbes que a sociedade demanda.

No ambiente escolar, como lider da gestdo escolar necessita conduzir a
escola em equipe, ela deve estar preparada para constituir e fomentar uma gestao
democrética e participativa. Compreendemos que a gestora precisa agir de maneira
reflexiva como uma lideranca integradora, que proporcione um conjunto educacional
e cultural, promovendo a participacdo das comunidades interna e externa, para
melhorar as condi¢cdes educacionais.

Alunos, professores, funcionarios, pais, e toda a comunidade escolar,
precisam participar da gestdo escolar como preconiza o0 principio da gestao
democratica inscrito na Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988) e na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacédo (LDB) de 1996 (BRASIL, 1996). Um dos focos da
formacao das gestoras de escolas publicas de todo o pais é atender as legislacdes e
as politicas com foco na gestdo democratica participativa, nas legislagbes, nas
politicas vigentes e nas atribui¢cbes das gestoras (JESUS, 2006).

A Secretaria Municipal da Educacdo de Salvador (SMED) apresentou, em
2003, uma minuta do documento denominado de “Atribuicbes dos Gestores
Escolares da Rede Municipal de Ensino”, embora em carater preliminar, até o
momento € o Unico documento em vigor com as principais atribuicbes das gestoras

escolares. O documento define as funcbes das gestoras e da um norteamento aos



18

cursos de gestdo escolar que seriam realizados pela SMED a partir daquelas
orientacoes.

Observando as atribuicfes constantes no referido documento criado em 2003,
a professora ao ser empossada no cargo de gestora escolar, passou a assumir as

seguintes atribui¢des intrinsecas a natureza do cargo:

a) Coordenar a elaboracao e implementacao da proposta pedagdégica, bem
como sua operacionalizacdo através dos planos de ensino, articulando
o curriculo com as diretrizes da Secretaria;

b) Identificar as ameacas e fraquezas da unidade escolar, a partir da sua
andlise situacional, adotando medidas de intervengcdo para superar as
dificuldades;

¢) Administrar, otimizando o0s recursos financeiros, conforme os
procedimentos e rotinas de execu¢do orcamentaria e financeira,
determinados pelas fontes de repasses, acompanhando e monitorando
as despesas e o fluxo de caixa;

d) Gerenciar o funcionamento da escola, em parceria com o Conselho
Escolar, zelando pelo cumprimento do Regimento Escolar, observando
a legislagéo vigente, normas educacionais;

e) Adotar estratégias gerenciais que favorecam a prevencao de problemas
na unidade escolar;

f) Gerenciar o funcionamento da escola, zelando pelo cumprimento da
legislacdo, normas educacionais e pelo padrdo de qualidade de ensino;

g) Promover o envolvimento dos pais na gestdo da escola, em atividades
educacionais e sociais, incentivando e apoiando a criacdo das
associagdes de pais e as iniciativas do Conselho Escolar;

h) Promover a efetividade do processo de avaliagdo de desempenho do
grupo de magistério, junto ao Conselho Escolar;

i) Solicitar e acompanhar a alimentacdo escolar;

i) Administrar o clima escolar, preservando o bem-estar de todos os
funcionérios. (SALVADOR, 2003).

A elaboracado das atribuicdes das gestoras escolares teve como referéncia os
cinco fatores de eficacia da escola adotados no Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE), um plano gerencial criado em 1999: a) efetividade do processo de
ensino e de aprendizagem; b) clima escolar; envolvimento dos pais e da
comunidade; c) desenvolvimento do patriménio humano; d) gestdo participativa de
processos; e) instalacdo e materiais.

De acordo com a minuta das Orientacbes Basicas para a gestdo escolar
vistas anteriormente, existe um variado leque de atribuicdes a ser desempenhadas
pelas gestoras ao longo do seu mandato de trés anos. Por isso elas necessitam ter
conhecimentos, capacidades e destrezas que |hes permitam exercer sua funcéo de
gestora no interior das escolas. Esse exercicio € pautado pelas normas e

orientacOes da referida minuta, pertencente ao Sistema Municipal de Ensino de
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Salvador e, com os principios de uma gestdo democrética e participativa, com um
Conselho Escolar (CE) atuante e eleito democraticamente.

Formacéo de gestoras, para efeito deste trabalho, € o conjunto de formacéao
académica continuada, as experiéncias profissionais e praticas vivenciadas pelas
gestoras nas escolas e fora delas, ao longo de sua carreira profissional, no exercicio
da gestdo democratica participativa. Esses elementos que compdem as formacdes
das gestoras escolares foram levados em consideracdo no momento da coleta e
analises dos dados.

Dito isso, decidimos fazer uma andlise pormenorizada do curso de formacao
de gestoras, oferecido pela SMED em 2014, j4 que esse foi o Gltimo curso com uma
carga horaria de 80 horas, realizado de maneira oficial, valido para o intersticio de
2014 a 2018, importante sobretudo para as gestoras que estavam vivenciando sua
experiéncia na gestao da escolar como gestora e os que se candidatariam.

Desempenho escolar ou desempenho da escola, para efeito desta pesquisa,
se refere ao conjunto de caracteristicas ou capacidades de procedimentos e
rendimento da instituicdo de ensino levando em consideracdo a disponibilidade
necessaria de recursos humanos, recursos materiais, quando espelha a qualidade
dos processos, metas, requisitos ou expectativas da comunidade escolar em relagao
aos resultados e aos projetos e programas desenvolvidos.

O desempenho da escola deve abranger também, o ideal de liberdade e de
solidariedade humana, como esté registrado no primeiro artigo da LDB 9.394/96, em
relacdo aos alunos, levando-os a adquirir habilidades e conhecimentos, valores,
atitudes e ideais de forma critica e, ndo meramente reprodutivista. Assim, a
formacdo das gestoras escolares € de primordial importancia para que a escola
possa ter um bom desempenho no que diz respeito a aprendizagem dos alunos
(BENEVIDES, 2007).

As exigéncias em termos da apresentacdo de bons resultados e de
desempenho da escola refletem-se diretamente na necessidade de qualificar as
gestoras escolares, para que possam contribuir com o desempenho da escola sob
sua responsabilidade.

Segundo Mutim (2000), a gestao determina o desempenho do aluno porque a
escola tem um campo de trabalho préprio, e as escolas que conseguem utilizar esse
espagco apresentam algumas caracteristicas comuns. Diante dessa afirmacdo, €

possivel deduzir que uma gestora escolar com uma formacgéo “tedrica, e experiéncia
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profissional, sdo elementos que podem contribuir para que o desempenho da escola
atenda as exigéncias da sociedade contemporanea e das legislacdes.

A formacdo da gestora escolar ajuda a impulsionar o desempenho da escola
e fornece elementos que permitem cumprir o que determina a Lei de Diretrizes e
Bases (LDB) 9.394 de 1996, no artigo primeiro e paragrafo segundo, quando diz que
a educacao escolar deve abranger ndo sé o mundo do trabalho, como também a
pratica social. Ja no segundo artigo, da referida LDB, afirma que o desempenho de
uma escola deve ter por principios e fins o pleno desenvolvimento do educando, seu
preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho (BRASIL,
1996).

Nesse sentido, a escola precisa estar alinhada com o contexto atual da
sociedade brasileira e ter uma perspectiva de futuro diante das constantes
mudancas tecnoldgicas e o impacto nas relagfes sociais no mundo do trabalho e na

cidadania.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Diante dessa conjuntura, inspirados por questdes observadas na formacao
para o pleno exercicio profissional de gestora escolar, assim como orientados pela
fundamentacéo tedrica que compde o cabedal de discussdes dos autores ja citados
nesta pesquisa, bem como a importancia cidadd do exercicio da democracia e a
participacdo da comunidade na gestao escolar através do Conselho Escolar por uma
escola de bom desempenho, surgiu o principal problema dessa investigagao, situada
na principal pergunta: qual a relagdo entre a formacéao de gestoras escolares e 0
desempenho de escolas publicas municipais do Ensino Fundamental de
Salvador-Bahia-Brasil?

Sendo assim, o0 objeto da pesquisa foi investigar a relacdo entre a formacao
de gestoras escolares e o desempenho de escolas publicas municipais do Ensino
Fundamental, especificamente entre os anos de 2014 e 2018 em Salvador.

Portanto, neste trabalho de pesquisa concentramos, nos dados da formagao
de gestoras e o desempenho das escolas no periodo de 2014, ano em que ocorreu

0 Ultimo curso de gestdo escolar realizado pela SMED para os candidatos aos
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cargos de gestoras, até 2018, quando finalizou o periodo do mandato das gestoras
escolares eleitas e empossadas em 2015.

Como instrumentos para coletar dados, que possam responder ao problema
principal e as demais questdes desta pesquisa, utilizamos as técnicas de entrevistas
semiaberta e questionarios, grupo focal na escola que declarou ndo ter os
documentos de atas, analise documental dos indicadores de proficiéncia em
portugués e matematica das escolas publicas de grande porte, da rede publica
municipal de educacédo do Suburbio Ferroviario da Cidade de Salvador, na Bahia.
Comparamos os indices de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) nos de
2014 a 2018, analisamos também os documentos que podem indicar o desempenho
da participacdo da comunidade no Projeto Politico Pedagogico (PPP), como atas do
Conselho Escolar (CE), e considerando outras formacdes complementares e
experiéncias profissionais que as gestoras tiveram ao longo da carreira.

Portanto, o objetivo geral deste trabalho foi analisar a relacdo entre a
formacdo de gestoras escolares e o desempenho de duas escolas publica de
ensino fundamental da Rede Municipal de Ensino de Salvador. Para o alcance

do objetivo geral da pesquisa, delineamos 0s seguintes objetivos especificos:

a) Relacionar as infraestruturas e os recursos humanos de duas escolas
publicas de Ensino Fundamental, da Rede Municipal de Ensino de
Salvador;

b) Examinar o alinhamento do curso de formacdo de gestoras escolares,
oferecido pela SMED em 2014, com as atribuicbes definidas no
documento de 2003 que especifica as atribuicdes das gestoras escolares.

c) Comparar a formacdo das gestoras escolares e os indicadores de
desempenho de duas escolas publicas de Ensino Fundamental de

Salvador.

O primeiro objetivo (“a”) estd relacionado as condi¢cbes de provimentos

materiais e humanas das escolas; o segundo objetivo especifico (“b”) esta pautado
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na formacgdo de gestoras escolares, enquanto o terceiro objetivo especifico (“c”) esta
voltado para o desempenho da escola.

Para ajudar o alcance dos objetivos especificos, foram delineadas trés

guestdes norteadoras da pesquisa:

a) Como estdo as condi¢Bes os recursos fisicos, materiais e humanas de
duas escolas publicas da Rede Municipal de Ensino de Salvador?

b) Qual a relacdo do arcabouco teorico do Curso de Formacao de Gestoras
de 2014 e as atribuicGes cotidianas e legais apresentadas no documento
orientador de 2003?

c) Qual a relacdo entre a formacéo de gestoras escolares e os resultados
dos indicadores de desempenho entre duas escolas publicas municipais

de Ensino Fundamental de Salvador?

1.3 RELEVANCIA DA PESQUISA E A SUA ESTRUTURA

A escola, historicamente estad vinculada aos saberes, conhecimentos e a
cultura das civilizagbes. Ela tem sido a principal responsavel por formar futuros
cidadaos consonantes com a dindmica social num determinado contexto historico.
No século XXI, a escola, se vé diante do desafio de alocar mudancas bastante
contundentes em seu processo formativo, ampliar suas condicbes formativas e
ressignificar conhecimentos produzidos socialmente contextualizado. Logo, é preciso
que as gestoras escolares empreendam esforcos no sentido de qualificar suas
acOes e praticas gestoras, aperfeicoando seus processos formativos, como uma
alavanca capaz de impulsionar os resultados de desempenho da escola.

Pois bem, a relevancia desta pesquisa esta na possibilidade de oferecer
contribuicbes para a compreensdo de possiveis articulagcbes entre a formacao
tedrica e pratica profissional das gestoras escolares do Ensino Fundamental e o
desempenho das escolas publicas municipais do Ensino Fundamental de Salvador.
A formacdo dessas gestoras deverd ser eficaz? para que sejam capazes de

compartilhar com os atores da escola, tendo a capacidade de considerar interesses

2 Uma formagdo de gestores eficaz envolve o desenvolvimento de competéncias conceituais sobre
educacdo em geral e em todas as dimensbes de seu trabalho, suprindo, norteando e
fundamentando o trabalho educacional realizado pelo gestor escolar e demandando desse
profissional o cuidado especial com sua preparacdo (LUCK, 2009).
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e de estabelecer prioridades que servirdo como melhoria da gestdo democratica,
como preconiza a legislacdo da gestdo da escola publica. Esse € considerado um
dos fatores de um bom desempenho para a escola publica.

Sua importancia esta também no fato de que, até o momento, foram
encontradas pesquisas que tratam da andlise dos cursos de formacdo de gestoras
em educagdo do Ensino Fundamental. Entretanto, ndo encontramos analise da
formacdo académica das gestoras, sua experiéncia profissional e a relacdo com o
desempenho das escolas publicas de ensino fundamental do municipio de Salvador.

Frente a esse entendimento, é relevante conceber um programa de formacéo
continuada de maneira que alcance um grau de satisfacao e de identidade por parte
das gestoras de escolas e que promova a qualidade da educacdo, propomos nessa
pesquisa a busca da realizacdo de um comparativo entre escolas de gestoras que
fizeram e que nao fizeram o curso de formacgao continuada oferecido pela SMED
para o ultimo mandato, ou seja, 2014.

No primeiro Capitulo, “Introducdo” -, apresentamos 0 nosso caminho
percorrido, sintetizamos ideias basicas sobre 0 nosso tema e, a estrutura geral da
nossa pesquisa. Definimos o objeto de estudo, objetivos, problema da pesquisa, e
questbes norteadoras da investigacdo. Desenvolvemos uma argumentacdo com
base no referencial tedrico, que focaliza a formacdo de gestoras escolares e
desempenho da escola publica, e as possiveis contribuicbes para a formacao de
gestoras escolares.

O segundo Capitulo, “Reflexdes sobre a gestdo escolar” — introduz o
referencial teérico, apresentando um arcabouco teérico sobre a administracdo e a
gestdo escolar democratica e participava, com os seus desdobramentos no contexto
contemporaneo.

O terceiro Capitulo, “Atribuicdes das gestoras escolares e a sua formagao” —
versa sobre nossas reflexfes acerca dos conceitos das atribuicoes e a formacgéo de
gestoras escolares e o0 desempenho de escola.

O quarto Capitulo, “Metodologia da pesquisa”, - descortina o cenério geral do
sistema de ensino publico da rede municipal de Salvador, com informagdes gerais
sobre escola publicas de ensino fundamental que fazem parte da referida rede,
destacando a conjuntura sociogeografica e histérica da comunidade local que ocupa

o bairro onde estéo localizadas as duas escolas pesquisadas. Discutimos ainda a
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trajetdria metodoldgica, a populacdo, a amostra, as categorias de analise, 0s
instrumentos e os procedimentos metodoldgicos, e a coleta.

No quinto Capitulo “Andlise e interpretacdo dos dados” — estdo os dados
coletados no campo empirico, a analise com interpretacdo dos mesmos, e 0S
principais resultados da investigagao.

No sexto Capitulo “Conclusées e recomendacdes” — h&4 uma sintese da
pesquisa e dos principais resultados, sugestdes e recomendacbes para
investigacdes futuras, decorrente da pesquisa realizada.

Portanto, para analisarmos a relacao entre a formacao de gestoras escolares
e o desempenho de escolas publica, faz-se necessario, estudarmos também o
processo de estabelecimento da administracdo, desde a administracdo classica,
com base na administracdo cientifica até o processo de implementacédo da gestéo
escolar democrética, amparado na Constituicdo Federal brasileira de 1988 e o atual

contexto politico.
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2 DA ADMINISTRACAO GERAL A GESTAO ESCOLAR

As teorias Administracdo Cientifica e a Classica da Administracéo,
respectivamente desenvolvidas por Frederick Taylor e Henry Fayol, sintetizaram

atribuicdes da funcéo administrativa que estado resumidas no quadro 1 a seguir.

Quadro 1 — Atribui¢cdes do administrador no inicio do século XX

Estabelecer objetivos, especificando a forma como ser&o alcangados,
partindo de uma sondagem do futuro e desenvolvendo um plano de acdes
para atingir as metas tracadas.

Coordenar todos os recursos da instituicdo, sejam humanos, financeiros ou
materiais, alocando-os da melhor forma segundo o planejamento
estabelecido.

Fazer com que os subordinados executem o que deve ser feito, dentro das
relagbes hierarquicas claramente definidas, assim como o grau de
participacdo e colaboracdo de cada um para a realizacdo dos objetivos
definidos.

Coordenar as atitudes, planejando esforcos da instituicdo, almejando e
viabilizando as metas tragadas pela instituicao.

Estabelecer padr6es e medidas de desempenho que permitam assegurar
gue as atitudes empregadas sdo as mais compativeis com o que a
instituicdo espera.

Fonte: Elaborag&o do autor com base em Chiavenato (2000, p. 17).

Existe na literatura um entendimento e a defesa por parte de autores que
afirmam que, dentre as cinco fungdes do administrador aqui listadas, “controlar”’ é a
Gnica indelegavel. E segundo esse raciocinio, tanto o planejamento quanto a
organizacdo, o comando e a coordenacdo sdo passiveis de delegacao, ainda que
parcialmente, mas a gestora ndo pode abrir m&o do controle, caso contrario corre o
risco de ndo alcancar os resultados almejados. Vale salientar que os sistemas
integrados de gestéo ja expandiram esses conhecimentos.

As transformacfes advindas do mundo do trabalho po6s-Segunda Guerra
Mundial, em 1945, acarretaram novos cenarios para todos os campos da sociedade,
inclusive para o trabalho educacional, produzindo novos pensamentos nas formas
de administrar a educacdo e, de modo particular, a administracdo das instituicoes
escolares que foram encarregadas de atender as novas demandas sociais de
maneira profissionalizada e aproximada do modelo administrativo das organizagdes

em geral,
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[...] vem inspirando-se em teorias organizacionais recentes e em inovagdes
administrativas empresariais, frutos de inovac¢Bes nas organizacdes de
interesses econbmicos e da insercdo da sociedade em uma nova, e
selvagem, divisdo internacional do trabalho e em uma rigida segmentacgéo
entre as classes sociais. (ABRANCHES, 2003, p. 19).

Como resultado da politica econdémica mundial instalada nesse cenario,
apresentaram-se, a partir da década de 1970, novas necessidades para a gestao de
escolas em todo o mundo, especificamente na América Latina, pois fazia parte das
metas das agéncias financiadoras “resguardar a estabilidade do bloco ocidental, em
face das crises regionais (FONSECA, 2002, p. 52).

2.1 QUESTOES INICIAIS

Durante muitos anos, as escolas adotaram o modelo de administracédo
cientifica, baseado nos principios de Frederick Taylor. Desde o inicio do século XX,
em plena sociedade industrial, predominava com sucesso a administracao cientifica,
centralizadora e hierarquizada (FREITAS, 2000).

Nos anos de 1980, alguns paises da América Latina criaram uma sociedade
da informacéo e do conhecimento articulados com a economia mundial, e o Brasil
conseguiu restaurar o desenvolvimento democratico a partir dos anos de 1985.
Entretanto, devido a questbes econdmicas, esse periodo ficou conhecido como a
década perdida.

Entre os anos de 1970 e 1980, paises como Colémbia, Chile e Argentina, em
contexto de mudancas politicas para um processo democratico, adotaram mudancas
a fim de descentralizar a gestdo da educacdo, o que serviu como base para a
implementacdo de mudancas similares em paises igualmente dependentes do
Banco Mundial por meio de empréstimos financeiros.

Para Fonseca, (2002), a estrutura administrativa tinha a forma de uma
piramide, cujo topo hierarquico era legitimamente ocupado pelo veneravel chefe,
detentor de todo poder de decisédo e de mando. Aos demais membros dessa
estrutura administrativa eram distribuidos cargos por especializacbes, nos quais
eram meros executores de ordens e planejamentos, e ndo tomadores de decisdes.

Em geral, aquelas pessoas que exerciam cargos administrativos cumpriam e

faziam cumprir fungcdes que envolviam atividades de planejamento, organizacéo,
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controle, supervisédo, entre outras funcdes de direcdo e de comando no interior das
escolas publicas, e até a década de 1980 eram intituladas como diretor ou
administrador escolar.

Sendo assim, o poder atribuido a cada participante dessa estrutura, quanto
mais préximo da base da piramide, era menor, por este possuir menor educagéo
formal, menos poder de decisao e, por consequéncia, menos respeito social. Essa
forma de administrar tomou conta da escola, condicionada pela politica econémica e
cultura dominante.

Nesse sentido, era tarefa da base da piramide do sistema educacional
cumprir planejamentos pedagogicos exdgenos a sua realidade escolar, e isso
constituia, provavelmente, o principal alvo das atencdes de gestoras e professoras,
conforme a expectativa administrativa de seus superiores (FREITAS, 2009).

Abraham Harold Maslow (1970), psicélogo social americano, apresenta a
teoria sobre a hierarquia das necessidades, fundamentada no pensamento de que
cada ser humano se esforca para satisfazer suas insuficiéncias pessoais e
profissionais. Ele discute que para vencer as caréncias relativas ao bem estar fisico
e seguranca devem ser satisfeitas antes das caréncias relacionadas com o de nivel
mais alto. Maslow (1970) definiu uma série de necessidades, desde as primérias ou
basicas, que sdo as fisiologicas, de seguranca, e as secundarias, que sao as de
estima, de autorrealizacdo, pertencimento e amor. As pessoas mais bem sucedidas
na profissdo séo as que buscam a autorrealizacao.

Apesar da motivacdo ser intrinseca ao ser humano (MASLOW,1970), todo
profissional precisa ter um norte para crescer profissionalmente, visto ndo ser uma
tarefa facil e muito menos simples. Nesse sentido, o plano de carreira dos
professores certamente contribui para estimular o caminho da formacdo das
gestoras escolares. Uma professora com anos de experiéncia na escola pode ver no
cargo de gestora escolar uma oportunidade para realizar tarefas mais desafiadoras
no trabalho, conseguir satisfacdo profissional e de responsabilidade ou ter um
aumento salarial.

Segundo a teoria de Maslow (1970), para alcancar uma nova etapa, a anterior
deve estar satisfeita, ao menos parcialmente. Os quatro primeiros niveis de
necessidades podem ser satisfeitos por aspectos extrinsecos (externos) ao ser
humano, e ndo apenas por sua vontade. Outra coisa importante é que a

necessidade de autorrealizagcdo nunca é saciada em sua totalidade, enquanto as
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necessidades secundarias, ou as superiores, sdo mais demoradas para se

satisfazer, porém as necessidades primérias ou basicas sdo satisfeitas mais

rapidamente.

Quadro 2 — Teoria das necessidades humanas

Crescimento e realizagdo, fazer o que a
pessoa gosta e é capaz de conseguir.
Autonomia, independéncia e
autocontrole.

Desafios no trabalho, necessidade de
influenciar nas decisbes, autonomia
etc.

Esta relacionada com os desejos do
individuo de conhecer e entender o
mundo ao seu redor, as pessoas e a
natureza.

Conhecer e compreender o mundo a
sua volta, como a natureza, a
sociedade e o universo funcionam.

Necessidades de beleza, simetria e arte
em geral. Ligado ao belo e estar em
harmonia com os padrBes de beleza
vigente.

Procura pela perfeicdo. Estar, por
norma, sempre dentro do padrdo de
beleza vigente na sociedade.

Reconhecimento das capacidades.
Sentir-se digno, prestigiado e

reconhecido, respeitado por si e pelos

Necessidade de responsabilidade
pelos resultados, reconhecimento por
todos, promog¢bes ao longo da

outros, etc. Necessidades de | carreira, feedback etc.
autoestima.
Relagbes humanas com harmonia: | Necessidade de conquistar amizades,

sentir-se parte de um grupo, ser
membro de um clube, receber carinho e
afeto dos familiares, amigos.

manter boas relacdes, ter superiores
gentis etc.

Sentir-se seguros, sem perigo, em | Estabilidade no emprego, boa

ordem, etc. remuneracdo, seguranca no trabalho,
plano de saude, seguro de vida

Sdo as mais importantes. Estdo | Necessidade de horarios flexiveis,

relacionadas com o biolégico, a | conforto fisico, intervalos de trabalho

necessidade de manter-se vivo, de
respirar, de comer, de descansar,
beber, dormir etc.

etc.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Maslow (2000).

Na formacéo de gestoras, € possivel associar aos principios de Maslow no

nivel de autorrealizacdo e a complexidade dos incentivos para adquirir novos

conhecimentos, novas aptiddées e de aprimorar suas habilidades que |hes dardo

suporte as funcbes de gestoras no alcance das metas da organizacdo escolar

vencendo os desafios, numa busca constante do ser humano, que nasceu para uma

constante movimentacao e mudancas.

Entendemos que nem todas as pessoas Sao iguais e, por isso, um aspecto

que se mostra como uma necessidade para uma pessoa pode ndo ser para outra.

Outras criticas ddo conta de que essa teoria analisa o desenvolvimento das
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pessoas, mas ndo considera em nenhum momento o incentivo dado pela
organizagao.

Uma formacdo inadequada para compreender e atender as reais
necessidades profissionais das gestoras, a falta de valorizacdo social do seu
trabalho educacional; a auséncia de um projeto democratico da educacdo, séo
algumas situacbes que podem desmotivar essas profissionais causando-lhes
situacdes adversas a motivacdo para o bom desenvolvimento dos seus trabalhos,
influenciando diretamente no desempenho da escola.

No ambiente escolar, o contexto da formacdo das gestoras, € muito
importante a fim de estabelecer uma relacdo de incentivo para o individuo se
autodesenvolver e vencer desafios. Com isso, € necessario estar atento as gestoras,
as suas necessidades profissionais, que podem nao estar sendo satisfeitas e com
isso tendo um rendimento abaixo do esperado. Dificultando assim, que a gestora
escolar possa ser um instrumento importante na conducdo do desempenho da
escola.

As gestoras escolares como lideres que detém a responsabilidade de chefia
dentro da escola cabe destacar a importancia da acao gestora para a intensificacao
e a motivagcdo do grupo, de modo a possibilitar o desenvolvimento do potencial
humano dos sujeitos. Portanto € necessario uma visdo sobre a natureza e as
motivac6es do homem no desenvolvimento do seu oficio. Qualquer acdo educativa
precisa considerar o individuo como eixo central da formacédo, ou abre-se um imenso
espaco a desmotivacao.

O comportamento humano, nesse contexto, foi objeto de analise pelo préprio
Taylor, quando enunciava os principios da Administracdo Cientifica. Umas das
diferencas entre Taylor e Maslow é que o0 primeiro somente enxergou as
necessidades basicas como elemento motivacional, enquanto o segundo percebeu
que o individuo ndo sente Unica e exclusivamente necessidade bésicas, tem
objetivos e sonhos que se renovam.

Maslow fala das constantes atualizacbes das necessidades humanas. As
pessoas estdo sempre buscando mais e, isso pode ser aplicado para o professor,
para o aluno ou para a gestora escolar que esta sempre em busca. Gestora que tem
suas necessidades basicas atendidas, através de um bom relacionamento entre os
individuos que ocupam o espago escolar, possibilita um clima escolar positivo que

precisa estar na escola para que a escola possa avancar.
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A gestdo de uma escola publica de ensino fundamental, embora seja uma
gestdo sui generis, ou seja, muito peculiar do ponto de vista da legislacdo e, dos
seus fundamentos, absorve muito das ideias e teorias da administracdo geral,
fazendo adaptacdes para atender particularidades no ambito escolar.

Na década de 1970 e 1980, o planejamento estratégico vai se tornando cada
vez mais presente no contexto escolar, nos planos, nos planejamentos como formas
de valorizar o trabalho em equipe, resolvendo as dificuldades do dia a dia,
dificuldades nas relacbes com as organizacfes comunitarias, problema nas relacées
entre a familia e a escola, ampliacdo dos canais de comunicacdo internos e
externos, administrando conflitos e, maior preocupacao com a qualidade, eficiéncia e
a equidade educacional e, exigindo novos perfis de gestoras que atendessem a
essas novas e crescentes demandas.

Sem esquecer a importancia do envolvimento dos diversos setores e
organizagdes mais avancados da sociedade na luta pela democratizacdo da escola
publica em diversos periodos da histéria da educacéo, decerto foi no fim da década
de 1980, com a aprovacado da Constituicdo Federal de 1988, que se evidenciou, de
fato, o processo de descentralizacdo administrativa da educagdo no Brasil. O
modelo neoliberal via a reducdo do Estado. Segundo publicado em 2017, a OCDE,
afirma que o Brasil € um dos paises que menos gastam com alunos do ensino
fundamental (FONSECA, 2002).

Novas propostas de formacdes, abordagens, curriculos inovadores para os
cursos de formacao de gestoras das escolas foram sendo construidos. O cenario da
Educacdo na Ameérica Latina do final do século XX trouxe consigo, também, a
necessidade da construcdo de um perfil profissional para exercicio da funcédo que
atendesse as exigéncias contemporaneas, ou seja, ocorreu pela construcdo de
novas teorias da administracdo escolar voltadas para a ideia de que quem faz a
escola sdo as pessoas, ndo € sO a lei nem a gestdo pela gestdo, inclusive
substituindo o conceito de diretora pelo de gestor escolar (MELLO, 1997).

O termo Gestdo Escolar surgiu de uma evolucdo politica e tedrica — politica
pelo processo democratico do pais e tedrica pelos estudos modernos desenvolvidos
na area da administracdo — essa evolucdo trouxe novos modelos gestbes e
expressdes para 0 contexto educacional, com conceitos fundamentais para
aumentar a eficiéncia dos processos institucionais e melhoraria do ensino. Sendo

assim, conforme destaca Liuck (2009), a gestédo escolar significa atuar com foco na
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promocao da organizacdo, mobilizacdo e articulacdo das condi¢cdes essenciais para
garantir o avangco do processo socioeducacional das instituicbes de ensino e
possibilitar que elas promovam o aprendizado dos estudantes de forma efetiva.

JA& a nomenclatura denominada “administrador escolar”, no campo
educacional, refletia a dissociacdo entre atividades intelectuais e nao intelectuais,
docentes e ndo docentes, pois separava 0s licenciados — professores para 0 ensino
— dos encarregados das areas de orientacdo, de administracédo, de supervisao e de
inspecédo para o exercicio das funcées em escolas e em sistemas escolares.

Em geral, a formagdo das tradicionais diretoras escolares, existia uma
predominancia pela transmisséo fragmentada do conhecimento, de forma positivista,
rigida, supervisionada e sistémica. Essa transmissdo ndo respeitava as
especificidades de cada instituicdo escolar, era organizada forma uniforme, sem a
menor possibilidade de participacdo dos alunos, pais, funcionérios e professores nas
decisbGes tomadas. Nesse sentido, a diretora apenas obedecia as ordens superiores,
comprovando nesse contexto, havia uma auséncia de uma voz independente e ou
gue representasse as necessidades e 0s anseios da comunidade escolar.

Outros fatores que influenciavam esse cenério, como forma de escolha dos
profissionais que ocupariam tais cargos, na época, hoje menos, totalmente vinculado
a escolha politica. No Brasil, segundo Paro (2010), geralmente sdo adotados trés
modelos de escolhas: nomeacao por indicacao politica, concurso publico e eleicéo.

De acordo com Mello (1997, p. 98), a figura da gestora tem importancia
estratégica, por isso “as formas de escolha do profissional que vai ocupar esse posto
precisam ser pensadas com extremo cuidado”, j& que cada uma delas pode
determinar o perfil e a perspectiva ideologica que ira permear o trabalho realizado
durante o mandato desse profissional, o que, certamente, ira contribuir positiva ou
negativamente para a qualidade social da educacéao realizada.

Ainda que tenham acontecido mudancas substanciais para superar tais
limitacdes relacionadas a formacdo e atuacdo de gestoras escolares, ainda séo
percebidas algumas deficiéncias no exercicio dessa func¢do, sobretudo quando se
refere a pratica da gestdo democratica e participativa, normalmente restrita a criacao
de conselhos formados por sujeitos influenciados ideoldgica e politicamente pela
gestora, sem autonomia ou independéncia do Conselho Escolar.

Paro (2010) afirma que nos idos dos anos de 1980, com o movimento de

redemocratizacdo no Brasil, surgiram novas teorias no campo da gestdo escolar,
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com um viés mais democratico. Nesse periodo apareceu a maioria das criticas
voltadas ao enfoque da administracdo escolar baseada nas teorias geral da
administracdo. A partir desse momento surge fortemente a necessidade de
desenvolver praticas de gestdo que envolvessem de maneira democratica e
participativa os diversos atores da escola na constru¢cdo dos rumos decisorios da
educacdo como um principio social.

Lick (2011, p. 15) afirma que:

[...] o entendimento de gestdo ja pressupde, em si, a ideia de participacéo,
isto é, do trabalho associado de pessoas analisando situacfes, decidindo
sobre 0 encaminhamento e agindo sobre elas em conjunto. Cabe a gestao
promover a redistribuicdo das responsabilidades como forma de aumentar a
legitimidade do sistema escolar.

Originada da expressao latina gestione, a palavra “gestdo” significa o ato de
gerir; geréncia, administracdo, direcdo e regéncia. A palavra “gestdo”, enfocada
desde uma perspectiva técnica, esta relacionada ao conceito de administracdo como
um conjunto de principios, normas e funcdes que tem por fim ordenar os fatores de
produgéo e controlar a sua produtividade e eficiéncia, para se obter determinado
resultado (MUTIM; FREITAS, 1999).

Paro (2010) defende a ideia de que administrar uma escola publica ndo é
somente aplicar alguns métodos e técnicas, trazidas, muitas vezes, de empresas
que ndo tém nada a ver com objetivos educacionais. A administracdo escolar €, no
entendimento desse autor, portadora de uma especificidade, o que a diferencia da
administracdo especificamente capitalista, cujo objetivo é o lucro, mesmo em
prejuizo da realizacdo humana implicita no ato educativo.

Alguns autores enfocam que os termos “gestdo”, assim como “gestor’ sédo
mais abrangentes e coerentes com as perspectivas e atribuicbes do dirigente
escolar, para atender as demandas atuais focadas na democratizacdo e na
participacdo nas tomadas de decisdes, uma vez que os termos “diretor” e “direcao”
evocam uma acdo mais técnica, burocratica, vinculada a uma estrutura
organizacional hierarquizada, de uma administragéo tradicional.

Nossa compreensao do termo gestao escolar, embora possa ser utilizado em
alguns momentos com o mesmo sentido de administracdo escolar, difere na
construcdo politica que carrega em seu bojo, contribuicbes bastante especificas
guanto ao ponto de vista da mobilizacdo do componente humano. Diferente da

administracao que pressup6e um administrador como centro de comando, a gestao
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escolar traz implicita a participacdo como procedimento de construcdo das acgles e
procedimentos que envolvem o fazer pedagdgico no recinto escolar.

Para Mutim e Freitas (1999), quando aludimos sobre comando, direcéo,
administracdo ou regéncia de um sistema de ensino, falamos de gestdo educacional.
No entanto, quando nos referimos a uma unidade basica de ensino, normalmente
utilizamos a expressao gestédo escolar. Quando essa direcdo abarca a participacao
ativa dos diversos segmentos das comunidades escolar e local, dizemos que a
gestado educacional e a escola sdo democraticas ou participativas.

Nesse estudo utilizamos frequentemente os termos “gestora” e “gestédo
escolar”, tendo em vista que a teoria que nos respalda entende como um termo as
dirigentes escolares das escolas da rede publicas do municipio de Salvador (nosso
principal campo de estudo) sdo legalmente denominados “diretoras”, porém
entendemos que a diretora € a gestora escolar, ou seja, aquela sobre a qual recai o
principal papel de lideranca na e da escola.

O principio da gestdo democratica da escola publica esta definido na
Constituicdo Federal Brasileira de 1988 (BRASIL, 1988) e na Lei de Diretrizes e
Bases (LDB) de 1996, ou simplesmente LDB/96 como é mais conhecida (BRASIL,
1996). Isso significa que todos os sistemas de ensino de escolas publicas do pais
devem ser conduzidos com base na gestdo democratica e participativa da
sociedade.

Como ndo ha uma normatizacdo na nomenclatura que conduz o modelo de
administracdo a ser implantado nos diversos sistemas de ensino publico, a
terminologia da administragdo da escola vem sendo desenvolvida de diversas
maneiras e a partir de diferentes alcunhas: gestdo participativa, gestao
compartilhada, cogestdo etc. Em linhas gerais, cada uma dessas denominacfes
sempre conduz a ideia do desenvolvimento de um trabalho conjugado com os
diversos segmentos que compdem o processo educativo na escola.

O exercicio da gestdo escolar fundado nos principios democréticos, Teixeira
(1967) baseia-se na ideia, ele diz que a democracia depende do acesso de todos ao
ensino. "SO existirhA uma democracia no Brasil no dia em que se montar aqui a
magquina que prepara as democracias. Essa maquina € a da escola publica”.

Assim, a gestdo democratica, que pressupde a participagéo efetiva dos varios

segmentos da comunidade escolar — pais, professores, estudantes e funcionarios —
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7

em todos os aspectos da organizacdo da escola, € uma meta a ser sempre
aprimorada a cada dia, avaliando e reorganizando o processo de sua construcao.

2.2 UM OLHAR SOBRE A DEMOCRACIA

A democracia € um regime politico. E, assim sendo, pode-se mesmo dizer
que é artificial pois foi criado pelo homem, no sentido de que trata-se de um artificio
humano e um artefato politico, moldado por palavras e atos que aparecem na
interacdo entre pessoas ou uma ideia extravagante, conforme Ranciére (2014), que
nao coaduna com um sistema de producdo de mercadorias em que 0 sujeito
histérico é suplantado pelo sujeito predicado. Sua particularidade é abrir, volta e
meia, uma brecha nos sistemas de praticas autocraticas.

Castoriadis (1983) concordam que democracia €, fundamentalmente, “a luta
contra todas as formas de poder autocratico”, e, na época atual, a luta contra o
poder autocratico e governos centralizados ainda € empreendida, objetivando a
autonomia e a liberdade.

A democracia é uma forma de governo que teve a sua origem e préatica na
Grécia Antiga (demo=povo e kracia=governo), existindo, pois, desde a antiguidade
(PEREIRA, 2016). Essa forma de governo foi desenvolvida em Atenas, uma das
principais cidades da Grécia Antiga, que embora seja considerada a matriz da
democracia, ndo garantia o direito de participacéo a todos. Mulheres, estrangeiros,
escravos e criancas eram excluidos das decisdes politicas da cidade.

Segundo Bobbio (1988), a discussdo sobre a forma de governo na Grécia é
muito antiga, e vale anotar que, neste tipo de debate, ndo ha consenso sobre qual
seria o melhor modelo politico, se a monarquia (governo de um), oligarquia (governo
de poucos) ou a democracia (governo de muitos). Ele lembra, como exemplo, o
capitulo “Discussédo célebre”, do seu livro A Teoria das Formas de Governo
(BOBBIO, 1988), que permite a reflexdo e uma visdo mais madura sobre as diversas
formas apontadas pelos personagens.

No livro Histéria de Her6doto (HERODOTO, 2015), comeca-se uma discussio
sobre formas de governo. A discussao é ficticia, mas demonstra um elevado grau de
conhecimento politico dos gregos da época acerca do assunto, ja que nela

discutem-se as diversas formas de governo, especialmente as trés aqui citadas,
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constatando, a luz da Historia, que a nomenclatura “democracia” também foi e é
considerada por alguns como uma acepg¢ao negativa de forma de governo. Portanto,
uma contraposicéo ao ideal de liberdade, ou seja, ex parte principis.

Entretanto, o termo "democracia” tem como significado o modelo-padrdo de
um Estado constitucional, que oferece a garantia da lei e de varios direitos e
liberdades civis e politcas e € governado por autoridades, que devem
necessariamente incluir assembleias representativas, eleitas por sufragio universal e
por maiorias huméricas entre todos os cidadaos, em eleicdes realizadas a intervalos
regulares entre candidatos e/ou organizagbes que competem entre si. Os
historiadores e 0s cientistas politicos podem recordar-nos, e com razao, de que esse
nao € o significado original de democracia e de que com certeza néo é o Unico.

Para Held (2007), o conceito ateniense de democracia exigia a participacao
direta do cidaddo nas decisdes que diziam respeito aos assuntos do Estado.
Implicava num compromisso geral da virtude civica, na dedicacdo a cidade-estado
republicana e subordina¢éo da vida privada aos assuntos publicos e ao bem comum.
Celebrava a ideia de um corpo ativo de cidadaos, todos envolvidos no processo de
autogoverno, ao passo que os governadores deveriam ser governados e vice-versa.
Exaltava-se o principio governamental da participacdo direta, no qual a lei do Estado
seria a lei dos cidadaos, fundamentada pela forca do melhor argumento e ndo por
meros costumes ou pela forca bruta. Assim, a democracia ateniense pode ser
justificada pela maxima de que os cidaddos devem gozar de igualdade politica para
serem livres para governar e, por sua vez, serem governados.

Embora Aristoteles sustente que a democracia € a forma de governo a qual a
ideia de cidaddo, como aquele que pode ser juiz e magistrado, melhor se adequa,
isso nao significa que ele compreendesse a democracia como a melhor forma de
governo. A democracia surgiu quando, devido ao fato de que todos sao iguais em
certo sentido, acreditou-se que todos fossem absolutamente iguais entre si
(ARISTOTELES, 1997).

De acordo com Rousseau (2013), a democracia é a forma de governo em que
0 soberano confia o governo a totalidade ou a maior parte do povo.

Ja para Pereira (2016), embora a ideia seja antiga, ela tomou corpo no mundo
moderno apés a Segunda Guerra Mundial, quando uma parcela de povos, inclusive

do Brasil, passou a questionar muitos regimes de governos autoritarios. Com a
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modernizacao industrial pés-guerra, as ideias de democracia assumiram uma forma
mais concreta (GOYARD-FABRE, 2003).

Neste sentido, Silva (2006) entende a democracia como sendo por si um
valor-fim, mas meio e instrumento de realizacdo de valores essenciais de
convivéncia humana, que se traduzem basicamente nos direitos fundamentais do
homem. Compreende-se que a historicidade destes a envolva na mesma medida,
enriquecendo o contetudo do envolver social, mantido sempre o principio basico de
gue ela revela um regime politico em que o poder repousa na vontade do povo.

De acordo com Silva (2006, p. 57), democracia:

[...] € um conceito de complexo significado, baseado na nocdo de um grupo
politico na qual todas as pessoas tém o direito de compartilhar dos
procedimentos politicos e de discutir ou definir politicas igualmente e, no
sentido moderno, na qual determinados direitos s&o universalizados a partir
dos principios de livre-arbitrio e dignidade humana.

Para Bobbio (1988), o problema do desenvolvimento da democracia no
mundo contemporaneo nao é apenas quem vota, mas onde se vota e se delibera
coletivamente, pois € no controle democratico do poder econdmico que, segundo
ele, se vencerd ou se perdera a batalha pela democracia socialista.

Em linhas gerais, citamos dois tipos de democracias usadas na
contemporaneidade que sdo a democracia direta e a democracia indireta.

Na democracia direta, o povo, através de plebiscito, referendo € em forma de
consulta popular, o poder de decidir sobre assuntos politicos ou administrativos da
cidade, do estado ou do pais é direto, ndo existe intermediarios (deputados,
senadores, vereadores). Hoje, a democracia direta ndo € muito comum quanto a
democracia indireta ou representativa.

Consoante com Ranciére (2014), a luz dos contributos de Aristételes e Polibio
sobre as formas mistas de governo, a democracia direta € uma “oligarquia
democratica”, em que os cidaddos elegem seus representantes, 0s quais serao
responsaveis pela tomada de decisbes em seu nome. Este é o processo mais
comum nos governos democraticos e, também chamado de mandato politico.

Em geral, a democracia é exercida, na maioria dos paises, de forma mais
participativa. E uma forma de governo do povo e para o povo, mas é proeminente,
nao obstante resgatar o asseverado por Hobsbawm (2001), que fala que na era do

homem comum, todo governo é governo do povo e para 0 povo, embora ndo possa,
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em qualquer sentido operacional do termo, ser exercido pelo povo. Para esse autor,
a participacdo nas eleicdes parece estar caindo na maior parte dos paises de
democracia liberal.

Para Hobsbawm (2007), a ideia de democracia néo € algo pronto e definitivo.
A histéria nos mostra que ela muda conforme o lugar e a época. Assim sendo, pode-
se constatar que a democracia indiana é radicalmente diferente do formato do
Partido Comunista chinés, e os dois tém pouco em comum politicamente com o
Zimbabue ou a Finlandia. Nos Estados Unidos, por exemplo, a maioria da
populacdo, profundamente ligada ao igualitarismo radical e a um antiestatismo
também radical, como pesquisas de opinido mostram, defende de fato servicos de
salude para todos, mas resiste ferozmente a perspectiva de que o governo deveria
prestar tal servico.

Portanto, conceito de democracia vem sendo construido e reconstruido ao
longo do tempo, repensando-se as suas modalidades (representativa, participativa,
deliberativa etc.). Isso ocorre ndo s6 porque a cognicdo dos analistas sobre o
sistema, sobre as instituicdes e sobre a cultura politica evoluiu e permite conclusdes
mais aprofundadas, mas, principalmente, porque a democracia ndo é um modelo
estatico, acabado, demanda a pressuposi¢cédo de permanente transformacao.

Analisando o contexto brasileiro, Coutinho (2008) compreende que a
superacao da desigualdade social e a inclusdo das massas como protagonistas no
processo democratico é um passo para a efetiva democratizacdo, mas é apenas o
primeiro de uma longa e interminavel caminhada: ela so6 realizara seu valor universal
no Brasil se essas grandes massas de excluidos forem incorporadas ao processo
social como auténticos protagonistas, considerando a contradicdo fundamental do
processo de acumulacao do capital.

De acordo com Paro (2010), se a democracia distingue-se, dentre outras
coisas, pela participacéo ativa dos cidadaos na vida publica, estimados ndo apenas
como ‘“titulares de direito”, mas também como “criadores de novos direitos”, é
fundamental que a educacdo cuide em atender a formacdo das habilidades
necessarias para 0 exercicio dessas novas atribuicbes de uma sociedade
democrética.

A democracia, bem como a participagéo, séo categorias basilares para o bom
desenvolvimento da gestdo escolar, visando sempre, como principio basico, a

formacdo critica, reflexiva e participativa dos cidadaos e cidadas que fazem parte da
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comunidade escolar. “O reforco da dimensao local da escola exige alteragbes nos
modos de regulagdo, nas formas de organizagdo e nas praticas de gestdo.”
(TEODORO, 2001, p. 209).

2.3 UM OLHAR SOBRE A ADMINISTRACAO

A administracdo é uma pratica necesséaria. Desde tempos remotos, a
humanidade ja administrava causas de interesses complexos e coletivos da
sociedade, do Estado, da Igreja, iniciando-se no seio da familia, de modo que a
administracao foi se aperfeicoando ao longo do tempo. Essa € uma ciéncia capaz de
estabelecer objetivos livremente e utilizar-se dos recursos de modo racional.

Corroborando com tal premissa, Liuck (2009, p. 68) afirma que € vital saber a

diferenca entre administrador e gestor:

O administrador competente alimenta os processos, procura atingir as
metas, 0s resultados esperados pelas pessoas que a ele confiaram a tarefa
de administrar. J& os gestores compreendem oS cenarios em que estao
inseridos, enxergam com 0s olhos da mente e respeitam a visdo do futuro
como uma ciéncia, portanto conseguem projetar acbes e resultados de
maneira a favorecer o empreendimento a que estao ligados.

Embora a administragdo geral tenha uma histérica e milenar relacdo nos
meios clérigos e militares, foi durante o periodo da Revolucao Industrial, no século
XIX, que ela teve o seu surgimento enquanto ciéncia. Com o alastramento do
processo de industrializacdo e do desenvolvimento das organizacfes, diversos
fatores motivaram o desenvolvimento de modelos teoricos e estudos sistematicos
sobre a melhor forma de desenvolver a Administragédo Geral.

A administracdo escolar no Brasil tem mais de 70 anos de estudos, e o
primeiro grande contribuinte foi José Querino Ribeiro. Ele foi um dos pioneiros na
sistematizacdo desse tema, no inicio do século XX. Antes de 1930, pouco material
foi produzido na area de administracdo escolar no Brasil; as poucas publicacdes
referiam-se a relatérios descritivos de experiéncias pessoais, exitosas e pautadas no
bom senso (RIBEIRO, 1938).

Segundo Ribeiro (1988), a década de 1930 foi marcada por um procedimento
de urbanizacéo e industrializacédo, que representou um marco brasileiro no comeco
da modernidade. Diversos movimentos sociais realizados nesse periodo

alavancaram discussdes em torno da educagao. Esses movimentos tiveram reflexos
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na educacdo por meio do movimento da Escola Nova, que buscava uma nova
concepcao de educacao no Brasil.

Outro expoente importante da administracdo escolar foi Anisio Spinola
Teixeira, um dos defensores da Escola Nova no Brasil, deixou um legado de escritos
importantes em defesa da escola publica brasileira da qual podemos destacar uma
respeitavel fundamentagcéo do campo de Administracdo Escolar, deixando profundas
marcas na nossa educacdo. Anisio Teixeira buscou apresentar uma educacao
publica democréatica para a populacdo brasileira, nas reformas de ensino que
comandou e nos 6rgdos que administrou.

Essa busca de Anisio Teixeira que ocorreu na administragdo da educagéo no
Brasil, manifestou-se na tentativa de desenvolver um modelo préprio para a
administracdo escolar, pois a influéncia da relacdo entre ensino e democracia
ficaram evidentes na sua concepc¢do e na sua pratica (SANDER, 2007).

