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RESUMO

Esta dissertacdo se insere na linha de pesquisa, Educacéo, Instituicdes e Politicas
Educacionais do Programa de Pdés-Graduagdo em Educacado (stricto sensu) da
Faculdade de Inhumas — FacMais. Propde-se, com este estudo, apresentar uma
analise reflexiva da atuacdo dos gestores escolares, por meio das politicas publicas
educacionais, no contexto democratico e autbnomo da escola publica no século XXI.
Assim, este estudo tem como objetivo geral pesquisar e analisar os principais
impactos das atuais politicas publicas educacionais na atuagdo da gestao escolar.
Os objetivos especificos s&o: historicizar os conceitos e os fundamentos que
caracterizam a gestao escolar no século XXI; investigar a atuacédo da gestao escolar
por meio das influéncias das atuais politicas publicas educacionais; apresentar e
analisar os dados levantados acerca dos desafios da gestdo escolar na atualidade,
bem como propor uma reflexdo sobre os resultados. A pesquisa foi realizada
mediante estudo bibliografico, isto €, levantamento e selegdo de teorias e pesquisas
académicas sobre o tema, bem como analise documental de Portarias, Decretos e
Diretrizes da Secretaria de Educacao do Estado de Goias. E ainda, procedeu-se a
aplicagdo de um questionario censitario — o qual dispensou autorizacdo do Comité
de Etica —, estruturado com questdes fechadas, a gestores escolares de Itaberai e
Porangatu, ambos municipios goianos. Portanto, a abordagem é qualitativa. Como
coordenadora do Nucleo Pedagodgico da Coordenacado Regional de Educagao de
Palmeiras de Goias por mais de 10 anos, as observagdes realizadas durante o
acompanhamento a gestores escolares das escolas da rede publica estadual
suscitaram algumas indagag¢des, quais sejam: como esta a atuagdo da gestédo
escolar no contexto atual das politicas publicas educacionais? O que contribui para
construgdo de uma gestdo escolar democratica? As formacgdes inicial e continuada
dos gestores tém contribuido para a democratizagcdo da gestdo na escola publica?
Assim, para analise, reflexdo e encontro de possiveis respostas as essas questoes,
buscou-se referenciais bibliograficos que abordassem o objeto de estudo. Isso se
insere no que Bardin (2011, p. 31) denomina de analise de conteudo, ou seja, “um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagbes”. Para tanto, este estudo se
amparou em diversos teoricos, destacando-se: Freitas (2018), Libéneo (2018), Luck
(2000, 2014), Paro (2010, 2014, 2016), dentre outros. As reflexdes permitiram
identificar a gestdo escolar como a base que estrutura toda organizagédo pedagogica
e administrativa. Isso porque, o Projeto Pedagdgico de uma escola possibilita a
construcdo dos reais conceitos e fundamentos de uma gestdo democratica,
participativa, colaborativa e autbnoma. Os impactos das politicas publicas
educacionais na organizagdo pedagodgica, no curriculo e nas avaliagdes de larga
escala s&o variados e constantes, exigindo dos gestores escolares conhecimentos e
competéncias para discuti-las com sua equipe, adequando-as a realidade de cada
escola.

Palavras-chaves: Educacdo. Gestdo escolar. Escola publica. Politicas publicas
educacionais.



RESUMEN

Esta disertacion se insere en la linea de investigacion, Educacion, Instituciones y
Politicas Educativas del Programa de Posgrado en Educacion (Stricto Sensu) de la
Faculdade de Inhumas — FacMais. Se propone presentar, con este estudio, un
analisis reflexivo de la actuacion de los gestores escolares a través de las politicas
publicas educativas en el contexto democratico y autondmico de las escuelas
publicas del siglo XXI. Asi, este estudio tiene como objetivo general investigar y
analizar los principales impactos de las actuales politicas publicas educativas en la
actuacion de la gestidn escolar. Sus objetivos especificos son: historizar los
conceptos y los fundamentos que caracterizan la gestién escolar en el siglo XXI;
investigar el desempefo de la gestién escolar por médio de las influencias de las
actuales politicas publicas educativas; presentar y analizar los datos recogidos sobre
los desafios de la gestidon escolar en la actualidad, asi como proponer una reflexion
de los resultados. La investigacién fue realizada a través de un estudio bibliografico,
0 sea, levantamiento y seleccidn teorias y investigaciones academicas sobre el tema,
asi como analisis documental de Ordenanzas, Decretos y Lineamientos de la
Secretaria de Educacion del Estado de Goias. Ademas, se aplicd un cuestionario
censal — lo cual dispensé la autorizacion del Comité de Etica -, estructurado con
cuestiones cerradas, a gestores de las escuelas de Itaberai y Porangatu, ambos
municipios de Goias. Por lo tanto, el enfoque es qualitativo. Como coordinadora del
Centro Pedagodgico de la Coordinacion Regional de Educacion de Palmeiras de
Goias por mas de 10 anos, las observaciones realizadas durante el seguimento a
gestores escolares de las escuelas de red publica estadual plantearon algunas
indagaciones: 4 Cémo esta la atuacién de la gestion escolar en el contexto atual de
las politicas publicas educacionales? ;Qué contribuye para la construccion de una
gestion escolar democratica? ¢Las formaciones iniciales y continuas de los
directivos contribuyeron para la democratizacion de la gestidén en la escuela publica?
Asi, para el analisis, reflexion y encuentro de posibles respuestas a esas cuestiones,
se buscé referencias bibliograficas que abordaran el objeto de estudio. Esto se
refiere en lo que Bardin (2011, p. 31) denomina analisis de contenido, o sea, “un
conjunto de técnicas de analisis de la comunicacion”. Para tanto, este estudio se
amparé em diversos teoricos, destacando: Freitas (2018); Libaneo (2018), Luck
(2000, 2014), Paro (2010, 2014, 2016), entre otros. Las reflexiones permitieron
identificar la gestidbn escolar como la base que estructura toda la organizacion
pedagogica y administrativa. Esto porque, el Proyecto Pedagdgico de una escuela
posibilita la construccion de los reales conceptos y fundamentos de una gestion
democratica, participativa, colaborativa y autbnoma. Los impactos de las politicas
publicas educacionales en las organizaciones pedagogicas, en el curriculo y en las
evaluaciones de gran escala son variados y constantes, exigiendo de los gestores
escolares conocimientos y competencias para discutirlas y debatirlas con sus
equipos, adaptandolos segun la realidad de cada escuela.

Palabras clave: Educacion. gestion escolar. Escuela publica. Politicas publicas
educativas.
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INTRODUGAO

O objeto de estudo desta dissertagcdo € a gestdo escolar. Aborda-se mais
precisamente a atuagcdo dos gestores escolares diante da implantagado de politicas
publicas educacionais nas escolas publicas, desde o final do século XX até os dias
atuais. Entende-se que o cenario seja composto de politicas publicas estruturadas
por grupos dominantes, com foco nos avangos econémicos do pais, € isso vem se
desdobrando em inumeras reformas politicas, as quais chegam até o sistema
educacional com inumeras demandas e imposicoes.

Nota-se que esse € um movimento que tem desencadeado modificagdes e
contradicoes nos conceitos e fundamentos da educacédo, modificando o papel social
da escola, invertendo, dessa forma, seus objetivos. A escola passa a ser
monopolizada por autores capitalistas em prol de uma educacido exclusiva para
minimizar os problemas sociais, atendendo ao mercado de trabalho por meio da
formagdo de mao de obra. Desse modo, os objetivos educacionais extrapolam a
fungdo social da escola. Laval (2019, p. 30) entende que “[...] a educagédo ndo da
apenas uma contribuicdo fundamental a economia, ndo é apenas um input em uma
funcdo de producdo, mas é entendida como fator cujas condigdes de produgéo
devem se submeter plenamente a Iégica econémica”.

Neste sentido, a presente dissertacdo propde-se a apresentar uma analise
reflexiva acerca da atuagdo dos gestores escolares mediante as politicas publicas
educacionais no contexto democratico e autbnomo da escola publica no século XXI.

O desejo em discutir e refletir sobre o tema surgiu muito antes de a
pesquisadora pensar em ingressar-se em um curso de mestrado em educagao.
Ocorreu nas experiéncias vivenciadas por ela como coordenadora responsavel pela
dimensado pedagdgica das escolas jurisdicionadas a Coordenagdo Regional de
Educacao (CRE) de Palmeiras de Goias, nas quais péde acompanhar os trabalhos
desenvolvidos pelos gestores escolares por mais 10 anos. Durante esse periodo,
foram observados os desafios, as lutas e as fragilidades desses dirigentes em
conduzir os processos de gestao nas escolas em meio a tantas demandas. Gestores
que, ao longo de seus mandatos, demonstraram falta de conhecimento e
experiéncia em administrar e resolver os obstaculos apresentados tanto no que diz

respeito a questdes internas quanto externas as escolas.
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Compreende-se que a proposta de investigar a relagédo entre gestédo escolar e
politicas publicas educacionais no século XXI, evidenciando os desafios e as
contradicbes, requer um amplo estudo bibliografico, uma vez que se aborda um
contexto histérico e politico que converge para a analise da organizagéao
administrativa e pedagogica da gestao escolar, a comegar pelo proprio entendimento
sobre o conceito e o fundamento que caracterizam a gestdo e que vao sendo
adaptados aos moldes geréncias da sociedade hodierna, mediante mudancgas
sociais e econOmicas.

Ao abordar a gestdo, é importante historiciza-la. Sobre seu aspecto historico
no Brasil, Vieira (2016, p. 44) esclarece que:

A gestéo teve seu inicio no modelo de organizacao do trabalho e na divisao
social do trabalho que se acentuou no Brasil a partir do século XX, devido a
Revolugao Industrial que se originou no século XVII, na Inglaterra. Houve a
abertura para as mudangas nas relagdes de trabalho existentes até o
momento.

Conforme o autor mencionado, a gestao escolar nao s6 adaptou as estruturas
organizacional e relacional ao trabalho, mas também as finalidades educacionais em
sua totalidade, ou seja, o processo ensino-aprendizagem voltou-se para a
preparagao e a reprodugao do novo trabalhador. Esse processo gera consequéncias
negativas, haja vista que “[...] a reprodugdo do conhecimento prepara o cidadao
para a vida passiva e, posteriormente, torna-o reprodutor da organizagao subalterna
da sociedade operaria” (VIEIRA, 2016, p. 52).

Assim sendo, faz-se necessario investigar a atuagado da gestdo escolar em
seu aspecto pedagodgico, pois a articulagédo de todos os processos organizacionais
da escola — e suas dimensdes — é conduzida pelos gestores escolares, que, antes
de assumirem essas funcdes, atuavam como professores, esséncia de sua
formagdo. Sendo assim, essa investigagdo ndao € somente imprescindivel para
conhecer o atual cenario da gestdo escolar nas instituicbes de ensino publico, como
também para contribuir como os dirigentes escolares, de modo que busquem
desenvolver, nas unidades de ensino, uma educacéao voltada para os conhecimentos
cientifico, cultural, ético-politico e afetivo.

Dessa forma, o objetivo geral deste estudo € o de pesquisar e analisar os
principais impactos das atuais politicas publicas educacionais na atuagao da gestao

escolar no século XXI. Para tanto, foram delimitados como objetivos especificos:
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historicizar os conceitos e fundamentos que caracterizam a gestdo escolar;
investigar a atuac&o da gestao escolar com base nas influéncias das atuais politicas
publicas educacionais; e apresentar e analisar os dados levantados acerca dos
desafios da gestdo escolar na atualidade, bem como proceder a uma reflexdo em
torno dos resultados.

Esta dissertacao esta estruturada em trés capitulos. No primeiro capitulo, é
feita uma reflexdo sobre os conceitos e fundamentos que caracterizam a gestéao
escolar. Procede-se, dessa forma, a uma analise histdrica sobre as bases que
sustentam a dimensao do processo de gestdo nas escolas publicas. Recorre-se a
Vitor Paro (2016) para uma abordagem do conceito geral de administragéo, a fim de
compreender a relacdo entre esse conceito e o conceito de administracdo escolar,
mostrando que a diferenca entre ambos reside nos recursos utilizados pelas
organizagbes para alcangarem seus objetivos. Na opinido de Libaneo, Oliveira e
Toschi (2012), administracdo escolar e gestdo escolar definem-se na organizagéo
escolar, seja administrativa, seja pedagdgica, e ambas se interagem e se completam
na execugao das atividades, com vistas aos objetivos propostos. Ribeiro (1938) faz
um paralelo entre administracdo e educagdo como um direcionamento individual e
coletivo, como necessidade prépria da natureza humana.

Ainda no primeiro capitulo, Libaneo (2018) apresenta os conceitos de gestéao
escolar baseando-se nas concepgdes técnico-cientifica e sociocritica. Para o autor,
as concepcbes de gestdo escolar retratam diferentes “posigdes politicas e
concepgdes do papel da escola e da formagdo humana na sociedade” (LIBANEO,
2018, p. 105).

De acordo com Medeiros e Luce (2007), os conceitos e fundamentos da
gestao escolar passaram a marcar presenga na historia da educagéo brasileira nos
anos 1970, com as lutas dos trabalhadores pelo direito de ensino para seus filhos
nas escolas publicas, assim como demais reivindicagbes que vinham sendo
incorporadas nos dispositivos legais, como ocorreu com a Constituigao de 1934, que,
pela primeira vez na historia do pais, tratou legalmente do direito a educagéo, sendo
reforcado nas Constituicbes subsequentes, principalmente na de 1988. Além disso,
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacé&o Nacional (LDB) n.° 9.394, de 1996, e os
Planos Nacionais de Educacgao (PNEs) tratam da gestdo escolar democratica como

a base para o cumprimento e o exercicio desse direito.
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O primeiro capitulo aborda também os aspectos fundamentais para que essa
gestdo — considerada como um dos aspectos de redemocratizagao da escola publica
— estabeleca um espago democratico e participativo, promovendo a lideranga e a
autonomia escolar.

O processo de escolha dos representantes escolares como mecanismo para
0 exercicio pleno da gestao escolar fecha as reflexdes desse capitulo, por meio de
uma abordagem comparativa dos principais requisitos basicos para a fungao de
diretor escolar no estado de Goias.

O segundo capitulo visa discutir os principais impactos das atuais politicas
publicas educacionais na gestdo escolar, por meio da implantagcdo de reformas
educacionais nas escolas publicas. Uma dessas reformas foi o Pacto pela Educacao,
instituido no governo Marconi Perillo, em 2011, alicercado nas politicas publicas
federais, principalmente no Plano de Metas Compromisso Todos pela Educagao.
Para tanto, é feita uma abordagem historica dessas politicas no Brasil, assim como
das influéncias que foram definindo novas demandas e novos papéis aos dirigentes
escolares, com impactos na propria finalidade educacional.

Ainda no segundo capitulo, sdo apresentados os pensamentos de Lima
(2007), Luck (2000) e Souza (2003), que trata da autonomia escolar e da
importancia da compreensao do significado dessa autonomia dentro do contexto
educacional, bem como de sua construcdo coletiva, evidenciando um processo
democratico.

Para a conclusao desse capitulo, discute-se as formacdes inicial e continuada
dos gestores escolares, sendo essas consideradas fragilidade presente nos cursos
de formacdo para professores no Brasil, evidenciada por meio das matrizes
curriculares para os cursos de Pedagogia. Considera-se que esse aspecto ndo vem
sendo contemplado da maneira como deveria pelo Ensino Superior, uma vez que a
cobranga em torno dos gestores escolares tem crescido demasiadamente diante das
demandas politicas. Para essa discussao, os aportes de Gatti (2012, 2014) foram
fundamentais. Quanto a formagao continuada, Freitas (2012), Rocha (2015), Santos
e Bezerra (2015) e Teixeira (2017) apresentam uma analise dos cursos da Escola de
Gestores, do Progestdao e do Curso de Especializacdo em Gestdo da Educagao
Publica. Segundo esses autores, deve-se considerar que os 6rgaos governamentais
estdo adotando politicas publicas para a formagdo continuada dos gestores

escolares, mas existe ainda uma discrepancia entre os curriculos e a pratica escolar.
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A evaséo e a falta de motivagao por parte dos cursistas e a disponibilidade de tempo
sdo outros pontos que merecem atencdo. Ainda segundo os autores mencionados,
as finalidades e os objetivos dos cursos curvam-se diante dos interesses das
politicas neoliberais.

No terceiro e ultimo capitulo, procede-se a analise dos dados levantados por
meio da pesquisa realizada com os gestores escolares. Busca-se evidenciar os
possiveis desafios enfrentados pelas escolas publicas que tém dificultado a atuagao
da gestao escolar.

Espera-se, com esta dissertacdo, promover discussoes, estudos e reflexdes
no campo das politicas publicas educacionais implantadas nas escolas publicas nos

ultimos anos e seus impactos na gestao escolar.
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CAPIiTULO 1 — GESTAO ESCOLAR: CONCEITOS E FUNDAMENTOS

Neste capitulo, busca-se apresentar uma abordagem histdrica e reflexiva dos
conceitos e fundamentos que vém estruturando a gestdo escolar no decorrer do
século XXI, tendo como aporte tedricos autores contemporaneos que tratam das
caracteristicas internalizadas pelos gestores escolares diante das inumeras
demandas e responsabilidades assumidas com as mudangas sociais, a comegar
pela propria mudanga de expressdes, de administracdo escolar para gestao escolar.
Assim, analisa-se as concepgdes de gestédo escolar nas instituigbes de ensino como
processo de redemocratizagao da escola publica, bem como a atuagao dos gestores
escolares em um contexto democratico.

Propor uma analise acerca da gestdo escolar é olhar para o processo
organizacional que conduz a escola publica, seus pilares e suas dimensdes
pedagogicas. Por mais que a existéncia legal do processo de gestao escolar dentro
das instituicbes de ensino tenha sido algo tardio, ja se tinha um quadro anterior de
organizagdo administrativa do regime escolar. E comum a compreensdo de
administragao escolar como exercicio meramente burocratico, técnico e empresarial,
sem relacdo com o sistema educacional. A administracdo, como entendida e
realizada na contemporaneidade, € produto de longa evolugdo histérica e traz a
marca das contradigbes sociais e dos interesses politicos em jogo na sociedade
(PARO, 2016).

Segundo Paro (2016), para uma compreensdao mais adequada da
administracao e de sua natureza, € importante analisa-la de forma independente de
qualquer estrutura social determinada. Se o objetivo do presente estudo é
compreender o processo pedagdgico que organiza as estruturas educacionais
dentro das instituicbes escolares, toma-se, aqui, inicialmente, a gestao escolar como
funcdo administrativa. Posteriormente, serdo abordadas, de maneira mais
aprofundada, as caracteristicas que fundamentam esse conceito.

Algumas consideragdes sobre administracdo levam a associagdo entre
administracdo escolar e gestdo escolar. De acordo com Paro (2016), a
administracao é a utilizacao racional de recursos para a realizagao de determinados
fins. Consiste em uma atividade exclusivamente humana, uma vez que somente o

homem é capaz de estabelecer livremente objetivos a serem cumpridos.
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1.1 BREVE HISTORICO DOS PROCESSOS ADMINISTRATIVO E PEDAGOGICO
DA ESCOLA

A escola publica brasileira vem passando por diversas mudancas desde sua
criacdo, instigando olhares e analises de varios pesquisadores quanto as
organizagbes pedagdgica e administrativa. Assim, sdo contempladas correntes
pedagogicas que foram ditando os caminhos a serem trilhados através dos tempos,
conforme as exigéncias sociais.

Desde o Periodo Colonial até a atualidade, a escola cumpre a missao de
formar cidadaos capazes de viver em sociedade, de se desenvolverem pessoal e
profissionalmente. Essa formacéao é relevante para atender aos objetivos da propria

sociedade que eles integram. Conforme Paro (2016, p. 1):

Entendida a educagdo como apropriagdo da cultura humana produzida
historicamente e a escola como instituicdo que prové a educagao
sistematizada, sobressai a importancia das medidas visando a realizagao
eficiente dos objetivos da instituigdo escolar, em especial da escola publica
béasica, voltada ao atendimento das camadas trabalhadoras.

Segundo Silva (2007), gestdo e administragdo sdo termos de origem latina,
gerere e administrare, respectivamente. Gestao significa governar, conduzir, dirigir;
administragdo, por sua vez, possui significado mais restrito, e quer dizer gerir um
bem, defender os interesses proprios, ou seja, € uma aplicagéo do gerir.

A expresséao gestéo escolar ganhou destaque a partir da Constituicdo Federal
de 1988 (CF/1988), a qual traz, em seu art. 206, a forma de gestdo da educagéao
brasileira, constituindo um modelo democratico e participativo. Para Silva (2007, p.
26, os conceitos de democracia e participacdo “[...] sdo condi¢des fundamentais
para o bom andamento da gestdo escolar, que visa, como principio basico, a
formacéo critica, reflexiva e participativa dos cidadaos e cidadas que fazem parte da
referida comunidade escolar”.

De acordo com Andrade (2001 apud SILVA, 2007), o termo gestdo, em sua
originalidade, significa agao de dirigir, de administrar e de gerir a vida, os destinos,
as capacidades das pessoas. Todavia, muitos associam a gestdo a uma agéo
burocratica, dissociada de uma visdo humanistica, mas a ideia por tras da palavra

vai além do seu significado original:
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Gestdo nos lembra gestagdo, gerir, dar vida, e, como tal, nos agrada,
porque, em se tratando de escola, nosso objetivo principal é fazer com que
a vida dos seres humanos que passam por ela (escola) se torne mais
promissora, mais digna, mais justa, mais humana. Nesse sentido, gestao vai
além do seu conceito primeiro que diz respeito a acao de dirigir, administrar
(SILVA, 2007, p. 22).

De acordo com os estudos de Drabach e Mousquer (2009), os primeiros
escritos de administragao escolar no Brasil surgiram na década de 1930. Até entao,
a questao ndo era alvo de atengcédo dos académicos. Isso n&o significava auséncia
de uma pratica administrativa, porém, devido ao descaso dos governantes da época,
o desenvolvimento de um corpo tedrico quanto a administracdo educacional néo
obteve respaldo. Sander (2007 apud DRABACH; MOUSQUER, 2009, p. 260)
assinala que, como publicagbes, o que se tinha anterior a esse periodo eram “[...]
memorias, relatérios e descricbes de carater subjetivo, normativo, assistematico e
legalista”.

Ainda segundo Drabach e Mousquer (2009), a partir da década de 1930, a
trajetéria da administracdo escolar ganhou um novo rumo, uma vez que escritos e
abordagens inéditos foram surgindo, influenciado a construgédo de um novo capitulo
na historia da educacdo brasileira. Naquele contexto, a educagao passava por

grandes contradigdes:

[...] o contexto educacional académico encontrava-se imerso nos ideais
progressistas de educagao, em contraposigao a educacao tradicional, a qual
ndo mais favorecia os ideais de desenvolvimento do pais naquele periodo,
que se voltava para o avango da industrializacdo. Tal cenario educacional,
constituiu-se em virtude, principalmente, da influéncia do movimento
pedagoégico da Nova Escola, especialmente, da corrente norte-americana
protagonizada por John Dewey (DRABACH; MOUSQUER, 2009, p. 260).

A analise da acdo humana ao longo de sua existéncia, mostra que o ser
humano adquiriu a capacidade de buscar novos instrumentos de trabalho que
atendessem as suas necessidades e aos seus objetivos. A pratica administrativa
surgiu como uma necessidade, e vem ocorrendo desde tempos remotos, em razao
dos interesses comuns e das diversidades da sociedade. Assim sendo, diferentes
modos de administrar os recursos existentes foram sendo criados (SILVA, 2007).
Portanto, a humanidade conseguiu desenvolver uma ag¢ao administradora,
organizacional, que utiliza recursos disponiveis pela natureza para a sobrevivéncia e

a evolugcdo da espécie, diferentemente dos animais, que buscam na natureza a
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sobrevivéncia mediante a necessidade. A atividade administrativa €, desse modo,
exclusiva e imprescindivel a vida humana (PARO, 2016).