Para Teixeira (1967) administracdo escolar € eminentemente um ato de
natureza educativa. Sendo assim, ele entende que as fun¢des da gestora da escola
publica, recaia sobre a educadora, essencialmente sobre a educadora ou a
professora, apés uma vasta experiéncia profissional na area, além de especializacédo
em estudos de pdés-graduacdo, objetivando manter estas funcdes conectadas ao
processo educacional.

Tendo explorado tais conceitos acerca da administracdo geral, sera discutida
de maneira mais especifica a administracéo escolar publica, peculiar por se tratar de
uma area especifica que, embora seja considerada uma pratica administrativa, traz
em si uma gama de particularidades intrinsecas as suas naturezas educacionais,
politicas e participativas.

Do mesmo modo, a administracdo escolar passa por influéncias e valores
arraigados no seio do sistema capitalista, a exemplo do fato de muitas vezes as
escolas, mesmo que publicas, confundirem a educagdo com um produto a ser
oferecido aos seus alunos como se clientes fossem mostrando que caracteristicas
da administragdo empresarial encontram-se presentes também neste ambito.

Até o fim da década de 1970, o que predomina na gestdo educacional e
escolar € a visdo hegemonica da administracao cientifica nos direcionamentos das
questbes da educagdo no Brasil. Devido aos movimentos de mudancas nha

sociedade e na area educacional, a partir dos anos de 1980, os termos “gestdo da
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educacgéo” e “gestao escolar’” vém se consolidando como um novo paradigma em
relacdo aos temas da educacédo (MUTIM, 1999).

Apo6s o periodo do regime militar, em meados dos anos de 1980, a sociedade
foi aprendendo a exercitar a democracia, a qual era natural a participacdo politica,
no caso, de toda a comunidade na sociedade. Para isso existir foi imperativo que
todos, incluindo os proprias gestoras, aprendessem a praticar uma gestdo escolar
democratica, uma maneira participativa que ajudasse no exercicio da cidadania e
gue se comprometia com o0s interesses sociais. Sabemos que s6 pode haver
democracia em uma sociedade regida por principios normativos inspirados em um
estado de direito que se encontre em plena vigéncia.

Sendo assim, estar a frente da direcdo de uma escola € uma tarefa entendida
como uma rotina, em que a diretora € a responsavel para cuidar do bom andamento
da escola. Como foi dito anteriormente, a partir dos anos de 1980 o modelo
tradicional conservador passou a ser arduamente recriminado por causa das
sucessivas modificacdes sociais, cientificas e tecnoldgicas, as quais exigia um novo
arquétipo de escola, um novo perfil de administrador, que demandava
conhecimentos especifico e uma nova formagéo para o cargo de gestor escolar que
atendesse as modificacdes sociais.

Naquele momento histérico da década de 1980, em que se buscava
politicamente a redemocratizacao brasileira e uma forma de ajudar nessa busca era
a participacdo democratica na gestdo da escola por meio da implantacdo de
Conselhos Escolares, apos o advento da inclusdo do inciso VI do artigo 206 da
Constituicao Federal de 1988, que aprovou a gestdo democratica do ensino publico.

Posteriormente, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo (LDB), Lei n.° 9394,
de 20 de dezembro del996, definiu no seu artigo 14 que os sistemas de ensino
definiriam as normas da gestdo democréatica do ensino publico na educacao
basica, entre outras peculiaridades, a participacdo das comunidades escolar e local
em conselhos escolares ou equivalentes.

Segundo Freitas e Pilla (2006), as primeiras experiéncias de conselhos
escolares da Educacéo Basica surgiram em Minas Gerais e em Sao Paulo, em 1977
e, ao longo do tempo, as funcdes, a composicdo, e o carater desses conselhos
foram sendo alterados por legislacdes, experiéncias e movimentos populares e

democréaticos.
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Normalmente, o Conselho Escolar tem funcdes de carater deliberativo e
consultivo. As funcdes deliberativas referem-se a tomada de decisées quanto as
diretrizes e linhas de acdo que serdo desenvolvidas na escola;, e as funcdes
consultivas referem-se a emissdo de pareceres sobre situacdes duvidosas ou
probleméticas das a¢fes pedagdgica, administrativas e financeiras e levantamentos
de propostas para solucionar problemas e desenvolver projetos.

Os Conselhos abrem possibilidades para a implementacdo de novas
formas de gestdo por meio de um modelo de administracdo coletiva, em que
todos participam dos processos decisérios e do acompanhamento, execucao e
avaliacdo das acdes nas unidades escolares, envolvendo as questbes
administrativas, financeiras e pedagogicas. Nao se trata de co-gestdo. O diretor &
a autoridade responsavel pela escola e tem o apoio do Conselho nas decisées
essenciais das atividades e projetos da unidade escolar, em seus varios niveis
(ABRANCHES, 2003).

O Conselho Escolar pode, entédo, ser caracterizado como um 6rgao coletivo
de decisbGes, capaz de superar a pratica do individualismo e do grupismo,
instalando-se como uma instituicdo eminentemente politica, na medida em que
agrega de cada um dos segmentos (alunos, pais, professores e funcionarios) os
interesses especificos, que devem ser unificados em prol do projeto da escola.

A implantacdo dos Conselhos, portanto, significou um balizador do grau de
lideranca do gestor da escola e do nivel de participacdo dos segmentos
envolvidos. A implantacdo dos Conselhos Escolares vem acontecendo em
momentos diferentes, de maneira gradativa e muito trabalhada, principalmente
pela falta de habito de participacdo dos pais e dos alunos nas decisdes da escola
e nas escolhas democratica das gestoras e vices em Salvador, de forma direta,
por meio de eleicdbes desde 1986. Inicialmente ele se da apenas com a
participacdo de professores e funcionarios e, posteriormente incluiu a participacao
de pais e alunos.

Atualmente essas escolhas estdo asseguradas pela Lei Organica do
Municipio de Salvador de 1990, nos artigos n° 186 e 190, que tratam da
democratizacdo da gestdo das escolas municipais e eleicdes diretas para gestoras,
marcando assim o pioneirismo desse modelo no Brasil.

Com a consagragdo da gestdo democrética no final dos anos de 1990, no

Brasil emergem novas possibilidades para a gestéo escolar, ocorridas nao s6 a partir
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da participacdo da comunidade escolar, mas também das novas provocac¢des, que
irlam estabelecer que as gestoras adquirissem novas habilidades.

Com advento da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo de 1996
(BRASIL, 1996), a gestéo escolar foi inserida para substituir a administracdo escolar,
0 que acarretou numa nova abordagem da organizacdo, um novo paradigma dos
direcionamentos das questdes escolares, uma transformacéo radical de atitude, que
parte dos principios de autonomia, participacdo e responsabilidade. Ultimamente, o
conceito de administrador escolar ndo é mais abordado, fala-se em gestor, e a
gestdo da escola publica deve ser entendida como um trabalho coletivo, que requer
a participacao de toda a comunidade escolar.

Gadotti (2008) afirma que ha pelo menos duas razBes relevantes que
justificam a implantacdo de um processo de gestdo democrética na escola publica: a
primeira razdo € porque a escola deve formar para a cidadania, e a segunda incide
no evento de que a gestdo democrética pode melhorar o que € especifico da escola:
0 seu ensino. Esse processo permitiria um aprendizado coletivo, cujo resultado € o
fortalecimento da gestdo democratica atestando um bom desempenho da escola
publica.

A gestdo democrédtica da educacdo introduziu mudangcas na maneira de
conduzir a gestdo escolar e as gestoras, comecaram a ter mais atencdo aos
requerimentos de professores, funcionarios, estudantes e pais (PARO, 2010, p. 69).
Ela ndo é um processo complicado e impossivel de ser realizado, mas também néo
€ um procedimento simples, a ser realizado em curto prazo; ela exige a participacao
da comunidade escolar, atuacfes imediatas e concretas, dando énfase a acédo de
participacdo popular, através do Conselho Escolar, que deve ter poder deliberativo
sobre as questdes administrativas, financeiras e pedagdgicas, considerado o 6rgéo
maior dentro da escola, composto por representantes de pais, alunos, funcionarios,
professores e gestoras.

A democratizacdo da gestéo escolar e o fortalecimento dos mecanismos de
participacdo na escola, em especial o conselho escolar, pode representar uma
possibilidade de envolvimento dos diferentes segmentos que fazem parte da escola
nos problemas e nas questdes vivenciadas no ambito escolar.

Alguns principios sdo fundamentais para caracterizar a gestao escolar publica
na contemporaneidade. Sem dudvida, o maior deles € a democracia, que esta

previsto em varios documentos e marcos legais, como a Constituicdo Federal de
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1988, nossa Carta Magna, conhecida como Constituicdo Cidada, que menciona que
a configuracdo de gestdo da educacdo nas escolas publicas brasileiras deve ser
formada de maneira democratica e participativa, e na forma da lei (BRASIL, 1988).

O Plano Nacional de Educacédo (PNE), estabelecido pela Lei n° 13.005/2014,
em seu art. 29, define como sua diretriz VI, a promo¢do do principio da gestdo
democrética da educacao publica; e como meta 19 assegurar condi¢ces, no prazo
de 2 (dois) anos, para a efetivacédo da gestdo democratica da educacéo, associada a
critérios técnicos de meérito e desempenho e a consulta publica a comunidade
escolar, no ambito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da
Unido para tanto (BRASIL, 2017).

Para Jesus e Santos (2007, p. 5), a Constituicdo Estadual da Bahia (CEB), de
1989, no que se refere a questdo da Democratizacdo da Gestdo da Educacéo, foi
mais detalhada que a Carta Magna. Além criar os Colegiados Escolares, ela define
as funcdes do Conselho Estadual de Educacdo (CEE) da Bahia; no artigo Art. 249,
paragrafo 20, afirma que o Conselho Estadual de Educacéo, 6rgdo representativo da
sociedade na gestdo democratica do sistema estadual de ensino, com autonomia
técnica e funcional, tera funcBes deliberativas, normativas, fiscalizadoras e
consultivas (BAHIA, 1989).

JA& a Lei Orgéanica Municipal de Salvador de 1990, como dissemos
anteriormente, determina em seu artigo 186, que a Gestdo do Ensino Publico
Municipal seja exercida de forma democratica, e que a organiza¢ao e funcionamento
de Orgdos Colegiados, eleicbes diretas de diretores e vice-diretores de Unidades
Escolares devem ser asseguradas, garantindo a gestdo democrética e a autonomia
da Unidade Escolar, a partir de eleicdes diretas para Diretores e Vices-Diretores
(SALVADOR, 1990).

Com base em tais elementos, fica evidente que a democracia participativa
deve estar intrinsecamente ligada a gestao escolar, determinando, assim, que 0s
sistemas de ensino devam constituir e adaptar a gestao publica escolar, segundo a
conjuntura em que ela esta colocada.

Embora possa fazer jus a uma reflexdo mais aprofundada acerca do tema
democracia, torna-se possivel vislumbrar que as democracias, nas suas diversas
nuancas, em boa parte do mundo, e em particular no Brasil, vém permitindo, cada
vez mais, maior liberdade e autonomia de expressao e participagdo nas tomadas de

decisfes para as politicas sociais.
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Observamos, na area educacional, alguns focos de participacédo na gestao da
escola publica. E o caso de algumas gestbes escolares nas quais, por meio de
conselhos, associagfes, grémios estudantis e elementos do género, a comunidade é
acolhida e incentivada a participar e cuidar da educacdo. Nesse sentido, tais
mecanismos de participagdo comecam pela escolha do gestor, por meio de eleigbes
diretas, possibilitando uma relacéo integrada da comunidade escolar e permitindo
que ela participe do desenvolvimento das acfes didatico-pedagodgicas e técnico-
administrativas, e na avaliacdo das escolas.

A gestora escolar é a lider do processo educativo. No ambito escolar, tanto
nas atividades administrativas quanto burocraticas e pedagdgicas, ela toma
decisbes que, certamente, refletem no aproveitamento dos alunos, no desempenho
dos professores e funcionarios, enfim, no desempenho da escola (SILVA;
MONLEVALE, 2000). O que parece concordar com Freitas (2009), quando diz que a
gestora educacional na instituicdo escolar € a principal articuladora na construcao de
um ambiente de didlogo e de participacdo propicio para o melhor desenvolvimento
do trabalho dos profissionais e, consequentemente, para o0 bom advento do
processo educativo, que envolve o processo de ensino e da aprendizagem.

Nessa perspectiva, corroboramos aqui com a ideia de que quando as
gestoras escolares sdo escolhidas pela comunidade escolar de forma democrética e
participativa, por meio de eleicBes diretas e livres, os interesses da comunidade
escolar sdo respeitados, ao contrario do processo de indicacdo ao cargo de gestora
pelo Poder Executivo local, em que a gestora tende a atender os interesses do
Executivo, que nem sempre coincidem com os interesses da comunidade escolar.

Acerca disso, Corréa e Cardoso (2000) dizem que a elei¢do da gestora pode
ser um primeiro passo para a gestdo democratica e que, como todo processo de
mudanca, carrega desafios e superacdes da pratica, 0 que requer uma certa
atencado ao se debrucar sobre a tematica em voga.

Esse autor fala também da importancia em ter um mandato com um carater
provisorio, isto €, mandato por tempo determinado, para que o gestor ndo se sinta
seguro a tal ponto em que se iniciam os abusos e o autoritarismo, ao invés da
autoridade de um lider, que deve ser compartihada com a gestdo colegiada
(CORREA; CARDOSO, 2000).

Entretanto, Oliveira (2003) e Libaneo (2001) alertam para algumas gestdes

consideradas democraticas e participativas, dizendo que, apesar de contemplarem a
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presenca da comunidade nos processos do desenvolvimento escolar, nos
Conselhos de Escola ou nos Colegiados, nem sempre, efetivamente, s&o

incorporados nas decisdes tomadas os interesses das representacoes.

2.4 ESCOLHA DE GESTORAS ESCOLARES: PROCESSO EM CONSTRUCAO

O processo de democratizacdo na escolha de gestoras é outro mecanismo
gue tem contribuido para se repensar a gestdo escolar e o papel da gestora. Na
década de 1980, surgiram nos Estados Unidos (EUA), como um dos modelos de
gestao escolar, as charter schools, uma espécie de parceria publico-privada que que
adotava a logica da gestdo privada. Essas escolas eram gratuitas para os alunos —
seus mantenedores eram de uma instituicdo de natureza privada com fins lucrativos
ou ndo — e recebiam recursos publicos financeiros de acordo com a quantidade de
alunos matriculados e com o desempenho e a qualidade da educacgéo oferecida.

Nos EUA, as charter schools eram autbnoma para escolher o seu modelo de
gestdo escolar a que mais se adequasse favorecendo inovagdes no campo da
gestado escolar. Sem um modelo rigido de governanca, cada escola ficava livre para
colocar em pratica o modelo de gestdo. A exigéncia maior ficava em torno dos
resultados pedagdgicos apresentados as instituicbes governamentais, medidos
através de exames periodicos com critérios definidos pelo governo ao fim de um
determinado periodo.

De acordo com Ingham (2015), nos Estados Unidos, cada estado define suas
normas, mas na maior parte do pais cada estado exige algum tipo de certificacdo. A
permanéncia no cargo depende de desempenho e a avaliacdo das gestoras é feita
por conselhos de Educacéao locais, chamados de School Boards.

Além dos EUA, Ingham (2015) apresentou um estudo que mostra outras
formas de escolhas da gestora escolar em outros paises, a exemplo da Australia,
onde o departamento de educacao de cada estado ou territorio fica responsavel pela
selecdo de suas gestoras. Entretanto € o conselho da escola que comanda o
processo. A escolhida assina um contrato em que sao definidas metas para a escola
— pelas quais ela sera cobrada. J4 na Coreia do Sul, depois de fazer um curso, o
pretendente deve atuar como vice-gestora antes de assumir uma escola. A gestora
tem metas objetivas a cumprir e presta contas ao poder publico. Pode ficar no cargo

guatro anos, com direito a um segundo mandato na escola.
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Ingham (2015) diz que, na Inglaterra, o pretendente ao cargo de gestor
precisa cursar um programa de formacao de cerca de um ano, passa por entrevista
e provas oral e escrita. Os testes variam de acordo com o perfil de gestora que se
procura para cada instituicdo. A candidata pode ter de analisar um projeto
institucional ou participar de debate com os demais concorrentes.

Na Espanha, as aspirantes devem ter experiéncias como docentes por cinco
anos e apresentar um projeto de gestéo para a escola. Quem é escolhida passa por
formacdo inicial e s6 depois é nomeado. O mandato de quatro anos e pode ser
renovado. Podemos citar também a Franca, em que a gestora escolar do nivel
equivalente ao ensino fundamental é escolhida através de entrevista realizada por
um comité e precisa ter dois anos de experiéncia de ensino. Ja para as escolas de
outros segmentos, as candidatas passam por um concurso de duas etapas, provas e
apresentacao diante de uma banca de entrevista (INGHAM, 2015).

Na Finlandia, a candidata a gestora precisa comprovar experiéncia como
professor, ter especializacdo em gestdo e passar por analise de curriculo e
entrevista. Ao assumir, tem orientacdo permanente do 6rgdo publico de educacéo
local, que oferece formacdo em servi¢co. Pode ficar no cargo até se aposentar. Em
Portugal, os candidatos devem ter cursado Administracdo Escolar e apresentar um
plano de acdo para determinada escola, pelo qual um deles é escolhido, por voto
secreto, pela assembleia eleitoral, que retne representantes de toda a comunidade
escolar. O mandato € de trés anos (INGHAM, 2015).

No Canada, as provincias tém autonomia para criar regras proprias de
selecdo. Em Ontario, a mais populosa de todas as provincias, a lista de pré-
requisitos inclui ter especializacdo ou mestrado e um curso de capacitacdo do
Programa de Qualificacdo de Diretores. Em geral, a selecdo mescla entrevista e
provas (INGHAM, 2015).

Ingham (2015) afirma que no Chile existe uma comisséao que define e anuncia
o perfil do profissional desejado para cada escola. As candidatas tém de fazer
concurso publico e apresentar uma proposta de trabalho para a escola. La o
mandato tem duracéo de cinco anos.

A formacao das gestoras chilenas é focada no uso de instrumentos de gestao
de empresas, na lideranca escolar e em habilidades, principios e conhecimentos

profissionais. Ao ser selecionada, a gestora assina documentos com metas e prazos
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definidos para o desenvolvimento de a¢des prioritarias na escola. Esse documento &
atualizado e ele recebe acompanhamento periédico.
Quadro 3 — Escolhas de gestoras escolares em 12 paises

Bueno Aires é necessario ter no minimo de 5 anos de carreira publica na
funcéo de professor; ser certificado por curso de formacéo de gestdo escolar;
andlise de curriculo (ter outros cursos que possam aumentar a sua
pontuacdo curricular); apresentar proposta de trabalho e ter experiéncia de
vice-gestor. No interior as exigéncias sdo menores que na capital.

O departamento de educacgdo de cada estado ou territorio fica responsavel
pela selecdo de seus diretores. Entretanto € o conselho da escola que
comanda o processo. O escolhido assina um contrato em que sao definidas
metas para a escola — pelas quais ele sera cobrado.

As provincias tém autonomia para criar regras proprias de selecdo. Em
Ontéario, a mais populosa de todas as provincias, a lista de pré-requisitos
inclui ter especializagdo ou mestrado e um curso de capacitacdo do
Programa de Qualificagdo de Diretores, mesclando entrevista e provas.
Existe uma comissao que define e anuncia o perfil do profissional desejado
para cada escola. Os candidatos tém que fazer concurso publico e
apresentar uma proposta de trabalho para a escola. LA o mandato tem
duracéo de cinco anos.

Depois de fazer um curso, o pretendente deve atuar como vice-diretor antes
de assumir uma escola. O diretor tem metas objetivas a cumprir e presta
contas ao poder publico. Pode ficar no cargo quatro anos, com direito a um
segundo mandato na escola.

A escola é autdbnoma para exercer o tipo de gestdo escolar que mais se
adeque ao seu ambiente, oportunizando assim inovacées dentro do campo
da gestao escolar. E para ingresso e manutencéo no cargo de dire¢do, exige-
se algum tipo de certificacdo. A permanéncia no cargo depende de
desempenho e a avaliacdo dos diretores e é feita por conselhos de educacao
locais, chamados de School Boards.

Os aspirantes ao cargo de diretor devem ter experiéncia como docentes por
cinco anos e apresentar um projeto de gestdo para a escola. Quem é
escolhido passa por formacao inicial e s6 depois € nomeado. O mandato é
de quatro anos e pode ser renovado.

O candidato precisa comprovar experiéncia como professor, ter
especializacdo em gestéo e passar por andlise de curriculo e entrevista. Ele
tem orientacao permanente do 6rgédo publico de educacéo local, que oferece
formacéo em servico, e pode ficar no cargo até se aposentar.

O diretor de escolas do nivel equivalente aos primeiros anos do ensino
fundamental é escolhido por meio de entrevista realizada por um comité e
precisa ter dois anos de experiéncia de ensino. J4 para as escolas de outros
segmentos, os candidatos passam por um concurso de duas etapas: provas
e apresentacao diante de uma banca de entrevista.

O pretendente ao cargo de gestor precisa cursar um programa de formagéo
de cerca de um ano e passar por entrevista e provas oral e escrita. Os testes
variam de acordo com o perfil de gestor que se procura para cada instituicao.
O candidato pode ter que analisar um projeto institucional ou participar de
debate com os concorrentes.

Os candidatos ao cargo devem ter cursado Administracdo Escolar e
apresentar um plano de agéo para determinada escola, pelo qual um deles é
escolhido, por voto secreto, pela assembleia eleitoral, que reune
representantes de toda a comunidade escolar. O mandato é de trés anos.

A diretora é necessariamente uma professora e é escolhida e empossada por
meio de indicacao.

Fonte: Adaptado pelo autor desta tese com base em Lick (2009).
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Como pudemos observar, as experiéncias e os procedimentos de escolhas
das gestoras escolares, em véarias partes do mundo, variam desde o grau de
exigéncia na formacao académica, experiéncias profissionais e o tempo de duracéo
do mandato.

Segundo Paro (2010), uma situacdo corriqueira nas escolas pubicas € que
usualmente as professoras ou coordenadoras pedagdgicas sdo colocadas no cargo
de gestora escolar, por vezes, sem nunca terem sido preparadas para o exercicio da
funcdo. Seja através de eleicbes ou simplesmente indicacdo, é possivel vermos na
literatura e no dia a dia das escolas uma excelente professora ou coordenadora
pedagdgica ser promovida a gestora escolar, inclusive muito bem avaliada por ser
uma Otima profissional. O problema € que muitas vezes ocorre, e somente é
descoberto algum tempo depois, que com essa promoc¢ao a escola ganhou uma
péssima gestora e perdeu uma excelente professora ou coordenadora pedagdgica.

Segundo Corréa e Cardoso (2000, p. 183),

A escolha do diretor escolar sempre foi um aspecto polémico na histéria da
administragcdo educacional brasileira, pois esse cargo, ao longo dos anos, €
tido como uma excelente forma de exercicio do poder no servigo publico.
Desse modo, o diretor escolar € um cargo estratégico de governo para as
manobras politicas eleitoreiras, tanto na distribuicdo de cargos, como na
arrecadacdo de mais votos nos periodos de campanhas. Sendo assim, é
bom que a sociedade civil ndo menospreze esse posto, por acreditar que
ele ndo faz diferenca na escolha e manutencdo de politicos corruptos e
perversos que fazem de tudo para se manter no poder.

Até 1986, no Brasil as gestoras de escolas publicas eram alcadas ao cargo
por politicos, pratica condenada por especialistas em educacdo. Os cargos de
gestoras escolares como cargos de confianca dos politicos. Esses cargos eram
predominantemente utilizados como moeda de troca de favores e apadrinhamentos
politicos, na qual gestoras assumiam os cargos por interferéncia de vereadores,
deputados, prefeitos e partidos politicos. A partir da Constituicdo de 1988, essa
forma de nomeacédo tem diminuido bastante, embora ainda persista.

A énfase no modelo de gestéo escolar democratica, observado atualmente no
Brasil, € coerente com as tendéncias mundiais em educacdo e com as politicas de
educagéao nacional. O movimento em favor da reforma democratica e participativa na
educacéo é fortemente difundido no Reino Unido, Nova Zelandia, Austrélia, Estados

Unidos, Canada, Suécia e Alemanha, é orientado pela preocupacdo quanto pela

eficacia escolar. Existe a preocupacdo com a aprendizagem significativa dos alunos,
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de modo que estes conhegcam o0 seu mundo, a si mesmos e tenham instrumentos
adequados para enfrentar os desafios da vida. Para esses paises a falta da eficacia
ameaca, por certo, a legitimidade do sistema educacional.

Nesse sentido, € importante salientar a importancia de elementos-chave na
implementacédo e realizacdo de uma gestdo democratica: a constru¢cao de um projeto
politico pedagodgico socialmente referenciado; a formagdo de um conselho escolar
atuante e ativo, composto por representantes que garantam a representatividade e
as demandas da comunidade escolar e do entorno; e, por fim, a escolha das
gestoras por meio de um processo participativo, no qual a comunidade possa
expressar sua vontade e escolha, por meio do voto direto, do grupo que liderara os
projetos escolares num determinado mandato.

No entanto, tal modelo de escolha de gestoras de maneira participativa ainda
ndo estd totalmente enraizado, mas se encontra em avancado processo de
construgcédo desde os anos de 1980, sendo Salvador uma das cidades pioneiras na
utilizacado desse modelo no Brasil

N&o obstante, atualmente a literatura brasileira apresenta, quatro maneiras de
escolha de gestoras escolares em escolas publicas, seja na educacdo basica, ou
mesmo na educacdo superior. Nesse sentido, sdo estabelecidas, “para fins de
analise, quatro categorias de escolha de diretores escolares: nomeacao, concurso,
eleicdo e esquemas mistos” (GADOTTI, 2008, p. 92).

Paro (2010) reforca essa afirmacdo sendo um pouco mais minucioso,
mostrando que as quatro formas mais comuns de escolha de gestoras escolares nos

sistemas publicos de ensino no Brasil séo:

a) Indicacédo politica. Neste modelo, a figura do representante politico,
seja ocupante de cargo legislativo ou executivo, nos ambitos municipal,
estadual ou federal, escolhe e indica uma pessoa da sua confianga
para que ocupe o cargo de direcao de uma determinada escola ou
universidade publica, deixando este comprometido com quem o indicou
e, desse modo, submetido as suas ordens.

Do mesmo modo, essa forma de escolha ndo garante a qualidade
técnica do profissional designado a realizacdo de um trabalho téo

importante. Esses cargos, em geral, sdo comissionados e
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frequentemente denominados como “cargos de confianga” de quem os
indicou (CORREA; CARDOSO, 2000). Deste modo:

A livre indicacdo dos diretores de escola pelos politicos € uma pratica
extremamente complexa e marcante na educacédo brasileira, ela encontra-
se profundamente arraigada nos vicios da politica brasileira, notadamente
marcada pelas relacbes de servilidade e de dependéncia politica entre os
envolvidos no processo. Sendo que esta forma de indicacdo nédo interessa a
comunidade escolar, mas sim a classe politica local, que usa desse cargo
de confianga para controlar e transformar as pessoas em votos e benesses
oferecidas aos apaniguados da classe politica. (CORREA; CARDOSO,
2000, p. 184).

Enquanto isso, para o Censo de 2013, no Brasil, 42% das gestoras

escolares ainda sao escolhidas pelo processo de indicagéo politica.

Concurso publico. O concurso publico, a principio, parece bastante
positivo, no entanto, também apresenta um elemento obstaculizador a
realizacdo da gestdo democratica, pois, nesse caso, mesmo com a
garantia da afericdo da qualidade técnica dos profissionais, se trata de
um processo de escolha unilateral, j& que a comunidade n&o participa,
pois, o principio da meritocracia garante aos candidatos a livre escolha,
pela classificacdo, do local de trabalho. Ou seja, “o diretor escolhe a
escola, mas nem a escola nem a comunidade podem escolher o
diretor” (GADOTTI, 2008, p. 94), e, para isso, o profissional que a
escolhe, muitas vezes o faz se utilizando de critérios que nem sempre
sdo positivos para elas, por ndo estarem agregados a sua identificacéo
e comprometimento com a unidade a que vai servir, mas, sobretudo, a
sua vida ou a aspectos pessoais, a exemplo da distancia da casa ou do

porte da unidade escolar.

Isso significa que o concurso acaba sendo democratico para o candidato,
que, se aprovado, pode escolher a escola onde ira atuar, mas €
antidemocratico em relagdo a vontade da comunidade escolar, que é
obrigada a aceitar a escolha do primeiro. Se assim acontece, o diretor pode
acabar ndo tendo grandes compromissos com 0s objetivos educacionais
articulados com os interesses dos usuarios, 0 que gera, muitas vezes, a
negligéncia em relacdo as formas democraticas de gestdo, ainda que isso
nao possa ser considerado como regra. (GADOTTI, 2008, p. 94).
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Eleicdo com ampla participacdo da comunidade escolar (pais,
alunos, professores e funcionéarios da escola) por voto direto, é a mais
defendida por especialistas da area educacional e a que mais se
aproxima dos anseios democraticos, como requer a Constituicdo
Federal.

Acerca disso, Corréa e Cardoso (2000, p. 18) nos dizem que:

A eleicdo do diretor pode ser um primeiro passo para a gestdo democratica
e que, como todo processo de mudanca, carrega desafios e superacfes da
pratica. O autor ressalta a importdncia da garantia, nesse modelo, da
existéncia de um mandato com um carater provisério, por tempo
determinado, para que o gestor ndo se sinta seguro no cargo, a tal ponto
em que se iniciam os abusos, a centralizacdo e o autoritarismo.

Oliveira (2003) e Libaneo (2001) alertam para algumas gestdes
consideradas democraticas e participativas, que ainda que contemplem
a presenca da comunidade nos processos do desenvolvimento escolar,
nos Conselhos de Escola ou nos Colegiados, nem sempre,
efetivamente, incorporam nas decisdes tomadas o0s interesses dos
representados. Para eles, existem muitas formas de participacbes e
experiéncias de gestdo democratica, desde a constituicdo de
conselhos, eleicbes para a escolha de diretores escolares e outras
formas de organizacdo que permitem a participacdo dos diversos
segmentos da comunidade escolar (PENIN; VIEIRA, 2002).

Resumindo: em tese, nesse modelo, a gestora eleita se voltara para as
necessidades da comunidade que o escolheu, submetendo assim o
seu mandato aos interesses, a manifestacdo e a vontade da
comunidade escolar, seja através do voto direto ou do voto
representativo, por meio de conselhos e colegiados, favorecendo a
discussdo democratica das questdes da escola, a liberdade e a
liberdade de expressao (BASTOS, 2002, p. 8).

A maior vantagem do modelo de eleicdo € a possivel rotatividade de
profissionais frente a direcdo da escola, permitindo, assim, uma
alternancia no poder, o que colabora para a garantia da democracia e a
ocorréncia de menor autoritariSmo no processo, minorando 0 prejuizo

para a livre participagéo nas decisdes mais importantes tomadas para a
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escola e permitindo, enfim, uma caminhada na direcdo de uma gestéao
democratica da escola publica (CORREA; CARDOSO, 2000, p. 186).

d) Mista é a forma de escolha de gestoras escolares com a maior
incidéncia no Brasil. Nela existe a combinacdo do concurso publico
(profissional de carreira), a formacéo profissional com a escolha por
eleicbes diretas. Esta parece ser a que mais se aproxima do ideal
defendido neste estudo, ja que a afericdo da qualidade técnica do
profissional, por meio do concurso publico, e a realizacdo das eleicdes
diretas garantem a combinacéo entre a qualificagdo académica para o
cargo e a manifestacdo da vontade da comunidade escolar no

processo de escolha das gestoras da escola.

Os procedimentos de escolhas das gestoras escolares ja demonstram um
grau de exigéncia e importancia nesse processo em diversos paises, inclusive no
Brasil. Alguns especialistas defendem que pér a frente das escolas boas gestoras é
um bom comeco para a melhoria dos indices de qualidade da educacdo. Para
Freitas (2006), o processo educacional comeca a partir da escolha da gestora
escolar, que segundo a autora é a figura principal dentro da escola, além de ser
também o principal elo entre a escola e o 6rgdo central e entre esta e a comunidade
escolar e do entorno. Para essa autora, o despreparo ou o bom preparo de uma
gestora escolar afeta diretamente a docéncia e a aprendizagem dos alunos, ja que
se torna impossivel melhorar a qualidade do ensino sem a atuacdo de um bom lider.

Como foi sinalizado anteriormente, existem trés formas predominantes no
pais para ocupar esse posto: indicacdo politica, concurso publico e voto direto da
comunidade escolar. Sobre esse voto direto, que ocorre mediante eleicdes para o
provimento do cargo de gestora escolar, Dourado (2000) pontua que, embora as
eleicdes se apresentem como um legitimo canal na luta pela democratizacdo da
escola e das relacbes sociais mais amplas, e ndo o0 Unico, € necessario nao
perdermos de vista as limitacdes do sistema representativo numa sociedade de
classes, assentada em interesses antagbnicos e irreconciliaveis (DOURADO, 2000,
p. 85).
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No Estado do Parand, primeiro Estado Brasileiro a implantar as elei¢cdes para
a escolha de gestoras escolares, a Lei n° 18.590, de 13 de outubro de 2015 define
critérios de escolha, mediante consulta & Comunidade Escolar, para designacao de
gestoras e gestoras auxiliares da Rede Estadual de Educacédo Basica do Parana por

4 anos, na qual estabelece o artigo primeiro:

Art. 1°. A designacéo de Diretores e Diretores Auxiliares da Rede Estadual
de Educacado Bésica do Parana é competéncia do Poder Executivo, a qual
fica delegada, nos termos desta lei, a Comunidade Escolar, mediante
consulta a ser realizada simultaneamente em todos os Estabelecimentos de
Ensino. (PARANA, 2015).

Apbs eleitas, as gestoras escolares passam por um curso de gestdo escolar
volvido a formacdo continuada ao mesmo tempo que exerce as suas atividades.
Depois de dois anos, o trabalho delas é avaliado pelos membros do Conselho
Escolar. Se, na avaliagdo chegar a concluséo de que as a¢fes do mandato estao
caminhando de acordo com o que foi planejado e estdo de acordo com as leis,
incluindo a parte financeira, o0 mandato terd continuidade. Se problemas forem
verificados, o Conselho pode decidir por adotar medidas de ajustes, podendo incluir
acompanhamento do 6rgdo central, ou pode-se recomendar uma nova elei¢cdo para
a escolha de novas gestoras.

Esse critério ocorre no sistema estadual de ensino do Parana, e na maior
parte dos municipios brasileiros as gestoras escolares onde sédo escolhidas por meio
da participacdo da comunidade escolar, superando o modelo de indicagcdo politica,
que ajuda a manter o ocupante do cargo de gestora por varios mandatos, de acordo
com os vinculos que constituem com a gestéo politica da cidade e seus politicos.

A Fundacdo Victor Civita (FVC), em 2016, publicou uma pesquisa
encomendada ao Centro de Desenvolvimento Humano Aplicado (CEDHAP), que
tracou um cenario das praticas de escolha e capacitacdo de diretores existentes no
Brasil a partir de informacdes fornecidas pelas proprias redes de ensino. A pesquisa
constatou que a eleicdo € a principal forma de acesso ao cargo, sendo mencionada
por 67% das Secretarias de Educacgdo; a indicagdo aparece em segundo lugar
(42%). Em metade das redes, sdo combinadas duas ou mais modalidades: um tergo
delas informou utilizar critérios técnicos para selecdo de diretores, como provas,
exames de certificacdo, entrevistas e concursos (FUNDACAO VITOR CIVITA, 2010
apud INSTITUTO UNIBANCO, 2016).
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Figura 1 — Modalidades de selecéo para gestora de escola publica
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Fonte: Fundacgéo Vitor Civita (2010, p. 2 apud INSTITUTO UNIBANCO, 2016).

Vale destacar também que um estudo da Fundacéo Itau Social, de 2015, se
referia sobre o processo de selecdo de gestoras nas escolas publicas brasileiras
concluindo que “processos seletivos mais transparentes (vinculados a exame de
selecdo e/ou eleicdo) em geral escolhem diretores que permanecem muito mais
tempo nas escolas e que apresentam caracteristicas de lideranca positivas (como
identificado pelo incentivo a formagao continuada dos professores)’, o que nao se
verifica no caso dos diretores indicados (FUNDACAO ITAU SOCIAL, 2015).

Considerando a situacdao do Rio Grande do Sul, Werle (1992) comenta que,
em grande parte dos sistemas de ensino estaduais, o cargo de gestdo de
estabelecimentos escolares, departamentos e outras unidades administrativas da
educacado publica permanece como “cargo de confianca”, sendo ocupado por
pessoas indicadas pela hierarquia da gestdo da educacdo com critérios
independentes da formacéao especifica e da admisséo por concurso.

Na Bahia, a Secretaria Estadual de Educacdo (SEC) divulgou o Decreto n°
13.202/2011 (BAHIA, 2011), que instituiu pela primeira vez as elei¢des diretas para a
escolha de diretoras das escolas de Educacdo Béasica do Estado da Bahia.
Posteriormente, o Decreto n° 16.385 (BAHIA, 2015), de 26 de outubro de 2015,
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publicado no Diéario Oficial do Estado da Bahia (DOE), trouxe critérios para elei¢cao
de diretores e vice-diretores das escolas da rede estadual de ensino, assegurando
que alunos a partir de 12 anos, com frequéncia regular, pais e responsaveis por
estudantes e servidores publicos municipais, estaduais e federais lotados na
unidade escolar terdo direito a voto.

Para concorrer 0s cargos, era necessario ser servidor de carreira do
Magistério Publico Estadual no cargo de professor ou coordenador pedagdgico; ter
formacdo superior com licenciatura plena; ter sido aprovado na avaliacdo de
conhecimento em gestado escolar, conhecido como “Certificagdo”; ter experiéncia
docente de, no minimo, dois anos, em escolas da rede publica ou privada. As
gestoras e vice-gestoras eleitas tiveram mandato de quatro anos, podendo ser
reeleitas em mais um processo seletivo.

A Resolugcdo CEE n° 26/2016 (BAHIA, 2016), do Conselho Estadual de
Educacdo (CEE) da Bahia, que fixa normas para o funcionamento das instituicoes
de ensino da Educacdo Bésica, no capitulo Ill, Art. 12, diz que as condi¢cGes de
funcionamento da instituicdes de Ensino da Educacdo Basica, no quesito equipe
técnico-administrativa minima, o diretor deve ter a graduacdo em um curso de
licenciatura, admitida a formacdo em ensino médio, na modalidade normal, para
atuar em instituicdo que ofereca exclusivamente Educacdo Infantii e Ensino
Fundamental nos anos iniciais: curso de pdés-graduacdo lato sensu em gestédo
escolar ou similar com, no minimo, 360 (trezentas e sessenta) horas; curso de pos-
graduacéo stricto sensu em Educacao.

Na cidade do Salvador, campo empirico deste estudo, por exemplo, a forma
de escolha pode ser denominada mista, ja que, nela, os aspirantes aos cargos de
gestoras escolares devem pertencer ao quadro efetivo do magistério municipal,
realizar uma formacado com carater eliminatorio, apresentar um plano de acao para a
escola que pretende gerir e, ap0s tais etapas, montam uma chapa e apresentar-se a
comunidade escolar para que esta se manifeste no tocante a legitimacao da chapa
que deve assumir o mandato, que tem duracdo de 03 (trés) anos e pode somente
ser renovado por mais uma vez.

Segundo a legislacdo Decreto N° 30.118 de 29 de setembro de 2018,
publicado no Diario Oficial do Municipio de Salvador, para ser gestora escolar é
necessario atender certos requisitos: ser uma professora ou coordenadora

pedagogica concursada; ter passado pela experiéncia de pelo menos trés anos de
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servico; ter nivel superior; participar do curso de gestdo escolar oferecido pela
Secretaria de Educacdo, devendo obrigatoriamente ter uma frequéncia minima de
75%; passar também por uma avaliacdo escrita, obtendo a aprovacao com nota 5,0;
e, posteriormente, passar por um processo de eleicdo® direta pela comunidade
escolar atravées do voto direto — Lei n® 36, de 2004 (SALVADOR, 2004).

Outros municipios baianos ja experimentam essa forma de escolha dos
diretores com a participacdo da comunidade, a exemplo dos municipios de
Alagoinhas, Vitoria da Conquista, Itacaré, Lauro de Freitas, Feira de Santana,
Barreiras, Porto Seguro, dentre outros municipios.

O fato é que cada rede publica vem estabelecendo critérios proprios para que
0 gestor escolar possa assumir 0 cargo. Ou seja, 0s critérios para que se possa
ocupar o posto de gestora varia muito mediante a politica de formac&o adotada por
cada secretaria de educacdo, que pode acontecer desde indicacdes pessoais e
politico-partidarias, passando pelo concurso publico ou até eleigcbes. Outras
secretarias de educacdo exigem como requisitos certo tempo de atuacédo em sala de
aula para que os profissionais possam assumir a funcéo de gestora escolar.

Segundo Lick (2011), existe uma tendéncia mundial que aponta para a
profissionalizacdo da gestora, pois as exigéncias técnicas e de formacéo estao cada
vez mais presentes nos processos de escolhas dos dirigentes educacionais, como
uma maneira de garantir os mais bem qualificados para o exercicio do cargo.

H& uma disposicdo crescente em entender que a gestora tem como papel
basilar ser lider da comunidade, como gestora publica da educacao, e ndo como um
simples emissario ou preposta do governo. Parece que a gestora consegue
compreender melhor, agora, sua situacao contraditoria pelo fato de ser mais cobrada
pelos que a elegeram. Na qualidade de responsavel pela escola e de preposta do
Estado no que se refere a execucdo das leis e da ordem na escola, adiciona-se o
seu outro papel de lider, legitimado pelo voto da sua comunidade, que exige dela
maior desapego aos interesses pessoais € uma maior atengdo aos interesses dos
usuarios da escola.

Nessa perspectiva, podemos afirmar que, quando a democracia e a

participacdo sdo garantidas, os interesses da comunidade escolar sdo respeitados, 0

3 Existe atualmente um grande debate, entre representantes do Org&do Central e representantes dos
trabalhadores em educacdo, quanto ao termo a ser utilizado nas préximas escolhas dos novos
gestores, se “eleicdo” ou “consulta”.
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gue torna a eleicdo direta livre a melhor forma existente atualmente, se associada a
alguns mecanismos (formacéo, competéncias, liderangas) que garantem a formacéo

técnica e politica das gestoras escolares junto as suas atribuicdes.
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3 ATRIBUICOES DAS GESTORAS ESCOLARES E SUA FORMACAO

Responsaveis pelas execucdes das acoes e pelo cumprimento das regras no
ambito escolar. As gestoras escolares séo os profissionais que devem preocupar-se
com ensino e o funcionamento da unidade escolar através das variadas estratégias.
Elas precisam conduzir a construcdo do Projeto Politico Pedagodgico (PPP),
Regimento Escola (RE) entre outros documentos da escola, com ampla participacao
da comunidade interna e externa da escola, facilitando assim, a constituicdo do
curriculo escolar.

Cabe também as gestoras planejar, delegar tarefas, acompanhar, e avaliar a
aprendizagem dos alunos com o objetivo de captar baixos desempenhos de alunos
e, ir em busca de uma reorientacdo dos caminhos pedagogicos da instituicdo,
fazendo os ajustes necesséarios para que a escola possa atingir plenamente suas

potencialidades em prol da aprendizagem dos alunos.

O diretor como lider da escola, deve envolver sua equipe, professores,
orientadores, funcionérios e coordenadores, acompanhando e envolvendo o
trabalho de desde o planejamento a execuc¢éo das tarefas. Visando sempre
a meta principal de toda e qualquer escola: a aprendizagem dos alunos.
Afinal, é funcdo primordial do gestor prezar pela qualidade do fazer
pedagodgico da instituicdo que dirige, ndo sendo apenas um provedor e
organizador de recursos. Essa postura o ajudara na direcdo de uma gestéo
transparente e democratica. (LUCK, 2009, p. 32).

Entendemos que delegar tarefas é diferente de transferir responsabilidades.
Delegar € dar poder as pessoas e permitir que tomem decisées, € motivar, confiar
e dar autonomia. Transferir responsabilidade € atribuir os resultados
exclusivamente a outrem. A aprender a abrir mdo de determinadas atividades e
distribuir responsabilidades ainda é e deve ser um desafio para as gestoras, mas
que é um passo indispensavel para que a gestora possa ter tempo para priorizar
acOes estratégicas dentro da escola e encontrar a melhor forma de desenvolver

cada membro da equipe escolar para o cumprimento das suas atividades.

3.1 QUESTOES INICIAIS

A funcdo da gestora escolar pelo viés da administragdo classica € uma das
mais dificeis discussfes no ambito escolar quando nos referimos a sua gestéo.

Especialmente no tocante a tomada de decisbes e no envolvimento de toda a

comunidade na conducdo da escola. Nas décadas de 1960 e 1970, boa parte dos
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estudos em gestdo escolar (ALONSO, 2007; LOURENCO FILHO, 2002; RIBEIRO,
1938) tinha como base de sustentacdo a Teoria Geral da Administracao (TGA), cujo
pressuposto se apoiava na afirmacdo de que administrar uma escola equivaleria a
administrar uma empresa qualquer, com a finalidade de garantir a eficiéncia e a
eficAcia do empreendimento escolar.

Ribeiro (1938) aconselhou que a Administracdo fosse meio e n&do fim em si
mesma, e que ela se fundamentasse em trés subsidios que teriam em vista a
complexidade dos empreendimentos humanos e o jogo de interesses dai advindos:
a) racionalizacdo do trabalho; b) divisdao do trabalho; e d) interesse no trato pela
administragao. Para tanto, caberia ao administrador conhecer o empreendimento em
gue estaria inserido para, em seguida, atuar, acrescentando outras questdes: onde,
guando, como operar em cada caso. Sendo assim, quatro habilidades exprimem
essa acado administrativa: a) planejar e programar; b) dirigir e coordenar; c)
comunicar e inspecionar; d) controlar e pesquisar.

Antes dos anos de 1960, Lourenco Filho (2007) ja destacava a importancia da
comunicacdo intrinseca na administracdo. Segundo ele, muitos problemas eram
frutos da falta de informagéo, tanto por parte dos administradores quanto por parte
dos administrados. Sempre adotando os principios da Teoria Geral dos Sistemas
para a analise da organizacdo escolar e propondo administracéo escolar.

Na década de 1960, quando foi criada a Associacdo Nacional de Politica e
Administracdo da Educacdo (ANPAE), a mais antiga associacdo de administradores
educacionais da América Latina e a primeira associa¢ao brasileira da sociedade civil
organizada no campo da educacdo depois da Associacédo Brasileira de Educacao
fundada no dentro do movimento dos Pioneiros da Educacédo no inicio da década de
1930. A criacdo contou com mais de cinguenta nomes, entre 0S quais estavam
Anisio Spinola Teixeira, Abigail Alvarenga, Antonio Pithon Pinto José Querino
Ribeiro, entre outros.

Em didlogo com Querino Ribeiro, Anisio Teixeira defendeu que a
administracdo escolar jamais poderia igualar-se a administragdo de empresas e
conferiu ao administrador escolar a funcdo de mediador inovador, ponderando que
“[...] se alguma vez a fungdo de diregdo faz-se uma funcdo de servico e nao de
mando, esse € o caso do administrador escolar” (TEIXEIRA, 1967, p. 14).

Lick (2011, p. 13), discutindo a funcdo da gestora escolar, explicita a

necessidade de superar-se o0 modelo hegemdnico de Administracéo escolar pautado
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na figura de um “[...] diretor tutelado pelos érgédos centrais, sem voz prépria, em seu
estabelecimento de ensino, para determinar os seus destinos e, em consequéncia,
desresponsabilizado dos resultados de suas agdes e respectivos resultados”.
Existem pessoas que exercem cargos de gestdo, mas nao alcancam
resultados; trabalham além do horario, ndo conseguem planejar, passam boa parte
do seu tempo “apagando incéndio” — corrigindo coisas malfeitas, se desculpando por
coisas que a equipe escolar ndo conseguiu fazer, ou mesmo reclamando da equipe
escolar. Infelizmente, muitos profissionais de educacdo ndo tiveram formacgao

suficiente sobre gestéo escolar.

Muitos profissionais da educagéo ao adentrarem no cargo de diretor de uma
escola, em que pese terem a responsabilidade de alcancar maior
complexidade no seu trabalho, ndo conhecem verdadeiramente seus papeis
enquanto diretores. Muitos saem da sala de aula e v@o diretamente gerir
uma escola e as suas diversidades, desconhecendo as atribuicdes minimas
de um diretor escolar. (PARO, 2010, p. 27).

A gestao de uma escola pode ser aprendida. Desde que se queira aprender e
gue seja oferecida a formacdo adequada para isso, pois para aprender é
fundamental que se queira aprender e a oportunidade para que se possa aprender.

Ao decidirem seguir o caminho do exercicio do cargo de gestdo escolar,
alguns profissionais podem fazé-lo motivados pelo incremento salarial, com pouca
clareza sobre o que realmente significa ser uma gestora escolar, e sem analisar as
exigéncias e os desafios com que vao se deparar na sua nova funcdo. Quando isso
acontece, em nossa experiéncia, ndo raro vemos as novas gestoras demonstrarem
desconhecimento das novas atividades e explicitarem dificuldades em lidar com
pessoas, evidenciando estarem suficientemente desenvolvidas as suas habilidades
para desempenhar o cargo de gestora.

Por esse motivo, entendemos que antes de assumir uma funcdo de gestéo
escolar é apreciavel o profissional ter cautela, refletir sobre os desafios que
encontrara no exercicio da funcdo. Compreender o seu papel diante das dificuldades
que encontrardo na nova funcdo. Por isso, é importante o desenvolvimento de novas
habilidades.