O referido autor afirma que o homem, ao utilizar os recursos de forma racional,
adéqua-os a determinados fins e propdsitos, em menor tempo e com 0 minimo gasto
possivel. Isto &, busca-se utiliza-los de maneira econémica, em ambos os sentidos.
Ressalta que esses recursos representam, por um lado, elementos materiais e
conceptuais que o homem pde entre si e a natureza, para domina-la em seu proveito;
por outro, os esforcos despendidos precisam ser coordenados, com vistas a um
propdsito comum (PARO, 2016). Por conseguinte, a administragcdo implica
racionalidade do trabalho e coordenacéo do esforgo humano coletivo.

Paro (2016) adota uma visdo ampla de administracdo. Para ele, o homem
utiliza os recursos disponiveis na natureza e estabelece uma relagdo com a prépria
natureza e com o0s outros seres humanos. Essa ideia, quando aplicada as
organizagdes sociais, ndo diferencia a pratica de relacionamento que se tem em
grupo. A escola, por exemplo, € um organismo que atua nessa perspectiva, pois o
processo € semelhante, o que muda sdo os objetivos a serem alcangados. Com
base nisso, deve-se compreender a administracdo escolar como transformacao
social, estando sob a responsabilidade de todos que integram a comunidade escolar,
€ nao apenas na do gestor escolar.

O que diferencia e norteia a agdo administrativa dentro das organizagcdes
sociais sd0 o0s objetivos que se pretende alcangar, respondendo a realidade
especifica de cada grupo. Nas instituicbes de ensino, € comum observar a
fragmentacdo da administragdo em atividades pedagdgicas, evidenciando dois
grupos de trabalho. De um lado, a equipe administrativa trabalha para manter os
servigos administrativos em ordem; de outro, a equipe pedagogica atua em questdes
que dizem respeito ao processo ensino-aprendizagem. Nota-se que os objetivos n&o

sdo comuns e nao respondem, de fato, ao objetivo principal da escola.

Embora sirva ao propésito de tornar clara a distingdo entre atividade
pedagdgica propriamente dita e as atividade que a esta servem de
pressuposto e sustentacdo, tal maneira de tratar o problemas acaba por
tomar as atividades pedagogicas e administrativas como mutuamente
exclusivas — como se o administrativo e o pedagdgico ndo pudessem
coexistir numa mesma atividade -, encobrindo, assim, o carater
necessariamente administrativo de toda pratica pedagogica e
desconsiderando as potencialidades pedagdgicas da pratica administrativa
quando se refere especialmente a educacéo (PARO, 2010, p. 766).
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Para o autor supracitado, a agcdo administrativa, em seu sentido mais amplo, é
um processo de mediacao, pois diz respeito a todos os momentos para se alcancar
determinados fins. Isso porque, a administragdo envolve a utilizagcdo de recursos,
seja material, seja conceptual. Essa linha de raciocinio permite perceber que os dois
campos, administrativo e pedagogico, caminham juntos, sdo inseparaveis e se
completam na utilizagdo e na realizagao das atividades educacionais.

Outro ponto relevante observado a respeito do conceito de administragao diz
respeito os recursos envolvidos na busca dos objetivos. Por mais que o termo seja
aplicado mais comumente as empresas, o0 seu sentido ndo muda quando aplicado a
escola. Ressalta-se que o propdsito aqui ndo € o de comparar escola e empresa,
pois cada uma cumpre objetivos diferentes (PARO, 2014). Teixeira (1968) comunga
desse pensamento quando expressa suas criticas quanto a uma possivel

comparagao entre administracao escolar e administracdo de empresa:

Jamais, pois, a administracdo escolar podera ser equiparada ao
administrador de empresa, a figura hoje famosa do manager (gerente) ou do
organizanition-man, que a industrializagdo produziu na sua tarefa de
maquino-fatura de produtos materiais. Embora alguma coisa possa ser
aprendida pelo administrador escolar de toda a complexa ciéncia do
administrador de empresa de bens materiais de consumo, o espirito de uma
e outra administragcdo sao de certo modos opostos. Em educacéo, o alvo
supremo € o educando a que tudo mais esta subordinado; na empresa, o
alvo supremo é o produto material, a que tudo mais estd subordinado
(TEIXEIRA, 1968, p. 15).

Nota-se que o referido autor é categdrico quanto a essa comparagéo. Por
mais que haja alguns pontos de aprendizagem entre ambas as ideias, os alvos de
cada uma delas sao completamente opostos, ou seja, os objetivos na educacgéo séo
direcionados aos educandos. Portanto, a administragcao escolar deve voltar-se para
0 ensino-aprendizagem em sua totalidade. Na administragédo empresarial, por sua
vez, o produto material responde aos principais objetivos.

De acordo com Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), a expressao administragao
escolar foi substituida por organizagdo escolar. Contudo, essa expressao nao se
distancia daquilo que Paro (2016) aborda. Neste sentido, organizagao escolar é
definida como os “[...] principios e procedimentos relacionados a agao de planejar o
trabalho da escola; racionalizar o uso dos recursos (materiais, financeiros,
intelectuais) e coordenar e avaliar o trabalho das pessoas, tendo em vista a
consecucao de objetivos” (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p. 436).
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Na percepcao dos autores, a instituicdo escolar € composta de pessoas que
se relacionam entre si. Assim, por meio de estruturas e processos de organizagéo
préprios, buscam alcangar objetivos em comuns. Desse modo, tanto os aspectos
pedagogicos quanto aos técnico-administrativos se efetivam por meio dessas
estruturas e desses processos. Contudo, para que isso ocorra de forma conjunta é
fundamental que a equipe escolar se comprometa em articular esses aspectos,
principalmente nas tomadas de decisdes.

Neste sentido, Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 438) assinalam: “A gestao
€, pois, a atividade pela qual sdo mobilizados meios e procedimentos para atingir os
objetivos da organizagdo, envolvendo, basicamente, os aspectos gerenciais e
técnico-administrativos”. Isso leva a refletir sobre os inuUmeros equivocos que
ocorrem dentro das instituigbes de ensino, quando se trata de administrar e
coordenar as fungdes pedagdgicas, exigindo dos gestores habilidades necessarias
para a condugao do processo. A tendéncia é a de sempre criar divisdes. Para alguns,
0 pedagdgico € o mais importante; para outros, o administrativo requer mais atencéo.
Com isso, surgem as varias formas de administragdo e/ou organizagao escolar,
muitas dessas atendendo aquilo que é imposto por organismos politicos e/ou
econdmicos.

Como explicam Oliveira e Menezes (2018, p. 880):

O processo de gestdo deve coordenar a dindmica do sistema de ensino
como um todo e de coordenacgado nas escolas em especifico. Indo além,
discute a importancia da articulagdo das diretrizes e politicas educacionais
publicas, e ag¢des para implementagdo dessas politicas e dos projetos
pedagogicos das escolas.

Conforme o pensamento dessas autoras, a gestao escolar deve corresponder
ao principio da gestdo democratica, com a participagdo de toda a comunidade
escolar naquilo que ocorre no d&mbito da escola, a fim de garantir a qualidade do
ensino.

Ribeiro (1938, p. 34) expbde o pensamento de John Dewey, que descreve a
administracdo e a educacao nos seguintes termos: “Os impulsos naturaes e innatos
das pessoas ndo adultas ndo se harmonizam com os habitos de vida da sociedade
onde nasceram. Por consequéncia, deveram ser dirigidas e guiadas”. De acordo
com esse pensamento, a educagao tem o objetivo de convergir os impulsos dos

individuos e guia-los a um propdsito especifico, harmonizando-os com os habitos da
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sociedade em que se vive. Dewey entende a educagéo e administragdo como meios
de direcionamento do individuo. A ressalva € que, na administragcdo, o fenbmeno
ocorre no seio de um grupo com propositos variados. Corroborando esse
pensamento, Anisio Teixeira (1968, p. 14) afirma que “[...] ha no ensino, na fungao
de ensinar, em gérmen sempre agao administrativa. Seja a licdo, seja a classe
envolve administragcéo, ou seja, plano, organizagao, execugao, obediente a meios e
a técnicas”.

Partindo do pressuposto de que a educacgao e a administracao consistem em
fendbmenos que direcionam individuo e grupo para se organizarem de forma
harmoniosa em sociedade, entende-se que a administracdo se faz necessaria na
educacao, em virtude da propria natureza humana (RIBEIRO, 1938, p. 34). Tendo
em vista que o ato de administrar é fundamental no exercicio da gestao escolar,
como parte de sua organizagao, Luck (2009, p. 23) afirma que “[...] em carater
abrangente, a gestdo escolar engloba, de forma associada, o trabalho da diregcéo
escolar, da supervisao ou coordenacgao pedagdgica, da orientagdo educacional e da
secretaria da escola”. Por conseguinte, gestdo e administragdo escolar cooperam

com o processo educacional. Neste contexto, a gestao escolar e vista como

[...] uma dimensdo e um enfoque de atuagdo em educacdo, que objetiva
promover a organizagdo, a mobilizacdo e a articulacdo de todas as
condigbes materiais e humanas necessarias para garantir o avango dos
processos socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino, orientados
para a promogéao efetiva da aprendizagem dos alunos, de modo a torna-los
capazes de enfrentar adequadamente os desafios da sociedade complexa,
globalizada e da economia centrada no conhecimento (LUCK, 2009, p. 24).

Os conceitos de gestdo e administragdo escolar foram se adequando as
necessidades educacionais ao longo dos tempos, conforme as mudangas nos
aspectos econdmico, social e politico do pais. Quanto a gestédo escolar iniciada nos
anos 1980, esta carrega em si concepgdes atribuidas no decorrer dos anos. Oliveira
e Menezes (2018), ao se basearem em Bordignon e Gracindo (2000), Burak e Flack
(2011), Libéneo (2007), Santos Filho (1998), Vasconcellos (2009), e outros, tratam a
gestao escolar como uma gestao que compartilha ideias e promove a participagao
de todos no processo organizacional da escola, assim como nas tomadas de
decisdes.

Gerir uma escola é diferente de gerir outras organizag¢des, devido a finalidade

pedagodgica e as relagdes internas e externas. Na dimenséo politica, o gestor escolar
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deve articular a participacdo de toda a comunidade por meio do exercicio da
autonomia, sendo ele o responsavel por fazer as atividades se desenvolverem.
Libaneo (2007 apud OLIVEIRA; MENEZES, 2018, p. 880) diz que gestédo é “[...] a
atividade pela qual se mobilizam meios e procedimentos para atingir os objetivos da
organizacgao e envolve aspectos gerenciais e técnico-administrativos”.

Para Oliveira e Menezes (2018), o principio da democracia no processo de
gestao escolar visa promover a participagao ativa de todos na escola e garantir a

qualidade do ensino.

O processo de gestdo deve coordenar a dinamica do sistema de ensino
como um todo e de coordenacgdo nas escolas em especifico. Indo além,
discute a importancia da articulagdo das diretrizes e politicas educacionais
publicas, e ag¢des para implementagdo dessas politicas e dos projetos
pedagodgicos das escolas. Esse projeto deve estar compromissado com os
principios da democracia e com um ambiente educacional autbnomo, de
participacdo e compartiilhamento, com tomada conjunta de decisbes e
efetivacdo de resultados, acompanhamento, avaliagdo e retorno de
informagdes (OLIVEIRA; MENEZES, 2018, p. 880).

1.2 CONCEPCOES DE GESTAO ESCOLAR NO SECULO XXI

As palavras e expressdes mudanga, globalizagdo, mundo em transformacéo,
avancgo tecnologico, cientifico e social sao repetitivas. Contudo, denotam o que vem
ocorrendo de maneira cada vez mais acelerada. A sociedade esta imersa em uma
avalanche de descobertas e inovagdes, o que tem ocasionado grandes modificagdes
nao s6 na sociedade em geral, mas também no préprio desenvolvimento humano.
Analisando a trajetéria humana no século XX e inicio do século XXI, verifica-se que
o ser humano passou a explorar os recursos demasiadamente, criando e recriando
formas e modelos de sobrevivéncia. Essa capacidade é alimentada através dos
tempos, por meio dos tipos de sociedades que se estabelecem periodicamente.

Com base nessas consideracdes, pode-se afirmar que as instituicbes de
ensino e as demais instituicbes tiveram de se adaptar ao ritmo acelerado das
mudancgas sociais. No atual contexto, a escola publica € a que tem despertado
grande interesse nos organismos governamentais, passando a ter a
responsabilidade de formar individuos dotados de competéncias e saberes para

atuarem em sociedade. Como assevera Luck (2000, p. 12):
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Assim é que a escola se encontra, hoje, no centro de atengbes da
sociedade. Isto porque se reconhece que a educacdo, na sociedade
globalizada e economia centrada no conhecimento, constitui grande valor
estratégico para o desenvolvimento de qualquer sociedade, assim como
condicao importante para a qualidade de vida das pessoas.

Como um campo fértil de producdo do individuo contemporaneo, a escola
atual passa a ter o interesse e a colaboragdo de grupos e organismos de diversas
areas, que visam contribuir para uma educagao produtiva. Isso se torna um grande
desafio aos gestores escolares, pois exige deles atencdo, conhecimentos e
habilidades (LUCK, 2000).

As inumeras mudancgas na sociedade fazem com que a escola passe a adotar
um posicionamento diferente, isto €, uma gestéo participativa, democratica, criativa,
mais comprometida com a formagao dos estudantes. Assim sendo, surgem novas
concepgdes de organizagado, administragdo e gestdo escolar, a fim de atender a

essas exigéncias. De acordo com Luck (2000, p. 12):

A educacgdo, no contexto escolar, se complexifica e exige esforgos
redobrados e maior organizagdo do trabalho educacional, assim como
participacdo da comunidade na realizagdo desse empreendimento, a fim de
que possa ser efetiva, ja que nido basta ao estabelecimento de ensino
apenas preparar o aluno para niveis mais elevados de escolaridade, uma
vez que o0 que ele precisa é de aprender para compreender a vida, a si
mesmo e a sociedade, como condi¢gbes para agdes competentes na pratica
da cidadania. E o ambiente escolar como um todo deve oferecer-lhe esta
experiéncia.

Diante das responsabilidades que as instituicdes de ensino assumiram, foram
sendo atribuidas aos processos organizacionais escolares diferentes concepgdes,
as quais procuram responder ndo somente as demandas institucionais, mas também
a finalidades sociais, politicas e econdmicas.

Para Libaneo (2018), tinha-se — ou ainda se tem — uma concepg¢ao técnico-
cientifica, na qual prevalece uma gestdo burocratica, centralizada e autoritaria,
gerida apenas pela figura do diretor, ndo tendo nenhuma participacdo da
comunidade escolar. Neste sentido, as decisbes sao tomadas pelas instancias
superiores, cabendo a escola o papel de apenas cumprir as demandas, produzindo
resultados de acordo com as metas estabelecidas. Tem-se, também, a concepcgéao
sociocritica, em que a organizagdo escolar tem o objetivo de integrar
corresponsaveis as decisdes, buscando a participacdo da comunidade escolar e

possibilitando a discussao e a deliberacdo em uma relagcio colaborativa.
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As concepgbes de gestdo escolar refletem diferentes posi¢cdes politicas e
concepgdes do papel da escola e da formagcdo humana na sociedade.
Portanto, 0 modo como uma escola se organiza e se estrutura tem um
carater pedagdgico, ou seja, depende de objetivos mais amplos sobre a
relagdo da escola com a conservagdo ou transformagdo social (LIBANEO,
2018, p. 105).

As concepgdes de organizagao escolares apresentadas levam a uma reflexdo
sobre a estrutura organizacional que prevalece nas escolas brasileiras. No atual
cenario, prevalece a concepcao técnico-cientifica ou a sociocritica? Além dessas
duas concepgdes, alguns estudiosos apontam a existéncia de mais trés, quais sejam:
autogestionaria, interpretativa e democratico participativo, as quais possuem tragos
comuns que se aproximam da sociocritica, descentralizando o poder imposto pela
técnico-cientifica, havendo maior participacdo coletiva nas tomadas de decisbes
(LIBANEO, 2018).

1.3 GESTAO ESCOLAR E LEGISLACAO

As primeiras civilizagdes humanas ja se organizavam por meio de normas e
regras. Os grupos sociais estabeleciam deveres e direitos a serem cumpridos, de
acordo com suas crengas e seus costumes. “Na Pré-historia, para garantir sua
sobrevivéncia, 0 homem teve de aprender a cooperar € a se organizar socialmente.

Da eficiéncia dessa cooperagéo dependia sua sobrevivéncia” (REIS, 2014, p. 258).

Primeiro, os homens descobriram suas diferengas individuais. Depois,
notaram ser impossivel fundar sobre essas diferengas suas normas de
conduta. E foi assim que chegaram a descobrir a necessidade de buscar um
principio que ficasse acima dessas diferengas. Dessa forma, a nogdo de
justica surgiu da necessidade de instaurar normas capazes nao apenas de
fixar os limites do uso da forca e do exercicio do poder, como também de
restabelecer o equilibrio nas relagbes entre pessoas (REIS, 2014, p. 259).

Considerando a histéria mais recente, em especial a brasileira, verifica-se que
0 pais ja perpassou por sete Constituigcdes, sendo a CF/1988, promulgada em 5 de
outubro de 1988, no governo José Sarney, a mais recente. Esse documento é
conhecido como Constituicdo Cidada e traz, como um dos seus fundamentos, a
promocéo de liberdade e dos direitos ao cidadao (BRASIL, 1988). Segundo Pontual
(2013, n. p.):
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Das sete Constituigbes, quatro foram promulgadas por assembleias
constituintes, duas foram impostas - uma por D. Pedro | e outra por Getulio
Vargas - e uma aprovada pelo Congresso por exigéncia do regime militar.
Na histéria das Constituicées brasileiras, ha uma alternancia entre regimes
fechados e mais democraticos, com a respectiva repercussao na aprovacgao
das Cartas, ora impostas, ora aprovadas por assembleias constituintes.

Observa-se que cada Constituicdo expressa um regime politico, uns mais
autoritarios, outros mais democraticos. Os varios momentos histéricos pelos quais o
Brasil passou ao longo desses anos foram marcados por determinados contextos,
que predominaram em dada época. Por exemplo, a Constituicdo de 1967 foi
promulgada em um periodo marcado pelo autoritarismo e pela forga politica,
chamada de Seguranga Nacional.

Entende-se que a Constituicdo € a lei maxima de uma Republica, contém os
principios e as diretrizes que regem o exercicio de direitos e deveres dos cidadaos
na sociedade. Assim sendo, todos os sistemas sociais, econdmicos e politicos estao
sob o dominio desse documento. Com a educacido nao é diferente. Por mais que
tenha sido tardia sua mencéo nas primeiras Constituicdes, € formulada e amparada
dentro dos preceitos legais. Os primeiros escritos normativos em relagéo a essa area
se encontram na Constituicdo de 1934. Desse modo, a educacido passou a ser

expressa em lei, conforme registro no Titulo V, Capitulo Il, arts. 148 e 149:

Art. 148 - Cabe a Unido, aos Estados e aos Municipios favorecer e animar o
desenvolvimento das ciéncias, das artes, das letras e da cultura em geral,
proteger os objetos de interesse historico e o patriménio artistico do Pais,
bem como prestar assisténcia ao trabalhador intelectual.

Art. 149 - A educagéo é direito de todos e deve ser ministrada, pela familia e
pelos Poderes Publicos, cumprindo a estes proporciona-la a brasileiros e a
estrangeiros domiciliados no Pais, de modo que possibilite eficientes fatores
da vida moral e econdmica da Nacao, e desenvolva num espirito brasileiro a
consciéncia da solidariedade humana (BRASIL, 1934, n. p.).

Com a Constituicdo de 1934, a educagao passou a ser legalmente um direito
de todos. Contudo, mesmo antes dessa Constituigdo, existia um processo educativo,
pois a historia da educacao é marcada pela propria histéria do homem no planeta.
Na pré-historia, as criangas aprendiam de maneira intuitiva e natural; aprendiam com
os mais velhos as técnicas de sobrevivéncia. Essa era uma educacao informal, que

foi se transformando a medida que as sociedades foram se tornando mais

complexas. Assim, a informalidade do ensinar foi dando lugar a uma educagéo
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formal e sistematica, sendo que novas habilidades e competéncias passaram a ser
exigidas do homem contemporaneo (ARANHA, 2012).

E importante compreender que a educacdo nio é um processo neutro. Pelo
contrario, esta engendrada nas relagées que se estabelecem entre as pessoas, nos
diversos segmentos da comunidade; sofre com o jogo do poder, por estar envolvida
com a politica (ARANHA, 2012).

A partir da Constituicdo de 1934, a educacédo passou a ser debatida e
articulada pelos 6rgaos federativos, sendo que Estados e Municipios tiveram que
assumir responsabilidades com relagédo ao tema. Assim sendo, as instituicdes de
ensino tém o dever de cumprir diretrizes gerais e especificas definidas pelo
Ministério da Educacédo e Cultura (MEC), estando este articulado aos Conselhos
Estaduais de Educagdo (CEEs), que devem atender as determinacdes
constitucionais. Assim, existe uma forma hierarquica de poder que controla e
coordenada o sistema de ensino no pais.

De acordo com Medeiros e Luce (2007), o debate sobre gestdo escolar, no
Brasil, se deu por volta dos anos 1970, quando teve inicio a luta dos trabalhadores
pelo direito de seus filhos & escola publica. A época, comecaram a ser feitas
reflexbes em torno da falta de vagas, das altas taxas de reprovagdo e abandono
escolar, das condi¢des precarias nas instalacbes escolares e da profissionalizagao
do magistério. Ainda segunda as autoras, em 1980, os profissionais da educagao
das redes estaduais de ensino comegam a ser organizar sindicalmente e a
conquistar planos de cargos e carreira, com valorizagdo da formacgao.
Questionamentos comecaram a ser feitos sobre a organizagdo burocratica e
hierarquica da administracédo escolar, bem como denuncias sobre irregularidades
dentro das escolas, como os apadrinhamentos politicos. “E no bojo da ampla luta
pela democracia que se formula, entre nés, a nogdo de gestdo democratica da
educacao, compreendendo a gestdo democratica na educacdo” (MEDEIROS; LUCE,
2007, p. 15).

Assim, iniciou-se o processo de implementacdo da gestdo dentro das
instituicdes de ensino, embasada com as novas mudangas que o Brasil vivia na
época. Com o fim da ditadura militar, o pais buscava a democratizagao politica e a
ampliagdo econémica. A CF/1988 trata da gestao escolar e sua forma democratica,

como mostra o Capitulo Ill: Da Educacéo, da Cultura e do Desporto, Secao I: “Art.
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205. [...] VI - Gestado democratica do ensino publico, na forma da lei” (BRASIL, 1988,
n. p.).

Portanto, o documento expressa o ensejo das lutas e de movimentos em prol
de uma educagao publica gratuita e laica, como o Manifesto dos Pioneiros da
Educacdo Nova, de 1932, e o Manifesto dos Pioneiros da Educacédo, de 1959, os
quais desencadearam amplos debates para a construgdo de uma nova escola. Por
meio de esfor¢os dos primeiros pioneiros da Escola Nova, como Anisio Teixeira
(1900 - 1971), Fernando Azevedo (1894-1974), Lourengo Filho (1897 - 1970) e mais
26 seguidores que assinaram o manifesto, intentou-se impulsionar os ideais de uma

educagédo para todos. Segundo Machado e Carvalho (2015, p. 189):

[...] o movimento de modernizag&o, posto em marcha nos anos 1930, teve,
na educacao, um dos principais vetores para a transformagao da sociedade
brasileira. Mas, por outro lado, a educagédo foi colocada a servigo dos
interesses de uma elite dominante, que precisava de pessoas preparadas e
dispostas a trabalhar em prol de sua patria.

A histéria da educagao é marcada por lutas e debates por parte daqueles que
sonhavam — e daqueles que sonham — com a educag¢do como direito de todos.
Nessa trajetdria, os profissionais da educagdo desempenharam papel significativo,
pois realizaram importantes discussdes, pesquisas e projetos, buscando a
democratizagdo da escola publica, assim como a valorizagdo e a formagado dos
profissionais da area. Esses movimentos foram essenciais para romper com uma

educacgao conservadora, excludente, elitizada, destacando-se:

Associagdo Nacional de Pesquisa e Pos-Graduagao em Educacao (ANPEQ),
fundada em 1977; do Centro de Estudos Educacdo e Sociedade (CEDES),
cuja fundacgao foi articulada em 1979; da Associagdo Nacional de Educagao
(ANDE), fundada em 1979; da Confederagdo dos professores do Brasil
(CPB), constituida em 1979 a partir da Confederagdo dos Professores
Primarios do Brasil (CPPB), criada em 1960; da Confedera¢ao Nacional dos
Trabalhadores da Educagédo (CNTE), na qual se transformou a CPB em
1989; da Associagado Nacional dos Docentes do Ensino Superior (ANDES),
criada em 1981; além da Federacdo das Associagdes de Servidores das
Universidades Publicas (Fasubra), criada em 1978 (SAVIANI, 2020, p. 5).

A LDB n.° 9.394/96 contempla os debates estabelecidos no decorrer do tempo
em torno da educagdo, com especial referéncia a gestdo escolar democratica,
conforme o Titulo II, art. 3°, inciso VIII: “gestdo democratica do ensino publico, na

forma desta Lei e da legislagdo dos sistemas de ensino” (BRASIL, 1996, n. p.). O
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Titulo 1V, art. 14, incisos | e Il da mesma lei, trata da Organizagdo da Educacéo
Nacional. A lei deixa claro como devera ser estruturada a gestdo democratica nas

instituicbes de ensino:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educagdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

I- participagdo dos profissionais da educagédo na elaboragdo do projeto
pedagogico da escola;

lI- participagado das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes (BRASIL, 1996, n. p.).

Nota-se que a LDB ampara a autonomia das escolas por meio da gestao
escolar, da organizagao democratica e participativa dos profissionais da educacgao,
bem como das comunidades escolares. No art. 15 do mesmo titulo, consta: “Os
sistemas de ensino assegurardo as escolas publicas de educagdo basica que os
integram progressivos graus de autonomia pedagodgica e administrativa e de gestdes
financeiras observadas as normas de direito financeiro publico” (BRASIL, 1996, n.
p.).

A gestdo escolar tem por objetivos gerir, administrar e coordenar as
instituicbes de ensino. E ainda, cabe a essa gestdo mediar, de forma democratica,
os recursos pedagogicos, administrativos e financeiros para a concretizacdo dos
objetivos educacionais. Essa dinamica nao ocorre individualmente, mas na
integracdo de toda comunidade escolar, que deve participar das tomadas de
decisbdes por meio do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola, dos conselhos
escolares e de demais projetos e atividades equivalentes.

Embora as leis tenham expressado os principios e critérios para o
atendimento adequado as bases fundamentais, que visam garantir a qualidade
educacional e responder, em artigos, paragrafos, linhas e incisos, aos anseios de
educadores, pais e alunos, & perceptivel a intengao politica e econbmica por tras
dos planos e das diretrizes elaborados pelos representantes legais. Ha uma
contradicdo entre os discursos legais e a realidade vivenciada nas instituicdes de
ensino. Antes, na histéria da educacdo brasileira, ndo havia se aplicado tantas
politicas publicas para a educagdo como ocorreu a partir dos anos 1990. O mundo
globalizado parece ter acordado para a educagdo como prioridade, com inumeros
programas e projetos elaborados e despejados pelos organismos nacionais e

internacionais nas instituicdes de ensino do pais.
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A gestdo escolar democratica, como consta na CF/1988 e na LDB n.°
9.394/96, ainda requer ampla discussdo e analise a respeito do exercicio da
democracia e da autonomia dessas instituicbes, pois 0 que se observa dentro das
escolas esta longe de corresponder a uma gestdo democratica. As préprias
nomenclaturas administragdo escolar e gestdo escolar carregam em si um grande
peso histérico. Assiste-se a uma gestdo escolar totalmente comprometida em
atender a um cronograma intenso e sufocante de metas e resultados, e submersa as

politicas publicas governamentais.

1.4 GESTAO ESCOLAR E DEMOCRACIA

No atual cenario, a palavra democracia tem sido utilizada com muita
frequéncia nos discursos politicos. E comum ouvir e ler, nos diversos meios de
comunicagdo, palavras e expressdes associadas a democracia, tais como:
democracia e participagao de todos, liberdade, envolvimento, integracéo, direito do
povo, gestéo participativa, governo para todos, dentre outras, tornando-se quase um
slogan, algo obrigatorio em quaisquer planos, diretrizes e documentos oficiais.

A que os termos democracia e participagao fazem referéncia? O Brasil é
considerado um pais democratico. Isso porque os representantes legais do povo séao
escolhidos por meio do voto. Todavia, isso € suficiente para definir um Estado
democratico? Na escola, os discursos sao similares. As instituicbes de ensino
eficazes sdo as que tém uma gestdo democratica, envolvendo a comunidade escolar
nas tomadas decisdes, por meio dos colegiados, conselhos escolares e outras
atividades equivalentes. E isso, em tese, & sinbnimo de qualidade educacional.

Entende-se que se faz necessario aprofundar as discussdes e pesquisas a
respeito desses termos, principalmente quando se fala em gestdo democratica. Para
isso, € preciso compreender melhor o seu significado, observando historicamente o
conceito de democracia, para, posteriormente, dar inicio a um dialogo sobre gestéo
democratica e participativa. Segundo Guerra (2015), o significado da palavra veio se
desenvolvendo através dos tempos, podendo o termo fazer referéncia a um ideal ou
a um regime politico. E importante mencionar que a forma classica de democracia
surgiu na Grécia Antiga, no auge politico de Atenas. A palavra é derivada de “demo”
(povo) e “kracia” (governo), significando “governo do povo”. Aristoteles, em sua obra
“Politica”, definiu trés formas de governo, a saber: democracia (governo de muitos),
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monarquia (governo de um so) e aristocracia (governo dos nobres). A chamada
democracia classica estava fundada na participacdo de todos os cidaddos' em
assembleias, para que pudessem tomar decisdes em conjunto. Isso ndao gerava
tantos conflitos, uma vez que as decisdes eram tomadas por poucas pessoas e em
um pequeno territorio, sendo significativa para o sistema politico, tendo o povo a
soberania e o direito de participagado no governo.

Acerca da diferenga entre a democracia na Grécia Antiga e a democracia na

modernidade, Guerra (2015) assinala que:

Na era moderna, a pratica da democracia foi transferida da pequena cidade-
estado para a escala muito maior do Estado nacional, o que implicou o
surgimento de um conjunto novo de instituicbes politicas. Os limites e as
possibilidades das instituicbes democraticas passaram a ser pensados no
nivel do funcionamento de sociedades complexas, dotadas de grandes
governos, impessoais e indiretos. Tornou-se impossivel o exercicio direto da
democracia pelos cidaddos como era realizado nas pequenas cidades-
estados gregas (GUERRA, 2015, n. p.).

Conforme o pensamento politico moderno, os atos de governar e legislar
passaram a ser exercidos por grupos restritos de representantes eleitos, direta e
indiretamente, pelos cidadaos, por um periodo de tempo limitado. Todavia, nem
todos poderiam exercer o direito ao voto. Como na democracia classica da Grécia,
na democracia moderna também existiam restricdes do direito ao voto pelos
cidadaos.

Bobbio (1984 apud TOURAINE, 1996, p. 19) define democracia com base em
trés principios. O primeiro diz respeito a um “conjunto de regras (primarias ou
fundamentais) que estabelece quem esta autorizado a tomar as decisdes coletivas e
quais procedimentos deverdo ser adotadas”. O segundo principio afirma que um
‘regime €& tanto mais democratico, quanto maior for o numero de pessoas que
participa, direta ou indiretamente, da tomada de decisdes”. O terceiro e ultimo trata
das “escolhas a serem feitas devem levar em consideragcdo a realidade”. Ainda
segundo o autor, a democracia ndo atende a todos os setores sociais e apoia-se na
substituicdo de uma concepgao organica de sociedade por uma visdo individualista,
isto €, substitui-se o ser politico pelo homem econdmico e utilitario.

Touraine (1996) chama a atengcdo quanto a necessidade de bem definir a

democracia. Se esta existe, € preciso que haja uma manifestagcdo contra o

1 Na Grécia Antiga, eram considerados cidaddos homens de negdécios que possuiam propriedades,
nascidos no Estado. Estrangeiros, escravos e mulheres ndo eram considerados cidadaos.
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absolutismo e a intolerancia que tomaram seu verdadeiro significado. O desejo é de
uma democracia libertadora, e ndo apenas participativa e deliberativa. “A acéao
democratica, cujo objetivo principal é libertar os individuos e grupos das imposi¢des
que pesam sobre eles, situa-se entre democracia procedural, que carece de paixao,
e a democracia participativa, que carece de sabedoria” (TOURAINE, 1996, p. 23). O
que define a democracia:

[...] ndo é, portanto, somente um conjunto de garantias institucionais ou o
reino da maioria, mas antes de tudo o respeito pelos projetos individuais e
coletivos, que combinam a afirmagdo de uma liberdade pessoal com o
direito de identificagdo com uma coletividade social, nacional ou religiosa
particular. A democracia ndo se apoia somente nas leis, mas sobretudo em
uma cultura politica (TOURAINE, 1996, p. 26).

No contexto histérico brasileiro, o processo de democratizagcdo percorreu um
longo e arduo caminho. Da primeira Constituicao, de 1824, até a Constituicdo de
1988, diversas mudangas ocorreram; avangos e retrocessos foram vivenciados pela
populacdo. O direito ao voto foi uma conquista que se deu a passos lentos. Somente
a partir da CF/1988 é que o voto se tornou universal, ou seja, todo cidaddo maior de
idade, sem distingao de sexo, raga ou religido, adquiriu o direito de votar e de ser
eleito a um cargo politico. E também, foram definidos em leis os direitos civis
(liberdade de expressao, de imprensa, de associagao, de reunido e protegao contra
a prisao arbitraria) e sociais (direito a educagao, a saude, a alimentagédo, a moradia,
ao transporte, a seguranga, ao lazer, dentre outros), como explica Guerra (2015). Na
pratica, esses direitos ndo sdo, muitas vezes, vivenciados de maneira efetiva pela
populacdo brasileira. E verdade que houve avancos desde o fim da ditadura. Porém,
boa parte da populagdo ainda vive a margem do exercicio pleno da cidadania
(ABRANTES, 2016).

Os autores supracitados apresentam ideias relevantes e polémicas sobre a
democracia. Esta parece ser um poder invisivel que se manifesta nas estruturas
politicas, econdmicas e sociais. Contudo, ha um esvaziamento do sentido da acao
democratica, que € a libertacdo dos individuos das imposi¢cdes de grupos
dominantes, que sdo os proprios representantes instituidos por meio das eleicbes
publicas. Importa ressaltar que “a democracia ndao esta a servigo da sociedade ou
dos individuos, mas dos seres humanos como sujeitos, isto é, criadores de si
mesmos, de sua vida individual e coletiva” (TOURAINE, 1996, p. 34).
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Quando se transporta o conceito de democracia para o espago escolar, &
preciso considerar algumas concepgbes acerca da democracia representativa, a
qual controla e manipula as decisdes em sociedade, impossibilitando os individuos
de exercerem a autonomia. No discurso pedagdgico, a democracia precisa estar
voltada para a participagdo como direito, para o pleno desenvolvimento intelectual e
humano, para a valorizagdo da liberdade de expressdo. Desse modo, é necessario
identificar que tipo de democracia ha nas instituicbes de ensino e aquilo que as torna
democraticas.

A gestado democratica é garantida por leis (CF/1988, LDB n.° 9.394/96 e PNE
2014-2024) que trazem os principios necessarios para a democratizagao escolar. De
acordo com o Relatdrio do 1° Ciclo de Monitoramento das Metas do PNE: Biénio

2014 - 2016, o conceito de gestdo democratica esta

[...] ancorado no fato de: a escolha de diretores ocorrer a partir de critérios
técnicos de mérito e desempenho, associados a participacdo da
comunidade escolar; a escola possuir autonomia pedagdgica, administrativa
e de gestdo financeira; a elaboracdo de projeto pedagdgico, curriculos
escolares, planos de gestédo escolar, regimentos escolares e constituicao de
conselhos escolares ou equivalentes envolver a participagcdo e consulta as
comunidades escolar (contando com alunos e seus familiares) e local,
assegurando a participagdo dos pais na avaliagdo de docentes e gestores
escolares (BRASIL, 2016, p. 417).

Conforme o relatério, a gestdo democratica estd assegurada mediante os
principios observados durante esse primeiro monitoramento. Todavia, ha algumas
reflexbes a serem feitas acerca dos dados levantados. Para Souza (2009), a
instituicdo de conselhos escolares, a eleicao para gestores e os demais mecanismos
tidos como parte de uma gestdo democratica e definidos por regras pela maioria néo
definem a esséncia da democracia. Segundo esse autor, se os individuos que
compdem essas instituicbes ndo pautarem essas agbes pelo didlogo e pela
alteridade, elas nada significardo. Portanto, ndo basta apenas instituir esses
mecanismos democraticos dentro das instituicdes de ensino, é preciso também que
eles convirjam para o envolvimento integral dos sujeitos nas tomadas de decisdes
junto a gestéo escolar. Isso porque, “a organizagado escolar democratica implica ndo
s6 a participagdo na gestéo, mas a gestdo da participacdo” (LIBANEO, 2018, p. 120).

E comum verificar agdes fragmentadas dos conselhos escolares. A falta de
conhecimento por parte dos membros dificulta maior envolvimento nas decisdes, as

quais sao — ou deveriam ser — de inteira responsabilidade dos colegiados. Na
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maioria das vezes, os conselhos sado acionados para tratar de questdes financeiras e
prestacdes de contas ou apenas para “dar ciente” nas atas ja registradas. Nao ha
uma participagao real e visivel. O mesmo ocorre no plano dos demais mecanismos
escolares, que pouco contribuem para o processo democratico da escola. O PPP,
por exemplo, considerado um dos principais processos de organizagao da escola,
uma vez que sintetiza as propostas pedagogicas de toda a comunidade escolar, €,
muitas vezes, elaborado por pequenos grupos de educadores, dispensando a
oportunidade de integracéo e participacado de todos que fazem parte da comunidade

escolar.

A gestdo democratica ndo pode ficar restrita ao discurso da participagéo e
as suas formas externas: eleigbes, as assembleias e reunides. Ela esta a
servigo dos objetivos do ensino, especialmente da qualidade cognitiva dos
processos de ensino e aprendizagem. Além disso, a adogado de praticas
participativas ndo esta livre de servir a manipulacédo e ao controle do
comportamento das pessoas, as quais pessoas podem ser induzidas a
pensar que estdo participando quando, na verdade, estdo sendo
manipuladas por interesses de grupos, de facgbes partidarias, interesses
pessoais etc (LIBANEO, 2018, p. 120).

A construgdo da democracia escolar atende especificamente aos objetivos da
qualidade do ensino e da aprendizagem, com vistas ao desenvolvimento pessoal e
profissional dos envolvidos com o processo educacional. Esta voltada para o todo
escolar, ndo podendo se limitar a pequenos grupos e interesses préoprios. Dessa

forma, a gestdo democratica deve ser compreendida como um

[...] processo politico no qual as pessoas atuam na/sobre a escola,
identificam problemas, discutem, deliberam e planejam, encaminham,
acompanham, controlam e avaliam o conjunto de agbes voltadas ao
desenvolvimento da prépria escola na buscam da solugdo daqueles
problemas. Esse processo sustentado no dialogo, na alteridade e no
reconhecimento as especificidades técnicas das diversas fungdes presentes
na escola [...] (SOUZA, 2009, p. 125).

O processo da democratizagédo da escola ndo € algo simples de ser realizado,
pois exige uma tomada de consciéncia de toda a equipe e, principalmente, dos
agentes do Estado. Contudo, como uma espécie de cultura criada ao longo dos anos,
atribui-se ao gestor escolar a responsabilidade de gerir, de forma autoritaria, esse
processo. Mesmo que n&o seja exigéncia da propria fungéo, o Estado Ihe encarrega
de exercer tal poder.
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Paro (2016) assevera que existe uma dupla contradi¢do no exercicio do papel
do gestor. A primeira se refere ao fato de que, ao gestor escolar, € atribuida maxima
autoridade no interior da escola, a qual Ihe daria, em tese, poder e autonomia,
cabendo-lhe a responsabilidade de cumprimento da lei e da ordem. A segunda
contradicdo apontada diz respeito a exigéncia de competéncia técnica,
conhecimento dos principios e métodos em administrar os recursos da escola.
Entretanto, devido a falta de autonomia em relagdo aos superiores e a precariedade
das condigbes materiais, essas exigéncias se tornam ilusdes, uma vez que o grande
problema da escola publica ndo € administracdo dos recursos, mas a falta deles. O
autor assinala ainda que, se a equipe pedagodgica nao tem autonomia,
automaticamente fica impotente. Com isso, toda a comunidade escolar fica privada
de apropriar-se do saber e da consciéncia critica, que deveriam ser exercitadas na

construgcéo dos planejamentos organizacionais da escola. Isso significa que:

Conferir autonomia a escola deve consistir em conferir poder e condigbes
concretas para que ela alcance objetivos educacionais articulados com os
interesses das camadas trabalhadoras. E isso ndo acontecera jamais por
concessao espontanea dos grupos no poder. Essa autonomia, esse poder,
s6 se dara como conquista das camadas trabalhadoras (PARO, 2016, p. 16).

Nesta concepgdo, a construgdo da autonomia escolar torna-se possivel a
partir das lutas da prépria classe, em busca de uma reorganizagao da autoridade no
interior da escola (PARO, 2016). E este aspecto que o autor considera como um dos
maiores obstaculos para o exercicio da autonomia: a fungcédo do diretor como o unico
legalmente instituido de autoridade para gerir a escola, sendo essa uma
responsabilidade delegada pelo Estado, que visa manter uma hierarquia de poder
entre as instancias, articulando a execucdo de todas as ordens estabelecidas ao
sistema de ensino. Assim sendo, conflitos internos comegam a existir, pelo fato de
0s membros da escola enxergarem, na figura do diretor, um defensor ou transmissor
dos interesses dominantes. Mesmo que nao seja, a hierarquia mal organizada acaba
produzindo uma imagem negativa em torno dessa fungao. Diante disso, Paro (2016,
p. 16-17) reafirma a necessidade de “[...] aprofundar as reflexdes de modo que se
perceba que, ao se discutir a autoridade entre os varios setores da escola, o diretor
nao perdera poder — ja que nao se pode perder o que nao se tem —, mas dividindo

responsabilidade”.
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A participagdo de toda a comunidade escolar nas decisbes promove
condigbes para se pressionar as instancias superiores a delegar a escola maior
autonomia (PARO, 2016). Neste sentido, o conselho escolar consiste em um
importante instrumento para a reconstrucdo da democracia na escola, mesmo
carecendo de aperfeicoamento em sua estruturagdo. Por ser amparado legalmente,
tem poder de decisdo. Porém, precisa articular-se aos interesses da comunidade
escolar, e nao apenas cumprir normas burocraticas. O que Ihe confere certo grau de
poder € o préprio envolvimento dos diversos segmentos escolares (representantes
de pais, alunos, professores e demais funcionarios), possibilitando a formacéo de
um grupo com representatividade coletiva, atuando com a gestdo escolar nas
tomadas de decisdes.

Em sua obra “Educagao como exercicio do poder: critica ao senso comum em
educacéo”, Paro (2014, p. 47) aborda a relagdo de poder dentro da escola, mais
precisamente o “poder-sobre e o poder-fazer” no processo educativo. No poder-
sobre, o educador impde determinados componentes culturais contra a vontade e o
interesse do educando, por meio da coercdo e da manipulacdo. No poder-fazer, o
educador vale-se do exercicio da persuasdo, compativel com a ideia de
desenvolvimento de sujeitos livres, pois parte da construgdo historico-cultural. O
poder sempre esteve presente nas relacdes das pessoas que fazem parte das
equipes. A questdo é como transmutar esse poder em um “poder-fazer’, em
beneficio de todos. Essa articulagdo deve ser exercida primordialmente pelo gestor

escolar.

1.4.1 O gestor escolar no processo democratico da escola

Durante varios anos, a educacgao brasileira foi marcada pelo autoritarismo e
pela centralizagdo. A atuagdo do gestor tinha como foco estabelecer uma
administragcdo técnica, voltada para a supervisdo dos processos politicos
educacionais, pois somente a ele cabia tomar as decisdes. Esse profissional trazia
consigo a obrigagcao de fazer cumprir normas e regras estabelecidas pelos sistemas

de ensino, conformando a escola aos aspectos econémicos, politicos e sociais.

O diretor da escola assim ocupou posi¢ao hierarquicamente constituida e,
dentro da concepgao da administracdo empresarial, assumiu um papel de
comando, todavia, encontrava-se subordinado a legislagdo, cumprindo
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entdo o papel reprodutor das politicas publicas, fixando sua agdo na area
administrativa, e ndo pedagdgica (GALLINDO; ANDREOTTI, 2012, p. 140).

A CF/1988 sinalizou grandes mudangas na esfera da educag&o publica.
Levantou, especificamente, discussdes em torno da democratizagado nas instituicdes
de ensino. Com essa Constituicdo, as reivindicagdes de educadores e
pesquisadores tornaram-se lei, estabelecendo-se o conceito de gestdo democratica,
“substituindo o termo administragdo por gestdo” (MINTO, 2012, p. 182). Os olhares
se voltaram para o gestor escolar como um articulador do processo democratico. A
legislagao veio assegurar o direito a educagao a todos em uma escola democratica e
participativa, que deve contar com a contribuicdo da comunidade escolar em suas
tomadas de decisdes. Portanto, a gestao tornou-se um importante instrumento para
conferir qualidade ao sistema de ensino.

Neste sentido, a atuagdo do gestor escolar é essencial para a construgdo do
processo democratico da escola. Desse modo, deve-se observar as concepcoes de
gestdo predominantes nas instituigbes de ensino, a fim de identificar se, de fato, a
democracia € real ou meramente uma ideologia politica. Segundo Libéneo (2018),
essas concepgdes caracterizam a forma como o gestor escolar atua, sendo ele
centralizador ou democratico. Na concepcgéao cientifico racional, o gestor € levado a
considerar a estrutura organizacional, a definicdo rigorosa de cargos e fungdes, a
hierarquia de fungbes, as normas e os regulamentos, a direcdo centralizada ao
planejamento (com participagcdo de poucas pessoas). Por sua vez, na concepgao
sociocritica, ele enfatiza a participacdo da comunidade nas discussdes, na
construgcdo dos projetos e nas agbes, bem como no exercicio de praticas
colaborativas.

A concepgao organizacional de gestao escolar adotada pelo gestor escolar é
a mola mestra que caracteriza o modelo de gestdo que predomina em cada
instituicdo de ensino. E por meio dessa dinamica que se tem a possibilidade de
construir ou desconstruir a democracia no espaco escolar, mesmo diante da forga
neoliberal nas politicas educacionais. Os gestores escolares sao, assim, 0s
responsaveis em fomentar as discussdes e as decisdes junto aos colegiados.