De acordo com Lima (2004), cabe as gestoras manter a escola organizada e
limpa, manter equipamentos funcionando, as contas em dia, os funcionarios em

acao, a comunidade participativa e, o0 mais importante de tudo, alunos aprendendo.
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Esse € o panorama ideal para uma escola em funcionamento. E para atingir esse

patamar exige-se muito trabalho e uma gestado que o encaminhe nesse sentido.
Elencamos a seguir alguns dos principais papéis desempenhados por

gestoras da educacao publica. Segundo Gomes (2009, p. 9), existem trés perfis

bésicos para o profissional da gestéo, quais sejam:

1. Administrador escolar: mantém a escola dentro das normas do sistema
educacional, segue portarias e instrucdes, € exigente no cumprimento de
prazos; 2. Supervisor pedagogico: valoriza a qualidade do ensino, o projeto
pedagodgico, a supervisdo e a orientacdo pedagoégica e cria oportunidades
de capacitagdo docente; 3. Lider sociocomunitario: preocupa-se com a
gestdo democratica e com a participacdo da comunidade, estd sempre
rodeado de pais, alunos e liderancas do bairro, abre a escola nos finais de
semana e permite transito livre em sua sala.

Para além disso, as funcbes das gestoras passam também, além desses
perfis citados, pelo cuidado com os recursos financeiros da escola. A aplicagéo
correta dos recursos financeiros dentro da legislacdo e a sua devida prestacdo de
conta a comunidade levam as gestoras escolares a conhecerem as legislacdes e as
normas concernentes a questao.

Acreditamos que gerir uma instituicdo escolar ndo € uma empreitada das mais
simples de se fazer. A gestora precisa ter conhecimento, boa lideranca e
sensibilidade para lidar com os multiplos aspectos que intervém no correspondente
funcionamento da escola que conduz. Desde o dominio dos assuntos financeiros e
legais, passando pela relacdo entre os funcionéarios, questdes do patriménio, de
infraestrutura local e até comunica¢cdo com 0s alunos, com 0s pais e com o 6rgao
central. Enfim, a lista de competéncia para o exercicio da gestdo escolar € extensa e
complexa.

No Quadro 4 mostramos as principais habilidades e conhecimentos que 0s
profissionais da gestdo devem possuir, segundo Lick e colaboradores (2011). O
equilibrio dessas qualificacdes no cotidiano escolar, segundo a situagcdo especifica
de cada escola, ajudara no enfrentamento dos desafios encontrados pela gestora no
ambito escolar. No entanto, certamente outros conhecimentos e habilidades seréao

necessarios para o exercicio da funcéo.
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Quadro 4 — Perfil geral da gestora da escola eficaz

Habilidades na Comunicagédo com a comunidade; mobilizagcédo da equipe

area de escolar junto a comunidade local para a participagao ativa na
relacionamento | gestéo escolar; facilitagdo de processos de dialogo com toda a
interpessoal / comunidade escolar por uma educacao de qualidade,
inteligéncia negociagao dialogando, resolvendo conflitos e dando feedback
emocional a escola.

Fonte: Adaptado pelo autor desta tese de Lick (2009, p. 42).

Em 2003, com o objetivo de aperfeicoar e nortear tanto as gestoras no seu
trabalho, como também os futuros cursos de Gestdo Escolar que seriam realizados
a partir daquele momento, a Secretaria Municipal da Educacdo de Salvador
apresentou, um documento em carater preliminar, mas que ainda ndo houve
atualizacdo, como veremos adiante, com o0 conjunto das principais atribuices das
gestoras escolares. A elaboracdo das atribuicbes teve como referéncia os seis
fatores de eficacia da escola adotados no PDE (SALVADOR, 2003b):

a) A efetividade do processo de ensino e de aprendizagem implica em
garantir o acesso dos educandos a escola e, sobretudo, sua
permanéncia e sucesso no processo educativo, propiciando condi¢des
favoraveis para o fortalecimento de sua identidade como sujeito do
conhecimento;

b) As instalacdes e materiais considerados como infraestrutura basica
para o pleno funcionamento da escola envolvem acdes de
conservacao, manutencdo e mobilizacdo da comunidade escolar para
atuar de forma consciente e multiplicadora, consolidando a valorizacéo
da cultura de preservacao do bem publico. Atribuicbes do Gestor
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d)

f)
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Escolar: identificar necessidades e acionar mecanismos, a fim de
proporcionar um ambiente fisico adequado ao pleno funcionamento da
escola;

A gestdo participativa de processos esta concebida como um
gerenciamento fundamentado nos principios de cogestdo com o
Conselho Escolar e com as representagcbes das organizacdes
associativas da escola, legitimando a tomada de decisdes numa acéo
colegiada com diferentes niveis de responsabilidades da equipe
gestora da escola e do Sistema Municipal de Ensino. Atribuicbes do
Gestor Escolar: coordenar a elaboragdo e implementacdo do
Regimento Escolar;

O clima escolar refere-se a um ambiente estruturado, de tal forma que
expresse a responsabilizacdo coletiva de todos os participantes da
comunidade escolar em relacdo ao sucesso de ensinar e de aprender,
resultando num clima harménico e produtivo, onde todos unem
esforcos para atingir os objetivos propostos para a efetividade;

O envolvimento dos pais e da comunidade decorre de um processo de
mobilizacdo e organizagdo, de forma responsavel e consciente, que
possibilita canais de participagdo com representacdes de organizagdes
associativas de pais, alunos e professores, contribuindo para o
aperfeicoamento do trabalho educativo e o relacionamento da escola
com a comunidade;

O desenvolvimento do patriménio humano envolve a criacdo de
ambiente favoravel e oportunidades para a formacao profissional,
autoformacdo, pesquisa, experimentos, debates e reflexdo pedagdgica
e gerencial no interior da escola, estudando e analisando a pratica
educativa, viabilizando a introducdo legitima de novos padrdes de

gestado e de ensino.
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3.2 GESTORAS ESCOLARES DA REDE MUNICIPAL DE SALVADOR

O Quadro 5 apresenta o conjunto de atribuicGes* das gestoras escolares

publicadas pela SMED no documento preliminar no ano de 2003.

Quadro 5 — Atribuicbes das gestoras escolares da SMED

» Coordenar a elaboragédo e implementagéo da proposta pedagdgica e sua operacionalizagdo através
dos planos de ensino, articulando o curriculo com as diretrizes da Secretaria. * Incentivar a utilizacdo de
recursos tecnologicos e materiais interativos para o enriquecimento da proposta pedagdgica da escola. *
Estimular e apoiar os projetos pedagdgicos experimentais da escola.

» Assegurar o alcance dos marcos de aprendizagem, definidos por ciclo e série, mediante o
acompanhamento do progresso do aluno, identificando as necessidades de adocdo de medidas de
intervencao para sanar as dificuldades evidenciadas. * Garantir o cumprimento do Calendario Escolar,
monitorando a pratica dos professores (regentes e coordenadores pedagdgicos) e seu alinhamento com
a proposta pedagdgica, organizando o curriculo em unidade didatica. * Acompanhar as reunides de
atividades complementares — AC, avaliando os resultados do processo de ensino e de aprendizagem,
adotando, quando necessario, medidas de intervencao. * Articular-se com as Coordenadorias Regionais
e setores da SMEC na busca de apoio técnico-pedagdgico, socioeducativo e administrativo, visando
elevar a produtividade do ensino e da aprendizagem. « Acompanhar a frequéncia e avaliagdo continua
do rendimento dos alunos através dos registros nos Diarios de Classe, analisando, socializando os
dados e adotando medidas para a corregdo dos desvios. ¢« Assegurar o cumprimento do sistema de
avaliacéo estabelecido no Regimento Escolar.

» Monitorar a rotina da sala de aula através da atuagdo do Coordenador Pedagégico. « Assegurar um
ambiente escolar propicio, estabelecendo as condi¢des favoraveis para a educagéo inclusiva de forma
produtiva e cidada. ¢ Identificar as ameagas e fraquezas da unidade escolar, a partir da sua analise
situacional, adotando medidas de intervencéo para superar as dificuldades.

» Acompanhar a execucéo dos projetos em parcerias com outras instituicdes, adequando-os a realidade
da sua escola.

» Assegurar o tombamento e responsabilizar-se pela guarda, conservacéo e manutengéo dos méveis e
equipamentos da escola. * Otimizar o uso dos recursos financeiros repassados a escola, destinados a
aquisicdo de materiais, manutengdo das instalagbes e dos equipamentos. ¢ Suprir a escola com
materiais adequados, que permitam aos professores e alunos desenvolverem atividades curriculares
diversificadas. * Promover campanhas, programas e outras atividades para conscientizacdo da
comunidade escolar e local de preservagéao e conservacgao da escola.

* Gerenciar o funcionamento da escola em parceria com o Conselho Escolar, zelando pelo cumprimento
do Regimento Escolar, observando a legislacé@o vigente, normas educacionais e padréo de qualidade de
ensino. ¢« Garantir o alcance dos objetivos da escola, identificando obstaculos, reconhecendo sua
natureza e buscando solu¢des adequadas. ¢ Desenvolver as agbes educativas pertinentes a cada
segmento de ensino, de acordo com as normas e diretrizes do Conselho Municipal de Educacéo. ¢
Elaborar e implementar o Plano da Gestao Escolar alinhado ao PDE, Proposta Pedagodgica, Regimento
Escolar e Diretrizes do Sistema Municipal de Ensino, discutindo com a comunidade escolar e
incorporando as contribui¢gdes. « Administrar a utilizagao dos espagos fisicos da unidade escolar e o uso
dos recursos disponiveis, para a melhoria da qualidade de ensino como: bibliotecas, salas de leitura,
laboratdrio de tecnologias, entre outros. * Administrar, otimizando os recursos financeiros, conforme os
procedimentos e rotinas de execugdo orcamentaria e financeira, determinados pelas fontes de repasses,
acompanhando e monitorando as despesas e o fluxo de caixa. * Organizar coletivamente as rotinas da
escola e acompanhar o seu cumprimento. « Estimular a formacgao de organizagdes estudantis, atividades
esportivas, artisticas e culturais na unidade escolar. * Aplicar instrumentos de registro de matricula e de
acompanhamento da movimentacéo escolar do alunado, sistematizando os dados e emitindo relatérios.
*» Monitorar o desenvolvimento das a¢des gerenciais, em parceria com o Conselho Escolar, com vistas a
identificagcdo dos resultados, propondo as intervengdes necessarias. « Promover a construgdo do PDE,
bem como a sua execucdo e replanejamento, através de um trabalho coletivo em parceria com o
Conselho Escolar, mediante processo de andlise dos resultados e proposi¢des adequadas.

Fonte: Salvador (2003b, p. 2).

4 Desde 2017 estdo em discussdo mudangas no conjunto de atribuicdes dos gestores escolares da
Rede Municipal de Educagdo do Municipio de Salvador, com a participagdo do Forum Permanente
de Gestores das Escolas Municipais de Salvador, mas, apesar da defasagem, oficialmente ndo
houve mudancas nas atribuic6es dos gestores de escolas de Salvador desde 2003.
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Quadro 5 — Atribuicdes das gestoras escolares da SMED

Atribuicdes da Gestora Escolar

» Adotar estratégias gerenciais que favorecam a prevengcdo de problemas na unidade escolar.
Gerenciar o funcionamento da escola, zelando pelo cumprimento da legislacéo, normas educacionais e
pelo padrdo de qualidade de ensino. ¢ Proporcionar um ambiente que permita a escola cumprir sua
misséo, objetivos e metas, fundamentado nos seus valores, supervisionando o funcionamento e a
manutengdo dos diversos recursos de infraestrutura. « Possibilitar o bom funcionamento da escola
através do estabelecimento de normas regulamentadas no Regimento Escolar, favorecendo a melhoria
da qualidade do trabalho.

* Promover o envolvimento da comunidade escolar, fazendo uso da lideranga e dos meios de
comunicagdo disponiveis, com base na cooperacdo e compromisso, favorecendo a qualidade das
relagbes interpessoais. * Manter o fluxo de informacdes atualizado e regular entre a dire¢cdo, os
professores, pais e a comunidade. « Coordenar as agdes socioeducativas desenvolvidas na unidade
escolar. « Assegurar visibilidade as agbes da unidade escolar. * Socializar os resultados das agdes
gerenciais, reconhecendo os niveis de avango e dificuldades da escola. * Expressar confianga na
capacidade de eficacia da escola.

» Promover o envolvimento dos pais na gestdo da escola, em atividades educacionais e sociais,
incentivando e apoiando a criagdo das associagdes de pais e as iniciativas do Conselho Escolar.
Estimular a participacdo dos pais na educagdo dos filhos, envolvendo-os no acompanhamento do
desempenho dos alunos e fortalecendo o relacionamento entre pais e professores. « Administrar os
programas compensatérios direcionados ao aluno e a familia de acordo com as normas estabelecidas
pelos 6rgdos promotores. * Manter comunicacdo frequente com os pais, mediante o repasse de
informacdes sobre o processo educativo, normas e orientagées do funcionamento da escola. * Viabilizar
a integracdo entre a escola e a comunidade, criando e monitorando projetos em parceria com as
diversas organizagdes, visando apoio as atividades educacionais, sociais, culturais e de lazer.
Maximizar a atuacdo da comunidade junto a escola, identificando os recursos e sendo habil nas
relagbes com os seus diversos segmentos. * Promover campanhas educativas e programas com temas
que despertem o interesse da comunidade escolar.

» Oportunizar e facilitar o acesso a programas de aperfeicoamento profissional para os recursos
humanos da escola. « Identificar as necessidades de desenvolvimento dos recursos humanos da escola,
estabelecendo estratégias de intervencdo em articulagdo com a SMEC. - Identificar e otimizar o
potencial dos recursos humanos da escola, assegurando a integragdo e adotando uma postura
participativa nas agdes de planejamento e execugdo das atividades curriculares. * Proporcionar ao
professor momentos de autoavaliagdo, pesquisa, experimentos, debates e reflexdo da pratica
pedagogica em uma perspectiva critico-reflexiva. « Promover a efetividade do processo de avaliagédo de
desempenho do grupo magistério, junto ao Conselho Escolar.

Fonte: Salvador (2003b, p. 2).

Considerando que o conhecimento ndo é estatico, ele é dindmico, que esta
constantemente em construgdo, pode ser questionada e dinamizada a todo
momento, principalmente pela descoberta de novas fontes, novas interpretacdes e
diferentes maneiras de se abordar as evidéncias, as relacdbes humanas sé&o
empreendidas no tempo e na histéria de acordo com as coisas descobertas, novas
teorias e novas fontes de informacdes.

Sobre isso, Castro (2004, p. 39) afirma que, 0S novos panoramas e as atuais
demandas e mudangas que Vvém sendo apresentadas pela sociedade
contemporanea, suscitam uma profunda revisdo dos processos de formacao das
gestoras educacionais. Portanto o documento preliminar que data de 2003,

certamente esta em defasagem.
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A gestora escolar desempenha mdultiplas funcbes e atende a demandas
diversas, portanto deve ter competéncias e habilidades que lhe permitam adotar
medidas que o levem a construcdo de uma escola eficaz, alinhada as normas de
ensino e aos principios de uma gestao de escola publica democratica e participativa.

Umas das experiéncias de formagéo ocorrida no inicio dos anos de 2000 foi o
Programa Gestao Participativa com Lideranca em Educacdo (PGP/LIDERE), da
Faculdade de Educacdo da Universidade Federal da Bahia. O PGP/LIDERE
trabalhou com as gestoras e outras liderancas em atuacdo nas escolas da rede de
ensino de Salvador, como uma das formas de descentralizagdo do poder em
sistemas de ensino e em escolas publicas, apoiando-se na implementacdo da
gestdo democratica, participativa e compartilhada na rede publica de educacéo
basica. Esse programa de formac&do, denominada pesquisa-acdo e Programa de
Gestao Participativa (PGP), durou cerca de cinco anos, com resultados muito

positivos. (http://www.liderisp.ufba.br/).
Figura 2 — Atuacdo do PGP/LIDERE

5]
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Fonte: Freitas, Silva e Santos (1998, p. 13).
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A equipe de pesquisadores se estabeleceu na Universidade Federal da Bahia,
a partir de um projeto piloto, com o financiamento da Fundacéo Ford (FF), da Unicef
e do Governo Federal. Um dos seus objetivos foi produzir, a partir da pesquisa e da
extensdo universitaria, conhecimento teodrico-pratico em politicas e gestdo da
educacédo e desenvolver os profissionais da educacao com relacdo a competéncias
gerenciais e pedagogicas apoiadas por referencial tedrico contextualizado, num
movimento de acao-reflexdo-acao.

O PGP/LIDERE cresceu no campo da investigacdo cientifica e nos estudos
tedricos a partir dos quais realizou diversas pesquisas, e implementou cursos,
palestras, modulos de estudos e vivéncias pedagdgicas que consolidaram a gestao
democratica participativa e o0 processo ensino-aprendizagem inclusivo nas 30
escolas em que foram implantadas, ganhando reconhecimento nacional como

Centro de Referéncia em Gestéo pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP).

3.3 FORMACAO DE GESTORAS ESCOLARES NA CONTEMPORANEIDADE

Compreendemos a existéncia, no ambito escolar, de alguns aspectos
fundamentais como responsaveis pelos resultados satisfatérios ou insatisfatorios do
desempenho da escola. O exercicio da autonomia escolar, até mesmo da autonomia
prevista na legislacao atual, passando por outras inimeras razdes, como as politicas
educacionais, os salarios, as condi¢cdes precarias de trabalho, falta de formacao
profissional suficiente, os desencantos com a profissédo, a origem socioeconémica da
maioria dos alunos da escola publica, sdo, do nosso ponto de vista, algumas das
barreiras para o0 sucesso ou insucesso do desempenho escolar.

Dentre os aspectos percebidos como capazes de influenciar os resultados de
desempenho da escola estd a formacdo de gestoras escolares focada no preparo
para a participacdo da comunidade na gestdo da escola. Uma gestora bem
preparado ou bem formado numa perspectiva de gestdo democratica e participativa
pode fazer uma diferenca na qualidade dos resultados educacionais na esfera
escolar. Luck (2011, p. 35) acredita que a melhoria da educagdo € uma condi¢éo

sine qua non da administracdo educacional: “quando pessoas s&o o centro das
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nossas atencdes, praticas e estruturas gestoras abertas e participativas, apresentam
vantagens em termos de resultados”.

Sendo assim, a formacéo das gestoras passou a ser uma necessidade e um
desafio para os sistemas de ensino na busca por referenciais na area da gestao
escolar, para que fosse dado um suporte tedrico que permitisse reflexdes acerca do
desempenho da gestdo da escola, evitando assim o exercicio do trabalho das
gestoras baseado na tentativa de “acerto e erro”, sem uma formagao que ajudasse a
fundamentar o seu trabalho no contexto escolar em suas dimensodes financeira,
pedagdgica e administrativa.

Como vimos em linhas anteriores, as funcdes para o exercicio do cargo de
gestora escolar se fundamentavam doutrinariamente nas bases da administracao
geral. Com isso, o foco de formacdo de gestoras era dentro de um modelo de
administracdo centralizado na figura da gestora, no qual a comunidade escolar
(professores, alunos, pais e funcionéarios) dificilmente participava das decisbes
tomadas acerca das atividades desenvolvidas no d&mbito da escola, estando muito
distante da realidade da comunidade escolar.

Até a década de 1980, ndo existia uma formacédo voltada para a formacéo das
gestoras escolares nos cursos de graduacdes. Geralmente acontecia nas faculdades
e universidades, nos cursos de pedagogia habilitacbes em: supervisdo escolar;
disciplinas do magistério para lecionar no 2° grau; e orientacdo educacional, sempre
norteadas pelas Leis de Diretrizes e Bases (n° 4.024/61; 5.692/71).

Com a Constituicdo Federal do Brasil de 1988, as politicas de educacédo
ampliam o papel da gestora educacional, e propdes rever a sua formagao. Essa
acao teve a intencionalidade de langar novos olhares sobre a conducéo da escola, e
agregado a tudo isso advém as novas reflexfes, inclusive surgindo uma nova
nomenclatura que altera o titulo de “administrador ou diretor escolar” para “gestora
escolar”. Para além da simples mudanca de nomenclatura, essa alteracao trouxe
consigo novas concepgdes no tocante as competéncias, a sua formacdo e o seu
papel em vista da posse do cargo de dirigente escolar (ALONSO, 2007).

Como o cargo de gestora escolar € comumente, ocupado por uma professora,
cabe aqui pensar nesse processo de mudanca de posi¢cdo dentro da instituicdo: ao
entrar no posto de trabalho da gestdo escolar, a professora, que até entdo
trabalhava com a gestdo da sua sala de aula e do seu campo especifico de

conhecimentos, passa a ter o papel de gestora de desenvolvimento da organizacéo
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e funcionamento de toda a instituicdo. Ao mesmo tempo, a sua funcdo demanda o
acompanhamento das pessoas, que constitui 0 conjunto de profissionais, nas suas
dessemelhantes areas de atuacéao no grupo escolar.

Nesse sentido, gestora escolar recebe demandas que vao além da mera
atuacado técnica ou legal. A contemporaneidade, que traz um perfil diferenciado de
ser humano, além de uma composicao diferenciada de modelo societério, exige que
sua formacao va além do mero papel burocratico e legal.

Nesse sentido:

Torna-se um profissional efetivo, em contraposicdo ao cumpridor de tarefas
ou funcionario burocratico. Esse profissional ter4 que ser visto como alguém
gue néo esté pronto, acabado, mas em constante formag&o; Um profissional
independente com autonomia para decidir sobre o seu trabalho e suas
necessidades; Alguém que esta sempre em busca de novas respostas,
novos encaminhamentos para seu trabalho e n&do simplesmente um
cumpridor de tarefas e executor mecanico de ordens superiores e,
finalmente, alguém que tem seus olhos para o futuro e ndo para o passado.
(ALONSO, 2002, p. 56).

A legislacdo recomenda que os docentes habilitados para desempenhar a
gestdo tenham uma formacao que lhes garanta as qualidades de administrar uma
escola, contudo, levando em consideracao todas as fases desse processo.

E o0 que garante a LDB de 1996, em seu artigo 64:

Art. 64°. A formacdo de profissionais de educacdo para administracao,
planejamento, inspecdo, supervisdo e orientagdo educacional para a
educacdo basica, sera feita em cursos de graduacdo em Pedagogia ou em
nivel de pés-graduacéo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta
formacéo, a base comum nacional. (BRASIL, 1996).

Para Lick (2009), é de fundamental importancia que a formagédo desse novo
profissional que conduz a escola ndo seja somente vista sob o aspecto de uma
simples acdo de treinamento, mas que ocorra por meio da realizacdo de um

complexo curriculo de formacdo, adequado a um artefato importante, um lugar em

que se cruzam as reflexdes sobre teoria e pratica.

A formacgéo que o professor adquire durante a graduacdo em licenciatura,
ndo é suficiente para transforma-lo em gestor, se considerarmos a
Pedagogia como ciéncia da educagdo, enquanto pratica social, um campo
de conhecimentos que ndo se resume no praticismo e nem em questdes
técnicas e administrativas. (NOVOA, 2009, p. 40).
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Em certa medida, podemos afirmar que a diferenca entre esses termos pode
estar na personalidade dessas gestoras lideres, que, na sua esséncia, devem ser
assertivos, persuasivos, empaticos e flexiveis. Correm riscos, sdo sociaveis,
demonstrando um nivel saudavel de ceticismo e estdo abertos a novas ideias.
Renato Requido Munhoz da Rocha (1998, p. 41), que é o presidente da Fundacgéo
Inepar, afirma que “os administradores sdo seguidos porque sdo chefes, ja as
gestoras sao seguidos porque sao lideres”.

Alonso (2007) diz que o papel da gestora em conduzir grupos heterogéneos,
compostos de especialistas com funcdes diferentes, requer uma forte presenca de
lideranca. Embora a lideranga possa estar intimamente relacionada ao advento
administrativo, a autora deixa claro que ‘lideranca” e “administracdo” nao sao

sinbnimos. E ela complementa:

Lideranca é aquele comportamento que garante a iniciacdo de uma ‘nova
estrutura’ ou ‘procedimento’ necessario ao alcance dos objetivos de uma
organizacdo, ao passo que o comportamento do administrador pode ser
identificado com a ‘utilizacdo de estruturas’, ‘processos’ existentes em
direcdo aos objetivos estabelecidos. Portanto, a administragéo € vista como
uma forca de estabilizacdo, enquanto a lideranca, como forga de inovagéo
ou renovacgéo. (ALONSO, 2007, p. 18, grifo do autor).

Também para essa autora, a gestora ndo pode ser visto como mero
aplicadora de leis ou provedor de recursos materiais para a escola, mas deve, antes,
ser pensado como criador de novas atitudes, estimulador do progresso e mediador
na solucéo de problemas e dificuldades dos varios elementos da escola. O equilibrio
da organizacédo escolar deve ser o objetivo maximo da sua acdo administrativa. Para
tanto, deve preocupar-se ndo s6 com 0s aspectos materiais da organizacdo e do
funcionamento da escola, mas também com os aspectos psicolégicos e sociais que
asseguram uma melhor condi¢do de trabalho aos funcionarios e professores, além
do maior aproveitamento para os alunos. Manter o bom clima organizacional é
condicao importante para assegurar a eficiéncia do trabalho educativo.

Nesse sentido, garantir a qualidade de sua formacdo é essencial. Segundo
Pimenta e Franco (2008), a formagéo €, na maioria das vezes, designada a uma
temporada de instrucdo escolar no transcurso da qual uma pessoa se apronta na
direcdo de adquirir conhecimentos com vistas a uma certificagdo. Esse
entendimento se baseia em um sujeito incompleto e que estd em constante

processo de aprendizagem e aperfeicoamento dos seus conhecimentos.
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Para Libaneo (2006, p. 19), “formar o profissional da educagdo exige um
investimento competente e critico nas ofertas do conhecimento da ética e da
politica.” Dessa forma, o profissional passa a necessitar de uma mobilizacdo da
capacidade de avaliar e discutir criticamente os contextos em que atua, bem como
da habilidade de criar circunstancias de observacao, investigacao e reflexdo, bem
como a capacidade de movimentar os saberes e conhecimentos dos grupos.

A gestora deve ser sempre orientado por uma complexidade de
conhecimentos dos inumeros aspectos de questbes existentes na escola:
pedagdgicas, administrativas, de pessoas, de grupos e de direcionamento; questdes
relevantes e que precisam ser resolvidas no desenvolvimento do seu trabalho. Para
isso faz-se necessario a gestora escolar “atualizar-se historicamente pela
apropriagdo de um minimo do saber alcangado pela sociedade da qual ele faz parte”
(PARO, 2002, p. 61). O autor ressalta também que a formacédo da gestora escolar
deveria conter pelo menos contetdos sobre fundamentos da educacédo (histéricos,
filosoficos, sociolégicos, econbmicos, psicologicos), didatica (as metodologias
necessarias para bem ensinar determinados conteldos programaticos) e as
questdes relacionadas a situacao da escola publica.

Santos (2008) acredita que a formagdo da gestora implica no
desenvolvimento de competéncias e habilidades que viabilizam o trabalho coletivo, a
lideranca de grupos, a formulacdo e o encaminhamento de solucdes de problemas
educacionais e a construcdo de uma proposta pedagdgica no ambito da educacgéo
escolar, dentro da perspectiva de desempenho profissional moral e com
responsabilidade social.

A escola tem a responsabilidade de preparar seres humanos capazes de
enfrentar com dignidade e possibilidades as complexidades e perplexidades do
mundo hodierno. Por esta razado a conduc¢éo do trabalho é realizada pela gestora, o
qual lidera as atividades desenvolvidas com atitudes que ajudem na eficiéncia deste
trabalho, ou seja, fomentando acbes educativas e eficazes. A organizagcdo do
esforgo coletivo € uma acédo social e politica que pode gerar praticas contraditorias,
uma de maneira democratica e outra de forma autoritaria. Isso depende da formacgéo
e do compromisso da gestao

Geralmente, em qualquer area de trabalho, o profissional comprometido com
seu oficio sabe que a sua formacdo n&o termina na graduagdo. A graduacao

apontara caminhos, oferecera conceitos e ideias indicando o essencial para o
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exercicio da sua especialidade. O profissional da atualidade deve cada vez mais se
especializar, sendo inovador, criativo e imaginador.

Especificamente e invariavelmente na area educacional ndo é diferente; para
se habilitar cada vez mais na profissdo, as gestoras devem constantemente
participar de formagfBes continuadas, estudando, aprendendo na prética,
pesquisando, observando, errando muitas vezes até ser um profissional competente.
Nos dias de hoje, sobretudo os profissionais da educacdo, competem com a
tecnologia e por isso sua tarefa principal é estudar e se atualizar cada vez mais.

Ha uma extrema necessidade de formacéo diferenciada e continuada para a
profissional gestora. As informac¢des adquiridas em cursos de formacao especifica
contribuem para o seu desempenho profissional. A formacdo continuada €, hoje,
uma necessidade para todos os profissionais, e deve ser entendida como um
mecanismo de permanente capacitacdo reflexiva de todos os seres humanos, as
multiplas exigéncias, desafios que a ciéncia tecnologica e o mundo do trabalho
colocam.

Lick e colaboradores (2011) afirmam que o desenvolvimento de
conhecimento e a formacgédo de profissionais entendidos em gestdo educacional,
capazes de implementar e operar as transformacfes necesséarias dos sistemas de
ensino e escolas, é prioritario, por ser condicao fundamental para o imprescindivel
salto qualitativo da educacdo brasileira. 1sso em concordancia com Castro (2012),
guando se refere a qualificacdo da gestora para atender as novas demandas que
vém sendo esbocadas pela sociedade e que, conforme ja dito, exigem uma profunda
revisao dos processos de formacao nos quais a gestéo centrada na coordenacéao, na
lideranca, na conjugacao de esforcos e no desenvolvimento do projeto institucional
coletivo constituem fatores determinantes da melhoria da qualidade de ensino.

Para garantir a existéncia de tempo e recursos voltados para a participacao, é
necessaria, para além da formacdo das gestoras, a capacitacdo dos integrantes da
comunidade escolar (professores, diretores e demais funcionarios, pais e alunos), ja
que “preparar a comunidade escolar para a gestdo democratica é a esséncia da
transformagao do sistema de ensino” (LUCK, 2009, p. 31).

Sendo assim, a formacdo do grupo tem como principio assegurar uma
educacgédo escolar empenhada na sabedoria de viver em sociedade, com respeito as

diferencas, comprometida com a construgdo do conhecimento de uma maneira
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humana e justa para todas e todos os que nela se situam, independente de raga,
cor, credo ou opcéo de vida.

Por isso € muito importante que sejam desenvolvidas amplas politicas de
formacdo para gestoras, que estimem a importancia do trabalho no processo da
gestdo escolar, considerando a realidade integral do processo, e que considerem
ndo sO aspectos educacionais, mas sociais, culturais, econdmicos e emocionais da
comunidade a que servem.

A escola € um lugar onde se propaga a educacdo e para esta ser de
qualidade é necesséria uma organizacdo das acBes pedagdgicas e administrativas
capaz de gerar o crescimento de todos em relacdo a compreenséo e a participacao
na sociedade. E, para isso, torna—se necessario, igualmente, qualificar todos que
desempenham cargos de gestéao.

Libaneo (2001) destaca que as novas atribuicdes da gestora escolar exigem:
desenvoltura de convivio coletivo, capacidade de gerenciar um ambiente cada vez
mais complexo e envolvente, criacbes de novos sentidos para o ambiente, manejo
de tecnologias atualizadas, capacidade de assumir responsabilidades pelos
resultados, capacidade de comunicagdo e conscientizacdo das limitacbes e uma
viséo a longo prazo e de todo o processo que envolve o seu trabalho.

Vemos, portanto, que a funcdo de uma gestora € complexa e exige, na sua
formacdo, um entendimento sobre os inimeros aspectos de todas as questdes
equacionadas pela escola, sejam questdes pedagodgicas, administrativas, de
relacbes interpessoais, de grupos ou de direcionamento. A gestora enfrenta
cotidianamente o desafio de desenvolver competéncia para administrar todos 0s
recursos materiais, pedagogicos, politicos, financeiros e humanos existentes na
escola.

Diante das modificacbes na educacédo, especificamente na area da gestdo
escolar, que partem da autonomia, da descentralizacdo, da participacdo e da
responsabilizagdo das escolas pelos resultados obtidos, é imperioso a promogéo de
uma intensa revisdo nos procedimentos de formacdo de professores,
especificamente nas questdes politicas e nos principios da gestao escolar.

A partir dos anos de 1990 foram intensificados os debates acerca da
necessidade de reformular e indicar novos caminhos para a formacdo dos
profissionais da educacdo. Nesse interim, surgiu a Comissdo Nacional de

Reformulacéo dos Cursos de Formacéo dos Educadores (CONARFE), que em 1990
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passou a ser denominada de Associacao Nacional pela Formacéo do Profissional da
Educacao (ANFOPE).

A ANFOPE defendia um debate politico, uma maneira geral de formacéao dos
profissionais da educacdo, que contemplasse a formacao inicial, as condi¢cdes de
trabalho, as questBes salariais e de carreira e a formagédo continuada. Também
defendia como principios bésicos para os cursos de formacgédo dos profissionais da

Educacdo:

A formacdo para a vida humana como forma de manifestagdo da educacéo
omnilateral dos homens; a docéncia como base da formacédo; o trabalho
pedagégico como foco formativo; a soélida formacédo tedrica, a ampla
formagdo cultural; a criacdo de experiéncias curriculares que permitam o
contato dos alunos com a realidade da escola basica, desde o inicio do
curso; a incorporacdo da pesquisa como principio de formacgdo; a
possibilidade de vivencia, pelos alunos, de formas de gestdo democratica; o
desenvolvimento do compromisso social e politico da docéncia; a reflexao
sobre a formacdo do professor e sobre suas condigbes de trabalho; a
avaliagdo permanente dos cursos de formacdo; o conhecimento das
possibilidades do trabalho docente nos véarios contextos e areas do campo
educacional. (ASSOCIACAO NACIONAL PELA FORMACAO DO
PROFISSIONAL DA EDUCACAO, 2000, p. 37).

De acordo com Freitas (1999), como forma de melhorar o desempenho das
escolas publica, a partir dos anos de 1990 aumentaram os estudos, as experiéncias
na area da gestdo escolar e a necessidade de melhor preparar as gestoras
escolares, por serem vistos como 0s principais responsaveis pela educac¢do no
ambito da unidade escolar, por meio de avaliacbes, formacdes académicas e a
submissdo permanente a cursos que atualizem os conhecimentos, oferecam novas
técnicas e possam apoiar a implementacao de politicas publicas.

Em 2001, no documento intitulado: “Proposta de diretrizes para a formacao
inicial de professores da educacdo basica, em curso de nivel superior,” a ANFOPE
defendia a necessidade de reformulacdo do Curso de Pedagogia e demais
licenciaturas; que deveria ser superada a fragmentacdo entre as habilitacdes no
curso de pedagogia; e a superagao da dicotomia existente entre a formagéo dos
pedagogos e demais licenciaturas. O documento considerava ainda que a docéncia
deveria ser a base da identidade profissional de todos os profissionais da educacao
(SILVA, 2006).

O documento também expunha rumos sobre o perfil do professor, as

competéncias, a atuacdo, 0s eixos norteadores, 0s principios, os componentes
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curriculares e a duracdo do curso. Quanto as areas de atuacdo, especificava:
educacédo (educacéo infantil, ensino fundamental, ensino médio, educacao de jovens
e adultos, educacdo para portadores de necessidades especiais, curso normal);
educacdo profissional; educacdo ndo formal; educacdo indigena; educacdo a
distancia. Nesse debate sobre as fun¢gbes do pedagogo, houve também a defesa da
preservacdo das funcdes do curso de pedagogia em areas voltadas ao trabalho fora
da escola, ampliando assim a possibilidade de o pedagogo atuar no campo
extraescolar (SILVA, 2006).

Segundo Silva (2006), os eixos norteadores da base comum nacional da
ANFOPE seriam definidos da seguinte forma: solida formacé&o teorica, unidade entre
teoria/pratica, gestdo democratica, compromisso social e ético, trabalho coletivo e
interdisciplinar e articulacdo entre formacédo inicial e continuada. No campo da
gestdo escolar, a ANFOPE defendia a gestdo democratica como um dos pilares
fundamentais para andlise das propostas de estrutura e organizacdo curricular e

institucional dos cursos de formacao de profissionais da Educacéo:

[...] gestdo democréatica como instrumento de luta contra a gestao autoritaria
na escola. O profissional da educacdo deve conhecer e vivenciar formas de
gestdo democratica, entendida como supera¢cdo do conhecimento de
administragdo enquanto técnica, na direcdo de apreender o significado
social das relacdes de poder que se reproduzem no cotidiano da escola,
nas relagfes entre os profissionais, entre estes e os alunos, assim como na
concepcdo e elaboracdo dos contetdos curriculares. (ASSOCIACAO
NACIONAL PELA FORMACAO DOS PROFISSIONAIS DA EDUCACAO,
2001, p. 5).

A promulgacao da Lei de Diretrizes e Bases (LDB), Lei 9.394 (BRASIL, 1996),
ratificou as discussfes acerca da identidade dos profissionais do curso de
Pedagogia e do seu escopo profissionalizante, instituido como licenciatura. O artigo
64 da LDB aponta o Curso de Pedagogia como instancia de formacédo minima dos

profissionais de educagao para as tarefas nao docentes.

A formacao de profissionais de educacéo para administracéo, planejamento,
inspecéo, supervisdo e orientacdo educacional para a educacdo basica,
sera feita em cursos de graduacdo em Pedagogia ou em nivel de pos-
graduacdo, a critério da Instituicdo de Ensino, garantida, nesta formacéo, a
base comum nacional. (BRASIL, 1996).
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Com base nisso, ficou evidenciado que o curso de Pedagogia deve atender a
essa proposta curricular, assim os profissionais formados nessa area tém a
possibilidade de ser docentes aptos a estar a frente de uma instituicdo escolar como
gestoras, levando em consideracao a formacéo a eles ofertada.

Assim, com a aprovacao da Resolugdo CNE/CP n° 01/2006, institui-se as
Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Graduacdo em Pedagogia,

licenciatura, definindo que:

Art. 4° - O curso de Licenciatura em Pedagogia destina-se a formacgéo de
professores para exercer fungdes de magistério na Educacéo Infantil e nos
anos iniciais do Ensino Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na
modalidade Normal, de Educacao Profissional na area de servi¢cos e apoio
escolar e em outras areas nas quais sejam previstos conhecimentos
pedagégicos. (BRASIL, 2006b, p. 7).

No que diz respeito as atividades docentes, o Paragrafo Unico da Resoluc&o
CNE/CP n° 01/2006 determina que:

As atividades docentes também compreendem participagdo na organizacéo
e gestao de sistemas e instituicbes de ensino, englobando: | - planejamento,
execuc¢ao, coordenacdo, acompanhamento e avaliacdo de tarefas préprias
do setor da Educacdo; Il - planejamento, execuc¢do, coordenacao,
acompanhamento e avaliacdo de projetos e experiéncias educativas ndo-
escolares; Il - producéo e difusédo do conhecimento cientifico-tecnolégico do
campo educacional, em contextos escolares e ndo-escolares. (BRASIL,
2006b, p. 7- 8).

Desse modo, Castro (2007) afirma que a base da identidade do pedagogo € a
docéncia, e que a partir dai é feita a preparacdo para a gestdo educacional.

Assim, a formacao especifica para a gestao no curso de Pedagogia sera feita
através do nucleo de aprofundamento e diversificacdo de estudos, previsto no Artigo
6° da Resolugédo CNE/CP n° 1/2006:

Art. 6°. A estrutura do curso de Pedagogia, respeitadas a diversidade
nacional e a autonomia pedagdgica das instituicdes, constituir-se-a de: | —
um nudcleo de estudos basicos que, sem perder de vista a diversidade e a
multiculturalidade da sociedade brasileira, por meio do estudo acurado da
literatura pertinente e de realidades educacionais, [...] I| — um nucleo de
aprofundamento e diversificagdo de estudos voltados as areas de atuacéo
profissional priorizadas pelo projeto pedagdgico das instituicbes e que,
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atendendo a diferentes demandas sociais, oportunizara, entre outras
possibilidades: a) investigacdes sobre processos educativos e gestoriais,
em diferentes situacdes institucionais: escolares comunitarias, assistenciais,
empresariais e outras; b) avaliacdo, criacdo e uso de textos, materiais
didaticos, procedimentos e processos de aprendizagem que contemplem a
diversidade social e cultural da sociedade brasileira; ¢) estudo, analise e
avaliacdo de teorias da educacdao, a fim de elaborar propostas educacionais
consistentes e inovadoras; Il — um nucleo de estudos integradores que
proporcionara enriquecimento curricular e compreendem participagdo em
seminarios, estudos curriculares; atividades praticas, atividades de
comunicagao e expresséo cultural [...] (BRASIL, 2006b, p. 11-12).

As diretrizes curriculares para o curso de graduacao em Pedagogia, aprovada
pela Resolucdo CNE/CP n° 1, de 15 de maio de 2006, apontam para a superacao da
formacdo do pedagogo especialista, a quem, em geral, se costuma destinar o
trabalho de administrar o espac¢o escolar, ampliando o conceito de docéncia, no
sentido de ultrapassar a sala de aula, envolvendo sua participacdo na gestdo e em
todas as atividades escolares, buscando-se garantir a formacdo tanto para as
funcdes pedagodgicas quanto para as administrativas da escola, o que normalmente
ndo vemos contemplada na organizacdo dos projetos pedagdgicos dos cursos de
outras licenciaturas, diferentemente na Pedagogia. J& que néo é exigida formacao
em Pedagogia para ocupar o cargo de gestora escolar, o cargo pode ser ocupado
por professores com formacdo em outras areas, ndo necessariamente em
Pedagogia (CASTRO, 2007; WERLE, 1992).

O processo de formacdo deve dotar os professores de conhecimentos,
habilidades e atitudes para desenvolver profissionais reflexivos ou
investigadores. O professor deve formar-se com a capacidade de refletir
sobre sua docéncia; com o propésito de formar profissionais capazes de
construir sua identidade profissional docente. E, em tempos de discurso da
gualidade da educacgéo publica a formacéo continuada dos educadores se
faz necessaria, no sentido de que seja compreendida a funcdo social da
escola na sociedade em que estéa inserida. (IMBERNON, 2010, p. 39).

Atualmente, qualquer que seja a profissdo, estudar ou atualizar se faz
necessario. As gestoras da area educacional também ndo se diferenciam dessa
realidade. Sendo assim, sdo investidos nos profissionais, cursos de longa e curta
duracdo, desde as graduacdes, as pos-graduacdes. Nesse sentido, a formacédo
torna-se um ato continuo e incessante, pois para fazer a escola funcionar bem
necessita-se de preparo para todos os seus atores, principalmente para as gestoras
escolares. Afinal, Lick (2009) reconhece que uma gestora bem formada pode fazer

uma grande diferencga nos resultados da escola e no desempenho dos alunos.
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Para Freitas (2008), a gestora escolar tem a funcdo de uma lider, que pode
entusiasmar a todos que estdo a sua volta de maneira positiva ou negativa. 1Sso
significa dizer que a sua funcdo € de extraordinaria importancia para o
funcionamento e sucesso da instituicdo escolar. Portanto ele deve desenvolver
continuamente as suas habilidades com o objetivo de potencializar as suas
competéncias permanentemente, no intuito de envolver motivacionalmente a sua
equipe e comunidade escolar, favorecendo dessa maneira a pratica de uma gestao
democratica e participativa.

Nesse contexto, as Secretarias de Educacédo deveriam compreender que a
participacdo na formacgéo continuada voltada para as gestoras, principais liderangas
escolares, € de fundamental importancia para a instituicdo escolar. Além de resolver
problemas de manutenc¢do, organizar arquivos ou administrar os horarios da escola,
os diretores trabalham diretamente com os alunos, educadores e outros atores
sociais e suas relacbes com o0 espaco escolar, como sujeitos da edificacdo da
histéria humana, suscitando participacdo, corresponsabilidade e compromisso.

A formacédo de gestoras deve abarcar reunides periddicas das gestoras com
seus pares e com formadores capazes de fazer com que cada gestora identifique as
necessidades de sua unidade escolar (CANDAU, 2008; CHRISTOV, 2008; GATTI,
2007). Para Névoa (2009), bons curriculos para a formacdo de gestoras devem
prever o debate sobre o papel da lideranca e a discussdo de problemas reais.
Acreditamos também que modalidades e alternativas de formacdo mais duradouras
e sistematicas, como poés-graduacao stricto sensu, por serem produtivas, podem
levar os diretores a modificarem suas praticas pedagogicas e administrativas.

O principal trabalho da gestora escolar é transformar a realidade tendo como
objetivo primordial a melhoria da aprendizagem. Para isso ele precisa estar bem
preparado, € preciso saber conduzir bem os processos, € necessario mobilizar os
Orgdos e as pessoas certas. Isso ndo é nada facil quando sabemos as inUmeras
demandas que a escola publica apresenta no seu cotidiano. Por isso é importante
também ter foco para ndo haver o risco de querer tratar de tudo ao mesmo tempo,
se dispersar no conhecimento construido nas formacgdes, ficando comprometida,
assim, a sua utilidade.

Algumas Secretarias Municipais de Educacdo, a exemplo da Secretaria
Municipal de Educacao de Salvador, na qual trabalho, pouco promove formacoes

continuadas. E as poucas que ocorrem, em geral, séo realizadas para apresentacéo
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de novos projetos, novos produtos que deverdo ser implantados na rede de ensino,
sem nenhuma discussdo prévia. Para isso, a equipe técnica do Orgdo central
apresenta as ideias as gestoras e argumenta sobre a relevancia do tema e do
projeto apresentado para a aprendizagem dos alunos. Por sua vez, as gestoras
estudam as propostas com o objetivo de implementa-las em suas escolas de
maneira verticalizada.

A formacdo de gestoras deve ser tratada pela atual conjuntura como algo
dindmico e continuo, em que a qualificacdo desse profissional € essencial para uma
educacdo de qualidade (FREITAS; PILLA, 2006). A forma como acontece a pratica
da gestdo nas unidades de ensino da escola publica merece novos olhares e
reflexdes, pela importancia que assume no contexto educacional e pela
possibilidade de uma melhoria da qualidade de aprendizagem dos alunos.

O desafio da formacdo exige uma postura critico-reflexiva diante das
demandas da instituicdo e das politicas de educacdo e sugere a necessidade de
profissionais capazes de compreender a escola em seu contexto mais amplo na
sociedade. Dentre essas amplitudes encontra-se a gestdo escolar cujo foco € a
gestdo democratica com a participacdo da comunidade escolar nas principais
decisdes.

Concordamos com Azevedo (2011) quando diz que a finalidade da formacao
€ expandir o conhecimento sobre a gestédo escolar, o conteido dos programas tem
de estar atrelado as demandas. Nesse sentido, ouvir as gestoras € a maneira mais
facil de detectar que demandas e/ou assuntos precisam ser discutidos na sua
formacao.

Para Azevedo (2011), uma boa formacgéo continuada de gestoras deve ter:

a) Foco na melhoria da aprendizagem dos alunos;

b) Conteudo atrelado as demandas do cotidiano escolar;

¢) Reunides periodicas e regulares de diretores com seus pares;

d) Curriculo que promova debates sobre gestdo de pessoas e do espaco
escolar e sobre o relacionamento com a comunidade interna e externa da
escola.

Para No6voa (2007), é imprescindivel que uma formacao aborde as maneiras
de encontrar solugdes viaveis. Se os professores faltam muito, por exemplo, ou se a
equipe é pequena, deve-se perceber que o investimento no comprometimento de

todos a partir de uma maior participacdo na gestao pode trazer melhores resultados.
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A interagdo e a articulacdo da escola com a comunidade escolar — incluindo o
relacionamento com 0s pais — e a concepgdo da escola como um ambiente de
formacéo para todos nos parece salutar.

De acordo com Lima (2004), a formacéo € realizada através do repensar
sobre a prética, e da realidade, assim como pela construcao da identidade pessoal.
Essa construgdo € um processo inacabado, que deve ser permanentemente
aprimorado. Dessa forma, a gestora vivera em constante processo de formacao.

Lima (2004) diz ainda que, em geral, as Secretarias de Educacéo realizam
formacOes apoiadas em metas anuais, com elaboracdo de objetivos como, por
exemplo: a reducdo da distor¢cdo entre a idade e a série e da evasdo escolar.
Geralmente, para atingi-los, as reunides com as gestoras sdo fundamentais para
gue haja uma ampla reflexdo. Nos encontros reflexivos sdo discutidos e elaborados
projetos institucionais com possibilidades de que possam ser implementados nas
diversas unidades da rede de ensino. Isso ndo difere da realidade da Secretaria
Municipal de Salvador.

No ambiente escolar, como principal lider, a gestora escolar ndo deve ser um
lider autoritario, agindo sozinho; ele necessita estar preparado para constituir e
fomentar uma gestdo participativa e democréatica. Ou seja, alunos, professores,
funcionarios, pais, responsaveis e familiares — toda a comunidade escolar —,
precisam ser convocados a participar da gestdo escolar, como preconiza o principio
da gestdo democratica inscrito na Constituicdo Federal e na LDB. Sendo assim, um
dos focos da formacéo dos diretores de escolas publicas de todo o pais deve ser o
foco na gestdo democratica.

Tais conhecimentos apresentados nos fizeram pensar na importancia da
formacdo das gestoras no contexto da gestdo da escola, e que os membros que a
compdem sdo docentes e necessitam de uma formacdo voltada para a gestdo
escolar e ndo apenas para sala de aula. Através dessas inquietacdes foi que surgiu
o tema do nosso trabalho de pesquisa: a formagéo das gestoras escolares e seus
resultados na escola. Dessa forma, buscamos conhecer qual relagdo entre a
formacéao e os resultados dos servicos ofertados pela escola.

O final do século XX foi palco de varias mudancas na politica da
administracdo da educacéo brasileira. O discurso legal e politico proporciona mais
participacdo da sociedade, inclusive com responsabilidade financeira. O Estado

passa a permitir e incentivar a coexisténcia de varias formas de gerenciamento
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escolar, aparentemente mais democraticas. Algumas experiéncias ocorrem com 0
gerenciamento da escola publica por entidades privadas. Desse modo, a indicacéo
politica de gestoras escolares permanece inalterada.