Outro ponto a ser considerado nesta discussdo diz respeito as politicas
educacionais que norteiam e ditam o ritmo escolar. Uma dessas politicas, elaborada
por organismos nacionais e internacionais, € a de descentralizagdo. Souza (2003, p.

30) a apresenta como sendo o “principal instrumento utilizado nas reformas
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educacionais implantadas [...] em todo mundo, e em especial na América Latina e
Caribe” nos ultimos anos. A chegada dessas reformas as escolas trouxe
preocupacdes, pois visam controlar e manipular a gestdo. Em principio, foram tidas
como mecanismo de descentralizacdo de recursos financeiros, contratacido de
profissionais e decisdes internas, conferindo maior liberdade e autonomia aos
gestores para gerirem e administrarem os procedimentos escolares. No entanto, na
pratica, ratificam as exigéncias impostas por organismos politicos, reconhecendo
que as escolas sdo essenciais para o desenvolvimento e a reprodugao das politicas

neoliberais.

[...] a sustentacédo tedrica da descentralizagcdo esta muito préxima aos
principios classicos da democracia liberal. Contudo, ha um incremento nas
reformas atuais, que incluem de maneira contundente a ideia da
participacdo individual, mas o fazem numa perspectiva bastante técnica.
Isto é, para além da nogao de participagdo enquanto teoria liberal, ha um
entendimento de participacdo enquanto elemento necessario para o
desenvolvimento dos processos politicos na gestdo escolar, para o
desenvolvimento da negociacdo que tem espago na escola, a partir da
descentralizagdo (SOUZA, 2003, p. 30).

Entende-se que ha uma falsa ideia de participacdo implantada pelas reformas
educacionais nas escolas. A necessidade é de que haja maior envolvimento por
parte de todos. Porém, esse discurso comporta em si a mera intengao de fortalecer
0s processos politicos na gestao escolar, sendo preciso que os gestores tomem as
demandas e as reformas como ilusdo de uma gestdo democratica descentralizadora.
Na verdade, essa gestado é cada vez mais centralizadora, concentrando-se na figura
do gestor, sendo este o uUnico a exercer o poder-sobre, levando todos a acreditarem
no exercicio pleno da democracia (SOUZA, 2003).

Nos ultimos anos, as reformas educacionais implantadas nos sistemas de
ensino em todo o mundo pretenderam delegar mais responsabilidades as escolas,
descentralizando medidas adotadas pelos governos (SOUZA, 2003). Mas quais as
intengdes e os objetivos dessas reformas? Esse questionamento precisa ser
discutido no seio das escolas, pois sao essas instituicdes que pdéem em pratica as
reformas educacionais.

Neste sentido, o papel do gestor € fundamental. Ha uma exigéncia de que
esse profissional tenha competéncias e habilidades especifica da fungdo. Em lei, os
requisitos exigidos sao superficiais e técnicos. Por exemplo, a Portaria n.° 2.375, de

07 de junho de 2018, da Secretaria de Estado de Educagédo, Cultura e Esporte de
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Goias (SEDUCE-GO), que versa sobre o processo de escolha dos diretores, traz,

em seu Cap. |, art. 7°, os requisitos necessarios para concorrer a fungcao de diretor:

Art. 7° Poderdo inscrever-se ao Processo de Escolha dos Diretores das
Unidades Escolares para a funcdo de Diretor, professores efetivos que
atendam aos seguintes requisitos:

| — tenham concluido estagio probatorio;

Il — estejam lotados na Unidade escolar;

Il - ndo respondam a processo administrativo disciplinar;

IV — possuam graduagao minima em licenciatura plena;

V — tenham disponibilidade para o cumprimento de 40 horas semanais, com
dedicagao exclusiva para as unidades que funcionam em 3 turnos;

VI — o candidato que ja& tenha exercido a fungcdo de Diretor devera
apresentar certificado de regularidade de prestagcao de contas de recursos
financeiros recebidas em sua gestao;

VII — o professor em licenga-prémio, licenga para aprimoramento ou licenga
ndo remunerada ndo podera candidatar-se ao cargo de Diretor;

VIl — a candidatura sera individual;

IX — ndo ter sido apenado em processo administrativo disciplinar nos 3 (trés)
anos anteriores a data de inicio do processo de Escolha Democratica dos
Diretores das Unidades Educacionais;

X — nao estar em débito com prestacdo de contas de recursos financeiros
recebidos, em virtude de sua funcdo, apresentando declaragbes de
adimpléncia dos Nucleos de Prestagao de Contas e da Merenda Escolar, da
sua respectiva Coordenadoria Regional de Educacéo;

XI — n&o ser readaptado no grupo F da Classificagdo Internacional de
Doengas (CID -10) [...] (GOIAS, 2018b, p. 5).

Verifica-se que esses requisitos sdo, em sua maioria, de carater técnico e
administrativo. Nao ha nenhum que contemple questdes pedagdgicas; a exigéncia é
a graduagcao minima em licenciatura plena. Diante disso, a capacidade para
administrar os recursos escolares com competéncia acaba sendo o aspecto de
maior relevancia da fungdo. As demais atribuicbes sdo exigéncias a serem
desenvolvidas no decorrer do mandato.

Os professores que vao concorrer ao cargo pela primeira vez enfrentam
grandes desafios, pois desconhecem o processo de organizagdo escolar como um
todo. Isso porque, ndo ha politicas educacionais voltadas para formacdo de
professores que almejam exercer a fungao de diretores. Ressalta-se que a SEDUC-
GO tem oferecido alguns cursos em EaD, mas estes, em sua maioria, ndo atendem
aos desafios enfrentados no dia a dia da gestédo escolar, pois a centralidade reside
ainda na figura do diretor. Em contrapartida, entende-se que a gestao participativa

consiste na melhor qualificagdo para o atendimento a toda comunidade escolar.

A participagéo € o principal meio de se assegurar a gestdo democratica da
escola, possibilitando o envolvimento de profissionais e usuarios no
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processo de tomada de decisbes e no funcionamento da organizagao
escolar. Além disso, proporciona um melhor conhecimento dos objetivos e
metas, da estrutura organizacional e de sua dindmica, das relagdes da
escola com a comunidade, e favorece uma aproximagdo maior entre
professores, alunos, pais (LIBANEO, 2018, p. 89).

A participagdo configura-se na forma mais real de se construir a gestéao
democréatica dentro da escola. E por meio dela que se pode integrar toda a
comunidade escolar. Ela caracteriza uma gestdo descentralizada, em que as
decisbes sdo compartilhadas entre os pares. Neste sentido, o diretor deixa de ser o
unico responsavel pelas decisbes, e passa a exercer a fungdo com lideranga,
articulando e conduzindo o processo organizacional da escola (LIBANEO, 2018).

Em uma “concepgao democratico participativa, os profissionais que trabalham
na escola precisam desenvolver e pdr em acdo competéncias profissionais
especificas para participar das praticas de gestdo” (LIBANEO, 2018, p. 79). Dentre
essas competéncias, destacam-se aquelas que envolvem o desenvolvimento de
habilidades pessoais e aquelas relacionadas com a estrutura organizacional da
escola, o que so6 é possivel quando se tem a pratica de formacéo continuada in /loco,
oferecida e conduzida pela gestao escolar, evidenciando “a capacidade de interagéo
€ comunicagao entre si e com os alunos de modo saber participar ativamente de um
grupo de trabalho ou de discussdo, e promover esse tipo de atividade com os
alunos” (LIBANEO, 2018, p. 79).

Portanto, a participacao € muito mais que estar presente; é a oportunidade de
desenvolver competéncias e habilidades em todos os envolvidos, em fungcdo dos
objetivos educacionais da unidade escolar. Dessa forma, o gestor precisa estar
ciente de sua responsabilidade em construir, com sua equipe pedagdgica,

instrumentos e meios para envolver a comunidade escolar.

A gestdo democratica se constitui a partir de um trabalho onde o gestor
dialoga com coletivo da escola, onde todos lutam por um bem comum o da
educagdo de qualidade, os pais, funcionarios da escola, alunos,
acompanhando o processo educacional, cujas praticas pedagogicas tenham
como meta em formar os alunos autbnomos, € que respeitem valores
existentes na sociedade. Salientamos que o gestor ndo deve participar do
processo de decisdo sozinho, mas deve possuir autonomia necessaria para
que esse ocorra de maneira satisfatéria (FERNANDA SILVA; TAYSA SILVA;
CICLENE SILVA, 2013, p. 4).

O gestor escolar, além de promover a participagao integral com caracteristica

formadora no espaco escolar, precisa incorporar a esse processo a autonomia
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escolar, um dos fundamentos essenciais para a constru¢ao da democracia na escola.
A promogéao da participagdo da comunidade escolar no processo de organizagao da
escola requer do gestor autonomia, atitude essa muitas vezes desconhecida ou
conceituada equivocadamente. Como explica Luck (2000, p. 20), “é necessario que
se reflita sobre o conceito de autonomia escolar e se explore o seu significado e
suas repercussoes, uma vez que concepgdes conflitantes estdo sendo expressas,
gerando desentendimento e confusao”.

Ainda conforme Lick (2000), existem duas situagdes de desentendimento a
respeito da autonomia escolar. A primeira € que, diante dos varios programas
educacionais, a autonomia escolar vem sendo entendida como transferéncia de
recursos financeiros direto para a escola, o que ndo garante autonomia, uma vez
que esta, como processo complexo, exige que outros elementos se fagam presentes.
A segunda situagao € o n&o entendimento do conceito por parte dos gestores, que
acreditam que autonomia escolar é agir independentemente do sistema. Em

resposta a esses desentendimentos, a autora pondera que:

[...] autonomia, no contexto da educacéo, consiste na ampliacdo do espaco
de decisdo, voltada para o fortalecimento da escola como organizagao
social comprometida reciprocamente com a sociedade, tendo como objetivo
a melhoria da qualidade do ensino (LUCK, 2000, p. 21).

Portanto, a autonomia esta para além das questdes financeiras, consistindo

na

[...] capacidade de tomar decisdes compartilhadas e comprometidas e usar
o talento e a competéncia coletivamente organizada e articulada, para a
resolugdo dos problemas e desafios educacionais, assumindo a
responsabilidade pelos resultados dessas agdes, vale dizer, apropriando-se
de seu significado e de sua autoria. Portanto, a descentralizagdo € um meio
e nao o fim, na construgdo da autonomia, assim como esta é, também, um
meio para a formagao democratica dos alunos (LUCK, 2000, p. 21).

Desse modo, pensar na gestdo democratica participativa e autbnoma, é
pensar uma gestdo comprometida com a organizagdo e a orientagdo das varias
dimensbes que compdem a escola, sejam pedagdgicas, sejam administrativas. E
penar uma gestao que desenvolva o senso critico por meio da formagao continuada,
acolhendo ideias e sugestbes para a construgdo de novos pensamentos. Neste
sentido,
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[...] a democracia € compreendida como principio, posto que se tem em
conta que essa € a escola financiada por todos e para atender ao interesse
que €& de todos; e também como método, como um processo
democratizante, uma vez que a democracia é também uma acgéo educativa,
no sentido da conformagao de praticas coletivas na educacao politica dos
sujeitos (SOUZA, 2009, p. 126).

E importante a compreens&o de que a gestdo escolar ndo caminha sozinha,
nao estabelece autonomia por si mesma e n&o elabora diretrizes e principios
aleatoriamente, sendo constituida dentro de uma estrutura organizacional e
democratica, que aponta possibilidades. Em vista disso, os gestores precisam
fomentar e oportunizar a discussao e a participagdo coletiva, o que s6 sera
conquistado se dominarem competéncias e habilidades para gerir, com lideranga, as
dimensdes escolares.

Essa questdo sera discutida no proximo topico, considerando a ideia de
escola democratica, que se caracteriza pela atuagcdo de pessoas que cumprem
diversas fungdes. Nesse contexto, como conduzir, gerir, articular essa diversidade

de atores educacionais em prol dos objetivos comuns da escola?

1.5 GESTAO ESCOLAR E LIDERANGCA

Em uma concepcgéo de gestdo escolar democratica e participativa, a lideranga
consiste em uma das competéncias mais exigida ao novo perfil do gestor escolar.
Diante dos novos avancos nos ultimos tempos, a busca pela qualidade dos servigos
prestados passou a exigir incisivamente essa habilidade.

O conceito de lideranca n&o é novo. No século passado, muitos estudiosos a
definiram de maneira diferente. Assim, s&o varias as definicbes para o termo. Ciulla
(2003 apud BENTO; RIBEIRO, 2013, p. 11), por exemplo, diz que as ideias em torno
de lideranca no século XX foram: “[...] a capacidade de o lider impor a sua vontade e
as mais recentes atribuem uma maior reciprocidade as relagdes entre lideres e
seguidores”.

Para Bento e Ribeiro (2013) e Luck (2014), o conceito de lideranga € amplo,
diverso, e requer uma analise contextualizada. Portanto, faz-se necessaria uma
investigacdo em seu desdobramento, conforme a estrutura na qual a ideia esta
inserida. Todavia, de acordo com Lick (2014, p. 34), muitos estudiosos entendem
que seja possivel “identificar alguns elementos basicos e comuns as praticas de

lideranca, independentemente do contexto e situacdo com que se expresse, ou da
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perspectiva com que se olhe”. Segundo essa autora, € importante nao fixar uma
posicdo definitiva, considerada a unica correta. Deve-se levar em conta os
elementos basicos em comum que possibilitam uma melhor compreensao da ideia.
Alguns desses elementos surgem como caracteristicas da atuagéo de uma lideranga

efetiva, compondo seu significado, a saber:

Influéncia sobre pessoas, a partir de sua motivagao para a atividade.
Propésitos claros de orientagao, assumindo por essas pessoas.
Processos sociais dindmicos, interativos e participativos.

Modelagem de valores educacionais elevados.

Orientagdo para o desenvolvimento e aprendizagem continuos (LUCK,
2014, p. 35).

Com base nesses componentes, Luck (2014, p. 35) conceitua lideranga como

um processo de

[...] influéncia, realizado no dmbito da gestdo de pessoas e de processos
sociais, no sentido de mobilizagdo de seu talento e esforgos, orientado por
uma visdo clara e abrangente da organizacdo em que se situa e de
objetivos que deva realizar, com a perspectiva da melhoria continua da
prépria organizagao, de seus processos e das pessoas envolvidas.

Compreende-se que os gestores, quando atuam como lideres em suas
organizagdes, assumem a responsabilidade de desenvolver o processo de lideranca
por meio de um conjunto de comportamentos, atitudes e ag¢des, com o objetivo de
motivar e influenciar pessoas, de modo que se alcance os resultados esperados.
Neste sentido, “a lideranga tem sido objetivada, segundo a tendéncia e influéncia
maior nela reconhecida ou a ela atribuida, isto é, a uma de suas dimensdes, dentre
as muitas possiveis” (LUCK, 2014, p. 44).

Ainda de acordo com Luck (2014), a literatura mais recente classifica as

dimensdes da lideranca em:

Lideranga transformacional — consiste na lideranga orientada fortemente
por valores, integridade, confianga e um sentido de verdade, comungado
por todos em uma organizagao, que oferecem uma viséo transformadora de
processos sociais e da organizagdo como um todo.

Lideranga transacional — essa lideranga procura influir no conjunto das
relacbes entre todas as pessoas participantes da comunidade escolar,
mobilizando-as para trocar experiéncias e ideias, a aprender em conjunto e
a se articularem na proposicao e realizacado de linhas comuns de agao.
Lideranga compartilhada — também indicada como lideranga distribuida,
situa-se no contexto das organizagbes de gestdo democratica, em que a
tomada de decisdo é disseminada e compartilhada pelos participantes da



49

comunidade escolar, e em que as pessoas tem liberdade e sentem-se a
vontade para agir criativamente, a fim de promoverem a realizagdo dos
objetivos da organizagéo.

Colideranga — € sobretudo exercida entre os profissionais da equipe de
gestédo da escola, como por exemplo, vice-diretores ou diretores auxiliares,
coordenadores pedagogicos ou outros, conforme as definicbes adotadas
para estes profissionais, nos diferentes sistemas de ensino.

Lideranga educativa — é centrada na formagdo de organizagbes de
aprendizagem e entendida como fundamental na orientacdo de
organizagbdes no sentido de seu estabelecimento como organizagbes que
aprendem.

Lideranga integradora ou lideranga holistica — trata-se de outras
adjetivagbes que nos ocorrem para o esfor¢o de liderar pessoas, levando
em consideragao nado apenas este ou aquele aspecto da realidade, mas o
conjunto de todos eles, de forma interativa de modo a se ter um
desenvolvimento ao mesmo tempo global e equilibrado (LUCK, 2014, p. 45-
54, grifo nosso).

Considerando essas dimensdes, pode-se afirmar que os gestores escolares,
como responsaveis por liderar as instituicbes de ensino, adotam algumas dessas
dimensdes na tentativa de compartilhar responsabilidades com todos os envolvidos
nas tomadas de decisbes. Alguns gestores investem na lideranga orientada para a
transformacao social, envolvendo os atores escolares a partir das forgas internas da
instituicdo. Ha aqueles que mobilizam todos para participarem e trocarem
experiéncias, dando maior énfase ao numero de pessoas envolvidas. Em uma
caracteristica mais democratica e liberal, ha gestores que apostam na lideranca
compartilhada, procurando dividir responsabilidades e decisbes com a comunidade
escolar e a equipe gestora da escola.

Como ensinam Bento e Ribeiro (2013), as primeiras investiga¢des realizadas
em torno da lideranca defendiam que a capacidade de um individuo liderar era nata,
pois esse nascia com atribuidos e qualidades que o diferenciava das demais
pessoas. “Esses lideres eram figuras misticas ou histéricas que em tempos de crise
faziam prevalecer as suas opinides e mudavam o curso da historia, influenciando
pessoas, modos de pensar e formas de estar em comunidade” (BENTO; RIBEIRO,
2013, p. 14). Esse tipo de lideranga €, na visdo de Costa e Castanheira (2015), uma
forma mecanicista de proceder, sendo objeto de reflexdes durante algumas décadas
no século XX. Além disso, subdivide-se em conceitos de lider: nato, treinado e

ajustavel.

A lideranga foi concebida, durante este periodo de quatro décadas [1940 —
1980], como o ato de influenciar um grupo para atingir determinados
objetivos. Trata-se de uma vis&do hierarquica, unidirecional e sequencial da
lideranca que, de certa maneira, acompanha as varias concepg¢des e teorias
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organizacionais presentes nesta época e que apelidamos de visao
mecanicista da lideranga, j& que esta parece ser entendida como uma
accao légica, mecénica, automatica, desencadeada por alguém que,
detentor de certos predicados, leva outros a atingirem determinados
resultados pré-definidos (COSTA; CASTANHEIRA, 2015, p. 16).

Os defensores da ideia de lideranga nata partem do pressuposto de que ha
caracteristicas proprias e pessoais dos lideres, e que a tarefa prioritaria dos
investigadores € a de identificar essas caracteristicas através de tragcos. Durante os
anos 1940, esses tragos eram fisicos (peso, altura e aparéncia). Assim, cabia aos
responsaveis organizacionais/empresariais selecionar os melhores perfis para
ocupar o lugar de lider.

Nos anos 1950, a visdo de lider nato entrou em decadéncia, devido a todo um
conjunto de desenvolvimento de perspectivas comportamentais nesse periodo. As
pesquisas passaram a enfatizar ndo mais os tragos fisicos, e sim os
comportamentos do lider: o que faz, a maneira como faz, ou seja, seu estilo de
lideranga. Esses comportamentos foram identificados como as melhores maneiras
de um lider, constituindo, com isso, comportamentos-padrdo, que se tornaram
objetos de aprendizagem dos candidatos a lideranca, dando inicio a formagdo em
lideranga e ao estabelecimento de treinos de lideres (COSTA; CASTANHEIRA,
2015).

Essa visao prevaleceu até os anos 1960, quando nao resistiu as concessoes
sécio organizacionais, dando lugar as orientagbes mais contingenciais das
organizagbes. Sendo assim, a liderangca comegou a ser observada a partir do
contexto, voltando-se para a diversidade, as motivacdes e as capacidades dos
liderados (BENTO; RIBEIRO, 2013).

Pesquisas comecaram a por em discussao a lideranga como um processo de
aprendizagem, uma vez que “consiste em ajustar a organizagdo as caracteristicas
quer do seu ambiente externo quer interno, € também a ideia que percorre as teorias
da lideranga dos anos 60 — situagao que nos leva a falar do lider ajustavel” (COSTA;
CASTANHEIRA, 2015, p. 20). Sob essa perspectiva, ndo existe um unico estilo de
liderancga, pois esta se apresenta e se ajusta conforme as situagdes e os contextos.

A partir de 1980, a visdo mecanicista de lideranga, até entdo discutida e
utilizada, passou por grandes mudancgas. O lider deixou de ser visto como aquele

que lidera de forma mecanica e hierarquica, passando a ser considerado gestor,
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com base em uma visdo cultural (OWENS, 1998 apud COSTA; CASTANHEIRA,
2015).

O lider cultural surge, assim, como aquele que centra a sua agéo na criagao
e na gestdo da cultura da organizagdo (manipulando valores, cerimonias,
histérias, herdis, mitos e toda uma série de artefatos simbdlicos) de modo a
criar nos membros da organizagdo um sentido para a realidade, uma
identidade e uma mobilizagdo coletiva para a agado sustentados por
determinada visao organizacional. A visdo organizacional como elemento-
chave desta perspectiva: o lider ndo atua diretamente sobre os processos
de decisdo, mesmo que seja para envolver os outros nesses processos, 0O
lider vai para além desse envolvimento, procurando criar uma visao que
mobilize os membros da organizagcéo, os inspire e os motive (COSTA;
CASTANHEIRA, 2015, p. 23).

Nas décadas posteriores, periodo denominado por alguns teoricos de pods-
modernidade, a ideia de organizagdes estruturadas e hierarquizadas, controladas
segundo a logica da coeréncia e da racionalidade, deu lugar ao entendimento de

organizagbes como ambientes

[...] flexiveis, instaveis, dependentes dos estados de turbuléncia do mundo
exterior, marcadas por niveis elevados de incerteza, de desarticulagao
interna e de desordem, sujeiras a processos de reestruturagdo e de
redefinicdo frequentes das suas estratégias e a cujos atores se reconhece
disporem um papel estratégico no seu desenvolvimento que € marcado por
conflitos, poderes e processos de influéncia dificilmente conciliaveis com a
ordem tradicionalmente |hes era atribuida (COSTA; CASTANHEIRA, 2015,
p. 23).

Com as transformagbes provocadas nas organizagées nas trés ultimas
décadas, as quais geraram mudangas nos modos de gestdo, a lideranga foi se
ajustando a essas modificagdes, ndo nos sentidos mecanicista ou cultural, e sim de
maneira mais abrangente, a fim de responder a indagagdes e exigéncias das novas

organizacgoes.

Nesta perspectiva, a lideranga passa a ser equacionada como uma
atividade dispersa que percorre a organizagdo na sua totalidade e nao
propriamente como um atributo dos lideres formais, nomeadamente do lider
heroico (figura tdo acarinhada por muita da literatura da especialidade)
(COSTA; CASTANHEIRA, 2015, p. 24).

Comecgou-se a discutir a visdo ambigua da lideranga. Tem-se, assim, o lider
poliédrico, o que, segundo Costa e Castanheira (2015, p. 25), “¢ um fendbmeno

disperso, de contornos pouco definidos, presente nos mais diversos niveis e atores
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da vida organizacional e cuja identificacdo estda marcada e depende de graus
elevados de incerteza, de instabilidade [...]". Percebe-se que esse estilo de lideranga
nao tem seu foco de atuagdao bem definido. O gestor se adequa aos constantes
desafios que vao se apresentando as organizagdes. Caracteriza-se como um
elemento a mais na organizagdo, dotado de poder e autoridade — assegurados pela
fungcdo —, tendo por dever distribuir seus atributos entre os demais membros.