Desses procedimentos derivam politicas de formacdo continuada para
gestoras escolares e deriva também uma insatisfacdo externada pelas gestoras em
relacdo aos cursos de formagéo continuada oferecidos pela Secretaria Municipal da
Educacdo de Salvador (SMED). Em 2016, um levantamento realizado pelo Forum
Permanente de Gestores das Escolas Municipais de Salvador, através do correio
eletronico, revelou que, em 398 das 440 escolas municipais da rede municipal de
ensino de Salvador, as gestoras demonstraram uma insatisfagdo com os cursos de
gestoras. Percebemos que vem sendo cada vez mais comum entre 0 segmento de
gestoras um indice alto de insatisfacéo.

Segundo o Decreto n°® 23.922, de 14 de maio de 2013 (SALVADOR, 2013), no
seu artigo 2°, inciso IV, a Secretaria de Educacdo Municipal de Salvador (SMED)
tem como uma de suas competéncias regimentais formular e executar programas de
capacitacdes das gestoras escolares. Identificar e entender o comportamento, ter
claramente um conhecimento prévio das necessidades do trabalho da gestora
escolar, certamente tornara possivel montar um alicerce forte para sustentar uma
estratégia de sucesso e de desempenho do programa de formacdo continuada.
Convém nesse processo de implantacdo buscar conhecimentos e informacdes
acerca do perfil que caracteriza o seu publico-alvo, as gestoras escolares, no intuito
de que possa oferecer cursos que atendam as necessidades especificas desse
segmento.

Em nossa convivéncia diaria com gestoras escolares, percebemos uma
insatisfacdo quanto aos conteudos trabalhados durante as formacdes de anos
anteriores a 2014, pois a SMED ja realizou, desde o ano de 2003, cinco cursos de
formacdo de gestoras escolares. Alguns desses programas de formacgdes sao
gestados distantes, alheios a realidade dos ambientes escolares com base no
documento preliminar de 2003, referente as atribuicdes de gestoras escolares.
Portanto, sdo cursos que correm o risco de ndo atenderem as necessidades das
escolas municipais de Salvador pela sua defasagem.

Por conta dos novos desafios na sociedade contemporanea, temos observado
mudancas sociais profundas na qual a nossa sociedade do conhecimento esté

inserida e que terminam por afetar as nossas escolas também. Nesse novo cenario
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mundial temos cobrado um trabalho mais articulado entre a escola, érgdo central e a
comunidade, fundamentando-se na importancia do desenvolvimento de novos
significados e na defesa de uma escolarizacdo comprometida com a formacéo para
a cidadania.

Diante desse atual contexto, verificamos a necessidade de interligar a
evolucao histérica da sociedade com a educacédo, especificamente com 0 processo
da administracao escolar, a medida que essas mudancas ocorrem. Ambas devem se
desenvolver concomitantemente. Na medida em que a administracdo escolar se
transforma, cabe aos administradores da educacdo, agora também conhecidos
como gestoras escolares, adequar-se as instituicbes escolares de forma que
atendam as exigéncias impostas pela sociedade. Portanto, esperamos das gestoras
da educag&o um novo rumo e novas concepgoes.

Entendemos que, para o sucesso das politicas de formacédo das gestoras,
antes de tudo se faz necessério adquirir um conhecimento aprofundado acerca do
publico-alvo. Por isso acreditamos na importancia do aprofundamento dos estudos
sobre o atual conhecimento e necessidades das gestoras no desempenho das
funcBes inerentes ao cargo. A intencdo é facilitar o planejamento de novas
formacdes focadas para as reais necessidades e interesses das gestoras escolares,
e que essas novas aprendizagem sejam significativas, pois cada publico-alvo
apresenta peculiaridades, e para se ter sucesso, o curso de formacgéo precisa ser
adequadamente pensado, planejado e executado especificamente, ou dificiimente
trara resultados positivos.

Para as gestoras terem uma aprendizagem significativa, torna-se entao
necessario que os conteudos programaticos dos cursos de formacao ofertados pela
SMED ndo sejam apenas conteudos relevantes, mas, principalmente, que esses
conteldos nao sejam apresentados de forma arbitraria e que respeitem o
conhecimento prévio relevante necessario para tornar a tarefa de aprender
potencialmente significativa. E muito importante respeitar a cognicdo das gestoras
escolares, analisar o que eles ja sabem sobre gestdo escolar, ensinando-os de
acordo com o que eles realmente precisam saber e oferecendo-lhes uma situacao
de aprendizagem excelente frente aos objetivos desejados. Caso contrario a
aprendizagem ocorrera de maneira mecanica e arbitraria e, naturalmente, causara

uma rejeicdo desse modelo e contetdos por parte dos seus aprendizes.
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E importante considerar que a aprendizagem significativa se caracteriza pela
interacdo entre conhecimentos prévios e conhecimentos novos, e que essa
interacdo é nao literal e ndo arbitraria. Nesse processo, 0s novos conhecimentos
adquirem significado para 0 sujeito e 0os conhecimentos prévios adquirem novos
significados ou maior estabilidade cognitiva.

Um ponto também a ser considerado € a eficiéncia na implementacdo da
politica de formacao continuada de gestoras de escola. Nesse sentido, a avaliacao
diagnoéstica dos programas de formacdo tem papel preponderante para alcancar a
eficiéncia da acdo. Quaisquer que sejam os fins de uma politica social, a avaliagéo
permite incrementar a eficiéncia na consecuc¢ao do critério aceito como fim.

O plano da elaboracéo de politicas de formacdo de gestoras escolares deve
primar pelos principios previstos no artigo 37 da Constituicdo Federal, que engloba a
transparéncia e a eficiéncia (BRASIL, 1988). A Administragdo Publica deve buscar o
aperfeicoamento na prestacdo dos servicos publicos, mantendo ou melhorando a

qualidade dos servicos, com economia de despesas.

3.4 FORMACAO CONTINUADA: DESAFIO PARA AS GESTORAS ESCOLARES

As gestoras escolares possuem a responsabilidade de dar retorno a
comunidade escolar acerca das politicas educacionais recebidas na instituicdo. A
eles cabe a uma parcela de responsabilidade politica, administrativa, financeira e
pedagogica pelo processo de gestdo escolar. Numa sociedade marcada pela
mudanca cotidiana das milhares de informac¢des que sdo processadas e veiculadas
pelos meios de comunicagdes a todo tempo, e que se alteram velozmente — 0 que é
hoje, talvez ndo seja amanhd —, traz para as gestoras escolares um dos seus
maiores desafios a serem enfrentados na &area educacional, o de manter-se
atualizado.

Portanto, ao refletimos sobre as novas demandas da politica educacional
brasileira na area da gestéo escolar, percebemos a necessidade de formar um novo
perfil de gestora, em que se estabelecam novos paradigmas, novos referenciais de

formacédo e também a necessidade de construir novas estratégias de formacgéo que
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possibilitem as gestoras escolares desenvolverem novas habilidades de lideres
capazes de contribuir para o desenvolvimento humano (CASTRO, 2012).

Para uma maior eficiéncia e democratizacdo do espaco escolar, com a
participacdo da comunidade na gestdo da escola, os profissionais que nela atuam
necessitam cada vez mais de uma maior qualificacdo, possibilitando as gestoras o
exercicio de papéis articulados com a pratica educativa para a cidadania

Castro (2012, p. 6) sinaliza certos fatores que ele considera importantes

perante a necessidade de investimento na formacéo das gestoras escolares:

a) As diretrizes elaboradas e disseminadas pelos organismos internacionais;
b) As novas demandas para organizar a escola de forma mais eficiente e
articulada com os novos paradigmas da reforma do Estado; c) A
precariedade da formacdo dos gestores em exercicio nas escolas e sua
grande rotatividade; e d) O processo de escolha de diretores, na maioria
das vezes realizado por indicacdo, fez com que a formacdo dos gestores
educacionais da escola publica passasse a ser uma necessidade e
comecasse a fazer parte da agenda das politicas educacionais.

Acerca do preparo de gestoras escolares, Luck e colaboradores (2011, p. 24)

afirmam que

[...] o desenvolvimento de conhecimento e a formacdo de profissionais
entendidos em gestao educacional, devem ser capazes de implementar e
operar as transformacdes necessarias dos sistemas de ensino e escolas,
sendo prioritério, por ser condigdo fundamental para o imprescindivel salto
gualitativo da educacéo brasileira.

Diante disso, por meio de politicas de formacdo continuada, instituicdes
educacionais como, por exemplo, o Ministério de Educac¢éo (MEC), através dos seus
aparelhos, tém buscado, mesmo que timidamente, uma melhor preparacdo para a
gestora escolar, a fim de que ele possa desempenhar as suas fungdes profissionais
com uma melhor qualidade, de maneira que possa suprir eventuais lacunas nas
suas formacdes iniciais.

O Ministério da Educacdo do Brasil criou o Programa Nacional Escola de
Gestoras da Educacao Basica Publica, um Projeto de Curso de Especializacdo em
Gestao Escolar (Lato Sensu) surgido da preciséo de se estabelecer um processo de
formacao de gestoras escolares que contemplasse a concepc¢éo de uma gestdo da

escola publica e da busca por uma qualidade social, baseada nos principios da
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gestdo democrética e com um olhar focado no ponto de vista da inclusdo do ser
humano e sua emancipacéo (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2007).

O Programa Nacional Escola de Gestoras foi implementado, em carater
experimental, em 2005, sob a coordenacédo do INEP, tendo realizado um projeto-
piloto de formagé&o de dirigentes, por meio de um curso de 100 horas que atingiu 400
dirigentes de escolas de 10 estados da Federagao. Nesse curso utilizou-se o suporte
tecnolégico do e-Proinfo.

A reelaboracdo do Programa Nacional Escola de Gestoras da Educacao
Bésica tem como referéncia, além da avaliacdo do projeto-piloto realizada pelo
INEP, estudo realizado sobre programas de formacg&o de gestoras escolares, que
teve como objetivo analisar de forma comparativa cinco programas voltados para a
formacdo de gestoras escolares, indicando suas principais caracteristicas em
relacdo as novas tendéncias educativas. Sdo eles: Programa de Capacitacdo a
Distancia para Gestoras Escolares (Progestdo), Programa Nacional Escola de
Gestoras da Educacédo Bésica, Programa de Formacdo Continuada de Gestoras da
Educacao Infantil e Fundamental (PROGED), Centro Interdisciplinar de Formacéao
Continuada de Professores (CINPOP), Programa de Formacdo de Gestoras da
Educac&o Publica (UDJF) (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2007).

O Projeto de Curso de Especializacdo em Gestao Escolar do MEC em 2005,
tinha por objetivo inicial contribuir com a formacdo de maneira efetiva das gestoras
educacionais da escola publica, de maneira que disponibilizasse subsidios teorico-
praticos com a intencdo de tornar a educacao basica um compromisso de todos, no
sentido de mobilizar a sociedade em torno da melhoria da educacao, com Planos de
Metas integrados ao Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) e ao
“Compromisso Todos pela Educagao”, que é um plano de metas que integra e diz
respeito a mobilizacdo da sociedade em torno da melhoria da educacédo basica no
Brasil, contribuindo para a melhoria do IDEB das escolas e dos sistemas de ensino
com qualidade social (BRASIL, 2005a).

As definicdes das diretrizes do referido Programa e as acdes decorrentes,
resultam de trabalho coletivo, que envolveu o dialogo entre o Ministério da
Educacado, as universidades, as entidades e associacbes da area, bem como o
Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo (Consed) e a Unido Nacional dos

Dirigentes Municipais de Educacao (Undime).
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O projeto de especializagéo para a formacgéo de gestoras lancado pelo MEC,
em 2005, foi executado através da modalidade de Educacgéo a Distancia (EAD), com
aulas semipresenciais, colaborando para a abertura de novas alternativas para as
formacdes de gestoras. Em seguida ele foi oferecido como apoio a gestdo
democrética. Outra iniciativa, anterior a essa, foi Programa de Capacitacdo a
Distancia para Gestoras Escolares (Progestao) em 2007.

O Progestdo, implantado pelas secretarias estaduais a partir do ano de
2001, foi idealizado e formulado pelo CONSED, com o objetivo de formar
em servico, por intermédio da modalidade semipresencial, gestores
escolares, devido a impossibilidade de afasta-los da sua funcdo para
frequentar o curso. (MACHADO, 2001, p. 23).

O indispensavel incentivo e a execucdo de programas, projetos e acdes
direcionadas a formacdo continuada de gestoras escolares se faz necessario em
razdo dos indicadores educacionais no Pais para o provimento do cargo de gestora
escolar, validos nos estados e municipios. Os dados do Censo Escolar 2007
indicaram que, no Brasil, a realidade da gestdo escolar é bastante diversa no que se
refere & formacdo dos dirigentes. No Brasil, 29,32% dos dirigentes escolares
possuem apenas formacao em nivel médio, principalmente nos estados das regides
Norte, Nordeste e Centro-Oeste. O percentual desses dirigentes com formacdo em
nivel superior é de 69,79%, enquanto apenas 22,96% possuem curso de poés-
graduacéo lato sensu/especializacdo (BRASIL, 2007).

O MEC e o CONSED, em parceria com as Secretarias Estaduais e Municipais
de Educacdo, contaram com 0 apoio e a cooperacdo da Fundacdo Ford, da
Universidad Nacional de Educacion a Distancia (UNED) e da Fundacdo Roberto
Marinho. As Secretarias de Educacdo dos estados do Amazonas, Bahia, Ceard,
Goias, Maranhdo, Par4, Paraiba, Parana, Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro, Rio
Grande do Sul, Rondbnia, Roraima, Santa Catarina, Sdo Paulo, Tocantins e Sergipe
participaram por meio de financiamento para preparacdo dos materiais instrucionais,
além de contribuirem nas discussdes sobre a implementacdo do Programa
(MACHADO, 2001).

Esse Programa foi desenhado a partir de uma demanda especifica de um

grupo de Secretarios de Estado da Educacéo, no final da década de 1990, tendo
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como meta principal o desenvolvimento de uma gestdo democréatica focada no
sucesso escolar do aluno. E tem como publico-alvo a equipe de gestdo escolar,
envolvendo gestoras escolares, vice-gestoras, supervisores escolares,
coordenadores de area, professores lideres, candidatos a funcdo de dirigentes e
outras liderancas, conforme critérios definidos em cada unidade da Federacdo
(MACHADO, 2001).

Machado (2001) também explica que o material do programa foi elaborado
por 23 especialistas na matéria, envolvendo inclusive diretores experientes, oriundos
do Prémio de Gestdo Escolar, gestoras escolares com diferentes formacdes e de
varias partes do pais, que constituiram a amostra representativa das gestoras das
escolas publicas e colaboraram na analise do material, participando durante todo o
processo de elaboracdo desde a construcdo. Assim, 0 programa passou por uma
série de fatores que colaboraram com a sua qualidade.

Em 1999, o MEC criou o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE). Ou
seja, um manual de um instrumento de analise da qualidade da escola. Esse PDE
segue a metodologia do planejamento estratégico, que, segundo o MEC, se trata de
uma ferramenta gerencial em que a escola analisa seu desempenho, processos,
relagdes internas e externas, condi¢des de funcionamento e resultados, e entao
define aonde quer chegar, projetando o futuro e definindo as estratégias para
alcancar os objetivos, quais 0s processos e as pessoas envolvidas. O PDE promove
o fortalecimento institucional visando a melhoria da gestdo da escola e do
desempenho do aluno para o alcance de resultados substanciais. (MINISTERIO DA
EDUCACAO, 2006)

Segundo Amaral Sobrinho e Xavier (1999), o PDE define seu objetivo, sua
missdo, a metodologia a ser empregada para alcancar os fins esperados e
especifica 0s recursos a serem empregados. E um processo coordenado pela sua
lideranca e tem como objetivo principal a inovacdo dos processos gerenciais e a
consequente racionalizacdo dos recursos e esforcos. O PDE traz um modelo de
gestéo da escola dentro dos moldes de organizacdo empresarial, e as escolas que
fizerem adesdo ao Plano, seguindo os moldes determinados, recebem 0s recursos

para desenvolvimento das acgfes estabelecidas.

O Plano de desenvolvimento da Escola (PDE) é o processo gerencial de
planejamento estratégico que a escola desenvolve para a melhoria da
gualidade do ensino, elaborado de modo participativo com a comunidade
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escolar (equipe escolar e pais de alunos). O PDE define o que é a escola, o
gue ela pretende fazer, de que maneira e com quais recursos, para o
alcance de uma situacdo desejada, de maneira participativa, eficiente, com
a melhor concentracdo de esforco e de recursos. (AMARAL SOBRINHO;
XAVIER, 1999, p. 02).

O manual ensina como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola e

recomenda que ele deva ser coordenado pela gestora escolar, com 0 apoio e a

participacdo da comunidade escolar. O instrumento elencou seis categorias,® a

saber:

a) Ensino e aprendizagem - principal processo da escola, diz respeito a

aquisicdo de conhecimentos e habilidades por parte dos alunos, proposta
pedagdgica, planejamento pedagogico, método pedagdgico, estratégias
de ensino, praticas educacionais, avaliacdo da aprendizagem, material

didatico e pedagogico em quantidade e qualidade suficientes;

b) Clima escolar — lideranca, compromisso, motivacao, ordem, disciplina,

seguranca, atmosfera geral da escola;

c) Pais e comunidade — participacdo e cooperacao institucional dos pais e

comunidade na escola, contribuicdo dos pais e outros parceiros no

sucesso académico dos alunos, no melhor desempenho da escola;

d) Gestdo de pessoas — exceléncia da equipe para o desempenho das

funcdes; profissionais habilitados e capacitados;

e) Gestdo de processos — clara compreensdo da missdo da escola,

f)

objetivos claros e amplamente definidos, planejamento estratégico,
método gerencial definido, gerenciamento da rotina, trabalho em equipe,
informacdes gerenciais, existéncia de indicadores e de avaliacdo da
gestéo;

Infraestrutura — condi¢cdes materiais de funcionamento (instalacdes e
equipamentos) para que 0 ensino-aprendizagem ocorra de maneira

adequada.

5 Usaremos nessa pesquisa a referéncia das categorias da gestdo escolar contidas no Art. 15. da
LDB: “Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educagéo basica que
0s integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e administrativa e de gestéo financeira,
observadas as normas gerais de direito financeiro publico” (BRASIL, 1996).
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Apesar de o foco do PDE estar no futuro, as decisdes devem ser tomadas no
presente. O PDE n&o lida apenas com decisdes futuras, e sim, principalmente, com
decisfGes que sdo tomadas diariamente na escola. Nao € uma tentativa de eliminar
todos os riscos, mas de aborda-los e administra-los de maneira eficiente e eficaz.
Define 0 que é a escola, o que ela pretende fazer, aonde ela pretende chegar, de
que maneira e com quais recursos. E um processo coordenado pela lideranca da
escola para o alcance de uma situacdo desejada, de uma maneira mais eficiente e
eficaz, com a melhor concentracdo de esforcos e de recursos (AMARAL
SOBRINHO; XAVIER, 1999).

Portanto, pensar em educacdo de qualidade é pensar em gestoras escolares
qualificados, responsaveis pela implementacdo de acGes, meios e condi¢cdes para
promocdo da mudanca na organizacdo, no funcionamento, no pedagdgico, no
financeiro, na relacéo escola e comunidade e na estrutura politico-administrativa da
instituicao.

Foi portanto, nesse sentido, que buscamos percorrer caminhos metodolégico

cientificos que nos levaram ao cerne dessa pesquisa.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo foi detalhado a metodologia da pesquisa, que tratou do
caminho percorrido nesta pesquisa para saber qual a relacdo entre a formacao das
gestoras escolares de escolas publicas e o desempenho de escolas publicas
municipais de Salvador-Bahia-Brasil.

4.1 O CONTEXTO DAS ESCOLAS PESQUISADAS

O nosso campo empirico de pesquisa foram duas escolas da Rede Municipal
de Ensino de Salvador, cujo foco de atuacdo esta no Ensino Fundamental conforme
orienta a LDB/1996 para a educacao sob jurisdicdo municipal. Examinamos, entre
outros indicadores, o Curso de Formacédo para Gestoras Escolares oferecido em
2014 pela Secretaria Municipal de Educac¢édo de Salvador aos postulantes ao cargo
de diretor de escolas do Ensino Fundamental (EF) e a relacdo entre a formacéo das
gestoras e os resultados do desempenho de duas escolas selecionadas.

O histoérico da comunidade do bairro de Fazenda Coutos requer buscar no
passado, subsidios para entender o presente. A regido onde estd localizado o
Suburbio Ferroviario era, nos séculos XVIII e XIX, formada por engenhos de cana-
de-acucar pertencentes a varias familias de origem portuguesa (entre elas a de
Bernardo Catharino), que no inicio da colonizag&o utilizou a méo de obra dos indios
Piraja (tribo que residia no local) e, posteriormente, dos negros. Apesar de ser uma
regido isolada do Centro da cidade, era um ponto estratégico, pois ligava Salvador
ao Recbncavo Baiano, onde se localizavam os grandes engenhos de cana-de-
acucar.

Com o fim do apogeu da cultura de cana-de-aclcar na Regido Metropolitana
de Salvador, muitos fazendeiros da época foram a faléncia, tendo que vender suas
terras ou lotea-las. Muitos tiveram suas terras desapropriadas por acumulo de
dividas. Por volta de 1860, houve a construcao do trecho ferroviario Calcada—Paripe,
que posteriormente se estendeu ao municipio de Candeias, e de Candeias até o
municipio de Santo Amaro, dando inicio ao crescimento urbano da regido. Alguns
empregados da ferrovia arrendaram terrenos para construir suas casas e

comecgaram a surgir pequenos aglomerados na regiao.
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A partir da década de 1940, o crescimento populacional do subudrbio se
acentuou. Entre as décadas de 1950 e 1960, o Suburbio Ferroviério ja contava com
mais de 30 mil habitantes. Nesse periodo, houve muitos problemas econémicos que
afetaram grande parte das familias tradicionais. A familia Coutos, para enfrentar tais
problemas, loteou as terras da fazenda, como era de costume na época, surgindo,

entdo, o bairro Fazenda Coutos, que recebeu o nome desta familia.

Figura 3 — Mapa da cidade de Salvador (BA)
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Fonte: Google Maps (2018a).

Em 1971, o entdo governador Luiz Viana Filho inaugurou a Avenida Afranio
Peixoto, mais conhecida como Avenida Suburbana. Naquela época, todo o Suburbio
tinha pouco mais de 100 mil habitantes. O tracado da referida avenida foi feito de
modo que ela pudesse se tornar também uma via de acesso para o Centro Industrial

de Aratu (CIA), para a Base Naval da Marinha e servir como uma via de apoio para a
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Rodovia BR-324, que liga as cidades de Salvador e Feira de Santana, 22 cidade em
importancia da Bahia.

Da faixa costeira entre Lobato e Paripe, a populacdo acabou sendo
‘empurrada” para as encostas. As terras da familia Coutos foram subdivididas em
Alto de Coutos e Fazenda Coutos (esta ultima localizada préxima a Rodovia BA-518,
construida como ligagcdo entre a Suburbana e a BR-324), todas oriundas com
ocupacdes desordenadas que foram se consolidando ao longo dos anos.
Posteriormente, dentro da Fazenda Coutos surgiu uma antiga invasdo denominada
de Malvinas, que com a organiza¢cédo da comunidade e o apoio de Organizacdes Nao
Governamentais, foi beneficiada com infraestrutura basica, como rede de esgoto,
iluminacgao publica e outros servicos publicos.

O projeto inicial do Loteamento Moradas da Lagoa visava oferecer moradia
propria a cerca de 800 familias que foram removidas das ruas do Centro de
Salvador, pautado em dois eixos estruturados: o acesso a moradia e a promocéao de
acOes produtivas que viabilizassem a geracdo de trabalho e renda para as familias
beneficiadas. Para tanto, as familias foram acompanhadas por uma equipe
multidisciplinar com o objetivo de trabalhar as relagdes interpessoais e identificar os

valores e cultura do grupo com vista a sua reinsercao social.

Figura 4 — Mapa do bairro Fazenda Coutos — Salvador (BA)
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No inicio da década de 1990, com o continuo crescimento populacional, a
Prefeitura Municipal de Salvador e o0 Governo do Estado da Bahia, juntamente com a
Caixa Econdmica Federal (CEF), criaram novas moradias para atender a demanda
nesta area, surgindo os cinco conjuntos habitacionais popularmente chamados de
“casinhas”, entre eles o Conjunto Habitacional Coutos; logo depois surgiram os
outros quatro conjuntos: Recanto da Lagoa, Lagoa da Paixao e Jardim Valéria | e Il.

Atualmente ainda existem problemas a serem solucionados, como o0 sistema
de transporte, a construcdo de pracas e areas de lazer, a revitalizacdo da Lagoa da
Paixdo e da flora em seu entorno, além de urbanizar o local, tornando-o apropriado
para o lazer e a contemplacdo da natureza. A violéncia e o desemprego sao muito
fortes no local. Contudo, o mais importante € que a comunidade vem resgatando
com luta e compromisso sua autoestima e exercitando sua plena cidadania.

Nas imediacdes das duas escolas pesquisadas esta localizado o Centro
Industrial de Aratu (CIA), que foi estrategicamente instalado, e beneficiado pelos
incentivos fiscais do governo, para gerar emprego e renda para a comunidade local.
Atualmente, apenas uma pequena parcela dos moradores do bairro trabalha no
Centro Industrial de Aratu (CIA); a grande maioria encontra-se desempregada,
principalmente os homens, que sobrevivem de subemprego, enquanto muitas
mulheres sdo mantenedoras da familia, trabalhando como domésticas nos bairros
de classe média-alta do Centro da cidade.

Ao longo de quase dez anos, outros dois loteamentos foram edificados na
area, com o objetivo de beneficiar as familias que moravam em situacao irregular
nas imediacdes do Loteamento Moradas da Lagoa. Contudo, nota-se que a maioria
das familias que deveriam ser contempladas com esses imoOveis permanece
morando em locais improprios, algumas delas em barracos de lona ou madeira,
enquanto outras, beneficiadas com o primeiro loteamento, venderam seus imoéveis e

voltaram para a situagao anterior.
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Figura 5 — Bairro Fazenda Coutos — Salvador (BA)
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Mesmo com as construcdes planejadas e as intervencdes realizadas na area,
a populacao local enfrenta problemas caracteristicos dos bairros do suburbio, como:
falta de saneamento basico, de seguranca, de postos de saude e de areas
comunitarias de lazer. O bairro € de dificil acesso e a sua localizacdo € longe do
Centro de Salvador. Este € um dos motivos da grande luta pela implantagdo de

escolas. Enfim, é nesse contexto que estdo inseridas as escolas pesquisadas.

4.1.1 Breve historico da escola Alfa

A Escola Municipal de Salvador denominada nesta pesquisa de Alfa, de forma
a preservar sua identidade, foi criada em 18 de fevereiro de 2002. Ela foi construida
para atender aos anseios da comunidade do Bairro Fazenda Coutos, Subdurbio
Ferroviario de Salvador, que ha muito tempo necessitava de uma unidade de ensino
para absorver as criancas que se encontravam em idade escolar, aptas a cursar a
Educacao Infantil e o Ensino Fundamental, gratuitos e de qualidade. Portanto, a
construcdo da escola foi de suma importancia, pois esse equipamento auxiliou muito

na formagéo do educando.
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A escola Alfa foi inaugurada no dia 11 de fevereiro de 2003, nas presencas do
Prefeito daquela época, juntamente com a Secretaria de Educacdo e a comunidade.
A unidade de ensino no bairro da Fazenda Coutos, foi fruto de uma antiga
reivindicacdo dos seus habitantes, no sentido de que houvesse um atendimento
educacional para as criangcas que residiam no Conjunto Habitacional Recanto da
Lagoa, no Bairro de Fazenda Coutos, na cidade de Salvador. A escola Alfa funciona
em dois turnos (matutino e vespertino), e atende uma clientela de aproximadamente
769 alunos que estdo na faixa etaria entre 04 a 14 anos de idade.

No inicio as dificuldades eram muitas, pois ndo havia infraestrutura correta na
localidade como, por exemplo, o asfaltamento e a iluminacdo publica, que eram
precarios. Comecaram a chegar pessoas das mais diversas localidades de Salvador,
gue viram a oportunidade de possuir uma casa propria. Com o decorrer do tempo
alguns beneficios foram conquistados pela comunidade, como a intensificacdo do
comércio local fixo e ambulante e a prépria criagdo da escola Alfa.

Segundo depoimento da sua diretora, a escola recebe uma clientela com faixa
etaria bastante diversificada. Normalmente as criancas encontram-se com
dificuldades de aprendizagem e problemas disciplinares, carecendo de um trabalho
intensivo, dentro das normas do Ensino Fundamental, na tentativa de proporcionar a
corregao do fluxo escolar, no intuito de diminuir a repeténcia e a evaséo escolar,
conscientizando as familias e a comunidade da necessidade de sua coparticipagéo e

envolvimento junto a escola.

Quadro 6 — Numero de docentes e discentes da escola Alfa

Segmento

Pré-escola 39
Ensino Fundamental 233

Pré-escola 25
Ensino Fundamental 229

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2018).
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4.1.2 Breve histérico da escola Beta

A Escola Municipal de Salvador, denominada nessa pesquisa de escola Beta,
nome ficticio também para guardar sigilo sobre sua identificacdo, encontra-se
situada no bairro de Fazenda Coutos, ndo muito distante da escola Alfa, ou cerca de
1,5 Km entre as duas escolas. A escola Beta atende as popula¢cdes do conjunto
habitacional Moradas da Lagoa (Lagoa da Paixao) e de bairros adjacentes, como 0
bairro de Vista Alegre e outros, nas modalidades do ensino da Educacao Infantil e

Fundamental.

Quadro 7 — Numero de docentes e discentes da escola Beta

Segmento Alunos

Pré-escola 72

Ensino Fundamental 239

Pré-escola 69

Ensino Fundamental 271

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2018).

O espaco escolar também ¢é utilizado para as atividades do Programa Mais
Educacdo, um programa voltado para alguns alunos da escola no contraturno das
suas aulas regulares e nos finais de semana, com o desenvolvimento de oficinas e
atividades desportivas junto a comunidade, através do Projeto Escola Aberta.

Inaugurada em agosto de 2004, com 14 anos de funcionamento, a escola

Beta foi construida, sobretudo, para atender aos moradores do Loteamento Moradas
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da Lagoa, que surgiu em 2002 a partir de uma acéo articulada e integrada entre o
Governo do Estado da Bahia — com a participacdo das secretarias estaduais de
Combate a Pobreza e as Desigualdades Sociais (SECOMP) e a Secretaria de
Trabalho, Assisténcia Social e Esporte — e 0 municipio de Salvador, através da
Secretaria de Desenvolvimento Social, com o apoio de instituicdes da sociedade
civil.

Diante do exposto, torna-se evidente que a historia da escola Beta também
esta diretamente ligada ao surgimento da comunidade e que, consequentemente,
sua relacdo com a mesma deve pautar-se nos principios da participacédo
comunitaria, visando principalmente a inclusdo social com énfase no mercado de
trabalho.

Foi utilizado a coleta de um conjunto de dados do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), tais como: IDEB,
proficiéncia em matemética e lingua portuguesa, além de documentos internos de
duas escolas municipais de grande porte do Ensino Fundamental de Salvador. Essa
coleta nos permitira fazer uma identificacdo e compreensdo da formacdo das
gestoras que atuam nas escolas publicas e o seu alinhamento teérico-pratico com o
desempenho das demandas da gestao democratica e, por sua vez, do desempenho
da escola.

Para a realizacdo deste trabalho foi feito numa abordagem descritiva,
guantitativa e qualitativa, também conhecida como quali-quanti, e também foi um
estudo de casos. Entendemos que essa articulacdo metodoldgica, nos proporcionou
uma articulagcdo metodoldgica de diferentes fontes, permitindo com isso um melhor
entendimento do nosso objeto de estudo com uma aproximacédo maior com 0 N0SSO

problema de pesquisa.

4.1.3 Caracteristicas da abordagem da pesquisa

A pesquisa tem uma abordagem qualitativa e quantitativa ou simplesmente
pesquisa quali-quanti, quando envolve a convergéncia dos métodos qualitativos e
guantitativos, para a obtencdo de uma analise mais aprofundada do tema da
pesquisa, fundamentais para edificacbes cientificas. Elas normalmente sé&o

estudadas independentes, entretanto a jungdo das duas modalidades permite uma
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complementagédo e um encontro de dados maior, e o valor da pesquisa cresce
quando conjuntamente h& uma validagédo das informagdes.

Para Amorim (2018), a pesquisa quali-quanti inclui pesquisa qualitativa e
pesquisa quantitativa, pois embora sejam diferentes, elas ndo se excluem. Atraves
da pesquisa quali-quanti é possivel compreender as diferentes realidades, produzir
conhecimento e contribuir para novas aprendizagem.

Desse modo nossa pesquisa teve numa parte, a coleta de dados qualitativos
como exemplo de analise de documentos, e outra parte com coleta de dados
quantitativos como as tabulagbes numéricas e graficos como complementacao.
Portanto foi uma pesquisa de caracteristicas mista.

Nesta pesquisa quali-quanti, procuramos analisar a relacdo entre a formacéao
das gestoras escolares e o desempenho de duas escolas publicas do Ensino
Fundamental de Salvador.

Amorim, Matta e Freitas (2017) explicam que no campo cientifico das ciéncias
humanas e pesquisas sociais, em especial nas areas das ciéncias da educacao e da
administracdo, vem surgindo um novo paradigma que tem evidenciado a importancia
e um crescimento na utilizacdo de metodologias quali-quanti como uma forma de se
obter um entendimento mais acurado dos objetos estudados, j& que essas areas sao
por demais complexas.

Minayo e Sanches (1993) reafirmam que a combinacdo de abordagens
qualitativa e quantitativa contribui ndo somente para o exame do fenbmeno sob o
olhar de mudltiplas perspectivas, mas também enriguece a nossa compreensao,
permitindo emergir novas e/ou mais profundas dimensbes do conhecimento,
apresentando uma concepc¢do holistica e dialética entre os fenbmenos e sua
esséncia, entre o particular e o universal, entre a base material e a consciéncia,
entre a imaginacgao e a razao.

A denominacdo quali-quanti ndo pode ser pensada como o0posicao
contraditoria; € de se desejar que a formacdo de gestoras possa ser analisada em
seus aspectos mais “concretos” e aprofundada em seus significados mais
essenciais. Sendo assim, o estudo quantitativo pode gerar questdes a serem
aprofundadas qualitativamente e vice-versa, permitindo-nos uma analise dialética
gue nos possibilite trabalhar em conjunto, trazendo elementos complementares que

corroborem uma interpretagédo mais abrangente da realidade posta.
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A opcdo por essa concepcdo metodoldgica indica também o valor que é
atribuido ao cotidiano escolar como espaco no qual as gestoras de escolas,
juntamente com a comunidade escolar, podem construir seus saberes, confrontando
suas contradicoes e ampliando os saberes dos quais se apropriaram, inclusive na

sua formacao inicial.

4.2 CATEGORIAS DE ANALISE E INDICADORES DA PESQUISA

Criamos algumas categorias e indicadores para usarmos como subsidios que
possam auxiliar-nos em nossa pesquisa. Certamente a indicacdo desses indicadores
nao esgotara a variedade de possibilidades que podem ser exploradas no decorrer
do processo de analise e avaliacdo deste trabalho de acordo com os objetivos,
podendo, inclusive, se revelar como caminho proficuo para buscar informa¢des que
nos permitam chegar o mais proximo possivel das caracteristicas do objeto de
estudo, que é a relacao entre a formacéo de gestoras e o desempenho da escola.

Para alcancar maior clareza € necessario explicitar nosso entendimento sobre
algumas categorias de andlise e seus indicadores que foram trabalhados nesta
pesquisa que foram coletados, expostos, analisados e interpretados.

4.2.1 Definicdo das categorias e indicadores

Documentos: alguns documentos de registros e orientacbes da escola sao
importantes para o seu adequado funcionamento, a exemplo do Plano de Trabalho®
(T), que é de grande importancia para a compreensdo dos objetivos, para o alcance
das metas e para a solucdo de problemas como a repeténcia, a evasdo e a ma
qualidade do ensino na escola.

Por meio de agOes e programas, o MEC repassa recursos financeiros visando
apoiar a execucao de todo ou de parte do seu planejamento. Portanto, o PDE se
constitui num programa de apoio a gestdo escolar baseado no planejamento
participativo e destinado a auxiliar as escolas publicas a melhorar a sua gestéo,
ajudando a comunidade escolar a identificar e a enfrentar os seus problemas

(MINISTERIO DA EDUCACAO, 2017).

6 Plano de Trabalho é um documento da gestdo de natureza especifica voltada para nortear agfes
temporaria para a gestao que esta em curso.
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Existem outros documentos importantes para o bom desempenho da escola e
que aqui serdo estudados, tais como: Atas de reunides do Conselho Escolar,
Regimento Escolar (RE) e a Proposta Politica Pedagdgica (PPP)’. Os dois ultimos
ajudam a organizar o funcionamento da escola e a direcionar o seu ensino, e estédo
relacionados entre si. O Regimento Escolar € um conjunto de normas que define a
organizacgdo e o funcionamento da unidade educacional e regulamenta as rela¢des
entre os diversos participantes do processo educativo, e o PPP ajuda a definir a
identidade da escola e indica caminhos para ensinar com qualidade.

Gestdo democrética: A ideia da gestdo democratica nas escolas publicas no
Brasil, se consolida a partir da Constituicdo Federal Brasileira de 1988 que
determinou que o ensino publico deve ser ministrado baseado na gestédo
democratica. Posteriormente em 1996 a LDB 9.394/96 ratificou essa ideia quando
destacou no seu texto a gestdo democratica do ensino publico como um dos
principios da educagéo, incluindo da sociedade como coadjuvante no cenario da
gestao escolar.

Conforme destacado por Souza (2018), a gestédo escolar, pelas deliberacdes
legais, deve ser conduzida pelo principio e pelo processo democratico. O
envolvimento da comunidade na gestdo da escola, por meio da Conselho Escolar
busca consolidar formas de participacédo da sociedade nas decisdes mais complexas
acerca da gestao das escolas publicas em ambito nacional.

A participacdo da comunidade na construcdo e execucao do projeto politico
pedagdgico e no trabalho em equipe, expressa nosso entendimento de que
processo politico no qual os diversos segmentos atuam sobre a escola identificando
0s problemas, discutindo, deliberando, planejando, encaminhando questdes,
acompanhando, controlando e avaliando as ac¢des tomadas através do diélogo,
demonstra para nés, processos de gestdo escolar compativeis com uma base
democratica na escola.

Infraestrutura escolar: mesmo que as escolas contem com boas gestoras,
com professores dedicados e com a for¢a de vontade dos alunos, estudos mostram
que a infraestrutura pode ter papel fundamental na formacdo dessas criancas e

adolescentes, além de proporcionar conforto e bem-estar ndo apenas aos alunos,

7 Proposta Politicas Pedagogica € um documento da escola de natureza especificamente voltadas
para o desenvolvimento de a¢cdes permanentes para todas as gestdes.
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mas também para os professores e para toda a comunidade escolar. Uma estrutura
bem pensada pode implicar diretamente no interesse dos alunos.

Um estudo realizado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
em 2010, mostra que o desempenho dos alunos que estudam em espacos com boa
infraestrutura € superior ao dos que estdo em escolas que nao dispdem de espacos
adequados. O ambiente escolar pode provocar nos alunos mdultiplos interesses
socioeducativos, despertar interesse em aprender, além de ser alegre, aprazivel e
confortavel (BANCO INTERAMERICANO DE DESENVOLVIMENTO, 2011).

Formacédo de gestoras: Curso de gestdo escolar de 2014: curso oferecido
pela SMED, voltado para a formagao de profissionais interessados em se tornar
gestoras nas escolas da rede municipal de ensino de Salvador. A formacao teve dois
eixos vinculados entre si e foi desenvolvida em maoddulos, a saber: o primeiro médulo
teve como eixo “O Planejamento da Escola” que esta dividido em 4 distintas
unidades e o segundo modulo o “Gestor Escolar” que se divide em 6 unidade.

Ambos os médulos e as diversas unidades foram ofertada para os cursista na
modalidade de ensino a distancia, tendo como publico-alvo as professoras e
coordenadoras pedagogicas que buscavam adquirir no¢des basicas sobre a gestao
escolar, para que pudessem se candidatar uma vaga, por meio de elei¢cdes direta,
para a funcéo de gestoras escolares.

Analisaremos 0s cursos de atualizacdo, palestras, entre outras atividades que
envolva aquisicdo de saberes formais e informais realizadas pelas gestoras
escolares.

Desempenho da escola: indices de aprovacéo: a aprovacdo ou fluxo é um
procedimento utilizado pela escola que permite ao aluno avancos nas etapas e
niveis escolares. Quanto maior for o valor do indicador do fluxo escolar, maior sera o
indice de aprovacéo escolar.

indice de Desenvolvimento da Educac&o Basica (IDEB):, criado pelo Instituto
Nacional de Pesquisa Educacional Anisio Teixeira (INEP) em 2007, é o principal
indicador da qualidade da educagédo basica no Brasil. Segundo nota técnica do
Ministério de Educacao (MEC), o IDEB é um indicador de qualidade educacional que
combina informacdes de desempenho em exames padronizados (Prova Brasil ou
Saeb) — obtido pelos estudantes ao final das etapas dos ensinos fundamental e
médio — com informacgfes sobre rendimento escolar, utilizando uma escala que vai
de 0 a 10 (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2017).
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Existem resultados do IDEB para escola, municipio, unidade da Federacéo,
regido e Brasil. Eles séo calculados a partir do desempenho obtido pelos alunos que
participaram nas provas (portugués e matematica) e das taxas de aprovacao,
calculadas com base nas informacdes prestadas ao Censo Escola. Dessa forma,
cada uma dessas unidades escolares tem sua prépria projecdo de desempenho e
metas estabelecidas ao longo do horizonte até 2021. A meta para o Brasil é alcancar
a meédia 6.0 até 2021, patamar educacional correspondente ao de paises da
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), como
Estados Unidos, Canad4, Inglaterra e Suécia, ou seja, média que corresponde a um
sistema educacional de qualidade comparavel ao dos paises desenvolvidos e
observadas no Programme for Internacional Student Assessment (PISA) e no
Sistema de Avaliacdo da Educacédo Béasica (SAEB).

Faremos o desdobramento apresentando e analisando as proficiéncias que
demonstram o conhecimento, a competéncia e a capacidade sobre a Lingua
Portuguesa e também sobre a Matematica. Seu resultado é padronizado dentro de
uma escala de 0 a 10 e € obtido nas edi¢cdes de exames realizados ao final da etapa
de ensino fundamental. Esse exame é uma das informacfes para a construcdo de
notas do IDEB a partir da média e desvio padrdo, permitindo estabelecer relacbes
entre a escola, a escala de proficiéncia e o desempenho escolar, identificando as
habilidades que o aluno, provavelmente, ja possui, de forma que se possa avaliar as
que ainda precisam ou podem ser alcancadas (MINISTERIO DA EDUCACAO,
2017).

Os resultados das proficiéncias de Lingua Portuguesa e de Matematica sédo
aplicados aos estudantes e, segundo o MEC, os dados levantados sédo de
fundamental relevancia, o que, segundo o Sistema de Avaliacdo da Educacéo
Béasica, possibilitando a construcdo de politicas publicas educacionais para a
melhoria da qualidade do ensino ofertado no Brasil.

Nesse contexto, a evasao, o abandono e a reprovagdo podem gerar outro
desafio para a instituicdo escolar: minimizar as taxas de distorcdo idade-série.
Portanto, fatores sociais, culturais, politicos e econémicos, bem como escolares, tém
colaborado a cada dia para o problema se agravar.

Para analisar e interpretar as informacdes, utilizamos o quadro teérico que
propde uma explicagdo para os elementos fundamentais da relacdo entre a

Formacéo de Gestoras e o desempenho da escola. Consideramos que a formacgao
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7

das gestoras é a variavel independente e o desempenho da escola a variavel
dependente. Os indicadores da pesquisa foram agrupados em cinco categorias de
analise:

Os indicadores que tomamos para analisar a relacdo entre a formacédo de
gestoras e o desempenho de duas escolas sdo os exibidos no quadro a seguir
dentro do periodo de abrangéncia dessa pesquisa de 2014 a 2018:

Quadro 8 — Resumo das categorias e indicadores

Pauta de Reunido do Conselho Escolar.
Ata de Reuniédo do Conselho Escolar.
Projeto Politico Pedagdgico.
Regimento escolar.

Conselho Escolar estruturado

Modelo democratico da rotina escolar
Valorizagéo do trabalho em equipe
Avaliacado da gestéo escolar
Participacdo da comunidade

Estado de conservacgao das estruturas
Espacos de convivéncias

Recursos humanos

Recursos materiais

Seguranca na escola

Curso de gestao escolar de 2014

Cursos de atualizacao

Experiéncias profissionais

Qualificacdo académica

indice de aprendizado dos alunos

indice de Desenvolvimento da Escola (IDEB)
Proficiéncia em Lingua Portuguesa
Proficiéncia em Matematica

Programas educacionais

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2018).

Essas categorias de andlise e indicadores relacionados, fizeram parte da
criacao e da organizacdo da composicéo dos instrumentos de coleta de dados. Eles
foram importantes para o levantamento das informacfes necessarias a resolucao

das questdes e objetivos e do problema desta pesquisa. O ndo atendimento de um
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dos indicadores pertencente as categorias indicaram que esta categoria nao foi
plenamente atendida, o que se refletiu no desempenho da escola.

Esta pesquisa analisou a relacdo entre duas varidveis, a formagédo de
gestoras e o desempenho da escola no ensino fundamental, compreendendo uma
associacao entre si, verificando a implicacao da variavel FG, que abrange desde os
cursos realizados por iniciativa da SMED, os cursos de iniciativa préopria das
gestoras, o seu desenvolvimento e experiéncias profissionais relacionadas aos
indicadores referentes ao desempenho geral apresentados em duas escolas
publicas municipais de Ensino Fundamental da cidade de Salvador, na Bahia, entre
0s anos de 2014 e 2018.

No quadro 3, apresentamos como diversas gestoras sé&o escolhidos para
estarem nos cargos diretivos nas unidades de ensino em alguns paises, e vimos que
as exigéncias para ser gestora, apesar de variar bastante, em alguns paises a
formacdo e a experiéncia profissional sdo partes essenciais ha composicdo do perfil
desejavel do candidato que ira ocupar o cargo de gestdo. Isso nos ajuda a crer na
importancia da formacéo profissional para o bom desempenho no cargo de gestora
escolar. Ainda no Quadro 2 percebemos também que, em grande parte dos paises
listados, existe uma significativa presenca da comunidade nos processos de selecao
das gestoras, o que nos sinaliza a importancia de uma acdo participativa da
sociedade na escolha da gestora.

Bienalmente, quando acontece a realizacdo da avaliagdo externa que mede o
IDEB das escolas do ensino basico no Brasil, o Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Anisio Teixeira (INEP) se utiliza de questionarios e aplica-os as gestoras
escolares visando com isso fazer um levantamento do perfil da situacao
socioeconbmica e da formacdo das gestoras escolares. Entendemos que essas
informagdes colhidas nas escolas avaliadas ajudam o INEP a tracar um panorama
representativo das gestoras das escolas avaliadas e do desempenho das unidades
de ensino.

Para verificar a relacéo existente entre a formacao das gestoras escolares e 0
desempenho das escolas a partir dos indicadores da pesquisa, criamos um desenho
de modelo tedrico em que consideramos a Formacdo das Gestoras a variavel

independente intermediados pelas categorias — Documentos (DC); Gestao



105

Democratica (GD); Infraestrutura (IE); Formacao (FM); Indicadores de Desempenho
(ID) - o Desempenho da Escola € variavel dependente. Compreendendo nesse
modelo tedrico a importancia da Formacao das Gestoras Escolares no desempenho
da escola das categorias. Os elementos fundamentais do modelo tedrico estédo

descritos na Figura 6.

Figura 6 — Desenho do modelo teérico®

SOCIEDADE

COMUNIDADE

UNIDADE ESCOLAR

| |

pc/= GD = [EE| = FM = D]

/

COMUNIDADE

SOCIEDADE

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Devido a complexidade do universo escolar, os problemas da educacdo nao
sdo abstrusos, assim como a abrangéncia das diferentes questdes. Os problemas
gue envolvem a educacéo sao de faceis compreenséao, porém de dificil solu¢cdo. N&ao
pretendemos aqui reduzir o desempenho da escola ao simples ajustamento da

formacao gestora, tampouco colocar como a principal solugdo, ou alternativa de

8 Documentos (DC); Gestdo Democratica (GD); Infraestrutura (IE); Formacgéo (FM); Indicadores de
Desempenho (ID)
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enfrentamento aos entraves da educacdo e as probleméticas do ensino
fundamental, pois concordamos que esse ajustamento ndo é tdo simples assim.
Entretanto, esse é o0 objeto de investigacdo adotado neste estudo, e reconhecemos
o0 dominio do bom preparo da gestora como um pressuposto ao bom desempenho

da escola.

4.3 LEVANTAMENTO QUANTITATIVO DO CAMPO DE PESQUISA

Segundo a Lei Complementar Municipal de Salvador n° 036/1994
(SALVADOR, 2004), que dispbe sobre o Estatuto dos Servidores do Magistério
Publico do Municipio de Salvador, em seu artigo 38, diz que os mandatos de
Gestora e de Vice-gestora serdo dados por meio de eleicdo, com duracao de trés
anos, permitida uma reconducdo para o mandato consecutivo. Aos que almejam
esses mandatos, a legislacdo no artigo 35, inciso Il, da citada lei, coloca a
necessidade de ter que participar de um curso de gestdo escolar organizado pela
SMED, com aprovagao na avaliacdo escrita, e frequéncia minima de 75% no referido
Curso.

O curso de formacao de gestoras da SMED tem o objetivo de colaborar para
a formacdo de competéncias béasicas das postulantes ao cargo de gestora nas
escolas da rede municipal de educacio de Salvador. E no curso de gest&o escolar
que a professora deve apresentar as minimas capacidades profissionais para atuar
na gestao escolar.

Atualmente apenas um total de 68 gestoras escolares fizeram o curso de
gestdo, de caréater eliminatério, promovido pela SMED em 2014, para pudessem
concorrer as eleicdes em 2015. Apesar da lei ndo prever a dispensa dos postulantes
ao cargo de gestoras, atuais 371 gestoras foram dispensados do curso de gestéao
por ja estarem atuando na gestdo escolar. Dessa forma, ha um universo atual de
432 gestoras eleitas no ano de 2015, distribuidos em dez territorios geogréficos,
denominados de Geréncias Regionais de Educacdo (GRE) e espalhados pela
cidade de Salvador, em que apenas 15% fizeram o curso de gestdo escolar, como

mostra a Tabela 1.
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Tabela 1 — Total de gestoras nas escolas EF municipais de Salvador

Fizeram o curso por N&o fizeram o curso Sexo das gestoras

nao possuirem por ja possuirem

experiéncias experiéncias

anteriores na gestdo anteriores na gestédo

escolar escolar
N° N° Masculino  Feminino
8 37 1 44
8 48 2 54
7 33 1 39
8 32 4 36
8 49 5 52
8 41 2 47
5 30 2 33
3 28 4 27
8 36 4 40
5 30 1 34
68 364 26 406

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2015).

No detalhamento do processo amostral, verificamos que das 432 gestoras
que estdo em exercicio, 68 fizeram o curso de formacdo de gestdo. Isso significa
gue cerca de 15% das gestoras fizeram o curso de gestdo oferecido pela SMED em
2014, enquanto as demais gestoras (85%) que estdo em exercicio foram
dispensados do curso de formacdo em gestdo, na edicdo do ano de 2014, porgue ja
possuiam uma experiéncia comprovada no exercicio da gestao escolar, seja como
gestora ou vice-gestora.

Fizemos também um levantamento por sexo das gestoras e foi possivel
perceber que a gestdo escolar é ocupada predominantemente por pessoas do sexo
feminino, sendo que apenas 6% do sexo masculino estdo dirigindo as unidades de
Ensino Fundamental da Rede Municipal de Salvador. Apesar desse dado nao fazer
parte da nossa investigacdo, precisamos reconhecer que o cargo da gestdo das
escolas municipais do Ensino Fundamental de Salvador, € eminentemente ocupado
por mulheres. Principalmente por isso usamos aqui nesse trabalho a palavra no
feminino quando nos referimos a ocupacao do cargo de gestdo escolar.
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4.3.1 Escolha da amostra

Do campo foi necessario a retirada de uma amostra probabilistica por meio de
sorteio aleatério, no universo total das gestoras, sorteada por meio de computador,
cujo objetivo foi encontrar dados para responder a questao principal desta pesquisa,
que foi saber qual a relacdo entre a formacdo de gestoras escolares e o
desempenho das escolas publicas municipais de ensino fundamental de Salvador.

Para fins de recorte, selecionamos apenas as gestoras e escolas que estao
em atividade desde a Uultima eleicdo, entre 2015-2018, e que ainda estdo
desempenhando o seu trabalho na gestdo das escolas municipais de Salvador que
atendam alunos do Ensino Fundamental. Quanto a localizacdo, demos preferéncia
as escolas do Suburbio Ferroviario, por serem escolas que em geral tém menor
visibilidade social, menor assisténcia e insumos. Elas guardam semelhancas com
relagdo a infraestrutura e caracteristicas dos varios segmentos das comunidades
escolar e local. Ambas as escolas vivenciam semelhantes processos sociais no
enfrentamento dos desafios cotidianos e na melhoria da qualidade de seus
processos e servigos. Além disso, trabalhamos e conhecemos a realidade local h4
bastante tempo.

Para fins desta pesquisa, trabalhamos com 02 escolas da GRE Suburbio I,
que ficam localizadas no Suburbio Ferroviario, regido periférica de Salvador, que
contém cerca de 22 bairros, a exemplo de Santa Luzia do Lobato; Lobato; Alto do
Cabrito; Bela Vista do Lobato; Plataforma; Rio Sena; Alto da Terezinha; Itacaranha,
Escada, Praia Grande; Periperi; Alto de Coutos; e Fazenda Coutos. Bairros que
conhecemos e desenvolvemos trabalhos desde o ano de 2000.

Por meio do Decreto Municipal n° 25.788/2015, a GRE Suburbio | tem
atualmente 31 escolas Municipais de Ensino Fundamental sob sua responsabilidade
(SMED, 2018). Além de agrupar as escolas em GRE, a SMED classificou as
unidades escolares, para efeitos de distribuicdo da quantidade de vice-diretores, em
guatro tamanhos de portes, segundo a quantidade de alunos e turnos de
funcionamento. Essas escolas estdo espalhadas pelos diversos bairros do Suburbio
Ferroviario nos seus variados tamanhos de portes: porte pequeno (PP); porte médio
(PM); grande (PG) e porte especial (PE).



Quadro 9 — Escolas municipais de EF da GRE Suburbio |

ESCOLAS Porte
01 | Armando Carneiro Da Rocha PG
02 Santa Terezinha PP
03 | Senador Anténio Carlos Peixoto De Magalhaes PG
04 Durval Pinheiro PM
05 Esther Felix Da Silva PG
06 | Joaquim Magalhaes PG
07 De Fazenda Coutos PE
08 Itacaranha Manoel Faustino PM
09 | Conego Orlando Teles PP
10 | Paulo Mendes De Aguiar PP
11 Graciliano Ramos PM
12 | Agripiniano Barros PG
13 Senhor Do Bonfim PG
14 | Darcy Ribeiro PG
15 Coracao De Jesus PM
16 Santa Luzia Do Lobato PP
17 Maria Constancia Moraes De Carvalho PP
18 Tenente Almir PP
19 | Andre Reboucas PM
20 | Geraldo Bispo Dos Santos PM
21 Dr Eduardo Doto PM
22 Professora Eufrosina Miranda PG
23 Machado De Assis PM
24 Sao Braz PM
25 Ursula Catarino PM
26 | Deputado Cristovao Ferreira PM
27 Santo Antonio Das Malvinas PM
28 Professor Italo Gaudenzi PG
29 Professora Olga Mettig PG
30 | Manoel Henrique Da Silva Barradas PG
31 Ivone Vieira Lima PG

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2015).
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Entendemos que uma geréncia regional, com o0 seu grupo de escolas, é um

espaco social reflexivo e condicionado para o surgimento de um sistema de relagdes

gue superam o simples agrupamento por espaco geografico. De acordo com 0

Quadro 9, a area da Geréncia Regional de Educacdao Municipal de Salvador nos

mostra que as escolas variam de tamanho segundo os seus portes. Nesse sentido,

podemos ver que existem seis escolas de pequeno porte, 12 escolas de meédio

porte, 12 escolas de grande porte e apenas uma escola de porte especial, ou seja, a
maior da GRE.

Dentre os grupos de portes de escolas destaca-se o de grande porte, por ser

0 grupo que retiine um maior nimero de atores no cenario escolar. Entendemos que
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por serem as maiores escolas, existe nelas uma maior quantidade de alunos, pais,
professores e funcionarios, e por isso podem ter uma maior representatividade no

panorama das escolas.

4.3.2 Caracterizagcédo da amostra

Como ja mencionado, devido a maior expressividade das escolas de grande
porte da GRE Suburbio | — desprezamos a escola de porte especial por haver
apenas uma —, as colocamos em ordem alfanumérica. Embora tenhamos levado em
consideracdo outros cursos realizados por gestoras escolares e reconhecamos a
sua importancia para a formacado destes profissionais, priorizamos as gestoras por
terem participado ou ndo participado do curso de formacdo de 2014. ApGs essa
etapa e de posse das informacdes, fizemos um Quadro para facilitar o proximo
passo, que seria o sorteio propriamente dito, com a ajuda de um sorteador eletrénico
(SORTEADOR, 2018), com o proposito de selecionarmos a amostra a ser

pesquisada.

Quadro 10 — Cursistas da GRE Suburbio | no Curso de Gestoras 2014

Agripiniano Barros

Armando Carneiro Da Rocha

Darcy Ribeiro X

Esther Felix Da Silva

Ivone Vieira Lima

Joaquim Magalhdes

Manoel Henrique Da Silva Barradas

Professor Italo Gaudenzi

Professora Eufrosina Miranda

Professora Olga Mettig

Senador Antdnio Carlos Peixoto De Magalhaes

XIX[IX]IX|X]X]|X]|X]X

Senhor do Bonfim
Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2015).
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Apéds contato com as 12 escolas de grande porte para saber quais gestoras
haviam feito o curso de formacdo de 2014, identificamos que apenas uma gestora
realizou o curso, visto que ela ndo tinha experiéncia anterior a 2014 em gestao
escolar. Conseguimos definir as duas escolas, denominadas de escola Alfa e escola
Beta, da GRE Suburbio I, que ficam localizadas no bairro de Fazenda Coutos,
Suburbio Ferroviario, regiao periférica de Salvador. Os procedimentos da pesquisa
foram semelhantes nas duas escolas para facilitar a organizacdo, descricdo e
analise das informacdes das escolas denominadas Alfa e Beta e para apreender
ocorréncias e fendmenos similares. Portanto, duas escolas fardo parte da amostra

desta pesquisa.

4.3.3 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos desta pesquisa foram: a) duas gestoras escolares (uma que fez o
curso de gestdo em 2014 e outra que nao fez o referido curso) eleitas ou reeleitas
para a funcdo em 2015, pela comunidade escolar, para o cumprimento de um
mandato de trés anos,® que ainda estdo atuando apos realizagdo de uma formacéo
inicial no curso de formacgao de gestoras realizado pela SMED em 2014 em duas
escolas da Rede Municipal de Educacédo de Salvador; b) dois pais de alunos; c) dois
alunos; d) dois professores; e) dois funcionarios,

A escolha dos entrevistados foi de maneira intencional. O elemento balizador
foi a participagdo do sujeito no Conselho Escolar como representante da
comunidade escolar (pais, alunos, professores, funcionarios e gestoras), com
ocupacdo ou nado de cargos (coordenador, vice-coordenador, secretario e
tesoureiro), ou apenas como membro representante dos segmentos da comunidade
no Conselho Escolar. Como selecionamos duas escolas de porte grande,
entrevistamos um membro representante de cada um dos cinco segmentos da
comunidade escolar no Conselho, totalizando cinco membros em cada
estabelecimento escolar para fornecimento de dados, que multiplicados por duas

escolas chegaram a 10 entrevistados, conforme pode ser verificado na Tabela 2.

9 A Secretaria Municipal de Educac@o ndo realizou eleigbes no inicio de 2018, prorrogando o0s
mandatos dos gestores por mais um ano.
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Atingimos o numero total de 10 pessoas na amostragem da pesquisa, no
intento de abranger duas escolas publicas do ensino fundamental de Salvador, de
porte grande, localizadas no Suburbio Ferroviario de Salvador, sendo que: a escola
denominada Alfa foi aquela em que a gestora escolar fez o curso de formacdo em
gestédo escolar, promovido pela SMED em 2014, e a escola Beta, aquela em que o
gestora escolar ndo fez o referido curso, objetivando analisar os resultados de
desempenho das escolas Alfa e Beta. Vale salientar que as experiéncias
profissionais anteriores das gestoras serdo trabalhadas durante a analise dos dados

coletados.

Tabela 2 — Sujeitos que responderam ao questionario

Alfa 1 1 1 1 1 5
Beta 1 1 1 1 1 5
TOTAL 2 2 2 2 2 10

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2015).

A escolha do momento adequado para os membros do Conselho Escolar
responderem as entrevistas e questionarios ficou a cargo do proprio Conselho e da
disponibilidade de cada um de participar. As escolas que compuseram a amostra
foram contatadas por meio de telefone através dos seus diretores, que aceitaram a
proposta de participar, ficando apenas dependendo de uma autorizagdo do 6rgéo
central, a SMED, para que houvesse duas escolas liberassem as informacdes

necessarias.

4.4 INSTRUMENTOS DA COLETA DE DADOS

Outro instrumento de coleta utilizado foi a entrevista semiestruturada que,
segundo Oliveira (2003), é um excelente instrumento de pesquisa por permitir a
interacdo entre pesquisadores e entrevistados e a obtencdo de descricbes
detalhadas sobre o que se esta pesquisando. No entanto, os referenciais das
entrevistas, além de estarem ajustados aos objetivos, devem ser adequados as
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especificidades de cada grupo para que se escolha o méaximo de informacfes que
permitam uma andlise mais completa possivel.

As entrevistas semiestruturadas contaram com questdes fechadas e abertas e
foram aplicadas somente as gestoras selecionadas na amostra. Aos demais
membros do conselho escolar (professores, funcionarios, alunos e pais) foram
aplicados questionarios tanto na escola em que a gestora havia participado do curso
de formacao de gestoras na edicdo de 2014, como na escola em que a gestora néo
havia participado do curso de formacdo. Tanto nos questionarios quanto nas
entrevistas, as perguntas semiestruturadas buscaram dados e informacdes sobre o
perfil, a trajetéria académica e profissional e uma possivel relacdo com o trabalho
desenvolvido na escola pelas gestoras.

A categorizacdo e a analise das entrevistas com as gestoras possibilitaram
conhecer as suas trajetdrias académicas e profissionais, assim como sua relacao
com as fun¢des da gestao democrética.

Ja4 os questionarios (Apéndice C) foram respondidas pelos membros do
Conselho Escolar (CE): professores, funcionarios, alunos e pais. Os questionarios
contaram com aproximadamente 60 questdes de multiplas escolhas.

Diante de uma situacao inesperada, decidimos utilizar mais um instrumento
de coleta de dados, especificamente para a escola Alfa que n&o tinha documentacao
completa na escola com informacdes relevantes suficientes para lancar luz ao
problema da pesquisa, tomamos a decisdo de escolher mais uma técnica
complementar de coleta, o Grupo Focal. Ao tomarmos essa decisdao entendemos
gue ela propiciaria dados e informacdes relevantes para a pesquisa e atingirmos o
objetivo da pesquisa.

Fizemos um roteiro com o tema da pesquisa para nortear as discussdes e
colaborar com o desenvolvimento do grupo focal, otimizando o didlogo e orientando
a discussao, e, por conseguinte, propiciando a captacdo de dados fundamentais a
pesquisa. O roteiro foi elaborado como forma de orientar e estimular a discusséo,
sendo utilizado com flexibilidade, de modo que houve ajustes durante o decorrer do
trabalho. Dessa forma, fizemos uma multiplicidade de perguntas dentro do proprio
contexto do tema, partindo da questdo-problema da pesquisa, que trata da relacéo
entre a formacéo de gestoras e o desempenho da escola.

Um dos instrumentos de coleta de dados utilizado nessa pesquisa foi o Grupo

Focal. Ele se constituiu em uma importante técnica de coleta de dados no campo
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empirico, com o proposito de ampliar as informacdes necessérias para a elucidacao

das questdes de pesquisa desse trabalho. Importante salientar.

Também fizemos uma analise documental com informacgdes fornecidas pelo

MEC, pela SMED e pelas escolas envolvidas com os indicadores de desempenho

das escolas dirigidas por gestoras que fizeram o curso de 2014 e pelos que né&o

fizeram o curso.

Quadro 11 - Instrumentos, objetivos e procedimentos de coleta de dados

escolares (02)

percepcbes dos sujeitos
sobre os indicadores da
pesquisa.

SUJEITOS OBJETIVOS PROCEDIMENTOS
Levantar informacdes
~ Um encontro com gestoras de
sobre a formacdo e
Gestoras cada uma das duas escolas

(Alfa e Beta) que fizeram parte
da amostra da pesquisa.

Gestoras
escolares (02)

Identificar as principais
caracteristicas das duas
escolas (Alfa e Beta)
guanto as condicdes
fisicas, recursos materiais
e humanos.

Através de ficha de
levantamento sobre as
condi¢des de infraestrutura das
escolas (Alfa e Beta) fizemos o
levantamento.

Conselho
Escolar (10)

Complementar
informacdes sobre a
formagcdo da  gestora
escolar na perspectiva de
uma gestao democréatica e
participativa.

Através de operacionalizacédo
do Grupo Focal na escola Alfa,
encontramos todos 0s
segmentos que representam a
comunidade escolar

indices de
desempenho;
Proposta
Politica
Pedagogica;
Curso de gestao
de 2014; Ata de
reunides do CE;
Pautas de
reunioes de CE.

Analisar informacdes
sobre participagcdo da
comunidade e sobretudo
0s indices de
desempenho da escola,
como aprovacao,
reprovacao e
proficiéncias.

Levantamento, organizagdo e
analise dos dados de
rendimento da escola, entre os
anos de 2014 e 2018, bem
como atas do Conselho
Escolar, Projeto Politico
Pedagégico e  Regimento
Escolar.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2018).

Apbs irmos a campo, percebemos que os dados coletados na escola Alfa ndo

foram suficientes para atender as necessidades do problema que estava sendo

investigado na pesquisa, pois faltavam documentos na escola, como, por exemplo, 0

Projeto Politico Pedagdgico, o Regimento Escolar, Atas de Conselho Escolar e

pautas de reunides do Conselho, enquanto na escola Beta encontramos toda a
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documentacéo para a analise de forma satisfatoria, conforme tinhamos planejado no
projeto de tese.

Usamos nessa pesquisa a escala de Likert,'° um dos instrumentos de coleta
mais usados em pesquisas de satisfacdo. Ao contrario das perguntas sim/ndo, a
escala de Likert nos permite medir, por meio de categorias, as atitudes e conhecer o
grau de conformidade ou discordancia do entrevistado com qualquer afirmacao
proposta. Diante disso acreditamos que foi totalmente util para medir o grau de
satisfacdo dos membros do conselho escolar que fizeram parte da amostra de
entrevistados. Um exemplo foi a seguinte afirmacdo: “Estou satisfeito com o
desempenho académico do meu filho na escola Alfa”, junto com a tabela de
classificacao.

Nesse sentido, as respostas serviram para capturar a intensidade dos
sentimentos dos respondentes. E, uma vez completado o questionario, cada
elemento pode ser analisado separadamente, ou, em certos casos, as respostas a
um conjunto de itens de Likert foram somadas obtendo um valor total ou mesmo

parcial entre si.

Quadro 12 — Questdes coletadas

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2018).

10 A escala de Likert € um instrumento inventado em 1932 e leva o nome do seu criador, o psicélogo
americano Rensis Likert, falecido em 1981. Esse instrumento é bastante usado nas pesquisas para
medir de forma mais fiel as atitudes das pessoas.
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Para atingirmos os objetivos especificos da pesquisa, analisamos os dados
procurando sempre:

a) Relacionar as infraestruturas e os recursos humanos de duas escolas
publicas de Ensino Fundamental, da Rede Municipal de Ensino de
Salvador;

b) Examinar o alinhamento do curso de formacdo de gestoras escolares,
oferecido pela SMED em 2014, com as atribuicbes definidas no
documento de 2003 que especifica as atribuicdes das gestoras escolares;

c) Comparar a formagdo de gestoras escolares com os indicadores de
desempenho de duas escolas publicas de Ensino Fundamental de

Salvador.

Enfim, apds os cruzamentos desses dados com 0s pressupostos tedricos e
histéricos que apresentamos, o tempo foi dedicado a construir, por meio de uma
analise aprofundada dos dados, respostas para as indagacdes levantadas nesta
pesquisa. Tudo isso sob a luz da fundamentacéo revisada da literatura nacional e

internacional que compde parte do escopo da pesquisa.

Figura 7 — Fluxograma da pesquisa

Tema
<

tedrica K L4 Problema

L% .-_ | -

i~ -'I | --..\‘.
Fundamentacao ., ‘

B

Metodologia |
J L

Coleta dos dados |

Analise e interpretacdo dos dados|

b

Conclusodes |

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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As entrevistas foram realizadas pelo préprio pesquisador na propria unidade
escolar e cada entrevista durou cerca de 40 minutos. Com o objetivo de otimizar o
tempo e aproveitar melhor as informacfes fornecidas, pedimos autorizacdo aos
participantes para usar um gravador digital durante as entrevistas e eles
autorizaram.

Enfim, as escolas municipais aqui denominadas Alfa e Beta, ambas do Ensino
Fundamental de Salvador, compuseram a amostra e forneceram informacdes sobre
0os seus desempenhos, foram escolhidas de seguinte forma: a escola Alfa foi
selecionada por haver apenas uma escola disponivel na GRE Suburbio | de porte
grande e que a gestora fez o curso de gestdo em 2014, ou seja, a escolha nao foi
aleatdria; ja a escola Beta, foi escolhida por meio de um sorteio eletrénico aleatorio,
entre as 11 escolas disponiveis ha GRE Suburbio | em que as gestoras que néo

fizeram o curso de gestdo em 2014.

4.5 COLETAS DOS DADOS

A pesquisa foi cadastrada no Comité de Etica em Pesquisa da Universidade
Catolica do Salvador (UCSal), Salvador, Bahia, por meio da Plataforma Brasil, que &
uma base do Ministério da Saude de registro de pesquisas que envolvem seres
humanos, tendo sido submetida e aprovada pelo respectivo comité sob o nimero de
parecer consubstanciado 3.006.555, que relata que, do ponto de vista ético, todos 0s
cuidados foram tomados: o propdsito da pesquisa e seu valor social foram
esclarecidos, bem como a relacdo risco-beneficios e os critérios para selecao justa
dos participantes.

Foi elaborado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido obedecendo
aos requisitos das resolucdes n° 466, de 12 de dezembro de 2012, e n° 510, de 07
de abril de 2016, ambas do Conselho Nacional de Saude, que teve como objetivo
elucidar os sujeitos com informacdes sobre a pesquisa e esclarecer que a
participacdo é totalmente voluntaria, podendo o0s participantes recusar-se a
participar, ou mesmo desistir a qualquer momento, sem que iSso acarrete qualquer
onus ou prejuizo para eles. Foi esclarecido também que as informacdes prestadas

seriam utilizadas somente para fins da pesquisa e seriam tratadas com o mais
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absoluto sigilo e confidencialidade, de modo a preservar a identidade dos
participantes.

Na etapa de exploracdo inicial, na inser¢do no campo de coleta dos dados,
com a autorizacao oficial da SMED, nos aproximamos dos sujeitos de julho até
dezembro de 2018. Neste periodo realizamos agendamentos prévios para que
pudéssemos adentrar nos recintos escolares. As visitas de observagédo as escolas
Alfa e Beta aumentaram o nosso grau de conhecimento sobre as pessoas que
compdem as comunidades escolares e o0 processo de funcionamento da
organizagéo escolar. Pudemos interagir com as gestoras escolares e funcionarios da
secretaria da escola. Depois que conseguimos uma interagdo com a realidade
escolar, desenvolvemos o0s procedimentos para a coleta sistematica dos dados
necessarios a analise e a compreensdo do objeto pesquisado: a relacdo entre a
formacao das gestoras e o desempenho escolar.

ApOs a elaboracdo dos questionarios e do roteiro de entrevistas semiabertas,
eles foram testados com trés gestoras de escolas distribuidas em areas distintas da
cidade de Salvador, a fim de averiguarmos a compreensdo e a limpidez da
linguagem utilizada, para que pudéssemos realizar os devidos e necessarios ajustes
nesses instrumentos de coleta, o que foi feito.

A fase de coleta dos dados propriamente dita aconteceu no periodo de agosto
a dezembro de 2018.

Nas visitas as escolas Alfa e Beta, nossa presenca sempre foi recepcionada
de maneira amistosa. Na escola Alfa fomos sempre recebidos de forma alegre pela
secretaria e pela gestora da escola responsavel pelos dois turnos de funcionamento
(matutino e vespertino) da unidade escolar. Discorremos sobre os objetivos da
pesquisa e sobre a coleta de dados. Tanto a secretaria quanto a gestora se
colocaram a nossa disposicdo para o que fosse necessério. A mesma situacao
ocorreu com a escola Beta. Fomos recebidos pelo diretor e marcamos com ele a
reunido para aplicacdo dos questionarios e realizacdo das entrevistas, que
aguardavam a liberacdo por parte do Comité de Etica.

Nas duas escolas, as aplicacbes das entrevistas e dos questionarios
ocorreram nas presencas da diretora e do secretario escolar (no caso da escola
Alfa), respondendo a cada uma das perguntas. Nossa presenca favoreceu o
entendimento das perguntas formuladas no questionario por tirarmos eventuais

davidas.
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Durante o periodo que estivemos com 0s sujeitos da pesquisa, forma feitas
anotacbes e gravacbes via aparelho gravador/celular, apés autorizacdo dos
participantes, sobre atitudes e/ou comentarios em relacdo aos itens do instrumento
de coleta, além de outras observacbes. Essas observacdes sdo apresentadas e
comentadas no contexto da analise e interpretacdo de dados.

Na aplicagdo das entrevistas e dos questionarios na escola Beta, as
observacdes ocorrem de modo semelhante aquelas da escola Alfa; as entrevistas e
guestionarios ocorreram na presenca da gestora e de uma funcionaria, que foi
respondendo a cada uma das perguntas. Usamos gravacdes e anotacfes também.

As entrevistas serviram para complementar as informacdes sobre as
percepcdes dos sujeitos acerca dos indicadores da pesquisa, sendo realizadas nos
horérios marcados com cada um dos sujeitos, nas duas escolas, de forma tranquila.

ApGs organizarmos previamente um roteiro de trabalho, com etapas definidas
para o grupo focal, nos dirigimos a escola, com o consentimento dos representantes
do Conselho Escolar da escola Alfa, por meio do Termo de Consentimento, inclusive
autorizando a gravacdo de audio, visando garantir fidedignidade aos discursos e
para ndo se perder nenhum dado ao reconstituir a sessao. Tal atitude assegura a
posse de um material confidvel para posterior analise.

Iniciamos o trabalho de coleta dos dados em torno de uma mesma mesa,
iniciando com perguntas aos participantes, que tinham a ver com 0s conteldos
usados na pesquisa. Como moderadores, aquecemos as discussdes, unindo as
ideias com neutralidade e sem tomar partido. Nessa etapa da coleta de dados
levamos aproximadamente uma hora e meia. Os participantes da pesquisa,
membros conselho escolar (pais, funcionéarios, professores e gestora), expuseram
seus pontos de vista, discutiram, criticaram e desabafaram, possibilitando reunir um
conjunto de dados sobre o objeto investigado que serdo analisados adiante.

Deixamos a conversa seguir até o tempo determinado para a atividade. Ao
final trabalho de Grupo Focal, discutimos a experiéncia deste trabalho, como todos
se sentiram, e por fim avaliamos positivamente o nosso encontro. Em suma, a
técnica de Grupo Focal, com a analise das falas dos representantes do Conselho
Escola, nos possibilitou maior compreensdo do contexto da escola investigada, e
das tensdes e contradi¢ces vividas pelos seus sujeitos, abarcando suas funcgodes,
demandas, potencializando o desenvolvimento desta pesquisa, agraciando-a com

um volume qualitativo de dados.
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No momento da coleta de dados, das entrevistas semiestruturadas, da
aplicacéo dos questionarios e do desenvolvimento do grupo focal ficamos atentos,
de maneira detalhada, a busca de respostas aos objetivos da pesquisa e as
questbes relacionadas ao problema da pesquisa. Fizemos anotacbes das
ocorréncias antes e, durante e logo apés as coletas.

ApOs as coletas dos dados iniciamos a transcricdo o mais rapido possivel,
pois as impressdes e lembrancas do trabalho realizado nas escolas, seriam mais
faceis de serem acessadas, pois estariam vivas e presentes para nos.

Realizamos as transcricdbes de todos materiais, com uma pré-analise,
verificando a qualidade de todo material colhido, as entrevistas dos tipos
semiestruturada, e do grupo focal, o que foi ou ndo respondido e no que esta
inaudivel ou incompreensivel, escutando, varias vezes, as verbalizacbes gravadas.
No caso dos questionarios por ter um roteiro estruturado ndo foi necessario
transcrever, apenas foi preciso fazer a tabulacao das respostas.

Passaremos, portanto, para as analises dos dados, no sentido de conhecermos mais

sobre o campo empirico desta pesquisa académica.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO: ANALISE E INTERPRETACAO
DOS DADOS

O problema principal que deu origem a este trabalho de pesquisa, foi: Qual a
relacdo entre a formacdo académica e a experiéncia profissional de gestoras
escolares e o desempenho de duas escolas publicas municipais do Ensino
Fundamental de Salvador-Bahia-Brasil?

Portanto, neste capitulo apresentamos o estudo de caso, analisando,
interpretando os dados quantitativos e qualitativos em quatro procedimentos:
primeiro faremos um exame dos fundamentos e principios que baseiam o trabalho
das gestoras escolares na Rede Municipal de Salvador, em seguida faremos um
estudo dos trés objetivos especificos que compdem este trabalho seguindo a sua

ordem.

Quadro 13 — Elementos constitutivos da pesquisa

Objetivos especificos

Questdes norteadoras

Instrumentos

Relacionar as infraestruturas e os
recursos humanos de duas
escolas publicas de Ensino
Fundamental, da Rede Municipal
de Ensino de Salvador.

Como estdo as condicbes o0s
recursos fisicos, materiais e
humanos de duas escolas
publicas da Rede Municipal de
Ensino de Salvador?

Questionarios e
entrevistas.

Examinar o alinhamento do curso
de formacdo de gestoras
escolares, oferecido pela SMED

O arcabouco tedrico do Curso
de Formacdo de Gestoras de
2014 atende as atribuicdes

Grupo focal, entrevistas

em 2014, com as atribuicbes - . ; L
- cotidianas e, as legais | e referencial teérico.
definidas no documento de 2003 laci
ue especifica as atribuicdo dos re_amonadas o EDETEND
q orientador de 20037
gestoras escolares.
Comparar a formagcdo dos | Quais as diferencas nos | IDEB, Fluxo escolar e
gestoras escolares com os | resultados dos indicadores de | Proficiéncia de Lingua

indicadores de desempenho de
duas escolas publicas de Ensino

Fundamental de Salvador.

desempenho entre duas escolas
pesquisadas?

Portuguesa e de
Matematica dos anos
de 2014 a 2018.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2018).

Portanto, acerca desses dados - recolhidos por meio de variados

instrumentos de coleta de dados, a exemplo de questionarios, entrevistas, do Grupo
Focal, e diversos documentos das escolas: o curso de gestdo escolar oferecido em
2014 pela SMED, as atas de reunides do Conselho Escolar, nimeros relacionados
as aprovacbes e reprovacoes,

IDEB, proficiéncia de lingua portuguesa e
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matematica, além do documento da escola denominado Projeto Politico Pedagdgico

— desenvolveremos algumas reflexdes.

5.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS SEMI ESTRUTURADAS

Ao examinarmos os dados coletados tanto no campo empirico, quanto nos
trabalhos dos autores que compBem o arcabouco tedrico desta pesquisa,
refletiremos sobre os fundamentos e os principios teéricos que norteiam o trabalho
das gestoras escolares de duas escolas publicas municipais da rede de ensino da
cidade de Salvador, capital da Bahia, aqui denominadas escola Alfa e escola Beta.

Na escola Alfa a gestora escolar fez o curso de formacdo em gestdo escolar
do ano de 2014, organizado pela SMED, para concorrer as eleicbes, por néo ter tido
experiéncias anteriores na gestdo escolar. JA a gestora da escola Beta nao
necessitou fazer o referido curso, justamente por ja ter tido experiéncias em gestao
escolar em anos anteriores. Portanto, ao assumirem as gestdes das suas escolas, a
gestora da escola Alfa néo tinha experiéncia, enquanto a gestora da escola Beta
tinha pratica na conducao da escola.

Para essa analise utilizamos basicamente os dados resultantes das
entrevistas realizadas com as gestoras escolares, os documentos das escolas
investigadas, como, por exemplo, o Projeto Politico Pedagdgico, as atas de reunibes
e a técnica do Grupo Focal realizada em uma das escolas pela falta de documentos
com informacdes suficientes para analise. Além disso, buscamos também no suporte
tedrico deste trabalho os subsidios que embasem as nossas analises.

Na entrevista realizada com as gestoras das escolas Alfa e Beta sobre o nivel
mais elevado de educacgéo formal, eles afirmaram que, em sua vida académica, 0
curso de especializacao foi o maior grau de formacao, e embora nenhuma das duas
gestoras das escolas Alfa e Beta, tenham realizados cursos lato sensu nas areas
voltadas para a administracdo escolar, e sim fizeram voltadas para a area
pedagogica, como a poés-graduacdo em educacdo infantil para a gestora Alfa e
psicopedagogia para a gestora Beta. Essa Ultima afirmou ter duas licenciaturas: uma
em Pedagogia, como a gestora da escola Alfa, e outra em Matematica.

As duas afirmaram que a formacao de gestoras é importante para a melhoria

do seu desempenho profissional frente a gestdo escolar. Eles acreditam que por
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meio da formacdo de gestoras se passa a entender todas as politicas e acdes
criadas pela SMED e pelo MEC que contemplam a educagdo: “a gente passa a
entender como acontece, todo o mecanismo que favorece o processo da escola”,
afirmou a gestora da escola Beta. J4 a gestora da escola Alfa acredita também que
a formagédo possibilita a melhoria do desempenho da gestora da escola e,
consequentemente, da escola também, nos ambitos das é&reas administrativa,
pedagogica e financeira.

Para sabermos com que frequéncia eram abordadas as teméaticas nos cursos
oferecidos pela SMED na formac&o das gestoras escolares, a qual apenas uma
delas havia participado da edicdo de 2014, criamos uma escala com niveis de
intensidade, na qual consideramos que a letra “A” significa nunca, a letra “B”

significava pouco e a letra “C” significa muito.

Quadro 14 — Frequéncia dos temas abordados

Beta
Pedagdgicos C B
Administrativos B B
Financeiros B C
Recursos humanos A B
Gestdo democratica B B

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2018).

Para a escola Alfa, a prioridade dos temas tratados nos cursos de formacéao
da Secretaria Municipal de Educacao de Salvador era o tema pedagdgico, enquanto
o tema dos recursos humanos nunca era abordado. Ja para a escola Beta, enquanto
o tema financeiro era bastante abordado, os pedagdgicos, administrativos, recursos
humanos e a gestdo democratica ficavam em segundo plano, ou seja, eram tratados

Nnos cursos com pouca frequéncia.
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Nesse aspecto, a gestora da escola Beta fez questdo de afirmar que nao
concordava com a priorizacdo dos temas financeiros no curso de formagédo de
gestoras, e que se deveria priorizar os temas da area pedagdgica. Ele salienta
também que os cursos de formacao disponibilizados pela Secretaria Municipal de
Educacdo de Salvador séo poucos, mas acredita que, independente dos cursos
promovidos pela SMED, cada uma das gestoras deveria buscar conhecimentos
através de cursos diversificados na area de educacéo, que contribuissem para a sua
pratica profissional. Ou seja, que as gestoras tomassem iniciativas e procurassem se
qualificar por iniciativa propria, e ndo esperassem que essa qualificacdo surgisse,
apenas e exclusivamente, do 6rgdo central.

No momento, a gestora da escola Beta esta fazendo um curso de extensao
de curta duracéo voltado para a gestdo escolar, enquanto a gestora da escola Alfa
ndo esta fazendo curso algum de qualificacdo. Isso nos mostra que, algumas
gestoras investem, além do seu tempo, recursos financeiros pessoais para se
qualificar profissionalmente.

Analisamos a experiéncia das gestoras escolares como um item importante
na sua formagdo. As experiéncias anteriores de cunho profissional na area da
gestdo constituem-se elemento de grande relevancia para o bom desempenho de
uma gestao escolar. A experiéncia profissional, seja como vice-gestora, seja como
professor, ou ainda como coordenador pedagdgico, torna-se de grande importancia
para o desempenho da funcéo de gestora escolar.

Nesse sentido, a gestora da escola Alfa tem menos experiéncia que a gestora
da escola Beta, ja que este exerce o cargo de gestora escolar h4 mais tempo, e com
experiéncia em outras escolas. Ou seja, a gestora da escola Alfa é uma profissional
com pouca experiéncia na gestao escolar, e todas as gestoras com experiéncia em
gestao foram dispensadas de participar do curso de gestoras de 2014.

Tanto a gestora da escola Alfa quanto a da escola Beta afirmaram que acham
muito importante para a gestora escolar a experiéncia de ter sido ao menos vice-
gestora escolar, por um determinado periodo, para ir se familiarizando com a area
administrativa. Elas acham que ter sido vice-gestora deveria ser uma das exigéncias
para a ocupacao do cargo principal, a exemplo do que ja acontece em paises como
a Argentina, em que a pretendente ao cargo na gestdo necessita, entre outros

requisitos, ter exercido a funcdo ou cargo de vice-gestora, principalmente nas
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capitais das provincias (estados), onde as exigéncias para se tornar uma gestora de
escola sdo maiores que nas cidades do interior.

Além da experiéncia na gestédo da escola, as gestoras Alfa e Beta concordam
gue € relevante a experiéncia de docéncia antes de assumir o cargo de gestora

escolar:

Qualquer medida adotada pelo gestor dentro da escola acaba por interferir,
de alguma forma, na qualidade do trabalho do professor e do aluno. Por
isso € imprescindivel que o gestor escolar conheca a fundo o trabalho do
professor e a relacdo com o seu aluno. (GESTOR DA ESCOLA ALFA).

Existe também aquele que acredita que para ser uma boa gestora escolar se
faz necessario ser, antes de tudo, uma boa professora: “em geral, uma boa
professora é aquela que tem um compromisso profundo com a escola e com seus
alunos. No futuro essa professora tende também a ser uma boa gestora escolar.”
(PROFESSOR DA ESCOLA BETA).

A gestora da escola Alfa fez o curso de formacgédo para gestoras no ano de
2014, e, segundo ela, o referido curso ndo trouxe nenhum conhecimento ou
habilidade que ela ja néo tivesse. Ela reclama que durante o periodo de trés anos
em que esteve a frente da escola Alfa, ndo recebeu nenhum curso ou formacéo
voltada para melhoria do desenvolvimento do seu trabalho, como por exemplo um
curso focado em adquirir habilidades para lidar com as novas tecnologias da
informagao.

Sendo assim, a gestora da escola Alfa disse ndo reconhecer nenhuma
habilidade que fosse fruto de cursos de formacdo promovida pela Secretaria de
Educacdo Municipal. Entretanto, aproveita para elencar temas que contribuiriam
bastante na formacdo adequada da gestora escolar, como, por exemplo: temas
relacionados a relacbes com comunidades escolar, questdes sociais da atualidade,
legislacdes relacionadas a procedimentos administrativos e de pessoal.

A gestora da escola Beta nédo fez o curso de gestdo em 2014 por ja possuir
experiéncia em gestéo escolar, enfatiza a necessidade de um olhar mais cuidadoso
para temas relacionados a conhecimentos no ambito pedagogico, sem esquecer a
area administrativa, e acrescenta a importancia de desenvolver habilidades das
gestoras nas relagfes interpessoais, bem como competéncia no fortalecimento do

vinculo com a comunidade interna e externa.
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Sendo assim, ambas as gestoras compreendem que a SMED pouco tem
contribuido para as suas formacgbes e desenvolvimento das suas habilidades
profissionais. No entendimento delas, a compreensao dos processos de gestdo vem
da préatica e vivéncias nos processos de implementacdes dos programas e das
acOes que acontecem na escola. Portanto acreditam que no dia a dia, fazendo e
praticando, se aprende mais, na medida em que as questbes vao surgindo e
contando com a ajuda da comunidade escolar.

Ambas as gestoras escolares defendem a ampliacdo do periodo ou do tempo
de mandato da gestora escolar eleita, que atualmente é de trés anos. Para elas esse
tempo é insuficiente para desenvolver um bom trabalho. Dessa forma, seria melhor
ampliar o tempo do mandato de trés para quatro anos. Para a gestora da escola
Alfa, um mandato de quatro anos permitiria a gestora escolar perceber os frutos do
seu trabalho, porque existe uma demora para colocar em pratica o seu plano de
gestéao.

A gestora da escola Beta corrobora com o0 pensamento da gestora da escola
Alfa e acrescenta que num mandato de trés anos fica dificil até se familiarizar com a
comunidade interna e externa, haver uma confianca muatua ente a escola, pais,
alunos, professores e funcionarios a fim de realizar um planejamento, desenvolver

tarefas conjuntas e obter um retorno do trabalho realizado de forma satisfatoria:

O mandato do gestor deve durar quatro anos, porque menos que isso fica
dificil, j& que o gestor precisa se familiarizar com a comunidade interna e
externa e dar tempo para aplicar sua filosofia de trabalho e para ter um
retorno do trabalho realizado. (GESTOR DA ESCOLA BETA).

Quando perguntamos 0 que as gestoras escolares entendiam por gestao
democratica e participativa, a gestora da escola Alfa respondeu que gestao
democrética e participativa é envolver todos os segmentos da comunidade na
gestdo da escola. Para a gestora da escola Beta, a gestdo democratica e
participativa é a participacdo de toda a comunidade interna e externa, representada
no conselho escolar e das diversas interessadas na escola, através do dialogo em
reunides mensais e/ou extraordinarias para tomada de decisbes em todas as areas:
pedagogica, administrativa e financeira.

Para a gestora da escola Beta, o conselho escolar deve ser entendido como
uma codirecdo, mas lamenta que alguns Conselhos Escolares que ele conhece s6

tratem do financeiro e esquegam o pedagdgico. Ela afirma que a pauta das reunides
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do conselho escolar da sua escola é 70% pedagogica, 15% financeira e 15%
administrativa.

Pela ordem de importancia de quatro principios que se constituem uma boa
gestdo escolar, a gestora da escola Alfa afirmou que a autonomia da escola é
prioritéria, seguida da transparéncia, da gestdo democréatica e, por ultimo, da
impessoalidade. J4 a gestora da escola Beta trouxe a gestdo democratica como o
mais importante dos principios de uma boa gestao para a escola publica, seguida da
eficiéncia, da transparéncia e, por ultimo, mas ndo menos importante, da autonomia
da escola.

Solicitamos também as gestoras que estabelecessem ordem de importancia
nas diretrizes do Plano Nacional de Educacao (PNE), para que se constitua uma boa
gestdo educacional no ambito da educacdo fundamental. O resultado foi que a
gestora da escola Alfa via na erradicacédo do analfabetismo a diretriz a ser colocada
como prioridade. JA4 a gestora da escola Beta vé a melhoria da qualidade!! da
educacdo como prioridade das diretrizes. Pareceu-nos que ambas as diretrizes
estdo bem aproximadas.

Outras diretrizes consideradas de grande relevancia para a gestora da escola
Beta foram a valorizacdo dos profissionais da educacdo e a superagcdo das
desigualdades educacionais. Ja para a gestora da escola Alfa, a universalizacdo do
atendimento escolar e a erradicacéo de todas as formas de discriminacdo devem ter
prioridade na implementacédo das diretrizes educacionais do PNE.

Devemos tomar por referéncia a nossa Constituicdo Federal de 1998, quando
cita, no seu artigo 2016, inciso VI, que um dos principios norteadores da gestao de
uma escola publica € o principio da gestdo democratica (BRASIL, 1988). Logo
depois, a LDB de 1996, no seu artigo 15, confirma a importancia da gestao
democréatica na escola publica, e no artigo 14 determina a participacdo da
comunidade escolar e local em conselhos escolares (BRASIL, 1996).

Nesse sentido, entendemos que uma escola publica de qualidade deve primar
pelo instrumento Conselho Escolar, capaz de veicular o processo de participacédo da
comunidade escolar por meio das diversas representacbes de segmentos que
compdem uma escola publica, com a finalidade de discutir os assuntos relacionados

ao funcionamento da escola.

11 Para a gestora da escola Beta a qualidade da educacéo se expressa nos indices de avaliacdes
externas e de larga escala que indicam bons resultados.
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No intuito de conhecer esse instrumento de gestdo democratica, perguntamos
as gestoras com qual frequéncia o Conselho Escolar se reunia para discutir as
guestbes da escola. A gestora da escola Alfa disse que o Conselho se reunia de
dois em dois meses, enquanto a gestora da escola Beta afirmou que as reunides do
Conselho Escolar ocorriam mensalmente.

A Lei Municipal n° 6.630/2005 (SALVADOR, 2005), quando dispde sobre os
Conselhos Escolares, suas competéncias e composicdo, determina, no artigo 12,
que o Conselho Deliberativo deve reunir-se, ordinariamente, a cada més e,
extraordinariamente, sempre que necessario, por convocacado do coordenador do
Conselho Escolar. Vemos assim que a gestora da escola Beta esta em acordo com
0 que determina a legislacéo.

Tao importante quanto a existéncia do Conselho Escolar junto a gestdo da
escola é o seu correto funcionamento. O Conselho Escolar precisa funcionar de
maneira participativa e democratica. A gestora escolar, como membro nato, e por
sua posicao natural de maior destaque dentro da escola, necessita ficar atento ao
exercicio do seu papel para ndo ofuscar os demais membros do Conselho nas
reunides e deliberacoes.

Por isso, perguntamos as gestoras como eles enxergavam 0 seu papel dentro
do Conselho Escolar. A gestora da escola Beta afirmou que, quando esta na reuniao
do Conselho, ele se despe do papel de gestora e passa a ser um membro comum,
para que as ideias dele nao interfiram de alguma forma nas decis6es dos demais
membros, e ainda que passe todas as informacdes, deixa sempre o0 voto dele por
altimo. Isso porque ele entende que a figura da gestora tem uma influéncia muito
forte, principalmente para os pais.

Entre o cotidiano e o planejamento, as gestoras escolares precisam controlar
seu tempo de trabalho de modo a atender as necessidades, o que pode se tornar
um dilema para eles, pois conseguir gerenciar o tempo muitas vezes se torna um
grande desafio, jA que as tarefas operacionais do cotidiano (conhecidas como
“apagar incéndio”) acabam tomando o espaco das tarefas planejadas a médio e em

longo prazo.
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Quadro 15 - Investimento do tempo em atividades

Alfa Beta
30 15
15 70
40 5
10 5

5 5

100% | 100%

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo (2018).

Cada gestora escolar lida com os diversos imprevistos envolvendo
professores, funcionarios e alunos, elegendo suas prioridades. Enquanto um prioriza
as tarefas administrativas, e a relagdo entre escola e comunidade, outra gestora
prefere dedicar a maior parte do seu tempo de trabalho ao exercicio de tarefas
relacionadas as questdes pedagodgicas, como ao ensino e ao acompanhamento dos
professores.

No nosso entendimento, as gestoras ndo devem deixar de desempenhar
completamente tarefas operacionais no seu dia a dia, o chamado “apagar
incéndios”. Entretanto, quando o “apagar incéndios” e realizar tarefas comuns
tornam-se mais corriqueiros, € necessario refletir sobre isso para que ele possa ser
mais estratégico, principalmente na area da educacédo, onde se exige uma visao de
futuro que demanda uma programacédo de médio e de longo prazo.

Uma maneira de contribuir para a melhoria do ensino para um bom
desempenho é a implantacdo de programas educacionais que, em geral, consistem
em um conjunto de ferramentas que objetiva melhorar o processo de aprendizagem
e ensino nas escolas. Por meio de a¢des praticas aplicadas no dia a dia da escola,
hoje, os programas educacionais ja fazem parte da rotina escolar e ajudam a
melhorar o ensino. Muitas vezes os programas envolvem ndo s os alunos, como
também as suas familias com ac¢bes especificas. Elencamos a seguir alguns dos

mais comuns programas utilizados na rotina das escolas investigadas.
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Quadro 16 — Programas educacionais mais comuns nas escolas

L mmoem [ o [en

Programa Gestédo da Politica de Alfabetizacédo (PGPA) X
Novo Mais Educacéo X X
Educacéo Conectada X
Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) X X
Instituto Ayrton Sena (IAS) X X
Gestao Nota 10 X
Outros X

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo (2018).

Entendemos que o0s programas educacionais contribuem para o
desenvolvimento de competéncias e habilidades, que colaboram com o desempenho
da qualidade de ensino na escola. E podemos perceber que a escola Beta tem uma
maior quantidade de programas educacionais, 0 que pode ser crucial para seu
sucesso em relacéo a escola Alfa.

A gestora da escola Beta acredita que, pelo fato da SMED estar mais proxima
da realidade das escolas do que o governo federal, cabe a ela a missdo de dar
énfase ao pedagdgico nos seus programas: “‘a SMED €& quem sabe onde esta
faltando professor, onde esta faltando funcionarios, sabe dos avangos e retrocessos
durante o processo de ensino e aprendizagem, qual escola hoje funciona ou néo
esta funcionando”, acrescenta.

Consideramos como um principio fundamental e indispensavel para a
conducédo do trabalho da gestora a existéncia e o uso cotidiano do Projeto Politico
Pedagogico (PPP). O PPP é um documento da escola que deve ser a bussola
norteadora ndo so6 do trabalho da gestora escolar, mas também o “norte” de toda a
escola. Esse documento deve ser construido de modo coletivo e com a participacéo
direta dos professores, segundo a LDB de 1996.

Por isso procuramos saber da existéncia do PPP nas escolas investigadas.
Ambos as gestoras afirmaram que existia o0 PPP em suas unidades escolares.
Entretanto, apenas a escola Beta apresentou o referido documento. Além do
Regimento Escolar e das Atas de reunides do Conselho Escolar, a gestora da escola

Beta apresentou também o seu plano de gestdo atualizado ha seis meses.
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5.2 ANALISE DO GRUPO FOCAL

Esses importantes documentos apresentados pela escola Beta ndo foram
encontrados na escola Alfa. Sendo assim, devido a caréncia de dados e
inconsisténcias em algumas informacdes coletadas, e documentos ndo encontrados,
decidimos realizar na escola Alfa mais um instrumento de coleta de dados
complementares, o Grupo Focal, como forma de compreendermos mais
detalhadamente o funcionamento da gestéo da escola Alfa.