Portanto, ja ndo se fala em lideranga, e sim em liderangas.

Neste sentido, o lider passa a nao ser a figura de proa da organizagdo, mas
a figura de base que se adapta e molda as circunstancias, dispersando o
seu poder para que a organizagdo sobreviva dentro de um sistema
complexo e em permanente mudanga (COSTA; CASTANHEIRA, 2015, p.
25).

Segundo Chiavenato (2003), a Teoria Classica considera que a chefia (niveis
hierarquicos superiores) se sobrepde aos niveis inferiores. Por sua vez, a Teoria das
Relagbes Humanas considera a influéncia da lideranga sobre o comportamento
humano. Conforme o referido autor, a lideranga é necessaria nas organizagoes
humanas, sendo essencial em todas as fungdes administrativas, podendo ser
visualizadas por diversos angulos, como propde alguns humanistas: lideranga como
fendmeno de influéncia interpessoal; como um processo de reducao de incerteza de
um grupo; como relagao funcional entre lider e subordinados; e como um processo
em fungao do lider, dos seguidores e de variaveis da situagao.

Com base nos humanistas, Chiavenato (2003) pontua que as teorias da
lideranca se dividem em trés: Teorias de tracos de personalidade, Teorias sobre
estilos de lideranga e Teorias situacionais da lideranga. A primeira diz respeito aos
tracos de personalidades observadas nos lideres; alguns tragcos especificos de
personalidades que os diferenciam dos demais. A segunda parte da observagao dos
estilos de comportamento do lider em relagdo aos subordinados, ou seja, de que
forma e estilo ele lidera, sendo que, nessa perspectiva, sdo apresentados trés tipos
de lideranca: autoritaria, liberal e democratica. A terceira refere-se a lideranca dentro
de um contexto, isto é, cada situacao requer um tipo de lideranca, devendo o lider se
ajustar ao grupo de pessoas nas diversas condigdes.

Dessa forma, partindo das consideragdes apresentadas pelos autores a
respeito do conceito de lideranga e da amplitude de sua epistemologia, pode-se

pensar na lideranga escolar partindo de alguns pressupostos apresentados por



53

Chiavenato (2003) — Teorias sobre os estilos de lideranga — e por Luck (2014) — em
especial, no d&mbito da gestdo escolar. Com base em pesquisas e observagdes em
grupos de gestores escolares, verifica-se a preponderancia dos estilos de lideranca
autoritaria e liberal; em algumas organizagdes, é possivel observar a democratica.

Para os referidos autores, a lideranga autocratica € caracterizada pelo fato de
o lider concentrar todas as decisdes, liderando de forma individual, ndo abrindo
espaco para a participagao dos demais membros. De acordo com Lick (2014, p. 76),
nesse tipo de lideranga “o lider atua como um pensador e planejador, colocando os
demais na posicado de fazedores”. Percebe-se que os membros ficam sob o poder e
a autoridade do lider. Nesse contexto, a eficiéncia é mais relevante que a eficacia.
Para Chiavenato (2003, p. 124), esse estilo de lideranga faz com que se desenvolva
nos grupos “comportamentos de forte tensdo, frustracdo e agressividade, [...]
nenhuma espontaneidade, nem iniciativa, nem formagao de grupos de amizade”.

No estilo de lideranga liberal (laissez-faire), como apresentado por Chiavenato
(2003) e Luck (2014), o lider delega as tomadas de decisbes e o direcionamento da
organizagao ao grupo, deixando-o livre. Por mais que haja inumeras tarefas a serem
executadas, as coisas vao ocorrendo ao acaso, com oscilagdes, perdendo-se tempo
com questdes pessoais, ndo relacionadas com o trabalho (CHIAVENATO, 2003).
Para Lick (2014), nesse estilo ndo ha lideranga, e sim a falta dela. Diante dessa
concepgao, ndo haveria a necessidade de uma dirigente, pois a presencga deste é
apenas formal e representativa, gerando efeitos negativos na organizagdo. Em
organizagdes educacionais que adotam esse estilo de lideranga, pressupde-se que
0os membros possuem competéncias necessarias para a realizagdo de suas
responsabilidades sociais, com autonomia e consciéncia. Todavia, deixa de
considerar que o trabalho deve ser realizado de forma articulada, como um conjunto
de ideias, principios e objetivos gerais, constituindo a unidade do sistema de ensino.

O estilo democratico, conforme Chiavenato (2003) e Luck (2014), é
caracterizado pela participacado e pela tomada de decisdes compartilhada, as quais
emergem para agdes colaborativas, que as equipes assumem com responsabilidade
conjunta. Portanto, esse “[...] estilo de lideranga € marcado pelo fortalecimento da
escola como um todo, de tal modo que, diante da eventual saida do gestor, n&o
ocorreria um vacuo que resultaria em um retrocesso na escola” (LUCK, 2014, p. 79).
Neste sentido, o lider forma a sua equipe por meio do envolvimento e a participacao

de todos no processo de lideranga.
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Chiavenato (2003, p. 122), mesmo abordando a lideranga com base em uma
visdo empresarial, e n&o institucional, afirma que “lideranca € necessaria em todos
os tipos de organizagdo humana, seja nas empresas, seja em cada um de seus
departamentos”. Nesta perspectiva, pode-se inferir que as liderancas autocratica,
liberal ou democratica se encontram dentro das mais diversas organizagoes,
cabendo “[...] a cada lider escolher qual o tipo de liderangca que mais se adequa as
suas proprias caracteristicas e aos objetivos e ideais da organizagao onde esta
inserido” (BENTO; RIBEIRO, 2013, p. 18).

E importante destacar que a pesquisa realizada por Likert (1967 apud BENTO;
RIBEIRO, 2013) a respeito dos estilos de lideranga chegou a conclusdo de que
quanto maior for a mudanca do estilo de lideranca autocratica para o estilo
democratico, maiores serédo os resultados de eficacia na organizagédo em relagcéo a
satisfagao e a produtividade.

Tendo em vista os aspectos observados pelos autores citados, nota-se que
ndo ha um estilo unico de lideranga adotado pelas organizagées, mas uma
integracdo de estilos e caracteristicas especificas que vao definindo o tipo de
lideranca. Pensando na eficacia e na obtencdo de melhores resultados por meio da
lideranga, Bento e Ribeiro (2013) pontuam que € necessario considerar trés fatores,

quais sejam:

[...] @) o lider: os seus valores e as suas convicgdes, a sua disponibilidade
para o grupo, a sua maneira de comunicar e dar o exemplo, entre outras; b)
os liderados: o empenho que colocam no trabalho, as expectativas em
relacdo ao lider, o sentimento de poderem participar nas decisdes, a
experiéncia, entre outros; e, ¢) o contexto: o ambiente de trabalho, o espirito
de equipa, o tipo de organizagdo, os objetivos, entre outros (BENTO;
RIBEIRO, 2013, p. 19).

Com base nisso, a escola, enquanto organizagao institucional, deve ser
analisada com base nessas dimensées (LUCK, 2014), visto que lideranca e gestéo
se complementam — por vezes, se confundem —, pelo fato de apresentarem
elementos basicos em comum, pois atuam na dimensdo humana do trabalho e de
sua mobilizagdo. Portanto, € dificil dissocia-las, pois, de acordo com Luck (2014, p.
97), “[...] o exercicio da gestdo pressupde liderangca, ndo sendo possivel fazer
gestdo sem exercer lideranga”.

O processo de lideranga na gestédo escolar abarca uma dimensao ampla, pois

passa pela gestdo administrativa, pela gestdo do curriculo, pela gestdo de
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resultados, dentre outras. Embora todas seja executas por um grupo de pessoas,
contém especificidades. Mesmo sendo pedagogicas, a dinamica do exercicio de
liderar requer do lider muito mais que mobilizar e conduzir pessoas em prol de
objetivos comuns; requer um conjunto de habilidades desenvolvidas cotidianamente,
no exercicio da gestdo. Para Luck (2014, p. 123), lideranga diz respeito a um
“conjunto de caracteristicas desenvolvido continuamente ao longo da vida, mediante
a vivéncia de processos sociais e a orientagao intencional para o desenvolvimento
de certos conhecimentos, habilidades e atitudes compativeis com a pratica”. Neste
sentido, ninguém se torna lider simplesmente por querer. E somente pela assungéo

de responsabilidades sociais que as caracteristicas de lideranga vao sendo definidas.

1.6 GESTAO ESCOLAR NO PROCESSO DE ESCOLHA

Estudos revelam que a democratizagdo da gestdo escolar no Brasil
atravessou um longo periodo de lutas, tendo como vislumbre de atendimento aos
anseios da classe docente a CF/1988. De acordo com Dourado (1990), professores,
estudantes e pais organizaram movimentos em prol da democratizagdo da escola,
pelo fim do autoritarismo, do clientelismo e, principalmente, pela democratizagao da
gestdo escolar. Avangos significativos na busca pelo direito a educagao foram

constatados.

A partir da Constituicdo Federal de 1988, pode-se dizer que o Pais avangou,
substancialmente, nas conquistas em prol do direito a educagao, tendo em
vista o reconhecimento expresso da educagdo como um direito publico
subjetivo, nesse instrumento de reordenamento juridico do Estado Brasileiro.
Passados vinte e cinco anos da promulgagdo da Constituigdo Federal de
1988 o Brasil vem experimentando um consideravel processo de
democratizagdo. Dentre os varios aspectos propagados no texto
constitucional, ressalta-se o Inciso VI do artigo 206, o qual estabelece a
gestdo democratica no ensino publico como principio (AIRES, 2014, p. 8).

A CF/1988 foi fundamental para o estabelecimento de discussbes e a
elaboracao de novos dispositivos legais, que normatizam e regulamentam “a gestéo
€ a organizagao escolar e suas relagbes com a autonomia da escola e a agao dos
orgaos colegiados” (AIRES, 2014, p. 8). Essa regulamentacdo ainda €& vista como
formalismo em sua implementagéo nas escolas, pois ha divergéncia entre aquilo que
€ prescrito em lei e a pratica. Contudo, ao observar mais atentamente as diretrizes

legais, nota-se que estas sugerem formas distintas de organizagdo escolares
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pautadas pela acdo humana coletiva, gerando expectativa de uma administragao
participativa (AIRES, 2014).

Com o inicio dos debates a respeito da democratizagao da educagao a partir
dos anos 1980, houve a implantacdo de novos mecanismos democraticos nos
espacos escolares, a comecar pela escolha dos membros da gestédo escolar (ALVES;
SANTOS, 2019). Autores como Aires (2014), Carvalho (2012), Dourado (1990) e
Paro (2003) trazem consideragdes significativas acerca dos principios democraticos
e sua relacdo com o processo de escolha dos representantes.

Paro (2003), por exemplo, sintetiza em trés categorias a escolha de diretores
escolares: nomeacgao, concurso e eleicdo. Para o autor, a nomeacédo pode se dar
simplesmente por indicacdo, com observagao prévia na qualificacdo e o minimo de
experiéncia, ou uma combinagao dos dois critérios. Para ele, esse tipo de escolha é
a mais criticada, caracterizando clientelismo politico, isto é, uma relacdo de
dependéncia e troca de favores entre pessoas e grupos sociais. Acerca dessa

questao, Dourado (1990, p. 103) explica que:

A livre indicacdo dos diretores pelos poderes do Estado se configura como
modalidade que mais se coaduna e contempla as formas mais usuais do
clientelismo, por caracterizar-se pela indicagdo do dirigente escolar com ou
sem critérios previamente estabelecidos. [...] cujo produto final é a
transformacgéo da escola naquilo que numa linguagem do cotidiano politico
pode ser designado como ‘curral eleitoral’ cristalizado pela politica do
favoritismo e marginalizagdo das oposicoes.

A segunda categoria apresentada por Paro (2003) diz respeito ao concurso
publico. Neste, os candidatos ao cargo de diretor submetem-se a provas ou provas e
titulos. Segundo o autor, os defensores dessa modalidade apresentam ideias
distintas, sendo a moralidade publica e a contraposicdo ao clientelismo de
nomeacao por critérios politico-partidarios, a fim de garantir a democratizagdo na
escolha do processo, os argumentos mais utilizados. Todavia, mesmo que esse
processo seja uma das melhores opgdes para o acesso as carreiras do servigo
publico, € preciso ficar atento, pois

Quando se trata da escolha do diretor da escola publica, no Brasil, é preciso
ter bem claro o tipo de desempenho que se espera do futuro ocupante do
cargo e saber se o concurso, isoladamente, tem condi¢gdes de aferir a
presencga da necessaria aptiddo nos candidatos (PARO, 2003, p. 20).



o7

Nota-se que a questdo ndo € questionar a realizagcdo do concurso, e sim
apresentar pontos relevantes para esse tipo escolha, pensando, em especial, em
“suas insuficiéncias”, de modo que se apresente alternativas para supri-las. A
principal insuficiéncia reside no fato de que o concurso publico ndo “se presta a
afericdo da liderangca do candidato diante do pessoal escolar e dos usuarios da
escola publica” (PARO, 2003, p. 21). Ha outras insuficiéncias no modelo de escolha
de diretores por meio do concurso publico que evidenciam fragilidade no processo. E
evidente que o processo de inscricdo ao cargo € igualitario para todos que tenham
0os requisitos exigidos, porém acaba sendo antidemocratico por constituir uma
escolha classificatéria, e ndo democratica, como exercicio pleno da comunidade
escolar. “Nesse processo o diretor escolhe a escola, mas nem a escola, nem a
comunidade podem escolher o diretor” (PARO, 2003, p. 25).

Portanto, conforme Paro (2003), tanto na nomeagao quanto nos sistemas de
escolha por concursos ha sempre uma manipulagdo de poder, pois ambas as
categorias tém o compromisso para com o Estado.

Para Dourado (1990), o concurso publico ainda ndo se apresenta como a
forma mais apropriada para a escolha de dirigentes das escolas, o que é
corroborado por Marés (1983), que defende a existéncia de todo um conjunto de
qualidades que deve ser observado nos candidatos a diretores que nao é avaliado
pelos examinadores dos concursos.

Por sua vez, a terceira categoria, o processo de escolha de diretores
escolares por meio da eleicdo direta, é tida como a forma mais democratica, pois a
prépria comunidade escolar participa ativamente do processo por meio do voto. Para
(2003) tece algumas considerag¢des importantes sobre esse processo, considerado
pelo autor como o mais adequado as escolas publicas. Mesmo assim, essa
categoria enfrenta desafios quanto a natureza geral do que é de fato a democracia,
pois ha uma fragilidade no tocante a consciéncia e a pratica democratica em
sociedade.

Bobbio (apud PARO, 2003, p. 26) afirma que “o caminho real para
democratizacado da sociedade precisa passar pela ocupagao de novos espacgos, que
atualmente sdo dominados por organizagdes do tipo hierarquica e burocratica”. A
escola consiste em um desses espacos que luta para construir e desenvolver a
democratizagdo. Isso significa diminuir o poder centralizador do Estado sobre a

escola.
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Paro (2003) entende que o Estado, enquanto detentor do poder, tende a
resistir a democratizagdo de seus orgaos, pois isso implicaria descentralizagcdo de
poder. Essa modalidade de escolha é, para Dourado (1990, p. 106), “[...] a retomada
ou a conquista da decisdo sobre os destinos da gestdo, através da escolha do

diretor de escola via elei¢cbes diretas”, apresentando-se

[...] de variadas formas, indo desde a delimitagdo do colégio eleitoral — que
pode ser restrito a apenas uma parcela da comunidade escolar, ou a sua
totalidade, compreendida como o universo de pais, alunos, professores,
técnicos e, funcionarios — até a definicdo operacional para o andamento e
transparéncia do processo — data, local, horario, valorizagdo dos votos da
participagcéo dos varios segmentos envolvidos (DOURADO, 1990, p. 106).

Essa modalidade de escolha movimenta as partes fundamentais da escola,
pois apresenta de maneira mais transparente o exercicio democratico. E importante
mencionar que a escolha de diretores escolares ndo €& a unica forma de
democratizacdo da escola publica, devendo ser compreendida como um dos
instrumentos que compde todo esse processo, a gestdo escolar. Esta consiste em
articuladora e mediadora dos segmentos pedagogicos. “A eleicdo deve ser
vislumbrada como um instrumento a ser associado a outros na luta pela
democratizagao possivel num Estado capitalista” (DOURADO, 1990, p. 107). Desse

modo,

[...] € fundamental ampliarmos os horizontes da democratizagdo da gestao,
enfatizando conjuntamente a forma de escolha e o exercicio da fungéo, de
modo a ndo incorrermos nos riscos de pretensa neutralidade frente as
formas de escolha — normalmente autocraticas — assim, a forma de
provimento no cargo pode ou nao definir o tipo de gestao, mas, certamente,
interfere no curso desta (DOURADO, 1990, p. 109).

Dourado (1990), além das trés modalidades apresentadas anteriormente,
apresenta mais duas outras acerca da escolha de diretores escolares, a saber:
diretor de carreira e indicagdo através de listas, as quais ndo fogem aos critérios
antidemocraticos abordados na modalidade de nomeacgao pelo Estado. Isso significa
que ambas nao envolvem a participacédo da comunidade escolar em sua totalidade.
Quanto ao diretor por carreira, a escolha é feita com base em alguns critérios, tais
como: “tempo de servico, merecimento e / ou distingdo, escolarizagdo, ou ainda
outros requisitos menos convencionais, porém historicamente utilizados”

(DOURADO, 1990, p. 104). Com relacdo a indicacdo através de listas, esse
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processo ocorre por meio da consulta na comunidade escolar para indicacdo de
possiveis nomes, 0os quais compdem uma lista de trés ou mais candidatos. A
comunidade escolar participa apenas no inicio, perdendo seu papel no decorrer do
processo. O Poder Executivo assume e faz a indicagdo baseado em critérios
préprios, que, muitas vezes, partem de interesses de natureza clientelistica.

Considerando as categorias e/ou modalidades de escolhas de diretores
escolares apresentadas por Dourado (1990) e Paro (2003), destaca-se, brevemente,
as mais usuais no ambito da gestao educacional no Brasil. Aires (2014), ao realizar
uma pesquisa, com a finalidade de subsidiar o Conselho Nacional de Educagao
(CNE), apresentou um panorama geral de efetivacdo da gestdo democratica na
Educacao Basica brasileira, por meio de dados das unidades federativas sobre os
provimentos de escolhas de diretores escolares. Para isso, o autor considerou os
dispositivos legais de cada unidade federativa, observados em consonancia com os
principios que regem a gestdo democratica expressa na CF/1988, na LDB/1996, no
PNE e em legislagbes correlatadas.

Assim, Aires (2014) apresenta o provimento de escolha de diretores por
Estados, Municipios e Distrito Federal. Este estudo considerara apenas os niveis
estadual e distrital, conforme Quadro 1:

Quadro 1 — Provimento de diretores: niveis estadual e distrital

~ ~ FORMA DE
UF LEGISLACAO TIPO DE CARGO/FUNCAO PROVIMENTO
AC Lei n.° 1.513, de 11/11/2003 Diretor Formacao - Eleicao
AL Lei n.°6.152, de 11/05/2000 Diretor e diretor adjunto Eleicdo
Constituicao Estadual, de . -
AM 05/10/1989 Diretor Eleicédo
AP Lei n.° 1.503, de 09/07/2010 Diretor, d|,re_tor adjunto e Form_agao —’El_elgao -
secretario escolar Lista Triplice
Decreto n.° 13.202, de . : . .
BA 19/08/2011 Diretor e vice-diretor Eleicao
Avaliagao escrita -
CE Lein.° 13.513, de 19/07/2004 Diretor Exame de titulos -
Eleicao
DF Lei n.°4.751, de 07/02/2012 Diretor e vice-diretor Eleicdo - Formagéao
ES N&o consta - -
GO Resolugdo CEE/CP n.° Diretor, vice-diretor e Eleicio - Formacso
004/2009 secretario-geral ¢ ¢

MA Nao consta - -



PB

PE

PI

PR

RJ

RN

RO
RR
RS

SC

SE

SP
TO

Lei n.° 7.040, de 1°/10/1998
Constituicao Estadual, de
21/09/1989
Lei n.° 2.787, de 24/12/2003

Constituicao Estadual, de
05/10/1989

Lei n.° 7.983, de 10/04/2006

Decreto n.° 38.103, de
25/04/2012

Decreto n.° 12.765, de
17/09/2007

Resolugdo n.° 4.122, de
19/09/2011

Lei n.° 3.067, de 25/09/1998

Lei Complementar n.° 290, de
16/02/2005

Lei n.° 3.018, de 17/04/2013
N&o consta
Lei n.° 10.576, de 14/11/1995
Constituigao Estadual, de
05/10/1989

Decreto n.° 16.396, de
20/03/1997

Legislagao propria

Nao consta

Diretor

Diretor e vice-diretor
Diretor
Diretor

Diretor e vice-diretor

Diretor

Diretor e diretor adjunto

Diretor e diretor auxiliar

Dirigente

Diretor e vice-diretor

Diretor e vice-diretor

Diretor e vice-diretor

Dirigente

Diretor

Diretor

Fonte: Adaptado de Aires (2014, p. 75).
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Formacao - Eleigédo
Selecao competitiva
interna

Eleicao
Eleicédo

Eleicdo - Formacao

Formagao —Eleigéo -
Lista de Triplice -
Formagéao

Escolha pela
comunidade

Eleicao
Eleicao (artigo

considerado
inconstitucional)

Formacao - Eleigado

Eleicédo

Eleicdo - Formacao
Eleicédo

Eleicdo — Concurso
Publico de Provas e
Titulos

Concurso Publico

Conforme o Quadro 1, a maioria das unidades federativas e o Distrito Federal

apresenta como forma de provimento a eleigdo para a escolha de diretores. Isso

evidencia que,

legalmente, a gestdo escolar,

como principio constitucional

democratico, tem sido implantada significativamente nas regides brasileiras. A

questdo é, se no cotidiano escolar ela tem sido exercida plenamente e se o

provimento de escolha do diretor por meio da eleicdo tem feito a diferenca em

relacdo as demais formas (indicagéo, concurso publico ou lista triplice).
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Alves e Santos (2019) analisaram teses e dissertagcbes de 2011 a 2015
produzidas em mais de 50% dos estados brasileiros que abordaram a tematica

gestao escolar democratica. Apds analise desse material, eles concluiram que:

Em sintese, essas produgdes apontam que gestdo democratica nas
politicas educacionais e na gestdo escolar requer da participagdo de todos
os envolvidos no processo educativo e na eleicdo direta para diretores
escolares como meio de democratizar a gestdo das escolas. No entanto,
para que isso acontega, ainda ha muitos entraves e barreiras que precisam
ser superados tais como: o clientelismo, o gerencialismo, a troca de favores,
dentre outras (ALVES; SANTOS, 2019, p. 946).

Nota-se que, mesmo as instituigdes de ensino tendo como provimento de
escolha de seus diretores a eleicdo direta, a gestdo escolar democratica ainda
requer muito aprendizado para sua efetivagdo. Ainda segundo o pensamento dessas
autoras, para a construcdo da democracia escolar por meio do provimento de
escolha de diretores, € preciso que a participagdo da comunidade escolar ndo seja
uma agao burocratica para cumprimento de lei, mas que seja, de fato, uma
participacéo ativa e significativa (ALVES; SANTOS, 2019).

Em 1980, muitos estados brasileiros ja haviam iniciado a discussdo e a
implementacdo da democratizagdo escolar por meio do provimento de escolha de
diretores, pois o pais sofria as influéncias do sistema capitalismo, o qual, de forma
sutil, exigia das organizagdes sociais — 0 que inclui a escola — a reprodugao de
ideologias dominantes por meio da administragao.

Em Goias, nesse mesmo periodo, os educadores iniciaram uma ampla
mobilizagdo pela democratizagdo da gestdo escolar, por meio da eleicado para
diretores. Em meio a luta nacional pelas eleicbes para Presidente, os educadores
goianos articularam o slogan “Elei¢des diretas ja! Do Diretor da Escola a Presidente
da Republica” (DOURADO, 1990, p. 125) ao movimento de luta.

De acordo com Brzezinski e Mata (2009), o processo de democratizagéo das
escolas publicas em Goias ganhou mais impulso com os resultados da IV
Conferéncia Brasileira de Educacdo — CBE (1986), realizada em Goiénia, na
Universidade Federal de Goias (UFG) e na Universidade Catdlica de Goias (UCG).
Essa Conferéncia contou com mais de cinco mil educadores, de varios segmentos,
reivindicando a democratizagdo da educagédo brasileira. Segundo os autores
mencionados, nessa Conferéncia foi redigida uma carta, e esta foi encaminhada a

Assembleia Nacional Constituinte, que estava a redigir a CF/1988. O conteudo da
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carta contribuiu para a elaborag&o de alguns artigos da Constituicdo, com destaque
para o art. 206, inciso VI, que trata da gestdo democratica do ensino publico na
forma da lei.

Portanto, como esclarecem Brzezinski e Mata (2009), as escolas estaduais de
Goias tiveram aprovagao para a primeira eleicdo para diretores em 1987, um ano
apos a IV CBE, no governo de Henrique Santillo, que permaneceu até margo de
1991. Porém, com o seu sucessor, Iris Rezende Machado, as eleigdes para diretores
foram suspensas, retornando a forma de escolha por meio de indicagao politica. Os
diretores eram indicados por vereadores, deputados, senadores, governadores e
outras liderangas politicas locais. Em 1999, com a posse de Marconi Perillo, que
governou Goias por oito anos consecutivos (1999 — 2006), as eleicbes foram
retomadas (BRZEZINSKI; MATA, 2009).

Durante essa trajetoria, até a segunda década do século XXI, ja ocorreram
oito eleicbes para diretores e demais membros da gestdo escolar, conforme
legislagdes vigentes, determinadas e coordenadas pelo CEE e pela SEDUC-GO.
Portanto, os sucessores de Marconi Perillo tém garantindo, por meio da legislagao
estadual, em consonancia com a legislagdo federal, os principios que regem a
gestdo democratica nas escolas publicas de Goias no que diz respeito ao
provimento de escolha dos diretores escolares.

Contudo, o presente estudo intenta verificar se essa escolha por meio de
eleicdo garante que a gestdo das escolas publicas do estado seja, de fato,
democratica, além de verificar se houve mudangas significativas com a escolha dos
diretores pela comunidade escolar e se ha autonomia por parte dessa gestao nas
tomadas de decisdes. Segundo Carvalho (2012, p. 166), “a gestdo democratica vai
muito além da escolha por eleicdo de seus gestores, embora esse processo seja
importante, as estruturas da escola € que devem ser democraticas”. Portanto, sdo
questdes levantadas que somente os educadores e gestores poderao responder.

Conforme anadlise de Alves e Santos (2019), mencionada anteriormente, é
possivel indicar a existéncia de varios desafios que a nova gestao escolar do século
XXI vem tentando resolver. Neste contexto, somente o processo de escolha néo é
capaz de resolver os problemas que se apresentam. Nao basta ter os dispositivos
legais que garantam a gestdo democratica nas instituicdes, se a pratica nao for

construida coletivamente.
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A gestéo escolar democratica requer uma lideranga ativa, isto €, lideres que
nao s6 administram, mas que conduzam sua equipe com autonomia e conhecimento.
Requer, ainda, estrutura na acao formativa, coletiva e democratica. Como ensina
Lima (2007, p. 49):

Nao se constréi uma escola democratica, interativa, aberta, viva, dinédmica e
acolhedora sem o envolvimento politico de todos que a compdem, ou sob
uma administracdo centrada apenas em uma pessoa, mas sim, por um
colegiado que relina todos envolvidos no processo educativo.

Diante do pensamento da autora e das reflexdes apresentadas, pode-se
afirmar que a capacidade de lideranga nao € algo nato, muito menos hereditario; é
construida na relagéo diaria com a comunidade escolar. E assim que o gestor se
torna lider. Lick (2014, p. 123) afirma que “ninguém se torna lider pela simples
vontade, mas sim pelo exercicio consciente e intencional de responsabilidades
sociais juntamente com outras pessoas”. Contudo, no processo de escolha de um
gestor, é importante observar todo um conjunto ja existente de conhecimentos,
habilidades e atitudes, que evidencie certo grau de liderancga.

Os dispositivos legais nos provimentos de escolha de diretores por concurso
publico e elei¢gdes tendem a exigir alguns requisitos basicos aos candidatos. A seguir
serao analisadas Leis, Resolucbes e Portarias que normatizaram o processo de
eleicao de diretores das instituicoes de ensino do estado de Goias, de 2000 a 2018.
Esses requisitos para o cargo foram normatizados pelo CEE e cogerido pela
SEDUC-GO.

Quanto a normatizagdo, Carvalho (2012) mostra como se procedeu as
eleicdbes de 2000 a 2011, sendo que, de 2003 a 2010, o processo eleitoral foi
mediado pelo CEE. Os dados apresentados a partir de 2011 sio referentes a

pesquisas nas proprias legislagdes vigentes dos pleitos eleitorais.

Quadro 2 - Elei¢do estadual para diretor (2000-2011)

PERIODO . EXECUGAO
DAS CARGOS  DURAGAODO  NORNWATZAGAO DO

ELEICOES ESCOLHIDOS  MANDATO e A PROCESSO

(GESTORES) DE ESCOLHA

1® " Novembro de Diretor DRI G2 Secretaria da Secretaria da
2000 a novembro



2000 de 2002 Educacao Educacao
(prorrogacéo do
mandado e
transferéncia da
competéncia
normativa)
Diretor e Vice- Maio de 2003 a Conselho Secretaria da
28 Maio 2003 . . Estadual de ~
diretor maio de 2005 ~ Educacao
Educacao
Diretor, Vice- : Conselho .
3@ Maio 2005 diretor e le e 2000 & Estadual de e
. maio de 2007 ~ Educacao
Secretario Educacéao
Diretor, Vice- ; Conselho .
4°  Maiode 2007 diretore Maio de 2007 a Estadual de Secretaria da
e maio de 2009 ~ Educacao
Secretario Educacéao
Maio de 2009 a
junho de 2011
(modificagéo da
DITEHEE, YEE- tIrZ%IsSfl:ﬁ“aar?ci(;Ogna CaEelo Secretaria da
5@ Maio de 2009 diretor e competancia Estadual de Educacio
Secretario pets Educacéao ¢
normativa e
mudanga na
duragao do
mandato)
62 Junho de Diretor Agosto de 2011 a Secretaria da Secretaria da
2011 agosto de 2014 Educacao Educacao
7a Fevereiro de Diretor Marco de 2015 a Secretaria da Secretaria da
2015 margo de 2018 Educacao Educacao
ga Junho de Diretor Agosto de 2018 a Secretaria da Secretaria da
2018 agosto 2021 Educacao Educacao

Fonte: Adaptado de Carvalho (2012, p. 155).
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A mediagao dos provimentos para escolha de diretores nas escolas publicas
do estado de Goias iniciou-se sob a responsabilidade da Secretaria de Educacéo,
que mediou o primeiro pleito no ano de 2000. Nos anos posteriores, até 2010, ficou
a cargo do Conselho de Educagdo. Com a mudanga na Lei Complementar n.°
26/1998 (Art. 9°, inciso VII), o processo de escolha de diretores retornou a Secretaria
da Educacéao, no ano de 2011, ficando sob sua responsabilidade até 2018 (ultimo
pleito realizado).

As primeiras eleigbes ocorreram no ultimo dia letivo do més de novembro de
2000, com éxito em sua realizacdo. Os diretores eleitos participaram de uma
formacdo especifica para futura atuagdo. Essa formacdo foi
professores da UFG, da antiga UCG e da Universidade Estadual de Goias (UEG). A

realizada por
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posse ocorreu em janeiro de 2001, tendo como término do mandato o més de
dezembro de 2002 (CARVALHO, 2012).

Ainda segundo Carvalho (2012), no ano de 2000, o Governador Marconi
Perillo e a Secretaria de Educacao, Raquel Teixeira, foram pressionados por alguns
chefes politicos do estado para que a escolha de diretores voltasse a ser por
indicagdo. Diante da pressao e na tentativa de manter o compromisso pela gestao
democratica, foi retirado o controle do processo de escolha da Secretaria de
Educacgao. Assim, sancionou-se a Lei n.° 14.340/2002, transferindo a eleicdo para o
final de margo de 2003, prorrogando, com o isso, 0 mandato dos diretores a época.
Nesse contexto, houve também a transferéncia das elei¢gdes para o CEE de Goias,
conforme art. 2° da Lei n.° 14.340, a qual permaneceu até 2010.

Em Goias, o processo de eleicdo para diretores tem sido marcado por
grandes desafios, principalmente no que se refere ao principio da participagéo
consciente dos envolvidos no processo de escolha. As instituicbes de ensino, por
mais que busquem a democratizagao escolar, ainda sao consideradas por alguns
grupos politicos partidarios como espaco de controle e dominagdo. As prdprias
Coordenacdes Regionais de Educacédo (CRE) sdo compostas por membros que
apoiam determinado candidato ao governo. Em 2019, com o inicio governo de
Ronaldo Caiado, houve a troca de equipe de servidores das CRE, com excecdo em
algumas regionais. Essa é uma situagao vivenciada em todos os 6rgaos publicos,
prejudicando, de certa forma, o andamento da prestacdo de servicos a toda
sociedade, evidenciando uma politica autoritaria, fragil, descompromissada com a
qualidade e a valorizagao das questdes culturais, sociais e politicas.

Para Carvalho (2012, p. 152), “a sociedade organizada de Goias vive nesse
equilibrio binario, como, ainda, ndo tem expresséo legitima no mundo politico, oscila
entre um grupo e outro”’. Neste contexto, os gestores encontram-se totalmente
despreparados para lidar com essas situagdes. Mesmo diante dos requisitos basicos
exigidos em lei, ainda faltam a esses profissionais conhecimentos e habilidades

necessarias para coordenar, articular e gerir os conflitos que surgem.
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1.7 LEGISLAGAO PARA ESCOLHA DOS GESTORES ESCOLARES: UM OLHAR
SOBRE OS REQUISITOS BASICOS PARA O CARGO

A proposta de uma gestao escolar participativa, democratica e autbnoma vem
sendo construida ao longo da histéria da escola publica por meio de lutas e debates
fomentados por representantes dos profissionais da educagéo. Estes, engajados em
associagcdes e movimentos de educadores, tornam-se porta-vozes da classe. Esse
processo ainda é timido, mas tem incomodado gestores publicos e, principalmente,
gestores escolares, que procuram respostas diante de tantos desafios, pois faltam a
eles conhecimentos suficientes, autonomia, lideranca e pratica no exercicio
democréatico.

A eleicdo para a escolha dos gestores escolares € um dos mecanismos que
compdem a gestdo escolar democratica. Por meio desta, a comunidade escolar
escolhe os representantes legais que gerirdo as instituicbes de ensino. De acordo
com os dispositivos legais, professores que se interessarem pelo pleito devem
apresentar os requisitos basicos para concorrem ao cargo. Esses requisitos constam
em Leis, Resolugdes e Portarias. Ressalta-se, contudo, que ndo sao suficientes para
definir a qualidade da gestao escolar.

No Apéndice A — Comparativo das normas legais que regulamentaram as
eleigbes para diretores, de 2000 a 2018 —, no item requisitos basicos de formacgao,
observa-se que, em quase todos os dispositivos legais, o primeiro requisito exigido é
a experiéncia no magistério ou que o profissional faga parte desse quadro. Na
Portaria n.° 2.375/2018/SEDUC, este ultimo requisito ndo é exigido, contemplando
as demais licenciaturas (GOIAS, 2018b). Nota-se que o processo vai se adequando
as demandas sociais e considera a prépria formagdo dos professores. Se antes
havia o magistério como curso formador do perfil mais apropriado para a gestao, por
se trata de uma formacédo mais didatica e pedagdgica, com o fim do curso, o olhar
estendeu-se as demais licenciaturas, de modo a atender a demanda da gestéo
escolar.

Salienta-se que ha inumeras criticas em relagao a formacédo de professores
no Brasil. Gatti (2014) traz uma reflexdo quanto a formacao inicial de professores,
pontuando varias criticas as formagdes ministradas, como a fragilidade dos cursos a

distancia (EaD), que cada vez mais tém crescido no pais, a falta de politicas
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publicas viaveis e a pouca qualidade dos curriculos oferecidos aos cursos de

licenciatura.

Ha um acumulo de impasses e problemas historicamente construidos e
acumulados na formacao de professores em nivel superior no Brasil que
precisa ser enfrentado. No foco das licenciaturas, esse enfrentamento nao
podera ser feito apenas em nivel de decretos e normas, o que também é
importante, mas é processo que deve ser feito também no cotidiano da vida
universitaria. Para isso, € necessario poder superar conceitos arraigados e
habitos perpetuados secularmente e ter condicbes de inovar. Aqui, a
criatividade das instituicbes, dos gestores e professores do ensino superior
esta sendo desafiada. o desafio ndo é pequeno quando se tem tanto uma
cultura académica acomodada e num jogo de pequenos poderes, como
interesses de mercado de grandes corporagdes (GATTI, 2014, p. 36).

Ao analisar a formagéo do professor e a gestdo escolar, pode-se afirmar que
muito deve ser feito para melhorar a qualificagao desses profissionais. O curriculo de
formacgao esta aquém do esperado, com fragilidades na preparagao dos professores
para o exercicio da docéncia e de demais fungdes pedagdgicas.

Outro ponto importante observado nos dados comparativos entre as
legislagdes refere-se ao tempo no exercicio do magistério e ao tempo como servidor
na unidade escolar. Apenas a Portaria n.° 2.375/2018/SEDUC néo estipula tempo
(GOIAS, 2018b). Diante disso, percebe-se que as instituicbes responsaveis por
essas determinagdes, como o CEE e a SEDUC, consideram que quanto mais tempo
no exercicio de fungbes pedagdgicas e mais tempo modulado em determinada
escola, o diretor eleito tem mais conhecimento para melhor conduzir a unidade de
ensino, o que € algo coerente. Como discutido sobre a lideranga escolar, ninguém
nasce sabendo, pois essa “é uma habilidade apreendida, desenvolvida e exercitada
no dia a dia” (LIMA, 2007, p. 33).

A Portaria n.° 3.797/2014/GAB/SEE, que normatizou as eleicdes de 2015, traz
uma diferenca em relacdo as outras escolhas. Conforme art. 5° inciso V, para se
candidatarem, os professores precisam “[...] ter dominio de informatica basica
quanto ao uso de editor de texto, planilha eletrbénica, apresentacao de slides e de
internet” (GOIAS, 2014, p. 4). Essa habilidade é compativel com as novas
exigéncias do mundo moderno e globalizado, uma vez que o gestor lida o tempo
todo com as ferramentas tecnoldgicas disponiveis na escola, a fim de executar seus
afazeres.

E importante salientar que a falta de professores que queiram se candidatar

ao cargo de diretor tem consistindo, nos ultimos anos, em um dos problemas
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enfrentados pelas unidades escolares. Talvez, diante disso, as normativas dos
provimentos de escolhas tenham ficado mais flexiveis quanto a exigéncia da
formagdo. Observa-se que as Resolugbes CEE/CP n.° 003/2007 e CEE/CP n.°
004/2009, as quais fomentaram o processo de escolha da chapa diretor, vice-diretor
e secretario, deixam claro, em seus incisos, a abertura do processo para professores
que possuem magistério completo e estejam cursando licenciatura plena. Outro
aspecto a ser destacado trata das fungdes de magistério exercidas dentro da escola,
que dao suporte ao pedagogico, sendo consideradas como requisitos para a
inscricido dos candidatos (GOIAS, 2009).

Em alguns dispositivos legais, ha pontos especificos que normatizam as
escolhas de diretores nesses quase 20 anos de eleicdo em Goias. A partir das
eleicdes de 2011, houve uma preocupacgao em oferecer formagao aos candidatos ao
cargo de diretores, conforme a Portaria n.° 2.783/SEDUC, Cap. Il, art. 4°, paragrafo

unico:

Art. 4° O processo seletivo para escolha de candidatos a funcao
comissionada de Diretor constara das seguintes etapas:

| - Etapa I: participagdo em curso de formagao continuada de gestores de
educacao publica;

Il - Etapa Il: avaliagdo de conhecimento sobre gestédo escolar;

Il - Etapa lll: elaboragao e apresentagao de plano de trabalho;

IV - Etapa IV: escolha pela comunidade escolar;

V - Etapa V: adesao ao curso de especializagado para gestores de educagao
publica.

Paragrafo unico. As etapas | e Il, de formagdo continuada e avaliagao
individual, serdo de carater eliminatério (GOIAS, 2011, p. 2).

Portanto, como mostra a referida lei, os professores candidatos ao cargo de
diretores sé poderiam concorrem ao pleito diante do cumprimento das etapas de | a
Ill, comprometendo-se a realizar a etapa V, caso fossem eleitos pela comunidade
escolar.

O Curso de Especializacao em Gestao da Educacao Publica, aprovado pela
Resolug¢do n.° 08/2009 do Conselho Setorial de P6s-Graduagao e Pesquisa (CSPP),
ocorreu no periodo de 19 de margo de 2012 a 31 de dezembro de 2013, e foi
ministrado por professores da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), Minas
Gerais. Porém, ndo contou com 100% dos gestores eleitos, tendo uma evaséo de
mais de 50%. Aqui, cabe uma critica com relacdo a atitude dos gestores que nao

participaram do curso, uma vez que, mesmo O curso sendo na modalidade a
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distancia e com alguns pontos a serem melhorados, ndo deixou de ser uma iniciativa
importante por parte da Secretaria da Educagéo do Estado.

Pelo fato de ser um curso a distancia acaba por ndo atender as reais
dificuldades e duvidas dos gestores em servigo, pois as turmas sao numerosas e
conduzidas por apenas um tutor online. Além disso, prevalece a repeticao ler,
responder as atividades e realizar avaliagdes nos finais dos mddulos. A relacao
desse processo com a realidade é, muitas vezes, desconsiderada. Outro ponto para
reflexdo diz respeito a terceirizagcdo do curso dos gestores, ministrado por uma
instituicdo de outra unidade federativa. Goias conta com trés universidades: duas
publicas, UFG e UEG, e uma privada, a Pontificia Universidade Catdlica de Goias
(PUC-GO), as quais realizaram a formagao dos gestores eleitos na primeira elei¢ao,
no ano 2000. Em um dado momento, a UFJF-MG comegou a participar de
formagbes para servidores das CRE, gestores e coordenadores pedagdgicos, e a
coordenar as avaliagbes do Sistema de Avaliacdo do Estado de Goias (SAEGO).
Essa parceria se iniciou no governo de Marconi Perillo.

A Portaria n.° 3.797/2014, do Gabinete/Secretaria de Estado de Educacéao
(GAB/SEE), que normatizou as eleigbes para diretores no ano de 2015, apresenta
como requisitos para reeleigdo dos diretores eleitos o alcance das metas no ano de
2013 do indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (ldeb) e do indice de
Desenvolvimento da Educagdo Goiana (ldego), estabelecidas pelos 6érgéos
responsaveis pela educagao em niveis nacional e estadual. De acordo com o Cap. |
- Dos Requisitos:

Art. 5°. Poderao inscrever-se no Processo de Escolha dos Diretores das
Unidades Educacionais para a fungao comissionada de Diretor, professores
que atendam aos seguintes requisitos:

[...]

§ 1°. A candidatura para o segundo mandato sera permitida ao Diretor que
alcangou as metas do indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(Ideb), estabelecidas pelo Ministério da Educacdo (MEC), para o ano de
2013;

§ 2°. A candidatura para o terceiro mandato sera permitida ao Diretor que:
a) alcancou as metas do ldeb, estabelecidas pela Secretaria de Estado da
Educacéo, para a 12 e/ou 22 Fase(s) do Ensino Fundamental, para o ano de
2013;

b) alcancou as metas do indice de Desenvolvimento da Educacéo Goiana
(Idego), estabelecidas pela Secretaria de Estado da Educagdo, para o
Ensino Médio para o ano de 2013;

c) nao ter reduzido o ldeb e o Idego, estabelecidos pela Secretaria de
Estado da Educacéo, ambos para o ano de 2013 (GOIAS, 2014, p. 4-5).
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Para a SEDUC-GO, o alcance das metas, tanto do Ideb quanto do ldego, € o
que caracteriza a qualidade da educag&o, 0 sucesso ou o insucesso da gestédo
escolar, a competéncia ou a incompeténcia do diretor. Alguns autores tecem criticas
as avaliagbes de larga escala — como ldeb, ldego, Programa Internacional de
Avaliacédo de Estudantes (Pisa) e Exame Nacional do Ensino Médio (Enem) — serem
consideradas como unicas indicadoras de qualidade da aprendizagem dos
estudantes.

Gusmao (2013) procedeu a uma pesquisa sobre a concepc¢ado de qualidade
de educacdo com dois grupos de autores representantes de 6rgdos do Estado,
Organismos multilaterais, Sociedade civil, Organizagado n&o-governamental (ONGs)
e Empresariado. Segundo essa autora, para o primeiro grupo, composto por
representantes do Banco Mundial, do MEC, do Instituto Ayrton Senna, do Movimento
Todos pela Educagdo, da Unido Nacional de Dirigentes Municipais de Educagéo
(Undime) e do Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia (Unicef), a concepgéo de
qualidade da educacédo € a aprendizagem, sendo essa a principal finalidade da
escola. Para alcancga-la, € preciso que o estudante permaneg¢a na escola. Neste
sentido, as avaliagdes de larga escola medem essa aprendizagem (GUSMAO, 2013,
p. 106).

O segundo grupo, composto por representantes da Associagdo Nacional de
Pesquisa e Pés-Graduacédo em Educacdo (ANPEd), da Campanha Nacional pelo
Direito a Educacdo, do CNE, da Confederagdo Nacional dos Trabalhadores da
Educacédo (CNTE), da Comissédo de Educagéo e Cultura da Cédmara dos Deputados
e do MEC, “reconhece a importancia da aprendizagem, assim como das avaliagdes
centralizadas, mas em suas formulagdes prioriza uma nog¢ao de qualidade da
educacdo mais ampla, isto é, com recorréncia a um conjunto de aspectos”
(GUSMAO, 2013, p. 108). Ainda segundo as conclusbes da autora, esse segundo

grupo enfatiza:

[...] as condigbes diversas que sao necessarias a promogao da qualidade. A
qualidade implica e requer condigdes, tais como infraestrutura, tempos e
espacgos para desenvolvimento do processo educativo. Destaca-se também
a referéncia do grupo aos valores, a diversidade, a contextualizagdo do
ensino e aprendizagem, a participacdo e & democracia (GUSMAO, 2013, p.
108).
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Para Gatti (2013), os resultados obtidos nas avaliagbes do sistema

educacional brasileiro ndo definem a qualidade educacional, pois esta perpassa

varias questdes, como:

[...] a existéncia de uma filosofia educacional e, pela consciéncia do papel
social da educagdo — nao s6 seu papel instrumental, de utilidade, por
exemplo, para o trabalho, mas seu papel para a civilizagao humana, para a
constituicdo de valores de vida e convivéncia, seu papel no
desenvolvimento de sensibilidades ao outro, ao meio ambiente, as
expressdes humanas de cultura (GATTI, 2013, p. 3).