O grupo focal foi formado por dez integrantes do Conselho Escolar da escola

Alfa, distribuidos conforme mostra o Quadro 18.

Quadro 17 — Técnica de coleta de dados: grupo focal na escola Alfa

Total de

Denominacéao ..
participantes

Professor 1
Professor 2
Professor 3 05
Professor 4
Professor 5

Pai 1

Pai 2 02
Funcionéario 1

o 02
Funcionario 2

Gestora 01

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).

A escola Alfa, segundo informacfes da sua atual gestora, teve, no periodo de
2014 a 2018, quatro gestoras diferentes. Somente no ano de 2018 a escola teve trés
gestoras. Durante esse periodo ndo houve reunidao do conselho escolar, ndo foram
encontradas atas de reunides do CE, que passou a se organizar em novembro de
2018 com a chegada da nova gestora.
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A nova gestora informou que o Conselho Escolar e todos os professores
devem discutir o pedagdgico com ela. Perguntada sobre o PPP, ela disse
desconhecer a existéncia do PPP na escola. Os professores ainda ndo comecaram
a cobrar a elaboracdo desse documento, mas ela acredita que em breve estara
discutindo, com a presenca de todos, a construcdo do PPP.

Apébs essa conversa inicial com a gestora da escola Alfa, que é mais uma
espectadora por ser recém-chegada na escola, iniciamos o nosso grupo focal
procurando conhecer um pouco sobre os membros do Conselho Escolar (CE), e se
eles sabiam qual o seu papel no CE. As respostas obtidas estéo listadas no Quadro
19.

Quadro 18 — Visao dos conselheiros escolares sobre o seu papel no CE

Nosso papel € levar e trazer para o Conselho ideias que agreguem beneficios,
l1e2 valores para o andamento dos trabalhos e discussbes. Trazer problemas
sle relacionados aos funcionarios para discutir e resolver no Conselho.

Funcionéario

Estamos nos organizando. O Conselho esta se apropriando do seu papel, dando os
Professores p_rimei_ros passos agora em 2018. Esta aprendendo agora a ser ouvido. Est.amos

discutindo as demandas dos professores para sentar com a nova gestdo a fim de
1,2,3,4e5 encontrar meios de atender as necessidades dos professores e da escola, para
elevar os indices da escola.

A gestdo era centralizada, por isso ndo havia uma participagdo ativa dos pais no
Pais1e 2 Conselho. Até meados de 2018, o dinheiro era utilizado, porém de forma unilateral,
sem ouvir as demandas do Conselho.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).

Os professores explicaram que por questdes éticas o Conselho ficou
aguardando a chegada da nova gestora, para que fossem discutidas as demandas
da unidade escolar, o que s6 aconteceu em novembro de 2018.

Perguntamos aos membros presentes, que eles compreendiam por gestao

democratica participativa. As respostas estéo listadas no Quadro 29.
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Quadro 19 — Entendimento do CE sobre a gestdo de 2014 a 2018

Uma gestédo em que os professores e funcionarios possam opinar dentro de uma
Professora 1 hierarquia; uma gestdo que tenha espaco para participar das decisdes; uma
gestdo em que todos tenham voz e nao seja feita por apenas uma pessoa.

E uma gestdo compartilhada na equipe, entre gestora, professor, funcionério,

Funcionario 1 | - 42 um expondo a sua ideia.

Como todos fazem parte da escola, entdo diretamente fazem parte da educacao,
apesar dos professores estarem mais ligados a sala de aula, mas os
Professora 2 funcionarios entendem de educagdo, mesmo que seja a educagdo doméstica (“6
menino, feche a torneira, lave a mao”), coisas assim, entdo todos estéo juntos
nisso de educar. Isso é gestédo democratica.

Uma equipe de verdade, vocé precisa ouvir cada um, € preciso um olhar para
Professora 3 cada um também, para que cada um dé uma ideia, € que se entre num
consenso. E isso que eu acho que é gestdo democratica. E saber ouvir.

A gestora € o lider, mas tem que ter uma lideranca compartilhada. Ele sozinho
nao consegue gerir uma escola. Precisa de todos, inclusive na hora das
sugestbes, das opinides, nos problemas para resolver e nas decisbes também.
A gestora tem que ser lider, ndo centralizador.

Professora 4

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).

Relacionando as respostas dos membros do Conselho Escolar com as
concepcdes de autores como Abranches (2003), Freitas (2000), Luck (2009), Mutim
(2000), Novaes (1996) e Pateman (1992) sobre a gestdo democratica da escola
publica, percebemos que os conselheiros do Conselho Escolar da escola Alfa tém a
clareza e o entendimento do significado de uma gestdo escolar denominada
democratica e participativa.

Nas suas falas eles trazem elementos que nos remetem a descentralizacao
nas decisdes, a participacdo de todos os envolvidos no cotidiano escolar
(professores, estudantes, funcionarios e pais ou responsaveis) e a transparéncia na
gestdo da escola. Elementos fundamentais que se constituem num fazer coletivo e
gue se baseiam nos paradigmas de uma educacédo que emerge de uma sociedade
democraticamente constituida.

Os membros do Conselho responderam com propriedade se eles percebiam
elementos de uma gestdo democratica participativa dentro da escola, o que foi

respondido como podemos observar no Quadro 21.
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Quadro 20 — Percepcédo do CE sobre elementos de uma gestao democrética

No tempo da gestora anterior havia pouca ou nenhuma transparéncia. Era

Professor 3 uma gestao totalmente centralizadora.

A gente opinava pouco e 0 pouco que opinava néo era acatada. As
Professor 4 sugestdes ndo eram respeitadas como agora para dizer o que turma
(comunidade) pensa e quer.

O professor dentro da escola da seu sangue, trabalha muito, lida com
caderneta, crianca, etc. A gente esti o tempo todo com a crianga. Quem
esta na secretaria ndo pode parar um pouco para tomar conta dos alunos,
Professor 5 e nem queremos isso. S6 queremos ser escutados pela gestora em
alguma coisa que a gente precisasse. A pessoa possa escutar e tentar da
melhor maneira possivel resolver os problemas. Esse elo eu ndo senti na
gestédo anterior. Nao sei 0s outros pensam assim.

Faltava de certa forma uma gestdo compartilhada, a falta da transparéncia
Funcionario 1 | (eu ndo digo 100%) mas era pouca a transparéncia isso ja influenciava
negativamente.

O clima da escola era de muita insatisfacdo, muita gente vinha trabalhar

Funcionario 2 triste insatisfeita, com vontade de ir embora da escola.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).

Percebemos que o clima escolar ndo era positivo, ou nédo era dos melhores
ambientes. Na escola Alfa ndo havia uma boa comunicacdo entre a gestdo da
escola e o seu Conselho Escolar. Nesse conflito e impasse, a situacdo na escola
perdurou assim até o fim do mandato da gestdo, que se iniciou no ano de 2015 e
teve seu fim no inicio do ano de 2018.

Mesmo diante dessas situacfes dificeis de lidar dentro da gestdo da escola,
alguns membros do Conselho Escolar acreditavam que a gestdo conseguiria cumprir
seus objetivos. “Apesar dos problemas, a escola conseguia seguir em frente porque
aqui nos temos uma equipe de bons profissionais. Mesmo nao tendo tudo o que
gueriamos e ndo sendo respeitados, todos faziam seu trabalho” (PROFESSORA 1).
Para ela, os problemas néo afetavam o rendimento da escola.

Apesar disso, o Funcionario 2 afirmou que o fato de a gestdo anterior
dispensar um tratamento diferenciado entre os membros da equipe escolar, tratando
de maneira distintas uns e outros, essa situacdo atrapalhava as relacdes das
pessoas, frustrava um pouco o profissional, mas mesmo assim “ndés sempre fomos
uma equipe bem unida” (FUNCIONARIO 2).

Para os membros representantes dos pais no Conselho Escolar, dava para
perceber claramente que existia uma cisdo entre a equipe de professores e a gestéo

escolar nos anos de 2016 e 2017. Ndo s6 uma cisdao entre os professores e a
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gestdo, mas também existia, visivelmente, uma separacdo entre 0s proprios
professores. “Um grupo de professores era mais proximo a gestdo e outro grupo
mais distante.”, disse um dos representantes dos pais no Conselho da escola Alfa.

Isso foi plenamente confirmado pelos professores:

Inicialmente eu participava do grupo da gestdo, mas houve problemas e
depois fiquei na ‘plateia’, pois havia uma separagdo. Aqui parecia ‘Big
Brother’ [se referindo a um reality show], onde havia uma disputa interna
muito grande. Uns eram beneficiados, outros ndo. (PROFESSORA 2).

N&o adiantava eu levar uma demanda para o diretor, pois 0 mesmo dizia:
‘esqueca, eu vou ver isso’. E ndo via nada. Era uma coisa estranha, uma
gestdo centralizada. O gestor era uma boa pessoa, mas era influenciada por
outras pessoas e nao nos ouvia. (PROFESSORA 4).

Entendemos ai a auséncia de uma gestdo de cunho democratico. Aspectos
tipicos de uma gestdo centralizada que se revelava por meio das falas dos
participantes do Conselho Escolar. O ndo ouvir da gestora escolar indicava um
centralismo ou uma centralizagdo na gestdo da escola, tornando-a uma escola
desumana. Dessa forma, segundo Paro (2010), uma escola s6é serd uma
organizacdo humana e democratica na medida em que a fonte desse autoritarismo,
que ela identifica como sendo a administracdo (ou a burocracia, que € o termo que
os adeptos dessa visdo preferem utilizar), for substituida pela espontaneidade e pela
auséncia de todo tipo de autoridade ou hierarquia nas relacdes vigentes na escola.

A falta de comunicacao entre a gestdo e a comunidade escolar era um grande
entrave para a gestdo democratica participativa. A comunicagdo entre a equipe
escolar, os pais, 0s estudantes e seus familiares é uma das estratégias usadas para
estabelecer uma pratica escolar participativa. Para Paro (2010), € a partir de uma
visdo comum que as pessoas definem os objetivos, as metas, os caminhos a serem
seguidos numa gestao participativa. Junta, a comunidade constroi o PPP da escola,
0 regimento escolar, seus projetos e outros documentos importantes para o bom

desempenho escolar.
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Quadro 21 - Visdo do CE sobre a gestdao 2014 a 2018

Inicialmente nos primeiros cinco meses eu estive na vice. Devido a um problema
eu tive de me afastar completamente. Vocé sabia quem era a gestora, mas quem
mandava ndo era ele, muitos outras mandavam. Uma pessoa maravilhosa, mas
gue ndo soube conduzir-se no cargo e teve influéncias. O ndo ouvir foi o principal
problema; mesmo ndo acatando no primeiro momento, deve a partir dali observar
melhor.

A pessoa precisa estar preparada para a gestdo. E importante fazer cursos para
saber o que fazer e ndo deixar outros |lhe dizerem o que deve ser feito. A gestora
tem que fazer uma gestao que agrade a todos, e ndo a um grupo. E deu no que
deu: a saida da vice, relacdes ruins, indices de desempenho da escola ruins.

Eu penso que quando vocé é lider, ocupa cargo de lider, precisa ter estrutura
para ser um lider. Se quer ser diretor, precisa saber se realmente tem estrutura
para ser diretor e saber ouvir.

Eu ja vou dizer o contrario: ele ouvia quem ele queria, ouvia quem ele gostava,
porgue ndo ouvia uma pessoa mas ouvia outra. Sentiamos um desconforto e
sentia desprezado mas mesmo assim respeitava a hierarquia Ele nao sabia ouvir
porgue ouvia o minimo. Ouvia a todos mas acatava a opinido de alguns.

Acho que as gestdo democratica ndo funciona porque pessoas estéo
despreparada e néo é s as gestoras e sim os geridos também.

Acho que o pessoal mais novos mais jovens que estdo chegando tem mais
abertura que em 2000 era diferente muito mais autoritario, gritava, ameacava.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).

Nesse momento, a atual gestora mostra-se bastante entusiasmada, afirmando
que o trabalho que estdvamos desenvolvendo (grupo focal) ali estava trazendo
informacBes muito Uteis. Disse que na verdade o trabalho feito pelo pesquisador
estava sendo melhor do que ela imaginava. “Eu cheguei aqui em torno de um més
atréds e estou me adaptando. Estou me alinhando com a equipe e estou gostando.
Mas ser uma gestora democratico cansa, mas vale a pena e é necessario para
entrar no consenso” (GESTORA DA ESCOLA ALFA).

Um dos problemas de gestoras € que:

Muitas pessoas, quando estdo na gestdo, mudam o perfil completamente.
Muita gente esquece que € professora e acha que € um soberano, gerando
insatisfacdo dentro da unidade de ensino. Ai acontecem as rupturas e
formacao de grupos. (GESTORA DA ESCOLA ALFA).

Ela acrescenta que o curso de gestao ajuda, mas nao é ele quem vai resolver,

€ guestao de perfil, carater da gestora escolar.

Uma das professoras do grupo acrescentou que tem profissionais que nao

conseguem conviver com a democracia: “Parece que tem profissionais que s6 sabe



137

fazer cumprir suas obrigagdes no chicote. Ndo tém um olhar de empatia com seus
comandados.” (PROFESSORA 3).

Aproveitamos a oportunidade para saber, no entendimento dos membros do
Conselho Escolar, quais conhecimentos seriam necessarios para ser uma boa

gestora escolar. Suas respostas estéo listadas no Quadro 23.

Quadro 22 — Opinido do CE sobre o preparo para uma gestao escolar

Tem que ter sido um professor para entender a gente, ter capacidade de escutar
e entender que a ditadura acabou. Querem tratar os professores como se fossem
Professora 2 menores. Tratar melhor as pessoas na escola. Um mau chefe adoece os
funcionéarios. Tocou a musica do Fantéstico da Rede Globo, a gente fica triste
[uma alusdo de que no outro dia € segunda-feira, dia de ir trabalhar].

N&o é s6 a gestora que pode entristecer o ambiente de trabalho, e sim todos da

Funcionario 2 equipe. Os colegas tém que ajudar a ter um bom ambiente.

Existem gestoras que sao fechados, que tiram a capacidade, a criatividade do
professor. As vezes o professor tem muito a colaborar, mas ¢ tio fechado, olha
Professora 3 | com um olhar reprovador para o professor que o inibe, e este ndo se manifesta
para ndo ter atrito com ele. Umas gestoras acham que a cara feia é que vai
trazer sucesso e respeito na sua gestao.

Falta a formacdo humanistica, que é bom para se ter empatia, se colocar no
lugar do outro; temos muita ambicdo. O que ndo garante, porque nem todos
absorvem essa questdo humanistica, porque ndo se identificam e ndo tém
Professora 5 | capacidade de se sensibilizar com o outro. E ndo vai ser o curso que vai
internalizar isso em todos. E importante ter uma bagagem anterior de gestéo,
ajuda muito. A sustentabilidade da escola vem da gestdo. A formag¢&o continuada
também é muito bom para a gestora.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).

Na escola Alfa, os membros da comunidade escolar fizeram grupos para se
apoiar mutuamente, a fim de enfrentar as dificuldades e se fortalecer diante das
dificuldades encontradas nas gestdes anteriores da escola.

Hoje, o Conselho diz estar alinhado com a atual gestdo. Eles acreditam que
esse € o primeiro passo para bons resultados: “A inclusdo de todos na gestdo da
escola é um passo importante para bons resultados” (PROFESSORA 2).

Percebemos um grau de satisfacdo com a nova gestora e com a melhoria,
embora timida, da estrutura fisica da escola. E com a atuac¢éo do Conselho Escolar,

as relagfes interpessoais, a comunicacao da escola esta fluindo.
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Nos comentarios finais, a gestora que preferiu ficar como espectadora afirmou
que foi muito valido ouvir os funcionarios. “Esta pesquisa gerou cura. Vi que muitos
daqui presentes colocaram para fora as angustias, e isso € muito bom” (GESTORA
DA ESCOLA ALFA).

A gestao democratica participativa precisa tornar-se parte essencial da escola
plblica, num processo coletivo alinhado com o Conselho Escolar. E no CE que pais
e educadores profissionais da educacédo devem se encontrar para definir os rumos
do processo educacional. Por isso a comunicacdo e 0 respeito entre a equipe
escolar, os estudantes e seus familiares € uma das estratégias usadas para
estabelecer uma pratica escolar participativa.

A comunicacdo aberta e clara pode ser uma estratégia eficiente, capaz de
promover certa visdo de conjunto e facilitar a possibilidade de integrar a comunidade
escolar consigo propria, dentro de seus proprios muros e com a sociedade que a
cerca.

Portanto, esses sdo alguns dos principios e fundamentos que precisam fazer
parte do dia a dia das escolas publicas, em que a comunidade escolar encontre no
modelo de gestao colegiada a oportunidade para influenciar os rumos da unidade de
ensino, que embora historicamente esteja avancando, tem muito a melhorar sempre.
O sucesso de uma gestdo escolar acontece quando todos séao valorizados e

participam.

5.3 ANALISE DOS QUESTIONARIOS

Nesta tese, foram utilizadas diferentes fontes de dados para observar a
relacdo entre a formacédo de gestoras escolares e o desempenho de duas escolas
publicas. Entre as fontes consideradas estdo o0s questiondrios e as entrevistas
respondidos pelas gestoras participantes das escolas pesquisadas Alfa e Beta. As
informagdes dos participantes versam sobre a infraestrutura das suas escolas, mas
relatam as suas observacoes e vivéncias.

Entendemos que a estrutura fisica e material € um quadro inquietante nas
escolas publicas brasileiras. E neste contexto que Kimura (2008) alega que a
existéncia e o consequente acesso a condigfes de infraestrutura sdo considerados

pelas proprias professoras e gestoras das escolas como um aspecto provido de
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valor fundamental para o incremento de seu trabalho. Também para alunos, que
passam boa parte de seus dias na escola, durante anos de suas vidas, é
interessante estar atento para criar um ambiente que una funcionalidade e
aconchego.

O conceito de infraestrutura escolar, neste trabalho, vai desde itens basicos,
como o fornecimento de &gua, energia elétrica, manutencdo e limpeza dos
ambientes, salas de aulas confortdveis com mobiliarios adequados e de boa
qualidade, banheiros e cozinha, passando por locais de convivéncia como patios,
parques e brinquedoteca. Além de espacos de apoio didaticos como bibliotecas,
laboratérios, quadras, entre outros espacos para organizacdo do funcionamento do
colégio, como salas de professores, coordenadores e diretores, secretarias e
almoxarifados. Passando ainda por equipamentos e materiais didatico-pedagogicos,
como computadores com acesso a internet e demais insumos tecnoldgicos e
humanos, como os funcionérios.

Sendo assim, com base no modelo de questionario utilizado anualmente no
censo escolar pelo MEC, por meio do INEP, para coletar dados das condi¢cdes
estruturais das escolas no Brasil, fizemos um questionario e aplicamos nas escolas
Alfa e Beta desta pesquisa, com 0 objetivo de quantificar o grau de estrutura das
escola analisadas neste trabalho de pesquisa. Os resultados estdo apresentados no
Quadro 15, onde consideramos 0s seguintes estados de conservacao: B = bom, que
nao precisa de nenhuma melhoria; R = regular, que necessita de pequena reforma; e
P = péssimo, que necessita de uma grande reforma. Destacamos a opc¢éo | =
inexistente, para o caso da auséncia do item em questdo. Com isso analisamos

alguns fatores da estrutura escolar que podem influenciar o desempenho.
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Quadro 23 — Estado de conservacao da estrutura fisica das escolas

B R P I B R P I
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).

A estrutura fisica das escolas pesquisadas Alfa e Beta indica, vide quadro 24,
uma ampla diferenciagdo entre elas. Enquanto a escola Alfa demonstra uma
estrutura que se classifica de regular a ruim, ou até mesmo inexistente, quando se
trata de acessibilidade, a escola Beta goza de uma estrutura fisica classificada como
boa nos seus diversos itens, atendendo suas necessidades. Enfim, verificamos que

0 espaco fisico estrutural da escola Beta é superior ao da escola Alfa.

Quadro 24 — Funcionamento das salas de aulas

s da | Menos 02 | Nennuma | Todas | M2 | Me195 22 | ennuma
X X
X X
X X
X X

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo (2018).
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Portanto, no que diz respeito ao quesito das condi¢des de funcionamento das
salas de aulas, foi constatado nas visitas que a escola Alfa ndo oferece o mesmo
conforto da escola Beta, portanto sédo estruturas dessemelhantes entre si, inclusive
com um certo desconforto térmico e a inexisténcia de uma climatizagdo, um
reclamacao recorrente entre os professores em suas campanhas salariais, e entre
os alunos, através de protestos.

Estudar j& exige naturalmente um esfor¢o intelectual, atencdo e foco. Sem
conforto térmico o nosso corpo “reclama” da temperatura, transpiramos em excesso,
podemos sentir cansaco, tontura, sono, indisposicdo e até mesmo falta de ar, sem
falar em problemas como presséao alta ou baixa, que se intensificam no calor. Todos
esses fatores podem afetar a concentracdo e o rendimento dos alunos e dos
professores, além das constantes faltas de ambos por problemas de saude
causados pelo mal-estar que o calor provoca.

Ao contrario disso, uma boa temperatura pode nos proporcionar um maior
conforto e bem-estar, facilitando a concentracéo; garantindo mais saude, diminuicéo
das faltas de alunos e de professores e, por fim, tornando o0 momento de estudo
mais prazeroso e melhorando o desempenho escolar. Por isso o conforto térmico
vem sendo cada vez mais exigido por professores, pais e alunos.

Satyro e Soares (2007) nos informam que ndo € possivel pensar em
infraestrutura escolar sem falar sobre os insumos, pois, nesse caso, 0S iNSUMOS
escolares aqui sdo entendidos como todo tipo de material e equipamentos de
consumo existentes na escola. Os insumos escolares também sdo muito relevantes
na definicdo dos resultados educacionais e ndo devem ser tratados como inutilidade.
Os efeitos dos insumos néo sdo nulos em nossa educacgao. Vejamos, no Quadro 26,

alguns desses insumos, comparados nas duas escolas analisadas.
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Quadro 25 — Recursos materiais das escolas

Bom | Regular | Ruim | Inexistente | Bom | Regular | Ruim | Inexistente
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).

Ao compararmos o0 estado de conservacdo das duas escolas, percebemos
facilmente que a estrutura fisica da escola Beta esta bem melhor que a da escola
Alfa. Aléem disso, muitos dos espacos importantes dentro de uma unidade escolar
para o bom desenvolvimento do aluno nao existem na escola Alfa.

Um bom ambiente de ensino e aprendizagem, com recursos modernos,
atividades extraclasse, corpo docente qualificado e atuante, gestoras organizadas e
eficientes e funcionarios comprometidos, igualmente impactam na qualidade do
ensino de qualquer unidade escolar, desde a educacao basica até o ensino superior.
Entretanto ndo bastam apenas esses elementos, € preciso também que estes
recursos sejam todos bem utilizados. Ou seja, uma boa gestao escolar €, também,

fundamental para pavimentar a estrada do ensino de qualidade.



143

7

A biblioteca escolar € uma importante aliada da escola e dos professores
porque, além de oferecer um ambiente favoravel ao aprendizado, com ferramentas e
suportes informacionais que contribuem para o desenvolvimento, reflexdo e
discussédo, possibilita um trabalho interativo e integrado entre profissionais como
professores, coordenadores, alunos e bibliotecarios. Mesmo existindo muita
distancia entre o ideal e o existente, torna-se necessaria a presenca da biblioteca na
formacéo de leitores e no processo ensino-aprendizagem de forma geral.

A Lei n® 12.244, de maio de 2010, dispbe sobre a universalizacdo das
bibliotecas nas instituicdes de ensino do pais, preconizando que as instituicdes de
ensino publicas e privadas de todos os sistemas de ensino do pais contardo com
biblioteca escolar, provida de colecdo de livros, materiais videograficos e
documentos registrados em qualquer suporte destinado a consulta, pesquisa, estudo
ou leitura (BRASIL, 2010).

Sendo obrigatério um acervo de livros na biblioteca de, no minimo, um titulo
para cada aluno matriculado, cabe ao respectivo sistema de ensino determinar a
ampliacdo deste acervo conforme sua realidade, bem como divulgar orientacées de
guarda, preservacao, organizacdo e funcionamento das bibliotecas escolares sob
sua jurisprudéncia.

A Lei n°® 12.244 (BRASIL, 2010) diz ainda, no artigo 3°, que os sistemas de
ensino do pais deverdo desenvolver esforcos progressivos para que a
universalizagdo das bibliotecas escolares, nos termos previstos nesta legislagéao,
seja efetivada num prazo maximo de dez anos, ou seja, até o ano de 2020.

Sendo assim, ao acrescentarmos no nosso questionario a verificacdo desse
importante espaco de formacdo que € a biblioteca, percebemos facilmente a

superioridade da escola Beta em relacdo a escola Alfa.

Quadro 26 — Espaco da biblioteca ou sala de leitura

Sim Nao Sim Nao
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).
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Acreditamos que € funcdo da Escola, como instituicdo cultural, abrir
horizontes e valorizar a biblioteca como um de seus lugares mais importantes,
considerando o livro como instrumento de formacéo e de difusdo cultural.

Portanto, nos ambientes escolares importantes para o desenvolvimento dos
alunos, podemos considerar as bibliotecas como instrumentos auxiliares no
processo ensino-aprendizagem, que se inicia antes mesmo da convivéncia escolar,
ja que os individuos tém uma leitura de mundo desenvolvida por meio dos
conhecimentos e vivéncias de pratica social, que precede a leitura na escola,
conforme Freire (2009) nos fala.

Seguranca ou a falta dela é um dos principais problemas nas escolas publicas
na visdo de alguns brasileiros. A constatacéo é de um levantamento sobre educacéao
no Brasil divulgado pela Confederacdo Nacional da Industria (CNI), realizado em
2018 em parceria com o movimento Todos Pela Educagdo (CONSELHO NACINAL
DA INDUSTRIA, 2018). Cerca de 22 mil professores ja sofreram ameacas nas
escolas. De acordo com dados da pesquisa da CNI, 77% concordam totalmente ou
em parte que o problema da violéncia se relaciona diretamente com a baixa
qualidade da educacao. E 74% dos entrevistados acreditam que um ensino de baixa

qualidade é prejudicial para o desenvolvimento do pais.

Quadro 27 — Aspectos relacionados a segurancga das escolas

Bom egular fuim pexistente Bom Regular |Ruim |Inexistente
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo(2018).
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Ha escolas com falta ou insuficiéncia de funcionarios que atuam nas atividades
meio, como o pessoal de limpeza, até o pessoal que atua nas atividades fim, como os
professores. Em uma das escolas pesquisadas (Alfa) ainda existia, até dezembro de
2018, uma turma em casa, sem aulas, por falta de professores. Sendo assim, o
namero de recursos humanos que atua na escola Alfa € considerado insuficiente
para atender as necessidades da comunidade escolar.

A SMED também esqueceu as bibliotecas, onde é preciso “um funcionario

a tempo inteiro” para atender o publico leitor.

Quadro 28 — Recursos humanos

Insuficiente | Inexistente

Inexistente | Suficiente

Insuficiente

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na pesquisa de campo (2018).

O ambiente escolar precisa provocar nos alunos multiplos interesses
socioeducativos, e a estrutura fisica das escolas pode dar subsidios que influenciam
ndo apenas ganhos da capacidade cognitiva e motora, mas também de socializacédo
dos alunos, gerando ideias, sentimentos, movimentos no sentido de ir em busca do
conhecimento, despertando interesse de aprender, além de ser alegre, aprazivel e
confortavel.

As condi¢des fisicas das instituicbes escolares que, em sua maioria, ndo
contam com 0s equipamentos basicos necessarios para a permanéncia dos alunos
em tempo integral, e o numero insuficiente de profissionais para 0 seu
acompanhamento, sdo grandes problemas. A falta de infraestrutura fisica adequada,
de equipamentos de materiais didatico-pedagogicos para alunos e professores e de
recursos humanos, sobretudo nas escolas situadas nas regibes mais pobres, ainda
€ uma realidade que precisa ser superada.

Portanto, a infraestrutura deve ser considerada um ponto importante de

investimento dos governos para a escola, direcionando parte dos recursos da
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educacgéo para serem aplicados na melhoria dos aspectos das estruturas béasicas,
humanas, fisicas, de apoio ou didaticas. Investir na infraestrutura escolar, portanto, €
garantir que a escola possa oferecer ao aluno amplas possibilidades de ter um
ensino de qualidade durante seu periodo escolar, evitando, inclusive, a evasao
escolar.

Percebemos que as escolas Alfa e Beta tém uma infraestrutura bastante
heterogénea entre si, 0 que nos causa grande surpresa, ja que as duas escolas sao
pertencentes a mesma rede de ensino, oferecem os mesmos segmentos de ensino
e estdo situadas na mesma localidade, sdo quase que vizinhas, e elas apresentam
resultados diferentes entre si, com diferencas significativas nos seus resultados de
desempenho académico, como veremos na andlise dos indicadores de

desempenho.

5.4  ANALISE DOCUMENTAL

Fundamentado na Lei Complementar n° 36, de 30 e abril de 2004, que dispde
sobre o Estatuto dos Servidores do Magistério Municipal de Salvador (SALVADOR,
2004), a 42 edicdo do curso de gestao escolar ofertado pela SMED em 2014 foi um
dos pré-requisitos para que o professor ou coordenador pedagdgico pudesse
submeter-se as eleicdes diretas, como candidato ao cargo de gestora escolar
perante a comunidade escolar. Por isso, o curso de formacgéo de 2014 foi um curso
preparatério e teve o objetivo de oferecer, aos que dele participaram, conhecimentos
basicos para que pudessem administrar as escolas da rede municipal de Salvador.

A Lei Complementar n°36 (SALVADOR, 2004) prevé outros pré-requisitos no
Art. 35:

Podera concorrer as elei¢cdes para os cargos de Diretor e de Vice-Diretor de
unidades de ensino o servidor estavel integrante das categorias funcionais
de Professor ou Coordenador Pedagoégico, do quadro do Magistério Publico
do Municipio do Salvador, que preencha os seguintes requisitos: | - possua
curso de habilitacdo superior na area de educacéo; Il - tenha concluido, com
aproveitamento, curso para gestores de unidade escolar, organizado pela
Secretaria Municipal da Educacdo e Cultura; Ill - ndo tenha sofrido pena
disciplinar nos 02 (dois) ultimos anos anteriores a data do registro da
candidatura; IV - encontre-se lotado ha pelo menos 06 (seis) meses,
considerados até a data do registro da candidatura, na escola que pretende
dirigir; V - apresente e defenda junto a Comunidade Escolar seu programa
de gestdo escolar para implementar o Plano de Desenvolvimento da Escola.
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Os cursos preparatoérios de gestédo escolar para fins de exercicio do cargo de
gestora nas escolas publicas municipais do ensino fundamental da rede municipal
de Salvador tiveram inicio no ano de 2003. Nessa primeira edicéo, o referido curso
contou com as parcerias entre a Secretaria Municipal de Educacdo (SMED), a
Universidade do Estado da Bahia (UNEB) e a Fundacdo de Administracdo e
Pesquisa Econdmico-Social (Fapes). Em sua segunda edicdo (2006) e também na
terceira edicdo (2010), o curso de gestdo da SMED contou com o0 apoio e a parceria
da Universidade Aberta da Educacao e Cultura (UNICED) e continuou contando com
0 apoio da UNEB.

5.4.1 O curso de gestéo escolar de 2014

Em 2014, na quarta edicdo do curso de gestdo escolar, a SMED alegou
insuficiéncia de recursos financeiros para que todos os professores e coordenadores
gue desejassem pudessem participar desse curso de formacédo. Sendo assim, foi
acordado que todos os professores e coordenadores que tinham feito o curso de
gestdo na sua versao anterior, ou seja, em 2010, e que estivessem em pleno
exercicio do cargo, seriam automaticamente desobrigados a participar do curso de
gestdo em 2014 — realizado em parceria com a Universidade Salvador (Unifacs) —,
estando aptos a concorrerem as eleicées junto a suas comunidades escolares. Vale
ressaltar que anteriormente todos os candidatos a eleicdo ou reeleicdo eram
obrigados a fazer o curso preparatério de gestédo escolar.

Outra mudanca significativa se deu na carga horéria de duracdo do curso,
com a reducdo de 50%. Enquanto nas edi¢cdes anteriores (2003 a 2010) os cursos
de gestdo tiveram uma carga de 80 horas de duracgéo, o curso de 2014 teve uma
carga de 40 horas. Ou seja, metade do tempo das versdes anteriores.

Apresentaremos a seguir mais informagdes acerca do curso de 2014
(SALVADOR, 2014).

Para a Secretaria Municipal de Educacéo, a gestora escolar € o lider do
processo de gestdo das escolas publicas municipais que compdem a rede publica
municipal de ensino do Salvador, juntamente com o vice-gestora e o conselho

escolar. Seu papel é, entre outros, o de mobilizar a comunidade escolar para
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propiciar um clima salutar no ambiente, assegurando a aprendizagem dos

estudantes e o estimulo a pratica docente.

O Gestor Escolar desempenha multiplas funcdes e atende as demandas
diversas que dependem de sua acdo gerencial. Deve possuir competéncias
e habilidades que lhe permitam exercer forte lideranca para adotar medidas
gue levem a construcdo de uma escola efetiva, com base em uma cultura
de sucesso, gerada e gerenciada no interior da prépria escola, alinhada as
normas do Sistema Municipal de Ensino e aos principios de uma gestao
democratica e participativa. (SALVADOR, 2003a).

A atuacdo da gestdo de uma escola é ampla, englobando as dimensdes
pedagogica, administrativa e financeira. Além de liderar, a gestora deve planejar e
cuidar da execucao de todas as atividades dentro de uma escola, sempre prestando
contas & comunidade e a SMED no prazo determinado.

Nesse ponto de vista, é preciso compreender que a gestdo de uma instituicao
escolar envolve conhecimentos, habilidades, saberes e perceptibilidade quanto a
forma de entender as relacdes que se desenvolvem dentro e fora da escola. Souza
(2008) afirma que os afazeres da gestora escolar ndo se pautam exclusivamente
nos aspectos pedagdgicos, necessitando esse profissional estar apto também para a
gestdo financeira, dos recursos humanos, ter conhecimentos sobre legislacéo
educacional, preservacdo do patriménio e bens publicos, e capacidade de dialogo
para estabelecer parcerias e criar vinculos entre escola e comunidade.

Embora néo fosse totalmente suficiente para garantir a capacitacdo integral
das gestoras escolares, a quarta edicdo do curso de formacao de gestoras, ofertado
pela SMED aos professores e coordenadores pedagdgicos que quisessem concorrer
aos cargos de gestoras escolares e que ja tivessem passado pelo estagio
probatorio, teve o principal objetivo de aproximar esses profissionais das questdes
essenciais para a gestdo escolar de uma unidade de ensino. Como dito
anteriormente, o curso realizado em parceria da SMED com a Unifacs ocorreu na
modalidade de ensino a distancia (EAD) semipresencial, com uma avaliacdo que
ocorreu de forma presencial. O curso foi distribuido em dois médulos, com carga
horéria de 40 horas, sendo 8 horas presenciais e 32 a distancia, e apresentou 0s
seguintes temas: planejamento na escola e a gestora escolar.

O final compreendeu uma avaliagcdo presencial dos dois modulos tematicos,

por meio de uma prova de questdes objetivas cujo indice de aproveitamento do
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cursista ndo poderia ser inferior a 50%. Como ja dissemos, naguela ocasido, as
atuais gestoras e demais professores e coordenadores pedagoégicos que foram
aprovados no curso de gestdo em 2010 néo precisariam participar do curso de 2014,
pois, para a SMED, havia um entendimento de que esses profissionais estariam
aptos a concorrer as eleicdes sem fazer o curso de gestdo escolar, principalmente
as gestoras que se encontravam no exercicio do cargo de gestao.

Portanto, o curso de gestoras versao 2014 compreendeu trés etapas: a
primeira com 8 horas de aulas presenciais, envolvendo palestras voltadas para a
gestdo escolar; a segunda com 32 horas de aulas online, com leituras de textos
principais e textos complementares, exercicios e debates em féruns virtuais; e na
terceira e Ultima etapa, todos os cursistas fizeram uma avaliacdo presencial.

Nesse curso de gestdo escolar, a Secretaria Municipal da Educacao (SMED)
alertou os participantes do curso e candidatos a futuras gestoras que nao bastava o
desejo de ser gestora para que a funcao fosse realizada satisfatoriamente. Seria
preciso que houvesse identificacdo com as atribuicbes de gestdo apresentadas,
além de amor pela educacdo. A SMED alertava que era muito importante também
estudar e conhecer profundamente o0s conteldos ministrados, visto que para
concorrer ao cargo de gestora a candidata deveria apresentar um Plano de Trabalho
viavel, com fundamentos tedricos e préticos, para ser desenvolvido durante o seu
mandato com duracao de trés anos.

Com vista a realizacdo de elei¢cdes diretas para o ano de 2019, a Secretaria
Municipal de Educacéo de Salvador decerto realizara um curso de formacéo para os
concorrentes ao cargo de gestoras, conforme determina a Lei Complementar
Municipal n® 36 (SALVADOR, 2004).

Médulo I: o planejamento na escola

O modulo I, denominado “o planejamento na escola”, caracteriza a escola
como um tipo de organizacdo que estabelece relacbes entre o planejamento
educacional e a dindmica escolar. Ele estd organizado em quatro unidades
tematicas, consideradas essenciais, que se inter-relacionam para favorecer uma

maior compreensao sobre o planejamento escolar.
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As unidades se dividem em:
a) Unidade 1- Tipos de organizacoes;
b) Unidade 2- A escola como organizacgao;
c) Unidade 3- Do planejamento educacional ao planejamento da escola;

d) Unidade 4- O planejamento na escola.

Quadro 29 — Resumo do Mdédulo I: planejamento na escola

Sintese das unidades do curso 2014

Unidade 1 — Tipos de organizacdes

Nessa etapa o curso identifica o que é uma organizacdo e suas caracteristicas; identifica
também que existem organiza¢Bes das mais simples até as mais complexas, reconhecendo
a escola como um tipo de organizacdo administrativa, mas considera que ela possui
caracteristicas proprias que a diferenciam de outras organizacfes, pelo seu objetivo
principal de formar pessoas e da ndo obtencdo de lucro, como a maioria das organizagcdes
administrativas. Mostra as influéncias das teorias da administracdo para a administracdo
escolar. Analisa as consequéncias do modelo tradicional para a escola, sinaliza sobre a
existéncia de uma antiga controvérsia que coloca de um lado a organizacdo considerada
hierarquica e de outro a organizacéo considerada aberta, e a contribuicdo das escolas como
organizacdes abertas. Por fim, descreve alguns papéis e fun¢des que compdem as
principais estruturas da organizagdo escolar.

Unidade 2 — A escola como organizagao

Nessa unidade foram enfatizados aspectos importantes da escola, com as muitas
caracteristicas comuns as organizacdes. A forte presenca das relacfes interpessoais, bem
como a natureza do trabalho coletivo, dai a relativizagdo da hierarquia. Uma caracteristica
particular da escola € o fato de os usuarios (no caso, 0s alunos) serem também membros da
organizacdo, o que a torna bastante complexa. Pressupde, portanto, que 0S usuarios sao,
ao mesmo tempo, sujeitos do fazer educacional e sua acdo se traduz de forma ativa e
participativa na consecucéo dos objetivos da organizacdo escolar. Mostra as escolas como
organizacgdes hierarquicas e abertas, apresentando os principios essenciais da escola como
organizacao. Apresenta as fun¢des basicas para 0s processos organizacionais, o formal e o
informal na organizagcdo escolar. Discute a cultura organizacional e seu entrelacamento na
escola, sua importancia na escola e na estrutura organizacional da escola, a figura do gestor
da escola, o setor pedagdgico e instituicdes auxiliares (conselho escolar, associacédo de pais
e mestres, grémio estudantil).

Unidade 3 — Do planejamento educacional ao planejamento da escola

Aborda o pioneirismo do inicio do planejamento educacional no pais na década de 1930.
Fala da ambiguidade do planejamento educacional entre a concepcdo tradicional de
planejamento educacional e a concepc¢ao de planejamento na educacgédo brasileira, no inicio
do século. Abrange o percurso histérico do planejamento no Brasil, os primeiros passos, 0
planejamento na transicdo da democracia entre 1985 e 1989, a sintese das perspectivas
educacionais no Brasil, as diversas concepcfes de planejamento na educac¢do, novas
concepcgdes do planejamento em educacédo, o plano decenal de educacao, a retomada da
iniciativa do planejamento no Brasil, o planejamento macro e o planejamento especifico, o
Plano de Desenvolvimento Educacional, o plano de metas na educacgéo e o atual cendrio de
planejamento educacional no Brasil.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2014).
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Quadro 29 — Resumo do Mddulo I: planejamento na escola
Sintese das unidades do curso 2014

Unidade 4 — O planejamento na escola

Discute como o planejamento estratégico exerceu forte influéncia no campo da gestéo
educacional brasileira a partir da implantacdo de planos e programas oficiais. Explora a
forma como o planejamento chega a escola. Aborda as principais concepcdes de
planejamento estratégico; reflete sobre os paradoxos inerentes a este procedimento,
especialmente a fragmentacdo inerente a visdo de planejamento estratégico, em que 0
processo de elaboracdo do planejamento e sua execucdo se dédo de forma separada e
hermética; mergulha na compreensdo do planejamento estratégico na escola como uma
alternativa ao modelo tradicional de planejamento vigente, quando a escola atuava como
mera executora de planos elaborados pelos 6rgdos externos e reguladores da educacéo; e,
por fim, aborda a participacdo no planejamento, os reflexos do distanciamento entre
planejamento e execucao e os tipos de lideranga e planejamento.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2014).

Médulo II: o gestor escolar

Diferente do Mddulo I, que foi composto por quatro unidades que partiram das
guestdes mais gerais das organizacdes, administracdo e planejamento em direcédo a
gestdo escolar, 0 Mdodulo Il da continuidade ao curso de gestdo escolar de 2014,
tendo apenas uma unidade e se aproximando ainda mais das questdes essenciais
da gestdo escolar, especificamente sobre o papel, a importancia, as fungdes e as
atribuicdes da gestora escolar.

Portanto, o Mddulo Il se aproxima da caminhada, das tematicas relacionadas

ao dia a dia da gestéo escolar:

a) 0 papel da gestora;

b) aformacédo da gestora;

c) 0 que a gestora precisa saber;

d) o diretor da escola e a emergéncia democratica;

e) a autonomia da escola e a convivéncia democratica;

f) as experiéncias que nos ensinam.



152

Quadro 30 — Resumo do Médulo II: o gestor escolar

Sintese da unidade

Unidade 1 — O papel do gestor

O papel do gestor escolar foi discutido a partir dos paradigmas da gestdo democratica da escola,
analisando as suas diferentes dimensdes: politica, pedagogica, técnico-administrativa e pessoal. E o
que traz complexidade ao seu papel €, justamente, a natureza relacional dessas quatro dimensdes.
Sendo assim, é importante conhecer o contexto legal e institucional que regula o exercicio dessa
funcdo e analisar o contexto mais geral das relagBes politicas da sociedade brasileira,
principalmente com relag&o ao cotidiano escolar, no qual o gestor exerce suas fungdes.

Unidade 2 — A formacgéo dos gestores na LDB

Na formacédo do gestor escolar ocorreram diversas mudancas, conforme as reformulacdes iam
sendo introduzidas no contexto da legislacdo, e de acordo com as pressbGes exercidas pelos
movimentos sociais e de docentes. Hoje, a LDB determina que a formacdo de profissionais de
educacéo para administracao, planejamento, inspecéo, supervisdo e orientacao educacional para a
educacéo basica devera ser feita em cursos de pedagogia ou em nivel de pds-graduacéo.

Unidade 3 — O que o gestor precisa saber

O gestor escolar precisa saber que as suas func¢des séo fungdes de suporte pedagdgico a docéncia,
gualquer que seja a etapa ou a modalidade da educacdo basica. Dessa maneira, a formacdo do
diretor ou gestor ndo pode ser resumida a aquisicdo ou ao desenvolvimento de competéncias
metodolégicas, desconsiderando sua capacidade e poténcia pedagdgica para agir sobre o cotidiano
da escola, para propor e monitorar politicas publicas para a educacéo.

Unidade 4 — O diretor da escola e a emergéncia democratica

Mesmo com 0s avancos, 0 nhovo modelo de gestdo aberta ainda entra em conflito com a tradi¢céo
autoritéria brasileira, resultando na presenca contraditéria de duas culturas de gestéo escolar: a que
se nutre dos parametros autoritarios e a que busca se constituir na perspectiva democrética. Essa
contradicdo tem diferentes manifestacdes no cotidiano escolar, a exemplo da reproducao de praticas
clientelistas por parte dos gestores nos processos eleitorais implantados nas escolas; da falta de
apoio dos orgaos centrais do sistema no processo de constru¢do da autonomia das escolas; e,
ainda, da necessidade de participagdo que, geralmente, esbarra na imobilidade dos pais de alunos
ou mesmo da comunidade. E neste contexto que 0 novo gestor escolar deve atuar para construir
uma gestdo democratica da escola publica.

Unidade 5 — A autonomia da escola e a convivéncia democrética

Um gestor da educacdo lida com familias, com professorado, com alunos, com funcionarios, com
pais, com vizinhos, com agentes de salde, com policiais, com membros de associacdes
comunitarias. Ele ndo estd isolado, tampouco separado ou isento das determinacdes do sistema
escolar perante o qual esta subordinado, com o qual mantém relacdes de corresponsabilidade e de
parceria. Um gestor da educagdo lida com secretarias de educagdo, com dirigentes e
coordenadores de programas e de sistemas educacionais, e com chefias de setores. Portanto, o
gestor necessita compreender o seu papel para poder exercer com competéncia a sua funcéo,
eminentemente politico ao ser colocado como articulador das relagfes internas e externas a escola
dos diversos segmentos que atuam na comunidade escolar, que tém interesses especificos e
diferenciados, e esses interesses ndo sdo, necessariamente, sempre convergentes. A relacdo entre
a atuacao do diretor de escola e a emergéncia democrética espelha, portanto, dimensdes diversas.

Unidade 6 — Experiéncias que nos ensinam

E preciso existir na escola um bom clima de comunicacdo, o que nio acontece espontaneamente;
ao contrario, € preciso ser construido e essa é uma das funcBes do gestor escolar. O primeiro
elemento da boa comunicacéo é a escuta atenciosa, que permite compreender inteiramente o que o
outro quer dizer. A contrapartida disso € a expressédo clara e assertiva da opinido emitida, de forma
gue possa ser compreendida por todos. O gestor é também um representante da escola ante a
comunidade local, ante a sociedade como um todo e nas diversas esferas da gestédo do sistema de
ensino. Quando o gestor é indicado ou nomeado pelos 6rgaos centrais do sistema de ensino, ele se
torna seu porta-voz; mas quando € eleito pela comunidade escolar, tem um mandato para falar em
nome dela. Com esses novos requerimentos exige-se do gestor a elevacdo da sua capacidade de
lideranca e de competéncia técnica.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em Salvador (2014).
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Nos Quadros 30 e 31, ja apresentados aqui, constam duas das principais
tematicas que se destacam: o Planejamento e a Gestora Escolar. S&o esses o0s dois
eixos principais do curso de gestdo escolar, edicdo 2014. Percebemos que na
medida em que o curso foi se desenvolvendo, foi também procurando uma relagéo
entre as duas tematicas no intuito de construir uma reflexdo sobre o papel do nov
gestora que pretende sair da sala de aula para atuar num contexto educacional
muito mais amplo e complexo daquele em que até entdo atuava.

Notamos que existe no Modulo I, que tratou do “Planejamento”, uma
preocupacao em oferecer aos cursistas uma visdo de conhecimentos abrangentes
acerca da administragdo da organizacdo escolar e sobre a importancia do
planejamento na escola e a sua articulacdo com o planejamento macro, que S8o 0s
planos, projetos e programas que chegam a escola por meio do Orgdo Central, ou
seja, a SMED.

Ja o Médulo Il teve como tematica a “Gestora Escolar”. A tematica trabalhada
teve como um dos principais objetivos aproximar os professores e os coordenadores
pedagogicos, aspirantes ao cargo de gestora escolar, para que eles conhecessem o
papel, a importancia, as funcdes e as atribuicdes da gestora escolar.

Nas versdes anteriores do curso de gestdo escolar, a sua carga horaria era
de 80 horas de formacdo. Esse tempo era considerado pelos cursistas como
insuficiente para preparar um profissional, que em geral retira-se da sala de aula
para assumir uma gestdo escolar com atribuicbes em muito distintas das
habitualmente exercidas. Com 40 horas fica mais complicado ainda, pois com essa
carga horéaria ndo ha tempo suficiente para tratar de maneira aprofundada os temas
gue envolvem uma gestéo escolar.

Em nossa caminhada junto ao Férum Permanente de Gestores das escolas
municipais de Salvador, as gestoras séo praticamente unanimes na afirmacéo sobre
a falta de formacéo para a gestora escolar por parte da SMED, e sobre as mudancas
necessarias para que o Curso de Gestao Escolar pudesse contribuir mais para uma
atuacao mais eficaz na gestdo das suas escolas. Em geral constatamos a falta de
referenciais formativos que orientem as gestoras quanto a realizacdo de seu
trabalho nos mais diversos aspectos.

Em nosso entendimento, acreditamos ser necessario rever a formacao
pedagogica e administrativa das gestoras escolares nos cursos de gestdo escolar.

Isso requer uma articulacdo entre as politicas de formacdo de gestoras e as
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concepgbes de formacdo enquanto processo de construgdo — resgate de
experiéncias bem-sucedidas das gestoras escolares da rede municipal, exemplos de
projetos que deram certos, experiéncias de parcerias bem-sucedidas para 0s passos
de fortalecimento da gestdo escolar, processo de organizacdo documental da
escola, acdes do conselho escolar, acbes com o pessoal de apoio, inovagao
tecnologicas, tudo isso, indubitavelmente, deve fazer parte da formacao inicial das
gestoras escolares.

De acordo com as nossas experiéncias enquanto gestora de escola do Ensino
Fundamental e pela convivéncia com as diversas gestoras que compdem as escolas
da SMED, em 2017 resolvemos, com o auxilio das integrantes do F&érum
Permanente de Gestores das Escolas Municipais de Salvador, buscar informacdes
juntos as gestoras escolares acerca das maiores dificuldades no exercicio da funcao
de gestora escolar das escolas municipais de ensino fundamental de Salvador. O

Quadro 32 traz um resumo dessas informagdes.

Quadro 31 - Dificuldades relatadas por gestoras em 2017

Procedimentos internos, direitos e deveres dos servidores publicos dos
diversos regimes;

Como proceder com licencas (doencas, morte, casamento, doacdo de
sangue, comparecimentos — quais?);

Prazos de documentos (folhas de frequéncias dos diversos regimes, gas,
atestados);

Padréo de qualidade para funcionamento;

Quando existem faltas de professores, funcionarios;

O gue fazer quando o professor de disciplina especifica falta?

Violéncias (alunos, comunidade, pais, professores);

Alunos esquecidos na escola;

Socorro médico;

Coordenador do conselho sendo professor negligencia o seu cargo, ndo
atenta as normas e leis que regem o conselho escolar;

Vice-gestor eleito que ndo desenvolve o seu trabalho em harmonia com o
gestor e demais integrantes do grupo gestor.

Como retirar o nome do coordenador do Conselho Escolar junto a Receita
Federal apés nova composi¢éo da coordenagéo;

Quais impostos sdo necessarios declarar do Conselho Escolar junto a
Receita Federal;

Como regularizar o nome negativado do coordenador do Conselho Escolar
junto aos orgaos de restricdo de crédito.

Professores ndo atendem as convocag¢des da SMED para formacao no dia
de sua reserva de jornada;

Professor tem frequéncia comprometida, ndo € pontual em sua rotina de
trabalho, provoca conflitos nas relagfes interpessoais da escola;

Quanto tempo de falta 0 aluno é considerado evadido?

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base Férum de gestores (2017).
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As percepcOes das gestoras sobre as dificuldades encontradas na gestéao
escolar, em geral, ndo diferem das dificuldades que verificamos em nosso dia a dia
como gestoras de escola publica municipal de Ensino Fundamental de Salvador.
Acerca dessas percepcdes, € possivel perceber que o curso de gestdo de 2014
abrange superficialmente questbes importantes para desenvolvimento da gestao
escolar, a exemplo da dimensao financeira.

Talvez a falta da dimenséao financeira no curso de gestdo de 2014 seja um
dos itens favoraveis para que os participantes afirmem que o referido curso nao
trouxe contribui¢gbes significativas direcionadas para a pratica diaria das gestoras,
como, dentre outras: as questdes sobre como lidar com a violéncia; quais 0s
procedimentos cotidianos sobre a falta de professores; entendimentos necessarios
acerca dos direitos e deveres dos funcionarios; os diversos conflitos nas relagdes
interpessoais que ocorrem envolvendo os diversos atores que atuam no interior das
unidades escolares de ensino fundamental; entre outras questfes especificas da
Rede Municipal de Educacéo de Salvador.

A formacdo das gestoras para atuar em educacdo é uma estratégia
importante para melhorar o processo e os resultados da educacdo. Sendo assim, é
importante aprimorar as condicbes em que 0S programas e cursos ocorrem, assim
como as condi¢cbes de trabalho e de estudo dos profissionais da educacgdo. E
necessaria a atualizacdo constante dos materiais didaticos usados: “as politicas
mudam, a tecnologia se refina continuamente, a ciéncia avanca sem cessar. A
gestdo em rede é uma realidade e precisa ser pensada como parte da preparacao
das gestoras” (FREITAS; SOUSA, 2009).

Por isso, além da formacdo académica dos cursistas e dos contetdos de
principios que dao suporte ao curso de gestdo escolar, as experiéncias anteriores
sdo igualmente necessarias para dar suporte de preparacdo aos seus participantes.
O distanciamento entre o que se vé no curso de 2014 e as dificuldades relacionadas
pelas gestoras escolares prejudica 0 seu sucesso tanto do ponto de vista da
formacado especifica para o amplo exercicio da gestdo, quanto no seu desempenho
profissional.

Segundo Luck (2009), para o exercicio pleno do trabalho de gestor escolar,
compete a ele construir um repertério de conceitos sobre a educacdo e o seu
trabalho, de modo a traduzi-lo em acdes efetivas sobre: a) as politicas educacionais

definidas legalmente e a partir de normas de governo; b) os desafios e demandas
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educacionais apresentados pela dindmica da sociedade globalizada, tecnoldgica e
do conhecimento; c) os desafios de orientacdo e formagédo de criangas, jovens e
adultos vivendo em um mundo dinamico, pleno de estimulacdes ao mesmo tempo
instigantes, desafiantes e contraditérias.

Para Freitas (2009), cursos de gestoras padronizados para todo o territorio
nacional sdo importantes e validos, na medida em que esses cursos atentem para
as diferencas regionais e para os diferentes niveis de educacdo de cada
participante. A autora exemplifica dizendo que a insercéo tecnologica pode ser mais
necessaria em uma regido ou municipio que em outra; aprender a redigir um oficio
simples, a comunicar-se verbalmente ou por escrito (impresso ou e-mail), elaborar
uma ata, fazer o registro da memoaria das ac¢les realizadas, negociar solucdes para
as dificuldades, conduzir uma reunido, entender as politicas publicas e o0s
documentos oficiais podem constituir contetdos, conhecimentos e habilidades
necessarios para o desempenho competente das gestoras (FREITAS, 2009).

Portanto a troca de experiéncias significativas entre as instituicbes e
municipios € bastante relevante, pois enriguece os conhecimentos individuais e
coletivos, oportuniza maior seguranca as gestoras escolares enquanto compartilham
problemas e solugdes com o0s seus pares. Gestoras inseguras na conducdo da
gestao escolar certamente nao favorecem o compartiihamento da gestdo, além de
tenderem a ser autocraticos e resistentes as mudancas. Sendo assim, faz-se
necessario que a Secretaria Municipal de Educacédo, através dos seus dirigentes,
estabeleca melhores relacbes com os dirigentes escolares e com os demais
profissionais que atuam nas escolas publicas.

Lick (2009) afirma que para o desenvolvimento de habilidades das gestoras
escolares e da concepcdo que abarque uma gestdo escolar fundamentada na
democratizagéo, sdo necessarios conhecimentos a partir da:

* Constituicao Federal e Constituicao Estadual;

* Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional;

* Diretrizes Curriculares Nacionais dos diversos niveis e modalidades de
ensino;

» Resolucao que define diretrizes para o atendimento de educacgao escolar
para populacdes em situacao de itinerancia.

* Legislagdo Educacional de seu Estado e do seu Municipio,

* Instrumentos Normativos e Executivos de seu sistema e rede de ensino;
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« Estatuto do Magistério;

» Estatuto da Crianca e do Adolescente;

* Educacao em direitos humanos;

» Concepgdes tedrico-metodoldgicas consistentes com a promocéao de
educacéo para a formacgao do cidaddo como sujeito autbnomo,
participativo e capaz de posicionar-se criticamente diante de desafios e
resolvé-los;

* Problematica sociocultural de seu tempo, seu pais, estado, municipio e
comunidade, em uma sociedade global, tecnoldgica e centrada no
conhecimento;

» Natureza humana e seu processo de desenvolvimento, nas sucessivas

etapas de vida e em relacdo aos seus desafios.

A respeito de alguns desses elementos, ao examinarmos 0 curso de 2014,
verificamos que trouxe legislagcbes nacionais, entretanto podemos ver que
desconhece as legislacdes especificas, como o estatuto do servidor publico do
municipio de Salvador. E muitos problemas relatados pelas gestoras e que
vivenciamos no dia a dia perpassam o estudo da legislacéo local.

Os dados do curso de formacéo de gestoras escolares, voltado para certificar
0s integrantes do segmento magistério que tivessem interesse em concorrer as
eleicOes para dirigir as escolas municipais de Salvador por trés anos, nos mostram
gue os fundamentos presentes no curso de formacdo de gestoras oferecido pela
SMED em 2014 advém principalmente de algumas legislacbes, a exemplo da
Constituicdo Federal e da Lei 9.394/1996, cujos principios da gestdo da escola
pUblica estdo voltados para a pratica de uma gestdo democratica da escola.

Ao examinarmos o Curso de Formacéo ofertado as gestoras escolares em
2014, percebemos que existe pouco alinhamento entre o referido curso e as
atribuigbes legais, juntamente com atribuicdes cotidianas das escolas publicas de
ensino fundamental do municipio de Salvador.

Portanto, alguns problemas poderiam ser facilmente resolvidos se os gestoras
das escolas de Ensino Fundamental do municipio de Salvador tivessem
conhecimentos sobre as legislacbes locais, a exemplo da Lei Complementar n°
01/1991, que instituiu 0 Regime Juridico Unico (RJU) dos servidores publicos do

Municipio do Salvador, ou a Lei Complementar n°® 36/2004, que dispde sobre o
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Estatuto dos Servidores do Magistério Publico do Municipio do Salvador, ou a Lei n°
8.069, de julho de 1990, que dispde sobre o Estatuto da Crianca e do Adolescente
(ECA).

Dentro dessa realidade, numa mesma escola existem diversos regimes de
contratos funcionais: existem servidores publicos estaveis, que sdo regidos pelo
Regime Juridico Unico (RJU); existem funcionarios publicos ndo estaveis ou
temporarios, regidos pelo Regime Especial de Direito Administrativo (REDA);
existem também funcionarios de empresas terceirizadas que sao regidos pela
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT); e existem funcionarios (estagiarios) de
legislacé@o especifica. Todo esse emaranhado de leis deve ser do conhecimento da
gestora escolar, porque, por exemplo, um simples atestado de Obito ou de
casamento tem numero de dias de licencas diferentes, de acordo com o regime ao

qual estiver vinculado o trabalhador.

[o conteldo tedrico do curso de gestdo] € necessario para quem esta
atuando na gestdo escolar ou ainda ir4 atuar, porém precisa ser trazido de
uma forma diferenciada, com acompanhamento, adequado a realidade das
escolas municipais, para que os futuras gestoras escolares se sintam
inseridos no processo e aqueles que ja estdo na gestdo possam colaborar
com suas experiéncias e realidades vividas na gestdo escolar.
(NASCIMENTO, 2015, p. 17).

Entendo como importante e indispensavel analisarmos todo o conteudo
apresentado no curso de gestao de 2014. Para a gestora escolar, acreditamos ser
esse 0 primeiro passo no que concerne a ter uma visdo abrangente do seu trabalho
e do conjunto das competéncias necessarias para o seu desempenho. Entretanto,
apés a andlise, entendemos também ser esse conteudo insuficiente para o
atendimento das necessidades para o bom desenvolvimento do trabalho da gestora
escolar.

O trabalho das gestoras escolares é uma importantissima funcdo para a
melhoria da educacédo e, portanto, entendemos que é de bom tom que o curso de
gestdo se aproxime ao maximo do cotidiano da gestdo escolar, para que minimize
as distancias da realidade enfrentada no cotidiano escolar e instrumentalize as
gestoras para os desafios, tornando-os eficientes no desempenho das suas fungoes,
no intuito de realizar um trabalho efetivo em sua escola.

Por exemplo, o curso de gestdo escolar de 2014, em seus dois modulos, nao

aborda em seu conteldo a importancia de desenvolver habilidades e conhecimentos
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voltados para as questdes relativas as finangas. A autonomia financeira € uma das
dimensdes de competéncia da gestdo escolar, segundo a LDB de 1996 (BRASIL,
1996). A inclusdo e a Educacao de Jovens e Adultos (EJA) sdo temas importantes
que sequer foram citadas no curso de gestédo de 2014.

Outra situagdo preocupante no curso de formacdo é a auséncia de
abordagem de legislagcdes importantes, como a Lei n° 13.845 (BRASIL, 20190,
sancionada em 2019, que deu uma nova redacao ao inciso V do art. 53 da Lei n° 8.069,
de 13 de julho de 1990, conhecida como Estatuto da Crianca e do Adolescente
(ECA), que visa garantir vagas no mesmo estabelecimento a irmdos que frequentem
a mesma etapa ou ciclo de ensino da educacao béasica, além continuar dando
acesso a escola publica e gratuita proxima de sua residéncia.

Resolucdo CNE/CEB n° 3 (BRASIL, 2012), de 16 de maio 2012, que define
diretrizes para o atendimento de educacg&o escolar para populacdes em situacdo de
itinerancia, a exemplo de criancas, adolescentes e jovens pertencentes a grupos
sociais que vivem em tal condicdo por motivos culturais, politicos, econémicos e de
saude, tais como ciganos, indigenas, povos némades, trabalhadores itinerantes,
acampados, circenses, artistas e/ou trabalhadores de parques de diversao, de teatro
mambembe, dentre outros.

Além disso, existem temas relevantes que tém fomentado discussGes no seio da
nossa sociedade, mas gque nao séao abordados nos cursos de formacao das gestoras. Sao
temas relacionados as questbes de género, as chamadas “minorias”, a violéncia doméstica
e ao bullying. E necessario que a instituicdo escolar disponha de ambientes e de
gestoras que tenham conhecimento sobre esses temas que permeiam a escola, que
por vezes tém causado problemas na instituicdo escolar, como a falta de valores,
auséncia de igualdade e de respeito entre pessoas, impedindo que a crianca conviva
de maneira saudavel com as diferencas.

Esses temas, com sua importancia e complexidade na gestao da escola, séo
suficientemente relevantes para que a gestora escolar precise apropriar-se,
desenvolver competéncias e habilidades em torno dessa dimenséo, terceira das
dificuldades, segundo 10% das gestoras, e por iSSo 0 curso de gestoras precisava
ter tratado também desse assunto.

Precisamos superar a tendéncia a leitura superficial, ligeira, mecanica e
parcial que o curso de gestdo de 2014 nos apresentou. Entendemos que um curso

de gestdo escolar com 40 horas, ou mesmo 80 horas, jamais sera suficiente para
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abarcar todas as necessidades e o desenvolvimento das competéncias necessarias
para fazer frente aos desafios em cada uma das dimensdes encontradas na gestéo
escolar.

Desse modo, faz-se necessario alinhar os conteudos da formacdo de
gestoras com o curso de formacao de 2014. Infelizmente, diante dos dados e da
nossa experiéncia de anos de vivéncia e acompanhamento da gestdo escolar na
Rede Municipal de Educacéo de Salvador, até o momento, a formacédo sintonizada
com a realidade das escolas ainda ndo acontece de maneira satisfatoria.

Precisamos ter em mente o0 desenvolvimento de compreensao
permanentemente alargada, aprofundada e critica sobre os conceitos, as ideias, as
estratégias e as acles indicadas em associacdo com a realidade da escola, que
invistam objetivamente em sua possibilidade de melhoria continua, a partir de
intervencdes competentes, procurando vislumbrar e construir associagbes e
interligagbes com o cotidiano da escola, reelaborando ideias e analisando situacdes
reais entre si, pois nada existe de modo isolado, tudo € interligado.

Nesse contexto, uma formacédo conectada com a realidade da gestdo das
escolas publicas do Ensino Fundamental de Salvador torna-se imprescindivel como
acdo continua, demandando dos 6rgdos centrais a promocao de cursos estimulantes
e interessantes, que atendam as atribuicdes profissionais da gestora escolar, para
gue ele se reinvente e melhore as suas competéncias e habilidades. Para o
enfrentamento dos desafios e exigéncias que habitualmente sdo apresentados e
desafiam cotidianamente a gestdo escolar, as gestoras devem estar preparados
para supera-los por meio de sua formacao.

Os fundamentos tedricos que sustentam o curso para a formacéo de gestoras
realizado pela Secretaria de Educacdo do municipio de Salvador, realizado em
2014, fundamentam-se nas legislacbes brasileiras, as quais, nos termos das
Constituicdo Federal do Brasil de 1988 e da Lei Diretrizes e Bases da Educagédo
Nacional de 1996, Lei n°. 9.394, devem ser efetivadas com ampla participacdo da
sociedade, de onde se infere que tal modelo de gestdo se configura como
democratico, permeando diversas instancias, inclusive os conselhos de classe
formados por professores, as associacdes de pais e mestres, 0s grémios estudantis,
os conselhos escolares, os conselhos municipais de educagéo, cuja participagdo na

gestdo da educacdo se estende desde a autorizacdo de unidades escolares até a
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concepcao e normatizacdo das politicas superiores de educag¢do no ambito de sua
esfera de competéncia.

Queremos ressaltar que a democratizacdo da gestdo escolar,
fundamentalmente, passa também pela formacdo das gestoras escolares. Uma
formacdo que os faca compreender o0s entraves e as possibilidades da
democratizacdo da educacao brasileira com a existéncia de um ordenamento
juridico especifico, apropriado a educacéao publica.

Uma formacao que lhes possibilite ter uma postura consciente do seu papel,
que seja capaz de retird-lo do ambito do senso comum e da falsa consciéncia para
dotd-los de uma postura critica diante da realidade, que possa contribuir
positivamente para modificar o seu olhar e a sua pratica acerca da participacdo da
comunidade na gestdo da escola como um dos principios fundamentais para o
sucesso da escola publica do ponto de vista de freireano (FREIRE, 2009).

Portanto, entendemos que ha uma superficialidade formacdo de gestoras no
curso de gestdo organizado pela SMED, quanto a pratica da politica de inclusédo
social, na luta pela igualdade de géneros e de raca, na sistematica de valorizacédo da
profissdo docente, e a efetivagdo de um modelo educacional democréatico e
participativo entre a escola e o 6rgado central na formulagcéo de politicas publicas de
formacao de gestores escolares.

Com a agilidade das modificacbes cientificas, técnicas e tecnolégicas que
ocorrem em nossa sociedade, é possivel questionar a capacidade do curso de
gestéao escolar de 2014, baseado em atribuicdes pensadas em 2003, em atender as

necessidades profissionais das gestoras das escolas municipais de Salvador.

5.4.2 indicadores de desempenho Alfa e Beta

Dando continuidade, analisaremos ultimo objetivo especifico, que versa sobre
os indicadores de desempenho entre duas escolas municipais de ensino
fundamental da cidade de Salvador, uma escola em que a gestora fez o curso de
gestdo em 2014, a qual denominamos escola Alfa, e outra, a qual a gestora néo fez
o curso de gestdo no ano de 2014, denominada escola Beta. Nesta analise,

propomo-nos a apresentar e ao mesmo tempo analisar de modo rigoroso e
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permeado por nossa interpretacdo fundamentada no referencial tedrico deste
trabalho de pesquisa.

Os dados que serdo apresentados foram obtidos por meio das visitas no
campo de pesquisa, e mediante o recolhimento de dados nos sites do MEC e do
QEdu. Esses sites apresentam bancos de dados estatisticos relacionados a itens
como: Indice de Desenvolvimento da Educacido Basica (IDEB); indicadores de
aprendizagem dos alunos; proficiéncia em Lingua Portuguesa e em Matematica. Sao
basicamente esses dados que serdo trabalhados para que tenhamos um
entendimento maior sobre o nosso objeto de estudo.

O IDEB é calculado com base no aprendizado dos alunos em portugués e
matematica (Prova Brasil) e no fluxo escolar (taxa de aprovacéo). Ele € medido a
cada dois anos, desde 2007, e se apresenta dentro de uma escala que vai de zero a
dez, e combina dois elementos para medir o desempenho do sistema educacional
brasileiro.

O primeiro item considerado é a proficiéncia obtida pelos estudantes nas
provas nacionais. O segundo é a taxa de aprovacao, que € a medida do avanco dos
alunos entre as etapas e anos da educacao basica. “Para elevar o IDEB, as redes
de ensino e as escolas precisam melhorar as duas dimensdes do indicador,
simultaneamente” (BRASIL, 2014).

A meta do Brasil é alcancar pelo menos o indice 6,0 até 2022, o mesmo
resultado obtido pelos paises da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE). A nota 6,0 foi a nota média obtida pelos
paises que ficaram entre os 20 mais bem colocados do mundo no ano de 2005.

Segundo o MEC, o IDEB estabelece indices para 46 mil escolas publicas do
pais; considerando os resultados, aponta quais escolas precisam de investimentos e
cobra resultados. Para uma escola ser considerada de bom nivel de desempenho
precisa ter uma nota igual ou maior que 6,0 (BRASIL, 2014). Vejamos, na Tabela 3,
a comparacéo entre as notas do IDEB das escolas Alfa e Beta, e a sua evolugéo

desde o ano de 2007, quando foram criadas as metas desse indice.
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Tabela 3 - indices do IDEB das escolas Alfa e Beta, anos iniciais

Projetado 3,8 2,6
2007

Observado 3,8 3,5

Projetado 4,1 3,1
2009 ]

Observado 3,9 3,4

Projetado 4,6 3,5
2011 ‘

Observado 4,4 2,7

Projetado 4,8 3,8
2013

Observado 4,3 3,6

Projetado 5.1 4,1
2015 )

Observado 4.8 3,8

Projetado 5,7 4,4
2017

Observado 4.9 51

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (2018).

Ao observarmos a Tabela 3, percebemos que no IDEB de 2017, nos anos
iniciais da escola Alfa, o indice cresceu, mas nao suficiente para atingir a meta e
alcancar a nota 5,7. Das seis edi¢cdes da avaliacdo do indice, apenas na edicao de
2007 a escola atingiu a meta estabelecida, portanto ainda hoje a escola Alfa tem o
desafio de garantir mais alunos aprendendo e com um fluxo escolar adequado.

No Grafico 1 podemos visualizar com maior clareza um desenvolvimento que
evidéncia que nos ultimos anos houve uma tendéncia evolutiva da escola Beta,
maior que o desenvolvimento da escola Alfa. Neste ritmo, a escola Alfa dificimente

cumprira as metas tracadas pelo MEC para 2021.
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Grafico 1 — Evolucéo do IDEB nas escolas Alfa e Beta

Metas e notas do IDEB

2007 2009 2011 2013 2015 2017

Meta Alfa Mota Alfa Meta Beta MNota Beta

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (2018).

Entre os anos de 2013 e 2015, a escola Alfa mostrou melhores desempenhos
tanto na leitura e interpretacdo, na disciplina lingua portuguesa, quanto em
resolucdo de problemas, em matematica. Contudo, em 2017, ultimo ano analisado
pelo MEC, as escolas apresentaram uma inversdo de valores de desempenho,
fazendo com que a escola Beta superasse a escola Alfa, nos mostrando uma melhor
proficiéncia, como podemos conferir na Tabela 3.

Portanto, ao considerarmos o desempenho das notas do IDEB nas duas escolas
municipais, o melhor desempenho neste quesito ficou circunscrita & escola Beta, com o
alcance de uma nota superior a 5,0, no ano de 2017. Percebemos também que, na maioria
dos anos avaliados, as metas da escola Alfa sempre foram superiores e ndo alcancadas.
Ja a escola Beta, na maioria das vezes, teve as menores metas projetadas, no entanto,

foram frequentemente alcancadas.
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Tabela 4 — Distribui¢cao por nivel de proficiéncia das escolas Alfa e Beta

Portugués Matematica Portugués Matematica

21% 19% 14% 12%
40% 31% 30% 25%
38% 24% 56% 27%

~ Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (2018).

Analisando a ultima edicdo do IDEB, podemos afirmar que 0s avancos mais
expressivos foram alcancados pela escola Beta, escola em que a gestora ndo fez o
curso de gestédo de 2014 realizado pela SMED. Entretanto, apesar de a escola Alfa,
escola em que a gestora fez o curso de gestdo em 2014, ter alcancado pouca
evolucdo nas notas do IDEB, nédo conseguindo superar as metas propostas, néao
podemos desconsiderar que 0s seus resultados mostram um crescimento paulatino.
Achamos isso um aspecto positivo a ser considerado como relevante em nossa
andlise.

Em seguida, noutra andlise especifica na escola Alfa, levando em
consideracdo os aspectos de proficiéncias tanto em lingua portuguesa quanto em
matematica, os dados mostram que a escola destacou-se, chegando a superar 0s
indices da escola Beta nas edi¢cdes de 2013 e 2015, mesmo sem conseguir atingir a
meta do IDEB estabelecida pelo MEC, ficando bem préximo desta meta.

Essa melhora no desempenho da escola Alfa que o IDEB vem registrando, no
nosso entendimento, pode ser um reflexo de dois itens: primeiro, o fluxo ou taxa de
aprovacao escolar, um dos elementos que entra no calculo da nota do IDEB;
segundo, o esforco que os profissionais da escola fizeram e vém fazendo para
melhorar o ensino, pois no Grupo Focal, membros do Conselho Escolar disseram
gue por motivo de uma parcela da comunidade escolar sentir-se preterida pela
gestora da época, uma outra parcela resolveu unir-se para fortalecer o trabalho uns

dos outros.

Enfim, numa tentativa de concluir este trabalho, passaremos para, como 0
préprio capitulo diz, a conclusdo. Retomando nossa questao principal que é saber
qual a relacdo de gestoras escolares e o desempenho da escola publica do ensino

fundamental.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A consciéncia da complexidade nos faz compreender que ndo poderemos
escapar jamais da incerteza e que jamais poderemos ter um saber total: a
totalidade € a ndo verdade. (MORIN, 1994, p. 101).

Entendemos que a gestora escolar possui uma importancia essencial dentro
da organizacdo escolar, em seu funcionamento, nos aspectos fisico, material,
financeiro, relacional e também pedagdgico, sua responsabilidade vai desde o
acompanhamento do trabalho de toda a equipe escolar, até a aprendizagem,
influenciando quem nela trabalha e principalmente quem nela estuda.

Compreendemos também que as gestoras escolares precisam estar bem
preparadas, bem formadas, para que elas sejam capazes de ajudar a transformar os
alunos em cidadaos agentes portadores de direitos, numa escola que apresente a
sociedade um indice de desempenho satisfatorio e, num contexto de uma gestéo
democratica participativa conforme preconiza as leis para gestdo de escolas
publicas.

Diante disso, resolvemos realizar esta pesquisa em escolas municipais de
Salvador, com o objetivo de analisar a relacdo entre a formacdo de gestoras
escolares e o desempenho de duas escolas publicas municipais de Ensino
Fundamental de Salvador. Sendo assim, tivemos como objeto de estudo a relacéo
entre a formacéo das gestoras escolares e o desempenho escolar.

Constituimos uma fundamentacdo tedrica voltada para a constituicdo da
funcao e da identidade das gestoras escolares e, do seu papel enquanto articuladora
dos processos formativos no interior da escola.

Apresentamos uma dimenséo politica para o histérico da formacédo da gestora
escolar, e a relacao dessa formacgao profissional com o desempenho da escola.

Afirmamos que a formacédo das gestoras e o desempenho da escola poderiam
ter nuances discordantes ou concordantes com o desempenho da escola visto que
nem sempre a formacao das gestoras, em particular o curso de formacao oferecido
pela SMED em 2014, estaria articulada com as necessidades profissionais da
gestora escolar o que poderia implicar no desempenho da escola.

Definimos trés objetivos especificos que foram: a) relacionar as infraestruturas
e 0s recursos humanos de duas escolas publicas de Ensino Fundamental da Rede

Municipal de Ensino de Salvador; b) examinar o alinhamento do curso de formacéao
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de gestoras ofertado pela SMED em 2014 com as atribuicbes definidas no
documento de 2003 que especifica as atribuicbes das gestoras escolares; e c)
comparar a formacéo de gestoras escolares com os indicadores de desempenho de
duas escolas publicas de Ensino Fundamental de Salvador. Usamos como pergunta
principal para esta pesquisa: qual a relagdo entre a formacéo de gestoras escolares
e 0 desempenho de escolas publicas municipais do Ensino Fundamental de
Salvador — Bahia - Brasil?

Neste percurso percebemos que entre a formagcdo das gestoras e o
desempenho da escola existem nuances que contrastam e concordam entre Si
impactando no desempenho das gestdes das duas escolas investigadas nesta
pesquisa. Ou seja, a formacéo das gestoras escolares e o desempenho da escola
estdo proximas e se complementam potencializando a melhoria da educacao
escolar.

A formacédo de gestoras escolares € um conjunto de conhecimentos aos quais
se agregam as experiéncias nas areas da educacao, a organizacao, o planejamento
do trabalho das gestoras, a sua capacidade de interlocucdo com a comunidade
escolar, a sua habilidade de ouvir e gerir com a comunidade e o potencial de
desenvolvimento de uma gestdo escolar alinhada ao modelo de gestdo democratica
e participativa, como esta fundamentado na Constituicdo Federal do Brasil de 1988.

Considerando que o desempenho da escola envolve um conjunto de insumos
oferecidos ou mesmo disponibilizados para a sua comunidade, e em especifico aos
seus alunos, para que eles tenham um amplo desenvolvimento, analisamos o0s
questionarios e percebemos o0 que as escolas Alfa e Beta ofereciam em termos de
infraestrutura para a sua comunidade escolar. A despeito dessa performance, as
escolas apresentaram desempenhos distintos quando se trata da tematica
infraestrutura.

O desempenho de uma unidade de ensino nao se restringe a notas e metas
programadas pelo MEC para as escolas publicas. Fazem parte do bom desempenho
da escola um conjunto de ferramentas capaz de contribuir ndo somente para elevar
os indices do IDEB da escola, mas também para o desenvolvimento amplo do
educando, sua preparacdo para o exercicio da cidadania e sua formacgédo para o
trabalho, conforme determina a LDB de 1996, no seu artigo 2°. Pois o potencial dos
alunos, o aprendizado que levardo para a sua vida deve ir além das disciplinas de

lingua portuguesa e matematica.
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Apreendemos que a unidade escolar é responsavel por entregar um conjunto
de bens materiais e imateriais para a comunidade na qual estd inserida. Esse
conjunto de bens deve instrumentalizar o aluno, capacitando-o a atuar na sociedade.
Um dos bens de que o aluno necessita para 0 seu sucesso é a estrutura fisica da
escola, que precisa estar humanamente condizente com as necessidades de
aprendizagem do educando, visto que a unidade escolar € a responséavel pela sua
formacdo.

O nosso conceito de estrutura escolar abrange as condicdes fisicas da
escola, que inclui itens basicos, como o fornecimento de agua e energia elétrica;
manutencao e limpeza dos ambientes; salas de aulas confortaveis, com mobiliarios
adequados e de boa qualidade; banheiros e cozinha; locais de convivéncia, como
patios, parques e brinquedoteca; e espacos de apoio didatico, como bibliotecas,
laboratérios, quadras, salas de professores, coordenadores e diretores, secretarias,
almoxarifados, passando também por equipamentos e materiais didatico-
pedagogicos, como computadores com acesso a internet e demais insumos
tecnolégicos, e a mao de obra dos diversos profissionais que ajudam a fazer a
escola funcionar de maneira adequada.

Nesse sentido, acreditamos que a estrutura fisica da escola contribui para a
formacao da personalidade dos seus alunos, pois o0 espaco escolar tem como um de
seus objetivos instigar a criatividade e envolvendo os alunos a tal ponto que se
sintam estimulados a aprender. Sendo assim, o desenvolvimento de atividades
cognitivas e pedagdgicas torna-se mais dinamico e eficaz.

E importante que as escolas disponibilizem para as suas comunidades uma
infraestrutura dotada de recursos materiais e de recursos humanos que colaborem
com o desenvolvimento das aptiddes intelectuais, morais e fisicas dos seus alunos.

Ainda que as escolas pesquisadas neste trabalho estivessem localizadas no
mesmo bairro e pertengam ao mesmo sistema de ensino, elas apresentaram uma
infraestrutura desigual entre si. A escola Alfa apresentou uma deficiéncia
significativa nas suas instalagfes fisicas, poucos insumos ou insuficientes em termos
de equipamentos e recursos humanos, incluindo algumas turmas sem professores.
A escola Beta apresentou um melhor desempenho, oferecendo a sua comunidade
ou a seus alunos insumos suficientes para o desenvolvimento satisfatério de toda a

comunidade escolar, através dos programas oferecidos aos seus alunos.
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Nossos estudos mostraram que a formacdo das gestoras vai além do curso
de 2014, oferecido pela Secretaria Municipal de Educacgéao de Salvador. Com apenas
80 horas (reduzido para 60 horas em 2018), vimos que 0 curso de gestora escolar,
na edicdo de 2014, tanto estava desalinhado com as fun¢Bes determinadas pela
SMED, quanto nao ia ao encontro dos anseios, dificuldades e necessidades das
gestoras para que pudessem exercer com competéncia o seu trabalho.

Quando a Secretaria de Educacéo de Salvador oferece capacitacdes para as
gestoras escolares, ela demonstra que tem atuado para melhorar o trabalho das
gestoras dentro das escolas, por meio de conhecimentos que possibilitam a
dimenséao técnico-administrativa, pedagogica e todos 0s aspectos necessarios ao
exercicio da funcdo. Contudo, as discussdes em torno da politizacdo da funcao tém-
se pautado nas diretrizes emanadas da pela organizacdo das gestoras, através de
um Férum Permanente, que por vezes cobra da SMED alternativas que atendam as
expectativas de melhores qualificacbes para o exercicio da gestao escolar.

Embora possamos situar o curso de gestdo escolar de 2014 dentro de um
perfil de uma gestdo escolar democratica, e fundamentar-se em algumas legislacées
que tratam do tema da gestdo escolar, como, por exemplo, a Constituicdo Federal
do Brasil de 1988, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional de 1996 e a Lei
que trata do Plano Nacional de Educacao, o referido curso mostrou-se insuficiente
no atendimento das necessidades da escola e dos desafios enfrentados diariamente
pelas gestoras no exercicio das suas fun¢cdes no ambito da unidade escolar.

O curso de 2014 foi apenas uma forma de atendimento aos ditames das leis,
que exigem a realizacdo de um curso de gestdo como um dos pré-requisitos junto
aos professores e coordenadores pedagogicos que tenham o interesse de
candidatar-se ao cargo de gestora escolar em época de eleicdo para gestdo
democréatica da escola. A sua carga horaria é insuficiente no suprimento das
necessidades da formacao das gestoras escolares.

Mudancas constantes na sociedade tém infligido as instituicbes sociais;
mesmo organizagcdes mais tradicionais sentem a necessidade de modificar seu
modo de operar, de mudar a maneira de se relacionar com a sociedade e, em
especial, de instituir novas formas de acolher as demandas sociais, raciais, de
géneros, de minorias que por sua vez também se transformam em novos cenarios e
atualmente vem sendo alvos constantes de discussdes na sociedade e que pde em

guestionamentos os papeis das escolas.
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Dominio de conhecimentos sobre temas como a Base Nacional Comum
Curricular, Parametros Curriculares Nacionais, as questdes relacionada a violéncia,
as questdes de géneros, étnicas e sociais, as novas tecnologias da informacdo o
exercicio da cidadania sdo alguns dos assuntos que necessitam fazer parte da
formacao das gestoras escolares, mas que ndo achamos nenhuma referéncia sobre
esses assuntos no curso de formagéo de gestoras de 2014.

A escola, ao contrario de muitas instituicbes, empreendeu escassas
transformacdes e alteracbes pouco expressivas no intuito de ajustar suas acdes as
novas questdes sociais, mantendo atitudes que contrariam ndo somente as novas
cobrancas e necessidades da atual sociedade, como também resistem as
particularidades de seus alunos, que atualmente se configuram a partir de distintas
estruturacfes domeésticas, com novos valores e costumes, e também com diversas
maneiras de aprender.

Esse novo desenho social que se apresenta a partir de diferentes
modificacdes, especificamente quanto as inovacfes tecnoldgicas, tem alterado as
relacfes, particularmente junto aos alunos mais jovens, 0 que tem exigido uma nova
visdo sobre a gestdo escolar. Na unidade escolar, as gestoras sdo as responsaveis
pela organizacédo, a elas cabem a direcdo das relacfes e dos afazeres pedagogicos.

Cabe a gestora articular os processos formativos da escola em concordancia
com a realidade social, sendo, portanto, imprescindivel a este profissional nao
apenas o dominio técnico de métodos administrativos, mas também a competéncia
de conversagdo com seus pares e uma clara percep¢ao da conjuntura social e das
novidades exigidas a escola por estas novas conjunturas que se formam na gestédo
dos processos pedagdgicos.

Portanto, analisar a formacdo da gestora significa ter reflexdes sobre a
efetivacdo de agbes calcadas no desenvolvimento humano — entendido como o
acesso aos bens culturais, as inovacdes tecnoldgicas e a qualidade de vida — e na
aprendizagem significativa.

N&do podemos afirmar categoricamente se 0S cursos ou as experiéncias
anteriores na gestao de uma escola asseguram um bom desempenho da gestora no
cargo. Entretanto, certamente que um curso ou cursos de gestdo, alinhados as
experiéncias anteriores, podem contribuir para que a escola tenha uma gestora
escolar com muito mais preparo para lidar com as questdes que estao relacionadas

as suas funcdes e responsabilidades perante a escola.
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Entretanto, percebermos que as experiéncias de participar anteriormente em
gestdes de outras escolas foram de fundamental importancia para que a gestora da
escola Beta nos apresentasse procedimentos que condiziam com uma gestao
escolar de cunho democratico e participativo.

Na entrevista realizada com a gestora escolar da escola Alfa, vimos que
apesar da gestora ter feito o curso de gestao escolar promovido pela SMED no ano
de 2014, a gestora ndo possuia outras formacdes complementares que ajudassem a
desempenhar suas atribuicdes a contento, e nem uma experiéncia anterior que lhe
desse instrumentos para o exercicio de uma gestdo democréatica e participativa,
como elemento importante, usual no dia a dia da gestéo escolar.

Nesse sentido, seria relevante que a SMED aumentasse o nivel de exigéncia
de formacdo e experiéncia profissional na area educacional, como requisito inicial
para a ocupacao e o exercicio da gestdo nas escolas municipais de Salvador. Além
do preparo tedrico, com 0s seus cursos e a formacao continua durante o exercicio
do mandato de gestora, seria recomendavel a exigéncia, como requisito de uma
experiéncia minima anterior, do exercicio da gestdo escolar como vice-gestora, a
exemplo do que j& existe na Argentina, e/ou também uma experiéncia minima de
cinco anos na docéncia, como na Espanha.

Emerge, portanto, a necessidade de uma gestora que tenham qualificacdes e
habilidade para gerir o cotidiano escolar a partir da perspectiva democrética,
compartilhando delibera¢des, conduzindo acdes e praticando a gestdo democratica
de maneira qualitativa. O que significa dizer que tal premissa nos leva a necessidade
de refletir sobre a formacdo da gestora escolar sob a perspectiva de uma critica
social. Pois as escolas contribuem para a formacéo de cidadaos.

As modificacbes na sociedade e na escola sugerem, necessariamente,
modificacdes no modo da gestora escolar gerir as escolas, 0 que envolve muitos
desafios na formagédo das gestoras, pois introduzir mudangas ou ampliacées no
papel das gestoras ndo é simples, esbarra em dificuldades e resisténcias das
proprias gestoras, presas a concepc¢des funcionalistas, burocréticas, centralizadoras
e as vezes autoritarias.

A construcao histérica da gestéo escolar democratica e participativa parte da
coletividade como premissa para a composi¢ao da identidade da instituicdo escolar,

envolvendo todos os segmentos nas discussdes e validacbes dos processos
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educativos e democréticos. Desta forma, a gestdo escolar promove a redistribuicao
das responsabilidades que objetivam intensificar a legitimidade do sistema escolar.

Portanto, numa conjuntura de gestdo democratica e participativa, a figura da
gestora advém de uma dimensdo em que se consolidam as relacbes com a
comunidade escolar, implicando no compartilhamento das decisfes e acdes. Neste
sentido, a funcdo da gestora escolar passa a apresentar um viés mais politico, em
qgue o dialogo se constitui em um dos valiosos instrumentos de execucdo da gestéo
escolar. Esse modelo de gestdo traz consigo, tacitamente, a necessidade de uma
performance diferenciada por parte da gestora escolar.

Mesmo as escolas analisadas tendo em sua origem e constituicdo o genétipo
da escola publica definida em legislacfes, a gestdo democratica e participativa ndo
se materializou, pelo menos na escola Alfa. O descontentamento da comunidade da
escola Alfa transpareceu de maneira clara e inequivoca nas falas sobre a gestao,
nada democratica e nem participativa, que terminou nos primeiros meses de 2019.
Ao contrario da escola Alfa, os elementos coletados durante as visitas ho campo
empirico na escola Beta nos mostraram uma participacdo da comunidade na gestao
da escola.

O quadro que se desenhou nas duas escolas a respeito das competéncias e
habilidades necesséarias a gestora escolar no desempenho de suas atividades no
remeteu a uma reflexdo sobre o preparo a partir da formacao inicial e continuada,
entretanto a experiéncia pratica na gestdo escolar que foi apresentada pela gestora
da escola Beta nos possibilita afirmar que ela € muito importante na articulacao dos
diferentes elementos que incidem diretamente sobre a gestdo de uma escola
publica.

Durante nossas analises, ficou evidente a preocupacdo da comunidade
pertencente a escola Alfa com uma real criticidade acerca da condugcdo e dos
direcionamentos nos caminhos da escola. A comunidade afirma que esta vivendo
atualmente um novo momento, em que se sentem valorizados pela atual gestéo, e
gue esta renascendo uma nova forma de fazer a gestdo da escola, com o
estabelecimento de uma comunicacdo aberta, respeito muatuo e, sobretudo, a
participacdo do Conselho Escolar.

O Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica tem como finalidade
mapear e conhecer os perfis das escolas. A partir dos resultados das provas,

fizemos uma analise das notas do ultimo IDEB, realizado no ano de 2017, nas



173

escolas Alfa e Beta. Percebemos que a escola Alfa vem tendo uma queda nas suas
notas de desempenho, enquanto a escola Beta vem superando as metas
programadas para ela ao longo das ultimas edi¢cdes do IDEB. Compreendemos que
os dados da escola Beta nos apresentaram uma gestora com mais cursos de
formacgbes, mais experiente. Além disso, a escola oferece uma melhor estrutura
fisica e de recursos humanos, proporciona principios de uma gestdo democratica e
participativa para sua comunidade e vem apresentando um bom desempenho frente
a escola Alfa.

Apés analisarmos a relacdo entre a formagdo de gestoras escolares e o
desempenho de duas escolas publicas municipais de Ensino Fundamental de
Salvador, mostramos as condi¢cfes dos recursos fisicos, materiais e humanos, de
duas escolas publicas municipais de Salvador, fizemos um arcabouco tedrico do
curso de gestao de 2014 oferecido pela SMED, fundamentado nos diversos autores
e nos documentos orientadores das atribuicbes das gestoras e apresentamos as
diferencas dos indicadores de desempenho das duas escolas aqui pesquisadas.

A pesquisa demonstrou que: a experiéncia anterior profissional influencia o
desempenho da escola; os programas de apoio a escola influenciam o desempenho;
a formacdo continuada também influencia, desde que o seu conteltdo esteja
alinhado com as necessidades da gestéao escolar, e o curso de 2014 n&o estava, por
iSso pouco ou nada contribuiu para um bom desempenho da escola Alfa.

A implementacdo de programas de formacéo realizados pela SMED pode
trazer novas realidades e conhecimentos das atribuicdes das gestoras nas escolas,
podendo melhorar as condi¢cdes adequadas para o seu desempenho. No entanto, 0s
profissionais da gestdo devem tomar iniciativas préprias para qualificar-se por meio
de cursos, palestras, seminarios, reunides de trabalho e outros meios. Escolher novos
conhecimentos, implantar novos contextos e andar por novos caminhos metodolégicos no
cotidiano escolar séo tarefas de todos os responsaveis por um bom desempenho da
educacao.

A formacao é importante para o bom desempenho da escola e a experiéncia
anterior da futura gestora também € relevante. Por isso recomendamos, como
requisito ao exercicio das funcbes gestoras, a experiéncia de vice-gestora escolar
antes do exercicio o cargo de gestora escolar como ja existe em outros paises

conforme vimos neste trabalho.
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Alcangcamos o problema principal desta pesquisa ao entendermos que existe
uma relacdo entre a formacdo de gestoras e o desempenho da escola. Os dados
nos mostraram que existe uma relacdo entre a formacdo de gestoras e o
desempenho da escola publica na gestdo da escola publica quanto a melhoria dos
resultados. Isso demonstra que quanto mais a gestora escolar estiver preparada em
sua formacdo, a escola gerida por ele tende a apresentar melhores indicadores de
sucesso, nao soO através das notas das avaliagbes externas, como também nos insumos,
beneficios oferecidos a comunidade de uma gestdo democratica participativa. Quanto
maior for o investimento na formag&o da gestora e nas suas experiéncias relativas a
gestéo escolar, melhor serd o desempenho da escola.

Fizemos um empenho para nos reportarmos a analisar a relacdo entre a
formacdo de gestoras escolares e o desempenho da escola de ensino fundamental
de Salvador, afirmamos que esse trabalho ndo pretendeu esgotar as discussdes em
torno da formacéo de gestoras escolares e nem sobre o desempenho das escolas
publicas do ensino fundamental. Entendemos que esse trabalho foi apenas um “abrir
de portas” para outras reflexdes sobre o tema. Nao almejamos esgotar esse assunto
que é muito rico, muito polémico e que portanto, suscita outras investigacdes na
area da formacédo das gestoras escolares e o desempenho escolar, principalmente
no campo da gestao democratica da escola publica.

Além disso, propomos um novo conceito de formacéo de dirigentes escolares
gue considera em sua estrutura ndo apenas a noc¢ao de conhecimento, mas também
de saber frente a gestado escolar. Quando nos reportamos a formacao das gestoras
nao tratamos tdo somente dos cursos de formacdes académicas, nos reportamos
também as experiéncias profissionais vivenciadas nas diversas dimensdes que
habitam o interior das escolas.

Segundo uma das falas das gestoras entrevistadas, um dos principais
desafios a ser superado € a dificuldade de colocar em pratica o que se aprende nos
cursos de formacé&o. Elas acreditam haver uma lacuna entre o que se aprende nos
cursos e a rotina do dia a dia na escola. Por isso recomendamos um programa de
formacéo no formato do PGP Lidere, que tinha como principio a formacgéo de toda a
comunidade escolar in loco, diminuido a distancia do que se estuda nos cursos para
0 que se faz na escola.

E importante vencer os entraves que atrapalham as instituicbes educacionais,

para que elas possam preparar as novas geracdes de alunos. Alunos que sejam
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capazes de enfrentar os problemas contemporaneos. Desenvolver as instituicoes
com o foco direcionado para o processo de ensino-aprendizagem, as competéncias
e as habilidades contemporaneas, contemplando principios e valores importantes
para se viver em sociedade, de maneira ética, democratica e participativa.

E necessario haver uma gestdo escolar inovadora e fortemente conectada
com as mudangas historicas nas variadas areas do conhecimento da sociedade.
Estarmos atentos as demandas sociais por uma formacao de gestoras que ajude a
construir a cidadania no ambito da escola. Buscar responder as indagacfes que séo
colocadas diariamente pela sociedade brasileira deve ser o objetivo principal na
formacdao profissional das gestoras escolares.

A LDB n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996, estabelece no artigo 64, que a
formacdo de profissionais de educacao para administracdo, planejamento, inspecéao,
supervisao e orientacdo educacional para a educacgdo béasica, sera feita inicialmente
em cursos de graduacdo em pedagogia. Serd que as instituicdes que oferecem os
cursos de licenciatura em pedagogia estdo atentas a essa legislacdo, mantendo em
seus curriculos essa formacdo de modo adequado, preparando seus estudantes
para o0 exercicio dessas funcdes? Neste caminhar, faz-se necessério futuras
investigacoes.

Recomendamos cursos de formacdo inicial com carga horaria maior, o
suficiente para dar maior propriedade as suas func¢des, o aumento do tempo de
mandato de trés para quatro anos e o fortalecimento da autonomia financeira das
escolas.

Propomos a SMED que realize, ao menos anualmente, cursos de atualizacdo
das gestoras em razdo das mudancas constantes na sociedade e, que sejam
abordados conteddos que tratem de questdes contemporaneas que estdo em
discussdes em nossa sociedade.

Recomendamos ainda que os cursos de formacdo continuada para gestao
das escolas, sejam planejados com participacdo das gestoras escolares, e em
parceira com o Férum Permanente de Gestores das Escolas Municipais de Salvador,
que tem informacdes relevantes sobre esse segmento, as gestoras, acerca das
maiores dificuldades no exercicio da funcéo no interior das escolas.

Apenas 6% do sexo masculino estdo dirigindo as unidades de Ensino
Fundamental da Rede Municipal de Salvador enquanto a maior parte das escolas

sdo gestadas por mulheres. Recomendamos para as futuras e futuros autores(as)
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um olhar mais atento para as questdes que envolvem as semanticas das palavras e
a sua carga ideoldgica, no sentido de promover um respeito entre os géneros. Ainda
encontramos poucas obras com esse olhar.

E preciso um profundo esforco de todos, da escola, da SMED e da sociedade
sobre a formacdo do profissional responsavel pelos processos formativos que
ocorrem na escola. Também é importante pensar numa formagéo que proporcione
condicbes para que a gestora escolar conduza de forma qualitativa as acles, as
discussdes e os rumos da educacdo em nossas escolas. E importante ter clareza
quanto a importancia do papel da gestora escolar na promog¢do de uma nova cultura no
ambiente escolar.

Entendemos que o resultado deste estudo poderd oportunizar a Secretaria
Municipal de Educacédo orientar as futuras concepcdes de cursos de formacéo de
gestoras escolares, estrategicamente mais focada para as especificidades do
ambiente educacional de Salvador, e melhorar o desempenho da escola. Afinal, para
se comunicar de forma eficiente e construir um bom curso voltado para as gestoras,
é essencial, no minimo, conhecé-los.