Libaneo (2018), em uma andlise sobre a ideia de qualidade da educagao

dentro da visdo das politicas educacionais neoliberais, que definem um conjunto de

acdes a serem executadas nas instituicdes de ensino, como a Declaracdo Mundial

sobre Educacéo para Todos (Conferéncia em Jomtien, Tailandia, 1990), pontua que

“aprendizagem significa o provimento de conhecimentos e habilidades uteis e sua

eficacia € medida por provas de avaliagdo externa e o indicado de qualidade é o

desempenho dos estudantes nos testes padronizados” (LIBANEO, 2018, p. 61). O

autor destaca alguns critérios de qualidade de ensino baseados em resultados das

avaliagdes de larga escala, que nao promovem a qualidade, quais sejam:

a)

A obrigagao de resultados e o curriculo instrumental visam muito mais
atender a um problema de economia da educagédo do que da formagao
e desenvolvimento humano dos alunos, o real critério de qualidade da
educacao.

A institucionalizac¢do da regula¢do do funcionamento do sistema escolar
pelas avaliagcbes externas levou a exacerbacdo do tecnicismo
pedagdgico, sendo uma se suas consequéncias a banalizagdo do
processo de ensino-aprendizagem ao reduzi-lo a pratica de ensino
meramente transmissivas e baseadas na decoreba, e a restricdo da
avaliagao escolar a aplicacao de testes estandardizados.

O ensino baseado em resultados toma o aluno como individuo passivo,
depositario do conhecimento e habilidades de carater utilitario,
desconsiderando seu papel ativo no proprio processo de aprender.

As provas de avaliagdo externas (avaliagdo em larga escala) tomam o
aluno como individuo isolado, desconsiderando o conjunto de fatores
que intervém no rendimento escolar, especialmente os fatores
interescolares e os contextos de vida dos alunos.

A avaliagdo externa de resultados escolares por meio de testes
padronizados resulta funesta para os alunos pobres, uma vez que as
desigualdades sociais e de escolarizagdo os colocam em desvantagem
em relagao as exigéncias do processo de escolarizagao.

Os sistemas de avaliagbes externas, ao visar a responsabilizagdo das
escolas e professores pelo sucesso ou insucesso dos alunos, culpabiliza
e, ao mesmo tempo, desprofissionaliza o professor.

A Educacéao de resultados instituiu, para a escola publica, uma escola
meritocratica, visando competicdo entre alunos social e individualmente
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desiguais, gerando uma qualidade restrita e restritiva, comprometendo a
justica social na escola (LIBANEO, 2018, p. 62-74).

A Portaria n.° 2.375/2018/SEDUCE, que normatizou as ultimas eleicbes para
escolha de diretores das escolas publicas de Goias, em 26 de junho de 2018, traz,
em seu Cap. |, art. 8°, como requisito basico para a reeleicdo dos diretores o

desempenho da gestao de resultados:

Art. 8°. O diretor podera ser eleito por 3 (trés) pleitos consecutivos, desde
que sua gestado ou gestdes estejam respaldadas pela Comunidade Escolar,
mantenham proficiéncia acima da média estadual, ou quando abaixo da
média, apresentem crescimento, observados os seguintes critérios:

| - ter mantido ou avancado os indices de proficiéncia do Sistema de
Avaliagdo de Educagcdo de Goias, conforme pardmetros a serem
regulamentados por ato do titular do érgao estadual de educacéo;

Il - apresentar evolugéo do fluxo escolar nos anos letivos de sua gestao; [...]
(GOIAS, 2018b, p. 5-6).

E importante ressaltar que, sozinhas, as avaliacdes em larga escala n&o
podem ser consideradas como a unica forma de definir a qualidade da educacgéo.
Isso porque, fatores internos e externos a escola, relacionados com questdes sociais
e culturais, que os testes padronizados n&do sdo capazes de contemplar, devem ser
levados em conta. Os questionarios socioecondmicos realizados de forma censitaria
nessas avaliagbes nao conseguem diagnosticar com precisdo a realidade dos
discentes. Portanto, determinar a qualidade do processo ensino-aprendizagem das
escolas publicas por meio das avaliagbes de larga escala € desconsiderar as
condicdes sociais, afetivas e culturais do individuo em desenvolvimento. E mais,
essa forma de proceder ndo leva em consideracdo as diferengas entre os
estudantes, que desenvolvem habilidades e competéncias em ritmos diferentes,
conforme as caracteristicas proprias de cada escola, que se manifestam a partir de
uma realidade local.

Com base nos argumentos apresentados acerca da definigdo de qualidade
educacional, ratifica-se a ideia de que os bons resultados em termos educacionais
sdo alcangados mediante varias agdes pedagdgicas realizadas pelos professores no
processo ensino-aprendizagem. E essas agdes devem ser significativas para o

desenvolvimento cognitivo, afetivo e moral dos estudantes.
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CAPITULO 2 — OS IMPACTOS DAS POLITICAS PUBLICAS EDUCACIONAIS NA
GESTAO ESCOLAR NO SECULO XXI

O objetivo deste capitulo € o de analisar os principais impactos das politicas
publicas neoliberais na gestdo escolar, no século XXI, por meio da implantacéo de
politicas educacionais nas escolas publicas, em especial, no sistema de ensino do
estado de Goias. Para isso, sera utilizado como um dos documentos de referéncia o
Pacto pela Educag¢do: Um Futuro Melhor Exige Mudancga (2011-2014), elaborado no
terceiro mandato do Governo Marconi Perillo, tendo como Secretario de Educagao
Thiago Peixoto. Esse documento evidenciou uma das grandes influéncias das
politicas publicas neoliberais na educacao de Goias.

Para Libaneo (2011), Pessoni (2017) e Silva (2014), o Pacto pela Educagao
representa uma reforma educacional caracterizada por uma perspectiva
economicista, “um modelo de intervengcédo diretamente inspirado na proposta dos
organismos internacionais (BANCO MUNDIAL, OCDE, UNESCO, etc.) para a escola
de paises em desenvolvimento” (LIBANEO, 2011, p. 1). Esse modelo tem
permanecido nas atuais politicas educacionais, ditando as orientagdes pedagodgicas
em todas as dimensdes escolares.

Dessa forma, € importante, primeiramente, fazer uma reflexdo sobre o
conceito de politicas publicas educacionais. Em seguida, € necessario analisar as
influéncias e os desafios promovidos por essas politicas ao sistema educacional da

rede estadual de Goias.

2.1 CONTEXTUALIZAGAO DAS POLITICAS PUBLICAS EDUCACIONAIS
BRASILEIRAS

Conforme o senso comum, as politicas educacionais compdem o quadro das
politicas publicas, que tratam de todas as agdes planejadas em prol da melhoria da
qualidade de vida da populagdo, em termos de saude, seguranga, educacgao, dentre
outras areas. As politicas publicas educacionais s&o direcionadas a educagao
escolar, ou seja, todas as medidas e agbes programadas pelo Estado para os
ensinos basico e superior, sendo elas internas e externas as instituicbes de ensino.

Neste sentido, Oliveira (2010, p. 4) afirma que:
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Se ‘politicas publicas’ é tudo aquilo que um governo faz ou deixa de fazer,
politicas publicas educacionais é tudo aquilo que um governo faz ou deixa
de fazer em educacao. Porém, educagado € um conceito muito amplo para
se tratar das politicas educacionais. Isso quer dizer que politicas
educacionais € um foco mais especifico do tratamento da educagao, que
em geral se aplica as questdes escolares. Em outras palavras, pode-se
dizer que politicas publicas educacionais dizem respeito a educagao escolar.

Portanto, segundo esse pensamento, as politicas educacionais estao
diretamente relacionadas com todo o planejamento voltado para a educagdo nas
instituicbes de ensino, em atendimento aos direitos educacionais sancionados nos
dispositivos legais do pais, como Constituicdo, Leis de Diretrizes e Base da
Educagao Nacional, Resolugdes, Decretos e Portarias, que estabelecem as normas
e o0s principios que garantem os direitos a todos os envolvidos com o sistema
educacional. Partindo desse pressuposto, o Estado precisa garantir que as normas e
os principios sejam cumpridos. Desse modo, os planos de educagédo nacional e
estadual programam as politicas educacionais por meio de metas. Sobre isso,

Souza (2003, p. 14) pontua que:

[...] politicas publicas ap6s desenhadas e formuladas, se desdobram em
planos, programas, projetos, bases de dados ou sistema de informagéo e
pesquisas. Quando postas em acdo, sao implementadas, ficando, entéo,
submetidas a sistemas de acompanhamento e avaliagdo e a analise dos
pesquisadores.

Todavia, uma das criticas em relagcdo as politicas educacionais, tecidas por
autores como Libaneo (2018), Saviani (2020) e Souza (2003), é referente as
estruturas organizacionais, pois, segundo eles, estas nao sao discutidas e
planejadas com a participagdo da comunidade escolar, muito menos a partir da
realidade social. Essas politicas visam atender aos interesses de grupos politicos.
“‘Elas sao reflexos das relagdes de dominacao e poder que se estabelecem na
sociedade, mas, também, espacos de embates de contradicbes, de lutas pela
hegemonia do controle da vida politica” (ARAUJO; ALMEIDA, 2010, p. 107).

Por muito tempo, a escola publica brasileira ficou esquecida pelos governos.
Direitos constitucionais, como valorizagdo dos professores, educagao como direito,
infraestrutura fisica, recursos, qualidade da merenda escolar, qualidade do ensino,
dentre outros, foram negados. A partir dos anos 1990, com a realizagdo da
Conferéncia Mundial Educagdo para Todos, na Tailandia, comegou a haver um
subito interesse pelo direito de oportunidade de educacdo a todas as criangas e
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jovens. A Conferéncia abordou a qualidade da educagdo em uma perspectiva
economicista. As politicas educacionais e os planos nacionais de educacado foram
reativados em prol dos objetivos estabelecidos pds-Conferéncia. O Banco Mundial e
Organizacao das Nagdes Unidas para a Educacgao, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO)
— principais organizadores — enfatizaram que, para se atingir a Educacéo para Todos,
€ necessario um novo modelo de aprendizagem, um novo sistema de avaliagdo, um
instrumento que avalia o nivel de proficiéncia dos estudantes; em suma, é
necessario um novo modelo de escola. Libaneo (2018, p. 45) assevera que “[...] tais
politicas propdem um curriculo instrumental, com objetivos de uma educagao
pragmatica e imediatista, também chamado de curriculo de resultados, visando
assegurar 0 acesso aos novos coédigos da modernidade capitalista”.

No Brasil, a partir dos anos 1990, um dos pilares dessa politica educacional, o
Sistema de Avaliagdo da Educagao Basica (Saeb), ja havia sido instituido. Apoiado
por governos e empresarios ganhou ampla repercussdo, mobilizando todos os
envolvidos com o sistema educacional (gestores, professores, estudantes, pais e
sociedade em geral). Paralelamente a esse movimento, o pais, no governo de
Fernando Collor de Melo (1990), adotou, no &mbito da economia, o modelo
neoliberal. As reformas educacionais ja adequadas aos moldes neoliberalistas nos
governos de Fernando Collor e Itamar Franco deram inicio a formulagdo e a
divulgacado do Plano Decenal de Educagao para Todos (1993-2003), que acatou
todas medidas e acordos firmados na Declaracdo Mundial sobre Educacdo para
Todos, assim como os demais documentos: LDB n.° 9.394/1996, PNE (2001-2011),
Plano de Desenvolvimento da Educagdo - PDE (2007), Plano de Metas
Compromisso Todos pela Educacéo (2007), dentre outros (LIBANEO, 2018; SILVA,
2014).

Segundo Silva (2014), no Governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-
2002), houve maior influéncia das estratégias dos organismos multilaterais nas
politicas educacionais e na rede de ensino brasileira, tendo o Banco Mundial como
um dos principais interlocutores, e os demais organismos internacionais, como o
Fundo Monetario Internacional (FMI), a UNESCO, a Unicef e o Programa das
Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD). Essas estratégias, de certa forma,
foram acatadas pelos governos sucessores, estando em pleno vigor no século XXI.

Em Goias, ndo foi diferente. O estado seguiu e implantou politicas

educacionais articuladas as estratégias dos organismos internacionais, oriundas das
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Conferéncias Mundiais de Educagao. Segundo Silva (2014), esse processo ocorreu
precisamente no terceiro mandato do Governo Marconi Perillo (2011-2014), periodo
que ficou marcado por grandes reformas e investimentos na area da educacdo. A
época, o governo do estado, por meio da SEDUC e em parceria com a Bain &
Company, uma das maiores empresas de consultoria do mundo, langou, no dia 5 de
setembro de 2011, o programa de reforma educacional intitulado de Pacto pela
Educagao — Um Futuro Melhor Exige Mudanga (SILVA, 2014).

A justificativa do governo para o langamento da proposta era a de que,
mesmo o estado tendo apresentado avangos na educacdo, ainda apresentava
déficits com relacdo a aprendizagem dos alunos, questdo observada no ranking do
Ideb dos anos de 2007 e 2009. Assim, a proposta da nova reforma educacional era
a de avangar e dar um grande salto de qualidade na educagdo. O documento foi
estruturado em cinco pilares estratégicos, a saber:

e Valorizar e fortalecer o profissional da educacgao;

e Adotar praticas de ensino de alto impacto no aprendizado do aluno;

e Reduzir significativamente a desigualdade educacional;

e Estruturar sistema de reconhecimento e remuneragao por mérito;

e Realizar profunda reforma na gestdo e na infraestrutura da rede estadual de
ensino.

Esses pilares se desdobraram em metas estratégicas e 25 iniciativas, as
quais estavam voltadas para toda a estrutura organizacional da educagao de Goias;
uma série de metas ousadas e ambiciosas, que contempla desde o processo
ensino-aprendizagem, passando pela valorizagdo do professor, até chegar a

infraestrutura da escola.

O projeto representa, na educacao, a concepgdo economicista na qual se
estabelece a correspondéncia entre escola e empresa, equipara os fatores
do processo de ensino aprendizagem com insumos, enquadra as
especificidades da atividade escolar dentro de critérios econdmicos (SILVA,
2014, p. 151).

Nesta perspectiva, a escola passa a ser vista como espaco necessario para a
producao de individuos que atendam as exigéncias econémicas e politicas definidas
nos planos e pactos para a educagao. Essa visdo mercantil atribui a gestado escolar
a responsabilidade de articular todo o processo de execugao das ag¢des pedagogicas,

que devem estar voltadas para o desenvolvimento de uma aprendizagem que condiz
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com o0s objetivos do mercado de trabalho, como enfatiza o modelo de ensino
neoliberal. Condicionada a esse modelo, a escola assume multiplas obrigacdes,

como ressaltadas por Silva (2014, p. 18):

[...] sdo atribuidas demandas sociais para a escola decorrentes de
transformagées na economia no mundo do trabalho, nas relagées sociais,
nos meios de comunicagéo e informacao, afetando os objetivos escolares,
os curriculos, as formas de aprender dos alunos. [...] sdo colocadas as
escolas diferentes sentidos para suas fungdes sociais consolidados em
determinados modos de pensar e planejar a educagao escolar, provocando
dissensos sobre essas fungdes entre pesquisadores, técnicos da educagao,
gestores publicos, sindicalistas, professores.

Observa-se um acumulo de responsabilidades sociais atribuidas as escolas.
Para Novoa (2009, p. 50), “a escola foi se desenvolvendo por acumulagdo de
missdes e de conteudo, numa espécie de constante transbordamento, que a levou a
assumir uma infinidade de tarefas”. O referido autor pontua inumeras obrigagbes —

chamadas por ele de caricaturas — que a escola foi assumindo ao longo da histdria:

Comecgou pela instru¢cdo, mas foi juntando a educagédo, a formagéo, o
desenvolvimento pessoal e moral, a educacao para a cidadania e para os
valores...

Comecou pelo cérebro, mas prolongou a sua agéo ao corpo, a alma, aos
sentimentos, as emogdes, aos comportamentos...

Comecou pelas disciplinas, mas foi abrangendo a educagéo para a saude e
para a sexualidade, para a prevengao do tabagismo e da toxicodependéncia,
para a defesa do ambiente e do patrimoénio, para a prevengéao rodoviaria...
Comecou por um ‘curriculo minimo’, mas foi integrando todos os conteudos
possiveis e imaginarios, e todas as competéncias, tecnoldgicas e outras,
pondo no ‘saco curricular’ cada vez mais coisas e nada dele retirando... [...]
(NOVOA, 2009, p. 50).

Novoa (2009) apresenta de forma sequencial a evolugdo das
responsabilidades que foram sendo inseridas ao quadro das demandas pedagodgicas
das instituicbes de ensino nos ultimos anos. Paulatinamente, foram se instituindo
como obrigacdes legais, tornando-se politicas publicas educacionais a serem
executadas pelas escolas.

Névoa (2009), ao tratar do cenario futuro da educagdo formulado pela
Organizacédo para Cooperagado e Desenvolvimento Econémico (OCDE), em 2003,
apresenta seis cenarios de evolugao da escola e dos sistemas de ensino, agrupados

em trés eixos:
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1° EIXO — MANUTENCAO DO STATUS QUO

Cenario 1.A. Manutencgao de sistemas escolares burocraticos,

Cenario 1.B. Exodo dos professores — ‘Desintegracao’.

2° EIXO — RE-ESCOLARIZACAO

Cenario 2.A. As escolas no centro da colectividade;

Cenario 2.B. A escola como organizag¢ao centrada na aprendizagem.

3° EIXO — DES-ESCOLARIZACAO

Cenario 3.A. Redes de aprendizagem e sociedade-em-rede

Cenério 3.B. Extensdo do modelo de mercado (NOVOA, 2009, p. 57-58).

O referido autor apresenta alguns argumentos sobre o 2° Eixo — Re-
Escolarizagdo, que tem a escola no centro da coletividade e como organizagao
centrada na aprendizagem. Neste sentido, € importante refletir sobre os sentidos e
significados que as politicas neoliberais tém dado a essa instituicdo no presente
século. Conforme o documento da OCDE, a escola, no centro da coletividade, é
vista como uma instituicdo responsavel pelas causas sociais, adquirindo o papel de
reparadora da sociedade, local de acolhimento aos alunos e de apoio comunitario as
familias, isto €, um ambiente que procura compensar as deficiéncias da sociedade.
Nesta perspectiva, Névoa (2009, p. 60) pondera que “nao € possivel fazer tudo e a
tudo dedicar a mesma ateng¢ao. Concentrando-se nas dimensdes sociais, a escola
acaba por conceder uma menor atengao as aprendizagens”. Isso ndo significa que
as questdes sociais ndo sejam importantes no ambito da educagéo escolar, uma vez
que o desenvolvimento humano se faz na integracdo entre os aspectos sociais,
culturais e politicos. Todavia, a escola ndo pode assumir inumeras outras
responsabilidades que cabem a outras instancias e instituicoes.

O segundo cenario do documento da OCDE, a escola como organizagao
centrada na aprendizagem, “sugere uma valorizagao da arte, da ciéncia e da cultura,
enquanto elementos centrais de uma sociedade do conhecimento” (NOVOA, 2009, p.
60). Essa perspectiva esta sustentada em trés argumentos principais, quais sejam:
primeiro, por serem sociedades do conhecimento, corre-se o risco de as criangas,
principalmente as mais pobres, sairem da escola sem uma verdadeira aprendizagem.
Segundo, percebe-se o crescimento de uma escola a duas velocidades, sendo que,
para Novoa (2009, p. 61), “uma é centrada na aprendizagem para 0s ricos e a outro
acolhimento social aos pobres”. No terceiro e ultimo argumento, o autor pontua que
0s novos conceitos de aprendizagem estdo para além dos conhecimentos,
contemplando as emogdes, os sentimentos, a consciéncia, o método, o estudo, a

organizagdo do trabalho, a criatividade, a capacidade de resolver problemas, a
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inteligéncia e a intuicdo. Na educacdo, todas essas aprendizagens ocorrem
simultaneamente, ndo sendo separadas da vida dos estudantes e de seu contexto
social. O referido autor chama a atengao dentro desses cenarios para as inumeras
responsabilidades que a escola assumiu diante das imposicbes do mundo

globalizado, defendendo o seguinte posicionamento:

O trabalho escolar tem duas grandes finalidades: por um lado, a
transmissao e apropriagao dos conhecimentos e da cultura; por outro lado,
a compreenséao da arte do encontro, da comunicacgéo e da vida em conjunto.
E isto que a escola sabe fazer, & isto que a escola faz melhor. E nisto que
ela deve concentrar as suas prioridades, sabendo que nada nos torna mais
livres do que dominar a ciéncia e a cultura, sabendo que n&do ha dialogo
nem compreensdo do outro sem o treino da leitura, da escrita, da
comunicacdo, sabendo que a cidadania se conquista, desde logo, na
aquisicao dos instrumentos de conhecimento e de cultura que nos permitam
exercé-la (NOVOA, 2009, p. 62-63).

Em uma perspectiva mais atual, Saviani (2020) trata do significado das
politicas educacionais no Brasil, corroborando com muitos dos aspectos
apresentados por Novoa (2009). Ele descreve que, desde o final da ditadura (1985)
até o presente século, as politicas publicas educacionais tém se manifestado como
caracteristicas condensadas em politicas filantropicas, de protelagao, fragmentadas
e de improvisacdo. Como caracteristica das politicas filantropicas, o Estado procura
criar uma estratégia de descentralizacdo da responsabilidade com a educagao,
invertendo o principio constitucional, segundo o qual a educagao ¢ direito de todos e
dever do Estado. Diante disso, passa a ser dever de todos e direito do Estado.

O protelamento nas politicas educacionais significa, segundo Saviani (2020, p.
3), “[...] o adiamento constante do enfrentamento dos problemas”. Em outros temos,

significa: “Deixar para amanha o que se deve fazer hoje”.

Tomemos o exemplo dos dois pontos fixados pelo art. 60 das Disposi¢des
Transitérias da Constituicdo: eliminagao do analfabetismo e universalizagao
do ensino fundamental. A constituicdo fixou o prazo de 10 anos para o
cumprimento dessa meta: 1998. O Plano Decenal ‘Educagao para Todos’,
de 1993, também 10 anos: 2003. O FUNDEF, de 1996, igualmente 10 anos:
2006. O FUNDEB, de 2007, 14 anos: 2021. O PDE, de 2007, 15 anos: 2022.
E o PNE, 10 anos, 2024. E assim o Brasil vai avangando pelo século XXI
adiando a solugao desse problema que os principais paises resolveram
entre a segunda metade do século XIX e a primeira metade do século XX
(SAVIANI, 2020, p. 3).

Observa-se que a protelacdo de agdes e metas para a educacao tendem a

agravar os problemas existentes, pois, a cada ano, cresce o0 numero de
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responsabilidades que devem ser assumidas pelas instituicbes de ensino. Isso
porque, as politicas educacionais executadas com maior agilidade sdo aquelas que
possuem carater intencional de atender aos interesses politicos e econdémicos dos
detentores de poder no pais.

A fragmentagdo que caracteriza as politicas educacionais criticadas por
Saviani (2020) evidencia que, diante de tantas lutas implementadas por educadores
ao longo de décadas, as reivindicagbes nao foram de fato contempladas na integra,
denotando que conquistas vao se perdendo ao longo do tempo.

Por fim, para Saviani (2020, p. 3), a improvisagdo se manifesta nas politicas
educacionais, por meio de “‘uma emenda constitucional, uma lei, ou baixar um
decreto ou portaria sem atentar para sua efetiva necessidade e sua justaposi¢céao
com outras medidas correlatadas ou de efeito equivalente”. Ha, portanto, falta de
planejamento e organizagdo em torno dessas politicas publicas.