Finalizamos este trabalho agradecendo as possibilidades de crescimento
pessoal enquanto gestores de escola publica e pesquisadores, e apresentando um
conceito renovado sobre a formacéao de dirigentes escolares que envolve a teoria e a
pratica como elementos necessarios ao bom desempenho da escola. Afirmamos que
a Formacdo de Dirigentes Escolares trata-se de um conjunto de conhecimentos
adquiridos através de cursos tedricos, e de saberes alcancados por meio de

experiéncias profissionais vivenciadas na area educacional.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista semiestruturada com as Gestoras Escolares

PREFEITURA

& SALVADOR

PRIMEIRA CAPITAL DO BRASIL

Escola: ( )A ()B

Turnos de funcionamento da escola: ( ) matutino () vespertino

1) Qual o nivel mais elevado de educacéo formal que vocé concluiu?

Inferior & educacao superior

Educacao Superior — Pedagogia

Educacao Superior — Outros cursos — indique

Especializagdo em Administrac@o Escolar

Especializagdo em outras areas

Mestrado

Doutorado

2) O que vocé entende sobre formagéo de gestores?

3) Utilize a escala seguinte e pontue a frequéncia com que os temas sao abordados nos cursos de
formacdes que vocé participou.

A = Nunca B = pouco C = Muito

Temas Escala

Pedagégicos

Administrativos

Financeiros

Recursos humanos

> |>|>|>|>
|00 0| W
(elielielielle]

Gestdo democratica

Outros temas

4) No momento, vocé esta fazendo algum curso de formacdo?

( ) néo () sim, qual?
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5) Quantos anos de experiéncia vocé possui trabalhando na gestéo escolar?

Menos de 1 ano

Entre 2 e 3 anos

Entre 4 e 5 anos

Entre 6 e 8 anos

Mais de 8 anos

6) Antes de ser gestor, vocé foi vice-gestor?

Nao

Sim, menos de 2 anos

Sim, entre 3 e 5 anos

Sim, entre 6 e 8 anos

Sim, por mais de 8 anos

7) Vocé acha importante ter a experiéncia de vice-gestora antes de ser gestora? Justifique a
resposta;

8) Quantos anos vocé trabalhou como docente em sala de aula antes de ser gestor?

Nenhum

Menos de 3 anos

3-5 anos

6-10 anos

Mais de 10 anos

9) Vocé acha importante ter a experiéncia de docente antes de ser gestor? Justifique a resposta:

10) A partir de suas experiéncias, quais conhecimentos e habilidades vocé considera necessarias
para melhor desenvolver as suas atividades profissionais?

11) Vocé fez o curso de gestao escolar em 20147 ( )Sim Nao ( )

Se sua resposta foi “ndo”, siga para a questdo de niumero “13”.

12) Se vocé participou do curso de formacédo de gestores, realizado pela SMED em 2014, indique
pelo menos 02 habilidades profissionais que vocé considere fruto desse curso.

1)
2)
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13) Indique pelo menos 02 habilidades profissionais que vocé considere fruto de outras formacdes
promovidas pela SMED nas quais vocé participou.

1)
2)

14) Em sua opinido que temas devem ser enfatizados nas formacdes continuadas para as gestoras?

15) Em sua opinido, quantos anos deve durar um mandato de gestora para o desenvolvimento de um
bom trabalho na escola? Justifique a resposta:

16) O que vocé entende por gestdo democréatica participativa?

17) Coloque em ordem de importancia os principios que constituem uma boa gestdo escolar.

Gestédo democratica

Autonomia

Transparéncia

Impessoalidade

Eficiéncia; eficacia e efetividade

18) Os professores tem em média quantas formacdes oferecidas anualmente pela SMED?

Menos de 2 formacgdes

Entre 3 e 5 formacbes

Entre 6 e 8 formacbes

Mais de 8 formacbes

N&o oferece formacéo

19) Coloque em ordem de importancia as diretrizes do Plano Nacional de Educacdo (PNE) que
constituem uma boa gestao educacional na educacéo basica.

Erradicacé@o do analfabetismo

Universaliza¢é@o do atendimento escolar

Erradicacéo de todas as formas de discriminagao

Melhoria da qualidade da educacédo

Valorizacao dos(as) profissionais da educacgéo

Promocéo da cidadania

Superac¢éo das desigualdades educacionais

20) Com qual frequéncia o Conselho Escolar se reline para discutir as questfes da escola?
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21) Como vocé entende o seu papel de membro nato dentro do Conselho Escolar?

22) Semanalmente, quanto por cento do seu tempo vocé gasta com seguintes atividades?

Atividades Percentuais

Administrativas  (incluindo questbes relativas a recursos humanos,
regulamentos, recursos financeiros da escola, calendario letivo)

Pedagdgicas (curriculares e de ensino, supervisdo dos professores)

Comportamentais (disciplina dos alunos e rela¢des interpessoais).

Comunitérias (pais, e pessoas do entorno escolar).

Externas (reunides, entrega de documentos, relatérios, outras).

Total 100%

23) Quais os programas de apoio existentes na escola?

Programa Gestédo da Politica de Alfabetizacéo (PGPA)

Novo Mais Educacéo

Educacédo Conectada

PDDE Interativo

Instituto Ayrton Sena (IAS)

Gestdo Nota 10

Indicacgéo de outros:

24) Existe Projeto Politico Pedagdgico (PPP) em sua unidade escolar?

( )Sim ( ) Nao () Em elaboracéo

24.1) Se a resposta foi “sim” ou em “elaboragéo”, que segmentos se envolveram ou se envolve no
processo?

25) Com qual frequéncia o PPP é revisado?

A cada unidade didatica

A cada semestre

A cada ano

Mais de um ano

N&o se aplica

26) Se o PPP é revisado, quais segmentos se envolvem no processo?

27) Existe Regimento Escolar (RE) em sua unidade escolar?
( ) Sim ( ) Néo () Em elaboracgéo
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28) Se a resposta foi “sim” ou em “elaboragdo”, que segmentos se envolveram ou se envolve no

processo?

29) Com qual frequéncia o RE é revisado?

A cada unidade didatica

A cada semestre

A cada ano

Mais de um ano

N&o se aplica

30) Se o RE é revisado, quais segmentos se envolvem no processo?

31) Existe Plano de Gestao na sua unidade escolar?
( )Sim ( )Nao

31.1) Se a resposta foi “nao”, justifique:

32) O plano de gestéo foi atualizado?
( ) Sim ( ) Néo () N&o se aplica

32.1) Se a resposta foi “nao”, justifique:

32.2) Se a resposta foi “sim”, quando?
33) Quantas acdes do Plano de Gestdo vocé conseguiu atingir?

Até Olacdo ( )

De 02 a03 agdes ()

De 04 a 05 acdes ()

Mas de 05 agbes ( )
Nenhuma acao ( ) justifique:

34) Quais ac¢des foram atingidas e quais a¢bes estdo por serem atingidas?

Atingidas

A serem atingidas




193

35) Coloque em ordem de importancia de 1 a 8, (quanto mais baixo maior grau de importancia e,
guanto mais alto menor grau de importancia) que vocé acha necessario para realizagdo de uma boa
gestdo escolar.

Gestdo democratica/descentralizada

Estrutura fisica e material

Insumos tecnoldgicos e de informacgéo

Apoio do Orgao Central

Cursos e formacao continuada

Apoio da familia e da comunidade

Reconhecimento do trabalho profissional

O |W O |~ W|IN

Outros
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APENDICE B - Roteiro do Grupo Focal para escola Alfa

Roteiro do Grupo Focal (Conselho Escolar da Alfa)

O que vocé entende por gestdo democrética participativa?

Vocés conseguiam perceber na gestdo dessa escola principios de gestédo
democratica; eficiéncia; eficacia e efetividade, autonomia, transparéncia;
impessoalidade; etc?

Quantas vezes vocé participou esse ano de reunides do Conselho Escolar.
Como vocé entende o seu papel dentro desse Conselho Escolar?

O que vocé entende por Projeto Politico Pedagogico?

O que vocé entende por Regimento Escolar?

A patrtir de suas percepgoes, quais conhecimentos vocé considera que sao
necessarias para ser um gestor escolar?

Qual o seu grau de satisfacdo com os itens do quadro a seguir.
1 = Muito satisfeito; 2 = Satisfeito; 3 = Insatisfeito

Escala

Iltens

01 | Resultados da escola

02 | Autonomia do Conselho Escolar

03 | Estrutura fisica da escola

04 | Limpeza da escola

05 | Coordenacéo da escola

06 | Participacao na gestao da escola

07 | Merenda escolar

08 | Relagbes interpessoais

09 | Direcdo da escola

10 | Dia das Méaes, Dia do indio, Consciéncia Negra,
Dia do Estudante, Dia das Criancas.

11 | Comunicacédo na escola

12 | Atividades extraclasses

13 | Eventos culturais e feira do conhecimento em geral
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APENDICE C - Questionario sobre estrutura da escola (gestora escolar)

&"‘5 SALVADOR

PREFEITURA

PRIMEIRA CAPITAL DO BRASIL

Os dados disponibilizados neste questionario estdo baseados nos indicadores elencados no censo
escolar

Questionario: Estrutura da escola (diretor)
Escola Municipal de Salvador: Alfa ( ) Beta ( )

Turnos de funcionamento: ( ) matutino ( ) vespertino

ESTADO DE CONSERVACAO DOS ITENS E EQUIPAMENTOS (Considere BOM = em bom estado
de conservacdo; REGULAR = necessita de pequena reforma; RUIM = necessita de grande reforma)

Itens Bom | Regular Ruim Inexistente

Telhado

Paredes

Piso

Entrada do prédio

Patio

Corredores

Salas de aula

Portas

OO|IN|O(O|R|WIN|F-

Janelas

10 | Banheiros

11 | Cozinha

12 | Acessibilidade

13 | Instalac¢des hidraulicas

14 | Instalacdes elétricas

QUANTIDADE DE SALAS DE AULA QUE ATENDEM AOS SEGUINTES CRITERIOS

Itens Todas Mais da | Menos da | Nenhuma
metade metade

=

Sao iluminadas de forma adequada

N

Sao arejadas de forma adequada

3 Vidros de portas e janelas intactas
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ASPECTOS RELACIONADOS A SEGURANCA DA ESCOLA E DOS ALUNOS

Itens BOM | REGULAR | RUIM | INEXISTENTE

1 Controle de entrada e saida de alunos

2 Controle de entrada e saida de
pessoas estranhas na escola.

3 Vigilancia para o periodo diurno

4 Vigilancia para o periodo noturno

5 Vigilancia para os finais de semana e
feriados.

6 Esquema de policiamento para a
inibicao de furtos.

7 Esquema de policiamento as formas
de bulling.

8 Esquema de policiamento para a
inibicdo de roubos.

9 Esquema de policiamento para a
inibicdo de trafico de toxicos/drogas
dentro da escola.

10 | Sistema de protecdo contra incéndio

11 | lluminagéo do lado de fora da escola.

12 | Grades

13 | Muros,

14 | Cercas

15 | Computadores,

16 | Projetores

17 | Televisdo

18 | Video

19 | Os portBes que dao acesso a parte
externa permanecem trancados
durante o horério de funcionamento da
escola.

20 | A escola adota alguma medida de

seguranca para proteger os alunos
nas suas imediacdes.

RECURSOS E AS SUAS CONDICOES DE USO (Considere BOM = em bom estado de conservacio;
REGULAR = necessita de pequena reforma; RUIM = necessita de grande reforma).

Itens Bom | Regular Ruim Inexistente

1 Computadores para uso dos alunos

2 Acesso a internet para uso dos alunos

3 Computadores para uso dos professores

4 Acesso internet para uso dos professores

5 Computadores  exclusivamente para  uso
administrativo

6 Multimidias educativas (DVD, CD, etc.).

7 Multimidias de Lazer (DVD, CD, etc.).

8 Maguina copiadora

9 Impressora

10 | Biblioteca

11 | Sala de leitura

12 | Quadra de esportes

13 | Laboratério de informatica

14 | Laboratério de Ciéncias

15 | Auditério

16 | Sala para atividade de musica

17 | Sala para atividades de artes plasticas.
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Itens Sim Ndo | Inexistente
1 Possui acervo diversificado que desperte o interesse dos
alunos.
2 Possui brinquedoteca
3 Possui espacos para estudos coletivos
4 Os livros podem ser manuseados e emprestados.
5 A comunidade pode usar o espaco e os livros.
6 O espaco é arejado e bem iluminado.
7 Existe uma pessoa responsavel pelo atendimento na biblioteca
ou na sala de leitura.
USUARIOS DA BIBLIOTECA OU SALA DE LEITURA, LEVAM LIVRO PARA CASA
Itens Sim | Ndo, porque | Ndo, a escola | Ndo h& biblioteca /
ndo querem. | ndo permite. sala de leitura.
1 Os alunos.
2 Os professores.
3 Os membros da comunidade.
PESSOAL ADMINISTRATIVO E PROFESORES
Itens Suficiente Insuficiente Inexistente
1 Pessoal de apoio (administrativos)
2 Professores (todas as areas)
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ANEXO A — Resolu¢cdo CNE/CP n° 1/2006

CONSELHO NACIONAL DE EDUCACAO
CONSELHO PLENO

RESOLUCAO CNE/CP N° 1, DE 15 DE MAIO DE 2006. ¢

Institui Diretrizes Curriculares Nacionais para o
Curso de Graduacédo em Pedagogia, licenciatura.

O Presidente do Conselho Nacional de Educacéo, no uso de suas atribuicdes legais
e tendo em vista o disposto no art. 9°, § 2°, alinea “e” da Lei n® 4.024, de 20 de dezembro de
1961, com a redacdo dada pela Lei n® 9.131, de 25 de novembro de 1995, no art. 62 da Lei n°
9.394, de 20 de dezembro de 1996, e com fundamento no Parecer CNE/CP n° 5/2005,
incluindo a emenda retificativa constante do Parecer CNE/CP n° 3/2006, homologados pelo
Senhor Ministro de Estado da Educacéo, respectivamente, conforme despachos publicados no
DOU de 15 de maio de 2006 e no DOU de 11 de abril de 2006, resolve:

Art. 1° A presente Resolucéo institui Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de
Graduacdo em Pedagogia, licenciatura, definindo principios, condicdes de ensino e de
aprendizagem, procedimentos a serem observados em seu planejamento e avaliagdo, pelos
orgdos dos sistemas de ensino e pelas instituicdes de educacdo superior do pais, nos termos
explicitados nos Pareceres CNE/CP nos 5/2005 e 3/2006.

Art. 2° As Diretrizes Curriculares para o curso de Pedagogia aplicam-se a formacéo
inicial para o exercicio da docéncia na Educacdo Infantil e nos anos iniciais do Ensino
Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na modalidade Normal, e em cursos de Educacéo
Profissional na area de servicos e apoio escolar, bem como em outras areas nas quais sejam
previstos conhecimentos pedagdgicos.

§ 1° Compreende-se a docéncia como a¢do educativa e processo pedagogico metodico
e intencional, construido em relagdes sociais, étnico-raciais e produtivas, as quais influenciam
conceitos, principios e objetivos da Pedagogia, desenvolvendo-se na articulacdo entre
conhecimentos cientificos e culturais, valores éticos e estéticos inerentes a processos de
aprendizagem, de socializacdo e de construgcdo do conhecimento, no ambito do didlogo entre
diferentes visdes de mundo.

§ 2° O curso de Pedagogia, por meio de estudos tedrico-préaticos, investigacdo e
reflexdo critica, propiciara:

| - 0 planejamento, execucdo e avaliacdo de atividades educativas;

Il - a aplicagdo ao campo da educacdo, de contribuicdes, entre outras, de
conhecimentos como o filosofico, o histérico, o antropoldgico, o ambiental-ecoldgico, o
psicoldgico, o lingistico, o socioldgico, o politico, 0 econdmico, o cultural.

Art. 3° O estudante de Pedagogia trabalhard com um repertdrio de informacdes e
habilidades composto por pluralidade de conhecimentos tedricos e préaticos, cuja consolidacdo
sera proporcionada no exercicio da profissdo, fundamentando-se em principios de
interdisciplinaridade, contextualizacdo, democratizagédo, pertinéncia e relevancia social, ética
e sensibilidade afetiva e estética.

Paragrafo Unico. Para a formagéo do licenciado em Pedagogia é central:

| - o conhecimento da escola como organizacdo complexa que tem a funcdo de
promover a educacao para e na cidadania;

Il - a pesquisa, a analise e a aplicacdo dos resultados de investigacOes de interesse da

area educacional;
¢ Resolucdo CNE/CP 1/2006. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 16 de maio de 2006, Sec¢éo 1, p. 11
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1l - a participacdo na gestdo de processos educativos e na organizacdo e
funcionamento de sistemas e institui¢cdes de ensino.

Art. 4° O curso de Licenciatura em Pedagogia destina-se a formacdo de professores
para exercer funcGes de magistério na Educagdo Infantil e nos anos iniciais do Ensino
Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na modalidade Normal, de Educacéo Profissional
na area de servicos e apoio escolar e em outras areas nas quais sejam previstos conhecimentos
pedagdgicos.

Pardgrafo Unico. As atividades docentes também compreendem participacdo na
organizacao e gestdo de sistemas e instituicdes de ensino, englobando:

| - planejamento, execugdo, coordenagdo, acompanhamento e avaliagdo de tarefas
préprias do setor da Educacao;

Il - planejamento, execucdo, coordenagdo, acompanhamento e avaliagdo de projetos e
experiéncias educativas nao-escolares;

1l - producdo e difusdo do conhecimento cientifico-tecnoldgico do campo
educacional, em contextos escolares e ndo-escolares.

Art. 5° O egresso do curso de Pedagogia devera estar apto a:

| - atuar com ética e compromisso com vistas a constru¢do de uma sociedade justa,
equanime, igualitéria;

Il - compreender, cuidar e educar criancas de zero a cinco anos, de forma a contribuir,
para 0 seu desenvolvimento nas dimensdes, entre outras, fisica, psicoldgica, intelectual,
social;

1l - fortalecer o desenvolvimento e as aprendizagens de criangas do Ensino
Fundamental, assim como daqueles que ndo tiveram oportunidade de escolarizacdo na idade
propria;

IV - trabalhar, em espacos escolares e ndo-escolares, na promocao da aprendizagem de
sujeitos em diferentes fases do desenvolvimento humano, em diversos niveis e modalidades
do processo educativo;

V - reconhecer e respeitar as manifestacdes e necessidades fisicas, cognitivas,
emocionais, afetivas dos educandos nas suas relagées individuais e coletivas;

VI - ensinar Lingua Portuguesa, Matematica, Ciéncias, Histdria, Geografia, Artes,
Educacdo Fisica, de forma interdisciplinar e adequada as diferentes fases do desenvolvimento
humano;

VII - relacionar as linguagens dos meios de comunicagdo a educagdo, N0S processos

didatico-pedagdgicos, demonstrando dominio das tecnologias de informacdo e
comunicagéo

adequadas ao desenvolvimento de aprendizagens significativas;

VIII - promover e facilitar relacbes de cooperacdo entre a instituicdo educativa, a
familia e a comunidade;

IX - identificar problemas socioculturais e educacionais com postura investigativa,
integrativa e propositiva em face de realidades complexas, com vistas a contribuir para
superacdo de exclusfes sociais, étnico-raciais, econémicas, culturais, religiosas, politicas e
outras;

X - demonstrar consciéncia da diversidade, respeitando as diferencas de natureza
ambiental-ecolégica, étnico-racial, de géneros, faixas geracionais, classes sociais, religides,
necessidades especiais, escolhas sexuais, entre outras;

XI - desenvolver trabalho em equipe, estabelecendo didlogo entre a area educacional e
as demais areas do conhecimento;

¢ Resolugdo CNE/CP 1/2006. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 16 de maio de 2006, Secdo 1, p. 11.
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XIl - participar da gestdo das instituicdes contribuindo para elaboracao,
implementacdo, coordenagdo, acompanhamento e avaliacdo do projeto pedagogico;

XII - participar da gestdo das instituicbes planejando, executando, acompanhando e
avaliando projetos e programas educacionais, em ambientes escolares e ndo-escolares;

XIV - realizar pesquisas que proporcionem conhecimentos, entre outros: sobre alunos
e alunas e a realidade sociocultural em que estes desenvolvem suas experiéncias néo
escolares; sobre processos de ensinar e de aprender, em diferentes meios ambiental-
ecoldgicos; sobre propostas curriculares; e sobre organizacdo do trabalho educativo e praticas
pedagdgicas;

XV - utilizar, com propriedade, instrumentos préprios para construcdo de
conhecimentos pedagogicos e cientificos;

XVI - estudar, aplicar criticamente as diretrizes curriculares e outras determinagoes
legais que lhe caiba implantar, executar, avaliar e encaminhar o resultado de sua avaliacdo as
instancias competentes.

8 1° No caso dos professores indigenas e de professores que venham a atuar em
escolas indigenas, dada a particularidade das populagcdes com que trabalham e das situacGes
em que atuam, sem excluir o acima explicitado, deverdo:

| - promover didlogo entre conhecimentos, valores, modos de vida, orientagdes
filoséficas, politicas e religiosas proprias a cultura do povo indigena junto a quem atuam e 0s
provenientes da sociedade majoritaria;

Il - atuar como agentes interculturais, com vistas a valorizacdo e o estudo de temas
indigenas relevantes.

§ 2° As mesmas determinacfes se aplicam a formacéo de professores para escolas de
remanescentes de quilombos ou que se caracterizem por receber populacfes de etnias e
culturas especificas.

Art. 6° A estrutura do curso de Pedagogia, respeitadas a diversidade nacional e a
autonomia pedagdgica das instituicdes, constituir-se-a de:

| - um ndcleo de estudos basicos que, sem perder de vista a diversidade e a
multiculturalidade da sociedade brasileira, por meio do estudo acurado da literatura pertinente
e de realidades educacionais, assim como por meio de reflexdo e agdes criticas, articulara:

a) aplicacdo de principios, concepgdes e critérios oriundos de diferentes areas do
conhecimento, com pertinéncia ao campo da Pedagogia, que contribuam para o0
desenvolvimento das pessoas, das organizacgdes e da sociedade;

b) aplicacdo de principios da gestdo democratica em espacos escolares e nao-
escolares;

c) observacdo, analise, planejamento, implementacdo e avaliacdo de processos
educativos e de experiéncias educacionais, em ambientes escolares e ndo-escolares;

d) utilizacdo de conhecimento multidimensional sobre o ser humano, em situac6es de
aprendizagem;

e) aplicacdo, em praticas educativas, de conhecimentos de processos de
desenvolvimento de criangas, adolescentes, jovens e adultos, nas dimensdes fisica, cognitiva,
afetiva, estética, cultural, ludica, artistica, ética e biossocial,

f) realizacdo de diagnostico sobre necessidades e aspiragcdes dos diferentes segmentos
da sociedade, relativamente a educacdo, sendo capaz de identificar diferentes forcas e
interesses, de captar contradicfes e de considerd-lo nos planos pedagogico e de ensino-
aprendizagem, no planejamento e na realizagéo de atividades educativas;

¢ Resolucdo CNE/CP 1/2006. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 16 de maio de 2006, Se¢do 1, p. 11.
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g) planejamento, execucdo e avaliacdo de experiéncias que considerem o contexto
historico e sociocultural do sistema educacional brasileiro, particularmente, no que diz
respeito a Educacdo Infantil, aos anos iniciais do Ensino Fundamental e a formacdo de
professores e de profissionais na area de servico e apoio escolar;

h) estudo da Didatica, de teorias e metodologias pedagogicas, de processos de
organizacao do trabalho docente;

i) decodificacdo e utilizacdo de codigos de diferentes linguagens utilizadas por
criangas, além do trabalho didatico com conteudos, pertinentes aos primeiros anos de
escolarizacdo, relativos a Lingua Portuguesa, Matematica, Ciéncias, Historia e Geografia,
Artes, Educacdo Fisica;

j) estudo das relacBes entre educacdo e trabalho, diversidade cultural, cidadania,
sustentabilidade, entre outras problematicas centrais da sociedade contemporanea;

k) atencdo as questdes atinentes a ética, a estética e a ludicidade, no contexto do
exercicio profissional, em dmbitos escolares e ndo-escolares, articulando o saber académico, a
pesquisa, a extensdo e a préatica educativa;

I) estudo, aplicacdo e avaliacdo dos textos legais relativos a organizacdo da educacéo
nacional,

Il - um nucleo de aprofundamento e diversificacdo de estudos voltado as areas de
atuacdo profissional priorizadas pelo projeto pedagdgico das instituicbes e que, atendendo a
diferentes demandas sociais, oportunizarg, entre outras possibilidades:

a) investigacOes sobre processos educativos e gestoriais, em diferentes situacfes
institucionais: escolares, comunitarias, assistenciais, empresariais e outras;

b) avaliacdo, criacdo e uso de textos, materiais didaticos, procedimentos e processos
de aprendizagem que contemplem a diversidade social e cultural da sociedade brasileira;

c) estudo, analise e avaliacdo de teorias da educacdo, a fim de elaborar propostas
educacionais consistentes e inovadoras;

Il - um ndcleo de estudos integradores que proporcionara enriquecimento curricular
e compreende participacdo em:

a) seminarios e estudos curriculares, em projetos de iniciacdo cientifica, monitoria e
extensdo, diretamente orientados pelo corpo docente da instituicdo de educacgéo superior;

b) atividades praticas, de modo a propiciar vivéncias, nas mais diferentes areas do
campo educacional, assegurando aprofundamentos e diversificacdo de estudos, experiéncias e
utilizacdo de recursos pedagdgicos;

c) atividades de comunicacdo e expressao cultural.

Art. 7° O curso de Licenciatura em Pedagogia terd a carga horaria minima de 3.200
horas de efetivo trabalho académico, assim distribuidas:

| - 2.800 horas dedicadas as atividades formativas como assisténcia a aulas, realizacdo
de seminarios, participacdo na realizacdo de pesquisas, consultas a bibliotecas e centros de
documentacao, visitas a instituicdes educacionais e culturais, atividades praticas de diferente
natureza, participacdo em grupos cooperativos de estudos;

Il - 300 horas dedicadas ao Estadgio Supervisionado prioritariamente em Educacéo
Infantil e nos anos iniciais do Ensino Fundamental, contemplando também outras areas
especificas, se for o caso, conforme o projeto pedagdgico da instituicéo;

I11 - 100 horas de atividades tedrico-praticas de aprofundamento em areas especificas
de interesse dos alunos, por meio, da iniciacédo cientifica, da extenséo e da monitoria.

Art. 8° Nos termos do projeto pedagogico da instituicdo, a integralizacdo de estudos
sera efetivada por meio de:

(*) Resolugdo CNE/CP 1/2006. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 16 de maio de 2006, Se¢do 1, p. 11.
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| - disciplinas, seminérios e atividades de natureza predominantemente tedrica que
fardo a introdugédo e o aprofundamento de estudos, entre outros, sobre teorias educacionais,
situando processos de aprender e ensinar historicamente e em diferentes realidades
socioculturais e institucionais que proporcionem fundamentos para a pratica pedagdgica, a
orientacdo e apoio a estudantes, gestdo e avaliacdo de projetos educacionais, de instituicdes e
de politicas publicas de Educacéo;

Il - praticas de docéncia e gestdo educacional que ensejem aos licenciandos a
observagdo e acompanhamento, a participacdo no planejamento, na execucéo e na avaliagcdo
de aprendizagens, do ensino ou de projetos pedagodgicos, tanto em escolas como em outros
ambientes educativos;

[l - atividades complementares envolvendo o planejamento e o desenvolvimento
progressivo do Trabalho de Curso, atividades de monitoria, de iniciacdo cientifica e de
extensdo, diretamente orientadas por membro do corpo docente da instituicdo de educacao
superior decorrentes ou articuladas as disciplinas, areas de conhecimentos, seminarios,
eventos cientifico-culturais, estudos curriculares, de modo a propiciar vivéncias em algumas
modalidades e experiéncias, entre outras, e opcionalmente, a educacdo de pessoas com
necessidades especiais, a educacdo do campo, a educacdo indigena, a educacdo em
remanescentes de quilombos, em organizagdes ndo-governamentais, escolares e ndo-escolares
publicas e privadas;

IV - estdgio curricular a ser realizado, ao longo do curso, de modo a assegurar aos
graduandos experiéncia de exercicio profissional, em ambientes escolares e ndo-escolares que
ampliem e fortalecam atitudes éticas, conhecimentos e competéncias:

a) na Educacdo Infantil e nos anos iniciais do Ensino Fundamental, prioritariamente;

b) nas disciplinas pedagogicas dos cursos de Ensino Médio, na modalidade Normal;

¢) na Educacdo Profissional na area de servicos e de apoio escolar;

d) na Educacéao de Jovens e Adultos;

e) na participacdo em atividades da gestdo de processos educativos, no planejamento,
implementacdo, coordenacdo, acompanhamento e avaliacdo de atividades e projetos
educativos;

f) em reuniGes de formacao pedagdgica.

Art. 9° Os cursos a serem criados em instituicdes de educag@o superior, com ou sem
autonomia universitaria e que visem a Licenciatura para a docéncia na Educacao Infantil e nos
anos iniciais do Ensino Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na modalidade Normal, de
Educacao Profissional na area de servicos e apoio escolar e em outras areas nas quais sejam
previstos conhecimentos pedagdgicos, deverao ser estruturados com base nesta Resolucao.

Art. 10. As habilitacdes em cursos de Pedagogia atualmente existentes entrardo em
regime de extincdo, a partir do periodo letivo seguinte a publicacdo desta Resolucéo.

Art. 11. As instituicbes de educacdo superior que mantém cursos autorizados como
Normal Superior e que pretenderem a transformacdo em curso de Pedagogia e as instituicdes
que ja oferecem cursos de Pedagogia deverdo elaborar novo projeto pedagdgico, obedecendo
ao contido nesta Resolucdo.

8 1° O novo projeto pedagdgico devera ser protocolado no 6rgdo competente do
respectivo sistema ensino, no prazo maximo de 1 (um) ano, a contar da data da publicacdo
desta Resolugéo.

8 2° O novo projeto pedagogico alcancara todos os alunos que iniciarem seu curso a
partir do processo seletivo seguinte ao periodo letivo em que for implantado.

¢ Resolugdo CNE/CP 1/2006. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 16 de maio de 2006, Secdo 1, p. 11.
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8 3° As instituicbes poderdo optar por introduzir alteracbes decorrentes do novo
projeto pedagodgico para as turmas em andamento, respeitando-se o interesse e direitos dos
alunos matriculados.

8§ 4° As instituicBes poderdo optar por manter inalterado seu projeto pedagdgico para
as turmas em andamento, mantendo-se todas as caracteristicas correspondentes ao
estabelecido.

Art. 12. Concluintes do curso de Pedagogia ou Normal Superior que, no regime das
normas anteriores a esta Resolucéo, tenham cursado uma das habilitacOes, a saber, Educacéo
Infantil ou anos iniciais do Ensino Fundamental, e que pretendam complementar seus estudos
na &rea ndo cursada poderao fazé-lo.

8 1° Os licenciados deverdo procurar preferencialmente a instituicdo na qual cursaram

sua primeira formagé&o.

8§ 2° As instituicOes que vierem a receber alunos na situacao prevista neste artigo seréo
responsaveis pela analise da vida escolar dos interessados e pelo estabelecimento dos planos

de estudos complementares, que abrangerdo, no minimo, 400 horas.

Art. 13. A implantacdo e a execugdo destas diretrizes curriculares deverdo ser
sistematicamente acompanhadas e avaliadas pelos 6rgdos competentes.

Art. 14. A Licenciatura em Pedagogia, nos termos dos Pareceres CNE/CP nos 5/2005
e 3/2006 e desta Resolucéo, assegura a formacéo de profissionais da educacédo prevista no art.
64, em conformidade com o inciso VIII do art. 3° da Lei n® 9.394/96.

§ 1° Esta formacdo profissional também poderd ser realizada em cursos de pds-
graduacéo, especialmente estruturados para este fim e abertos a todos os licenciados.

§ 2° Os cursos de pos-graduacdo indicados no 8§ 1° deste artigo poderdo ser
complementarmente disciplinados pelos respectivos sistemas de ensino, nos termos do
paragrafo Unico do art. 67 da Lei n® 9.394/96.

Art. 15. Esta Resolucéo entra em vigor na data de sua publicacéo, ficando revogadas a
Resolugdo CFE n° 2, de 12 de maio de 1969, e demais disposi¢Ges em contrério.

EDSON DE OLIVEIRA NUNES
Presidente do Conselho Nacional de Educacéo
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ANEXO B - Parecer consubstanciado do CEP

UNIVERSIDADE CATOLICA ) Ploboforma
DE SALVADOR — UCSAL \‘{9“"'

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: A relacdo entre a formacdo de gestores escolares e o
desempenho da escola
publica de ensino fundamental
Pesquisador: JOSE SANTOS DE JESUS
Area Tematica:
Verséo: 1
CAAE: 01945618.7.0000.5628
Instituicdo Proponente: Universidade Catodlica do Salvador
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER
NUmero do Parecer: 3.006.555

Apresentacao do Projeto:

Trata-se de projeto de pesquisa que pretende realizar estudo acerca do impacto da
formacdo dos gestores escolares no desempenho das escolas publicas municipais
do ensino fundamental. A pesquisa se valerd de método quali-quanti, a ser
desenvolvido com a realizacdo de entrevistas em duas escolas publicas de
Salvador-BA, tendo como elemento balizador o fato das pessoas entrevistadas
serem participantes do Conselho Escolar, na condicdo de pais, alunos, professores,
funcionarios ou gestores escolares.

Objetivo da Pesquisa:

1. Objetivo Primario:

Analisar a relacéo entre a formacao de gestores e o desempenho da escola publica
de ensino fundamental.

2. Objetivos Secundérios:

a) ldentificar os fundamentos e principios tedricos da gestédo escolar;

b) Examinar o alinhamento do curso de formagéo de gestores oferecido pela SMED
em 2014 com as atribui¢cdes criadas em 2003 para os gestores das escolas publicas
municipais de Salvador; e gestores escolares de 2014;

c) Analisar indicadores de desempenho entre duas escolas publicas municipais de
ensino fundamental de Salvador, uma que 0s gestores escolares fizeram o curso de
formacdo de gestores em 2014 e outra em que 0s gestores que ndo fizeram o
referido curso.
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UNIVERSIDADE CATOLICA 05':‘”“"‘“
DE SALVADOR — UCSAL W rasil

Continuagéo do Parecer: 3.006.555

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

O projeto de pesquisa considera a existéncia de riscos minimos para 0S
participantes, consubstanciados no desconforto pelo desenvolvimento da entrevista
e pela gravacao respectiva. Tais riscos seriam tratados de modo eficaz, levando-se
em consideracdo que o0 participante da pesquisa que porventura se sinta
constrangido podera interromper a entrevista a qualquer momento.

Em relacdo aos beneficios oriundos do desenvolvimento da pesquisa, 0 projeto
aponta para a importancia dos resultados obtidos para a compreenséo do fenébmeno
escolar local na contemporaneidade.

Comentarios e Consideracfes sobre a Pesquisa:

O projeto se debruca sobre tema socialmente relevante, e seu desenvolvimento
conferir4 beneficios evidentes, tendo em vista se traduzir em contribuicédo cientifica
para a discussao do assunto.

Os riscos apresentados séo toleraveis, assim como sao satisfatérios os mecanismos
de preservacao do participante de pesquisa oferecidos pelo pesquisador.

Desta maneira, conclui-se que a pesquisa de que ora se cuida estd em
conformidade com os parametros éticos estabelecidos pela regulamentacao vigente
no pais.

Consideracfes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:

Foram apresentados os seguintes documentos:

1. Folha de rosto;

2. Cronograma;

3. Orcamento;

4. Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE);

5. Oficio da instituicdo que acolhera o desenvolvimento da pesquisa;

6. Roteiros de entrevistas.

Todos os documentos apresentados se afiguram em conformidade com os
parametros éticos estabelecidos pela regulamentacao vigente no pais.

Recomendacdes:
Sem recomendacoes.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:
O projeto esta aprovado.

Consideracgfes Finais a critério do CEP:
Em reunido do colegiado, ocorrida em 07/11/2018, fica deliberado que o projeto esta
aprovado.
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Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao

Informacdes PB_INFORMACOES_BASICAS _DO_ | 29/10/2018 Aceito

Bésicas P 15:16:18

do Projeto ROJETO 1209976.pdf

Folha de Rosto Folha_de_rosto.pdf 04/09/2018 | JOSE SANTOS DE Aceito
16:55:48 JESUS

Projeto Detalhado / | Arquivo_Tese.pdf 03/09/2018 | JOSE SANTOS DE Aceito

Brochura 21:18:51 JESUS

Investigador

Declaragédo de Aceite_institucional.pdf 03/09/2018 | JOSE SANTOS DE Aceito

Instituicdo e 21:13:56 JESUS

Infraestrutura

Cronograma Cronograma_Jesus.pdf 31/08/2018 | JOSE SANTOS DE Aceito
11:43:02 JESUS

Orcamento Planejamento_orcamento.pdf 31/08/2018 | JOSE SANTOS DE Aceito
11:42:42 JESUS

TCLE / Termos de TERMO_DE_CONSENTIMENTO_LIV | 31/08/2018 JOSE SANTOS DE Aceito

Assentimento / R 11:32:46 JESUS

Justificativa de E_E_ESCLARECIDO.pdf

Auséncia

Situacéo do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacdo da CONEP:

Nao

SALVADOR, 07 de Novembro de 2018

Assinado por:
ANDERSON ABBEHUSEN FREIRE DE CARVALHO
(Coordenador(a))

Endereco: PROFESSOR PINTO DE AGUIAR — 2589

Bairro: PITUACU
UF: BA

CEP: 41.740-090
Municipio: SALVADOR

Telefone: (71)3203-8913

Fax: (71)3203-8975

E-mail: cep@ucsal.br
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ANEXO C - Resolugcao CNE/CEB n° 3/2012

MINISTERIO DA EDUCACAO
CONSELHO NACIONAL DE EDUCAGCAO
CAMARA DE EDUCACAO BASICA

RESOLUCAO N° 3, DE 16 DE MAIO 2012

Define diretrizes para o atendimento de educacao
escolar para populagdes em situacdo de itinerancia.

O Presidente da Camara de Educacao Basica do Conselho Nacional de Educacédo, no
uso de suas atribuicoes legais, e de conformidade com o disposto na alinea “c” do § 1° do art.
9° da Lei n° 4.024/61, com a redacdo dada pela Lei n® 9.131/95, e com fundamento no Parecer
CNE/CEB n° 14/2011, homologado por Despacho do Senhor Ministro de Estado da
Educacao, publicado no DOU de 10 de maio de 2012,

Considerando o que dispde a Constituicdo Federal de 1988; a Lei de Diretrizes e Bases
da Educagdo Nacional (Lei n° 9.394/96); o Plano Nacional de Direitos Humanos de 2006; o
Estatuto da Crianca e do Adolescente (Lei n° 8.069/90); a Convencdo n° 169 da Organizacéao
Internacional do Trabalho sobre Povos Indigenas e Tribais, promulgada no Brasil, por meio
do Decreto n® 5.051, de 19 de abril de 2004; o Codigo Civil Brasileiro (Lei n° 10.406/2002) e
a Convencédo sobre os Direitos da Crianga, ratificada pelo Brasil por meio do Decreto n°
99.710, de 21 de novembro de 1990;

RESOLVE:

Art. 1° As criangas, adolescentes e jovens em situacdo de itinerancia deverdo ter
garantido o direito a matricula em escola publica, gratuita, com qualidade social e que garanta
a liberdade de consciéncia e de crenca.

Paragrafo Unico. Sao considerados criangas, adolescentes e jovens em situagdo de
itinerancia aquelas pertencentes a grupos sociais que vivem em tal condicdo por motivos
culturais, politicos, econémicos, de salde, tais como ciganos, indigenas, povos némades,
trabalhadores itinerantes, acampados, circenses, artistas e/ou trabalhadores de parques de
divers&o, de teatro mambembe, dentre outros.

Art. 2° Visando a garantia dos direitos socioeducacionais de criangas, adolescentes e
jovens em situacdo de itinerdncia o0s sistemas de ensino deverdo adequar-se as
particularidades desses estudantes.

Art. 3° Os sistemas de ensino, por meio de seus estabelecimentos publicos ou privados
de Educacdo Basica deverdo assegurar a matricula de estudante em situacdo de itinerancia
sem a imposicdo de qualquer forma de embarago, preconceito e/ou qualquer forma de
discriminacdo, pois se trata de direito fundamental, mediante autodeclaragéo ou declaragédo do
responsavel.

8§ 1° No caso de matricula de jovens e adultos, podera ser usada a autodeclaragéo.

8 2° A instituicdo de educacdo que receber matricula de estudante em situacdo de
itinerdncia deverd comunicar o fato & Secretaria de Educacdo ou a seu 6rgdo regional
imediato.

(*) Resolugdo CNE/CEB 3/2012. Diario Oficial da Unido, Brasilia, 17 de maio de 2012, Secéo 1, p. 14.
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Art. 4° Caso o estudante itinerante ndo disponha, no ato da matricula, de certificado,
memorial e/ou relatério da instituicdo de educacdo anterior, este devera ser inserido no
grupamento correspondente aos seus pares de idade, mediante diagndstico de suas
necessidades de aprendizagem, realizado pela institui¢cdo de ensino que o recebe.

8§ 1° A instituicdo de educacdo devera desenvolver estratégias pedagogicas adequadas
as suas necessidades de aprendizagem.

§ 2° A instituicdo de ensino devera realizar avaliacdo diagndstica do desenvolvimento
e da aprendizagem desse estudante, mediante acompanhamento e supervisdo adequados as
suas necessidades de aprendizagem.

§ 3° A instituicdo de educacdo devera oferecer atividades complementares para
assegurar as condicGes necessarias e suficientes para a aprendizagem dessas criangas,
adolescentes e jovens.

Art. 5° Os cursos destinados a formacao inicial e continuada de professores deverao
proporcionar aos docentes o conhecimento de estratégias pedagdgicas, materiais didaticos e
de apoio pedagdgico, bem como procedimentos de avaliacdo que considerem a realidade
cultural, social e profissional do estudante itinerante como parte do cumprimento do direito a
educacdo.

Art. 6° O poder publico, no processo de expedicdo do alvard de funcionamento de
empreendimentos de diversdo itinerante, deverd exigir documentacdo comprobatdria de
matricula das criancas, adolescentes e jovens cujos pais ou responsaveis trabalhem em tais
empreendimentos.

Art. 7° Os Conselhos Tutelares existentes na regido, deverdo acompanhar a vida do
estudante itinerante no que se refere ao respeito, protecdo e promocdo dos seus direitos
sociais, sobretudo ao direito humano a educacao.

Art. 8° Os Conselhos da Crianca e do Adolescente deverdo acompanhar 0 percurso
escolar do estudante itinerante, buscando garantir-lhe politicas de atendimento.

Art. 9° O Ministério da Educacdo deverd criar programas, acdes e orientacoes
especiais destinados a escolarizacdo de pessoas, sobretudo criancas, adolescentes e jovens que
vivem em situacdo de itinerancia.

8§ 1° Os programas e ac¢des socioeducativas destinados a estudantes itinerantes deverao
ser elaborados e implementados com a participagdo dos atores sociais diretamente
interessados (responsaveis pelos estudantes, os proprios estudantes, dentre outros), visando o
respeito as particularidades socioculturais, politicas e econémicas dos referidos atores sociais.

§ 2° O atendimento socioeducacional ofertado pelas escolas e programas educacionais
devera garantir o respeito as particularidades culturais, regionais, religiosas, étnicas e raciais
dos estudantes em situacdo de itinerancia, bem como o tratamento pedagdgico, ético e nao
discriminatorio, na forma da lei.

Art. 10 Os sistemas de ensino deverdo orientar as escolas quanto a sua obrigacdo de
garantir ndo s6 a matricula, mas, também, a permanéncia e, quando for o caso, a conclusao
dos estudos aos estudantes em situacdo de itinerancia, bem como a elaboracdo e
disponibilizacdo do respectivo memorial.

Art. 11 Os sistemas de ensino, por meio de seus diferentes 6rgaos, deverdo definir
normas complementares para 0 ingresso, permanéncia e conclusdo de estudos de criancas,
adolescentes e jovens em situacao de itinerancia, com base na presente resolucao.

Art. 12 Esta Resolugédo entrara em vigor na data de sua publicacéo.

FRANCISCO APARECIDO CORDAO



ANEXO D - Declaracéo de revisdo da Tese

DECLARACAO

Fu. Luis Fernando Pithon Sarno, RG 3232722-66, revisor e normalizador, com formaciio em
Letras pela Universidade do Estado da Bahia, declaro, para os devidos fins, que a tese
intitulada Formacdio de Gestores Escolares e 0 Desempenho da Escola Piablica: conceitos,
fundamentos e interlocugdes, de autoria de José Santos de Jesus, apresentada ao Programa de
Pos-Graduacio em Politicas Sociais e Cidadania da Universidade Catolica do Salvador
(UCSal), foi por mim revisada gramatical e ortograficamente € adequada as normas da ABNT
para trabalhos académicos.

Salvador, 16 de julho de 2/[143

bl

Luis Fernando Pithon Sarno
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ANEXO E - Antiplagio CopySpider

Visualizar v

19),

portal. mec.govbricn... 4 39%]
ufrgs. bripedagogiall... [4,37%)

static.paraiba.pb 4o. {E,JF:I‘.F’.:n]

gepeto.ced.ufsc.brff.. [14%]

nt.wikibooks.orghwik... [1,38%)

2001458217 /procee... [1,07%]
gestaoescolar org.br.. [0.87%]

unitins. br/pedagogia... [0 4%]

enccejanacional.inep... [0.01%]

Arquivo encontrado

portal.mec.gov.bricn.. Visualizar

ufrgs.bripedagogial..  Visualizar
static.paraiba.pb.go.. Visualizar
gepeto.ced.ufsc.brf.,  Visualizar
ptwikibooks.org/wik..

200.145.6.217 procee...

gestaoescolar.org.br..

Visualizar
Visualizar
Visualizar
unitins.br/pedagogia.. Visualizar

enccejanacionalinep.. Visualizar

educadores.diaadia.p...

%] Lagin

Portugués

Antincio fechado por

Google

Nao exioir mais este
antincio

Anincio? Por gue? @

1l Termos Similaridade
ermos UM {%)
2268 2240 4,39
2393 2237 4,37
12146 1407 2,28
5136 777 14
1942 721 1,38
3378 580 1,07
1096 452 0,87
857 209 0,4
39 9 0,01
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ANEXO F - Anti-plagio

Resultado da analise
Arquivos Tese de Jesus - 5 revisdo.doc

Estatisticas

Suspeitas na Internet: 33,84%

lPen:enma! do texto com expressdes localzadas na internet 4,

Suspeitas confirmadas: 66,48%
IConﬁnnada existéncia dos trechos suspeitos nos enderegos encontrados A

Texto analisado: 88,74%
Percentual do texto efetivamente analisado (frases cwitas, caracteres especials, fexio quebrado ndo séo
analisados).

L

Sucesso da andlise: 100%
[Pemenm das pesquisas com sucesso, indice a quabdade da analise, quanto maior, meihor.

Enderecos mais relevantes encontrados:

Enderego (URL) Ocorrénclas Semelhanga
hitps:/acervodigital. ufpr.bribitstream/andle/1884/38417/R - E - JOSELI 833 1033 %
DELGADO PASCHOAL DE SOUZA pdf?sequence= 18&isAllowed=sy %
hitp/tedebe.ufma.br: 8080 spulbitstreamiedel 1 36/1/Maria%20das% 812 18.82 %
20Gracas%20Bezerra%20Barros.pdf 2
hitp:/tedebe.ufma.br: 8080spulbitstreamiede/ 1 36/1/Maria das Gracas 811 18,82 %
Bezerra Barros. paf
hitps:/iportal.uneb.briserminhaiwp- 800 15.84 %
contentiuploada/sites/3002017/02/PROJETO-PEDAG%C3%93GICO-2 pdf z
hitp://portal. mec.gov. br/cnafarquivos/pafipcp003_06. pdf 780 9,32 %
hitpwww.ufif. bripedagogiaffiles/2014/07/Reestrutura%C3%AT%C3%A30- 775 12,67 %
Curricular-Pedagogia.pdf

Texto analisado:

UNIVERSIDADE CATOLICA DO SALVADOR
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAD EM POLITICAS SOCIAIS E CIDADANIA

JOSE SANTOS DE JESUS
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DECLARACAO ANTI-PLAGIO

Eu, José Santos de Jesus, declaro para todos os fins que a tese de doutorado Formacao de
gestoras escolares e o desempenho da escola publica: conceitos, fundamentos e interlocucbes é
resultado da investigacao que realizei e de minha integral autoria, em relacdo a qual assumo inteira e
total responsabilidade, sujeitando-me as penas da lei em caso de utilizacdo de ideias ou palavras de
autoria de outrem, sem a devida identificagao ou autorizagao.

Informo também que este trabalho de pesquisa foi submetido a dois dispositivos de

deteccdo de plagios e os relatdrios foram analisados e encontram-se nos anexos.

Salvador, 03 de outubro de 2019

José Santos de Jesus
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Ai temos duas coisas o conhecimento e o saber

Qual a diferenca entre Conhecimento e Sabedoria?
https://www.somostodosum.com.br/clube/artigos/autoconhecimento/qual-a-diferenca-entre-

conhecimento-e-sabedoria-37710.html

Esta pesquisa se encerra antes das elei¢bes para a escolha de novas gestoras escolares de
2019, para o exercicio entre os anos de 2020 até 2022, na rede municipal de Salvador. Como as
causas reais do empobrecimento do pais, que vimos ao longo do livro, sdo tornadas invisiveis, o édio
cego tomou conta de grande parte da classe média e de setores populares. Jair Bolsonaro surfa nessa
onda de ddio e violéncia irrefletidos.. Meu desejo é o de que, mais cedo ou mais tarde, as vitimas
desse fraudulento esquema de violéncia material e simbdlica que marcou a sociedade brasileira nos
ultimos 100 anos percebam essa violéncia como ela é: uma violéncia irracional e mesquinha, mas
que pode ser detida e vencida por todos aqueles que a sofreram, incluindo a massa da classe média.

Basta que recuperemos nossa inteligéncia sequestrada.