Como exemplo, tem-se a Lei n.° 11.274/2006, que altera a redacéo dos arts.
29, 30, 32 e 87 da LDB n.° 9.394/1996, que dispbe sobre a duragéo de 9 (nove) anos
para o Ensino Fundamental, com matricula obrigatéria a partir dos 6 (seis) anos de
idade. Segundo Schmidt e Furghestti (2016, p. 224), o Estado trata essas mudancgas
como ‘“possibilidade de diminuir o fracasso e a evas&do logo no inicio da
escolarizagao e, com isso, proporcionar melhores condi¢cdes para a continuidade nos
estudos e para a participagdo no mundo social”’. Sobre isso, Saviani (2020, p. 4)

esclarece que:

Na verdade, a antecipacdo do inicio do Ensino Fundamental para os seis
anos de idade era uma reivindicacdo dos prefeitos, o que se devia ao
FUNDEF, que absorvia 60% dos recursos educacionais de estados e
municipios destinados ao Ensino Fundamental. Com isso, os municipios
ficavam com apenas 40% para atender a Educagado Infantil, incluindo
creches e pré-escolas. Dai a reivindicagdo dos prefeitos de modo a
possibilitar que o entado ultimo ano da educacéo infantil pudesse ser coberto
com recursos do FUNDEF. Atendendo a essa reivindicagao, foi sancionada,
em 6 de fevereiro de 2006, a Lei n.° 11.274, estendendo a duragdo do
ensino fundamental para nove anos [...]. No entanto, em dezembro de 2006,
venceu o prazo do FUNDEF e em seu lugar foi criado o FUNDEB, que
passou a abranger toda a educagao basica.

Segundo o autor, houve todo um transtorno desnecessario que gerou
inseguranga as comunidades escolares. No final daquele mesmo ano, o Fundo de
Manutengéo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valorizagdo do Magistério

(Fundef) tornou-se Fundo de Manutengao e Desenvolvimento da Educacéo Basica e
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de Valorizagdo dos Profissionais da Educagdo (Fundeb), ampliando os recursos
para a Educacao Basica. Essa foi uma agao desprovida e impensada, que retrata a
sobreposi¢cao do carater politico sobre o pedagdgico. A real intengdo desses
investimentos ndo € a de atender aos interesses da sociedade, promovendo
qualidade de ensino, mas sim as demandas importas pelos organismos multilaterais.
E claro que ha bons projetos que tém como foco o desenvolvimento da educagéo no
pais; porém, as exigéncias das politicas neoliberais estdo se sobrepondo as
questdes pedagdgicas.

Tendo como base as caracteristicas apresentadas por Saviani (2020) em
relacdo as atuais politicas educacionais, nota-se que um dos maiores desafios da
gestdo escolar diz respeito a adogdo e a execucdo das inumeras exigéncias
oriundas dos organismos internacionais, que se manifestam por meio de programas,

projetos e demais orientagdes pedagdgicas articuladas pelos sistemas de ensino.

2.2 A GESTAO ESCOLAR: NOVAS DEMANDAS E NOVOS PAPEIS

Grandes avangos ocorreram na sociedade no inicio deste século: evolugéo na
ciéncia e na tecnologia, exploragdo espacial e amplas discussdes a respeito dos
cuidados com o meio ambiente. Na economia, conflitos e mudangas marcaram o
ritmo do mercado dos grandes paises. O processo de globalizagdo da economia e
da informacéo, potencializado na revolugao digital, esta se tornando cada vez mais
efetivo, caracterizando nao s6 o tipo de economia entre os paises, como também
definindo a prépria vida social e cultural dos povos.

A educacao nao ficou fora dessas mudangas. Pelo contrario, esta no centro
de inumeras discussdes e pesquisas, que abordam seu significado na sociedade
contemporanea. Muitas indagacdes ainda ndo foram respondidas, pois se trata de
um processo humanamente construido nas relagdes politicas, sociais e culturais,
pois se modifica constantemente. A ampla discussao a respeito do papel da escola é
algo que requer atengdo, principalmente no que diz respeito as organizagdes
pedagogica e administrativa, o que compdem a identidade, a histéria e a cultura da
instituicao.

O sistema educacional brasileiro, nas ultimas décadas, principalmente a partir
dos anos 1990, tem sido foco de insergdo das novas politicas publicas

desenvolvidas por organismos nacionais e internacionais, em comum acordo, para o
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crescimento da politica econémica entre os paises. Considerando o Brasil como um
pais em desenvolvimento, os organismos tém investido na formagado de um novo
saber, dotado de habilidades e competéncias para atender aos ideais da sociedade
contemporanea. Assim sendo, a escola configura-se como meio apropriado e eficaz
para a propagag¢ao desses conhecimentos, ficando obrigada a adotar modelos e
estratégias para gerir as novas concepgdes educacionais. Assim, gestores escolares,
professores, estudantes e pais passam a responder as exigéncias politicas dentro
das instituicdes de ensino, cumprindo agdes elaboradas, com o objetivo de alcangar
metas, por meio de projetos e programas governamentais, desenvolvidos mediante

parcerias com o setor privado. Segundo Carvalho (2012, p. 5):

Ao delegar responsabilidades publicas para organizagbes privadas
(parcerias e filantropia empresarial), semipublicas (Terceiro Setor) e para a
sociedade civil (voluntariado); adotando um gerenciamento pedagdgico e
administrativo de contornos cada vez mais individualistas e pragmaticos o
Estado vincula a escola as contingéncias imediatas e orientadas pela
racionalidade do capital.

Nesta perspectiva, a escola fica sob o dominio das organizagbes dirigentes,
acreditando na existéncia de uma descentralizacdo de poder e mais autonomia nas
tomadas de decisdes. Todavia, neste contexto, as questdes politicas ditam a
organizagdo do sistema de ensino, com transferéncia de responsabilidades dos
servigos publicos para o setor privado, afetando essa instituicdo. Para Aires (2014),
o Estado, por meio da ideologia neoliberal, prega a transparéncia de poderes em
nome da descentralizagdo, da participacdo e da autonomia escolar, que sao
principios da gestdo democratica. Entretanto, ha uma maior subordinagdo ao
mercado.

E neste contexto que os gestores escolares se inserem, pois ndo conseguem
definir com clareza as reais intencionalidades politicas que compdem o quadro de
responsabilidades/obrigacbes inerentes a funcdo. O tempo é insuficiente para
responder as demandas que chegam as escolas. Na maioria das vezes, os diretores
ocupam-se mais com questdes técnicas e administrativas do que com o processo
ensino-aprendizagem, como mostrado pela Fundacéo Victor Civita, que realizou
duas pesquisas, no ano de 2009, sobre o papel do diretor(a) da escola publica. A
pesquisa contou com a participagao de 400 diretores de escolas publicas, em 13

capitais brasileiras. Dentre os dados relevantes, ficou evidenciado que 45% dos
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diretores se sentem mais responsaveis por manter em dia as questdes burocraticas
da escola, distanciando-se dos objetivos pedagogicos (REVISTA NOVA ESCOLA,
2017).

Essas demandas requerem da gestdo escolar tempo e conhecimento. Isso
porque, a carga horaria de trabalho prevista pela legislagdo n&do é suficiente para
resolver questdes basicas nas instituicbes de ensino. Diante disso, gestores
completam sua jornada de trabalho em casa, recorrendo a ajuda de outros para a
conclusao das demandas. De acordo com Aires (2014, p. 69), “essas demandas
acarretam, por um lado, uma situagdo incoerente de autonomia e, de outro, uma

intensificacdo do trabalho do diretor”.

Observa-se que gestor se vé diante de inuUmeras frentes atribuidas a escola
e, em consequéncia, a maioria delas, de modo compulsério, volta-se a si
préprio. [...] ao assumir esse 6nus decorrente de politicas e programas
estabelecidos, além de constatar a sobrecarga em sua fungdo de gestor
escolar, constata-se a lacuna da articulagdo do seu processo formativo com
a pratica que é exigida. As agbes que lhes séo exigidas face a execugao
desse programa, entre outras, demandaria multiplas especializagbes em
areas especificas, tais como: contabilidade, administracdo empresarial,
tecnélogo em ciéncias da computacdo, administracdo de negdcios e
servigos (AIRES, 2014, p. 70).

Mesmo n&o possuindo especializagbes em areas especificas, os gestores
escolares precisam responder com competéncia e agilidade a essas demandas e
fazer cumprir o extenso cronograma de agdes, programas e projetos, em
atendimento as atuais determinagdes impostas aos sistemas de ensino (AIRES,
2014). Uma dessas agdes tem sido a intensa busca por metas estabelecidas pelas
avaliacbes de larga escala. Essas avaliagbes tém ditado o ritmo das escolas
publicas desde o ano de 2007. Gestores escolares sao convocados, anualmente, a
desenvolverem multiplos papéis, em uma forga tarefa junto a comunidade escolar,
em prol da conquista de melhores resultados nas avaliagdes.

Sabe-se que o cronograma de atividades preparatorias € intenso durante todo
o ano. Equipes pedagdgicas nado conseguem elaborar e executar os projetos
extraescolares adequadamente durante o ano letivo, visto que devem atender as
exigéncias educacionais oriundas das politicas externas. Os planejamentos
escolares, principalmente no segundo semestre letivo dos anos pares, ficam
comprometidos, pois ha toda uma mobilizagcdo na preparagdo das turmas para a

realizagdo das avaliagbes do Ideb. Isso compromete o cronograma escolar,
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impossibilitando qualquer programagéo extracurricular por parte da escola. Neste
contexto, o PPP, como mecanismo democratico e principio de autonomia da gestéo
escolar, adequa suas acgbdes de atendimento as politicas educacionais, gerando
desafios aos gestores em articularem as orientagdes recebidas. Como bem explica
Silva (2014, p. 20):

[...] a centralizagdo de decisbes na elaboragcao dos projetos e programas
desenvolvidos nas redes de ensino impede que sejam compartilhadas com
a comunidade escolar e, em razao disso, a participagdo dos diretores,
coordenadores pedagogicos e professores fica restrita a execugdo dos
projetos.

Desse modo, a escola deixa de exercer seu papel principal, o de ensinar, de
fazer com que, por meio de conceitos e teorias, os alunos desenvolvam seus
proprios pensamentos e construam perspectivas de vida. Segundo Libaneo (2018, p.
32), “a escola e o ensino existem para promover e ampliar o desenvolvimento das
capacidades cognitivas e a formag&o da personalidade”.

O processo de descentralizacdo das reformas educacionais iniciado no final
do século XX delegou as escolas varias responsabilidades, o que passou a exigir
dos gestores escolares um autoprofissionalismo diante das novas e modernas
competéncias exigidas pelo mercado. A esses profissionais ndo cabe apenas
administrar, coordenar, resolver e executar demandas; exige-se, também, um tipo de
competéncia gerencial capaz de aplicar e propagar, de maneira eficiente, as
politicas determinadas pelos organismos multilaterais. Nesse ambito, o discurso de
gestdo autdbnoma e participativa refere-se a capacidade dos dirigentes escolares de
mobilizar, de forma ideoldgica, os membros das instituicdes de ensino. Para que a
existéncia e o crescimento dos mecanismos do neoliberalismo se perpetuem, é
preciso que todos acreditem no discurso.

Varios estudos e pesquisas tém revelado a intencionalidade das politicas
publicas neoliberais em desfigurar o real papel social e formativo da escola,
introduzindo, por meio de estratégias governamentais, novas e ousadas finalidades
para a educagao, amparadas na légica do mercado de trabalho. Christian Laval
(2019), por exemplo, tece criticas ao neoliberalismo na educagéo francesa, as quais
podem ser utilizadas na educacado brasileira. Para esse autor, ha utilizacido de
vocabulario ideoldégico como forma de introduzir essas politicas no sistema

educacional, tais como: eficiéncia, avaliacao, inovacao e, sobretudo, modernizacao.
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Todavia, esses vocabulos escondem um sentido obscuro e estdo carregados de
intencionalidade, uma vez que “[...] por tras das mudancas que deveriam ser apenas
técnicas, a modernizagdo anuncia uma transformacao da escola que altera néo
apenas sua organizagdo, mas também seus valores e suas finalidades” (LAVAL,
2019, p. 194).

2.3 GESTAO ESCOLAR AUTONOMA: IMPLICACOES INTERNAS E EXTERNAS

O conceito de autonomia escolar ainda € algo que gera muita discussao e
duvidas entre a equipe pedagdgica de uma escola. Em muitas instituicbes, esse
conceito € desconhecido ou mal interpretado; alguns o entendem como total
liberdade, sem direcionamento e sem objetivos. E comum observar gestores
reclamando da falta de autonomia nas tomadas de decisdes, nos colegiados e frente
as decisbes e acbes das secretarias de educacdo. Desse modo, € importante
compreender que autonomia escolar esta intrinsicamente ligada ao processo
educacional e que seu exercicio se fundamenta na participagéo, na integragdo, na
democratizagdo e na responsabilidade. Segundo Libaneo (2018, p. 451), “[...]
participagao significa, portanto, a intervencao dos profissionais da educacéo e dos
usuarios (alunos e pais) na gestdo da escola”. Neste sentido, pode-se pensar em
autonomia como construgdo da democracia, em um exercicio dinamico e
harmonioso, regido por gestores escolares, tendo como base a dialética entre os
envolvidos.

Sem duvida, os gestores devem compreender os fundamentos dessa
autonomia, partindo deles a busca do conhecimento para o desenvolvimento de uma
comunidade mais autbnoma. Porém, o que se percebe na organizagado escolar de
forma geral é o inverso da autonomia. Ha sentimento de comodismo, auséncia de
dialogo e debates por parte dos gestores, duvidas no que, como e para que fazer.
Por conseguinte, a obediéncia cega, sem criticidade de questionamento, passa a
ocupar o lugar que seria da autonomia.

Neste sentido, os gestores passam a agir pautados pela agcdo mecanica, de
modo a responder as exigéncias burocraticas. Paulo Freire (1987) fala sobre essa
dominacdo que o poder capitalista exerce sobre os dominados. Para se libertar

desses grilhdes e romper com essa ditadura politica e econémica que vem



86

embasando a vida dos seres humanos, € preciso travar uma luta individual e, ao
mesmo tempo, coletiva. No plano individual, a luta por liberdade consiste em “...]
um parto. E um parto doloroso. O homem que nasce deste parto € um homem novo
que soO é viavel na e pela superacao da contradicdo opressores-oprimidos, que é a
libertagao de todos” (FREIRE, 1987, p. 19).

Afirmar que ha falta de autonomia e liberdade por parte das instituicbes de
ensino brasileiras, em pleno século XXI, parece ser exagero, ainda mais em uma
sociedade que conquistou avangos econdémicos, sociais, cientificos e tecnoldgicos.
No entanto, € preciso considerar que as mudangas ocorridas na sociedade vém
impactando o sistema de ensino. As reformas educacionais dos ultimos anos,
presentes nos curriculos e no PPP das escolas, vem suplantando a autonomia
escolar, com decisdes “de cima para baixo”, contrariando a legislacdo. A LDB n.°
9.394/1996, nos arts. 14 e 15, garante que:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educagdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participagdo dos profissionais da educagdo na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola;

Il - participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares
ou equivalentes.

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurarao as unidades escolares publicas
de educagdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagdgica e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico. (BRASIL, 1996, n. p.)

Conforme o art. 14, é assegurado o envolvimento de todos os profissionais da
educacdo na elaboragdo do PPP da escola, garantindo que este seja construido
com a comunidade escolar, considerando a realidade social. No art. 15, a lei
assegura a gestdes escolares progressivos graus de autonomia nas dimensdes
pedagogica, administrativa e financeira. Verifica-se que, na pratica, a equipe
pedagogica ndo consegue envolver todos na discussdo e na elaboragao da proposta
pedagogica, ficando esse processo sob a responsabilidade de poucas pessoas. A
elaboracdo do PPP da escola com a comunidade escolar deveria ser a primeira
acao democratica e autdnoma articulada e conduzida pela gestdo escolar, uma vez
que é dado o direito a todos de participarem da construgao da prépria identidade da

escola.
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O Projeto Politico-pedagoégico € uma oportunidade para a tomada de
consciéncia sobre os principais problemas da escola, para o debate sobre
as possibilidades de solugdo e para a definicdo de responsabilidades
coletivas que vao eliminar os obstaculos e alcancar os objetivos. [...] é
necessario que o diretor de escola, consciente do seu papel, transforme as
relacbes autoritarias, de dominagcdo e de verticalidade, em relagdes
igualitarias, horizontais, dialdgicas e de confianga (LIMA, 2007, p. 94).

A elaboragcdo do projeto pedagdégico com a comunidade escolar é
fundamental para a transformacgao das relacées de poder existente dentro e fora da
escola. Sendo assim, € necessario que a gestdo escolar assuma a posicdo de
mediadora, ndo dando espago para as discussdes se tornarem simplesmente
divergéncias.

Considerando a importancia de se construir a autonomia escolar a partir da
participagcdo da comunidade, Barroso (1996 apud SOUZA, 2003) ressalta a
existéncia de dois tipos de autonomia: a decretada e a construida. A primeira ocorre
“[...] quando as escolas publicas recebem um determinado grau de autonomia do
poder publico, juntamente com as novas tarefas a serem executadas” (SOUZA, 2003,
p. 42). Isso significa que n&o ha autonomia nesse processo, e sim uma falsa ideia de
autonomia. O que existe € muito mais um controle explicito sobre a escola, uma
jogada politica das organizagbes governamentais, que fazem com que a instituicao
trabalhe em prol de interesses politicos e econémicos. A segunda, a autonomia
construida, “[...] esta longe de representar liberdade, auséncia de responsabilidade,
mas construida nas relagbes sociais tanto no plano individual, como no plano
coletivo ou institucional” (SOUZA, 2003, p. 43). Ressalta-se que o processo de
desenvolvimento da autonomia construida ou coletiva requer mudancas na cultura
institucional das escolas, para que estas se posicionem frente as politicas
educacionais. Portanto, autonomia escolar deixara de ser apenas um discurso,
quando a prépria comunidade escolar compreender sua importancia no papel da
formacado humana, social e cultural do individuo.

A escola € um ambiente de reflexdo, dialogo, debate e de construgdo de
ideias. Desse modo, a gestdo escolar tem como papel principal mobilizar e despertar
em sua equipe o desejo de transformagao, sendo necessario, as vezes, desconstruir
conceitos e tabus impostos pela sociedade capitalista, que fomenta a desigualdade

social, cultural e humana. Neste sentido,
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O conceito de autonomia sé ganha importancia se significar
comprometimento e liberdade para a realizacdo da tarefa educativa. Os
professores e as escolas, deixando de ser meros executores de tarefas,
precisam ter liberdade de escolha e tornarem-se responsaveis pelas suas
opgdes, norteados pela compreensao do papel da tarefa educativa para a
construgdo de uma sociedade democratica. (AZANHA, 1993 apud LIMA,
2007, p. 88)

Nota-se que a gestdo escolar ndo caminha sozinha, nao estabelece
autonomia por si propria, ndo elabora suas diretrizes e principios aletoriamente, mas
é constituida dentro de uma estrutura organizacional, que aponta possibilidades. E
no contexto dessas possibilidades que a escola precisa fazer sua parte, a de
fomentar e promover a discussao e a participagcdo da comunidade escolar. Sobre

isso, Luck (2009, p. 63) declara que:

Nao se pode pensar em estabelecer o processo de participagdo na escola
apenas parcialmente. Ou ele é considerado como um processo que atinge a
todos os segmentos do estabelecimento de ensino, ou correspondera a
simples ativismo utilizado para camuflar um esforco no sentido da
manuten¢do da condigdo vigente na escola como um todo, em que uns
decidem e outros executam, uns se omitem, outro ocupam o espago da
decisdo, ou em que ninguém decide e o que todos fazem é continuar
atuando como sempre fizeram, sem consideracdo a resultados e
possibilidades de melhoria e desenvolvimento.

Acerca do conceito de autonomia escolar, observa-se que, “por parte de
alguns programas educacionais, a autonomia € entendida como o resultado de
transferéncia financeira” (LUCK, 2000, p. 20). Segundo a autora, para alguns
gestores, autonomia € agir independentemente do sistema educacional. Conforme
evidenciado em pesquisa, diretores se recusaram atender a solicitacdes em torno de
questdes fundamentais de organizagdo escolar, como prestacdo de contas e
participagbes em reunides. Para Luck (2000), ambos os entendimentos estdo longe
de garantir autonomia a escola.

Reitera-se, portanto, que a efetivacdo da autonomia escolar esta associada a
varias caracteristicas, que se desdobram em outras, criando uma espécie de
mosaico, que sO tem sentido visto no conjunto. Assim, segundo o pensamento de
Ldck (2000), essa autonomia consiste em um processo de construgao, que se faz no
dia a dia, mediante uma acgao coletiva competente e responsavel, na qual o poder de
decisao € amplo e complexo, pois considera diversos aspectos sociais relacionados
com as instituicdes de ensino. Esse processo requer entendimento reciproco entre

dirigentes dos sistemas de ensino, gestores escolares e comunidade escolar, a fim
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de ampliar possibilidades e compartilha-las. Para Barroso (1996 apud LUCK, 2000, p.
25), “autonomia é o resultado do equilibrio de forgas numa determinada escola,
entre diversos detentores de influéncia (externa e interna)”. Isso exige, parte dos
atores sociais, 0 saber mediar e equilibrar os interesses diversos, sem desconsidera-
los, pois trata-se de uma acdo democratica, transparente e de responsabilidade
perante a escola e a sociedade.

2.4 GESTAO ESCOLAR: FORMAGOES INICIAL E CONTINUADA

Nos ultimos anos, as transformacdes nos varios setores da sociedade
brasileira tém desencadeado exigéncias e desafios as escolas, principalmente a
escola publica, a qual recebeu a incumbéncia da universalizacdo da formacao ao
longo da histéria, exercendo o papel da preparagdo do individuo, por meio de
conhecimentos e habilidades, para a atuagdo na sociedade. Com isso, a
organizagado escolar, em um contexto geral, adquire outro formato. Assim, novas
concepgdes de gestdo escolar sdo necessarias para atender as constantes
demandas. Como explica Vieira (2016, p. 54):

A organizagdo da escola assume as caracteristicas da organizagdo da
sociedade vigente em cada época. Nela, estdo implantados os principios da
classe dominante que procura utilizar-se desse meio para propagar sua
ideologia. Essa gestdo pode manifestar-se conforme as bases da
organizagao social em que ela esta inserida.

As exigéncias de cada época fazem surgir novas tendéncias, que impactam
as mais diversas instituicdes sociais, como as instituicbes de ensino. Estas
comecgam a adotar novas concepgdes de gestdo, ndo so para a melhoria da propria
organizagdo escolar, em prol do avango do processo educacional, mas,
principalmente, em resposta a sociedade, que nao mais tem clareza sobre a funcao
social da escola. Porém, ainda cobra bons resultados. Isso faz com que sejam
estabelecidas parcerias com organizagbes n&o-governamentais e empresas
privadas. Muitas dessas parcerias tém por objetivo contribuir para a melhoria da
qualidade do ensino. Entretanto, a maior parte delas tem a intengcdo de desenvolver
uma aprendizagem exclusiva para o mercado de trabalho, atendendo a seus

proprios objetivos.
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No atual contexto da gestdo escolar, fala-se bastante em habilidades e
competéncias como meios de respostas aos desafios sociais. Entende-se que os
conhecimentos devem ir além dos tradicionais saberes pedagdgicos e
administrativos, voltando-se para uma ciéncia que articule dimensdes que,
frequentemente, sdo tomadas como separadas e que afetam o processo educativo.
Articula-las €, portanto, condicdo fundamental para a gestdo escolar. Quanto aos
conhecimentos em gerir 0s recursos financeiros de uma unidade de ensino, nota-se
que o gestor deve contar com habilidades de especialistas em economia, pois gerir e
tornar o pouco em muito, a fim de atender as necessidades institucionais, ainda é
um obstaculo a ser superado. Pode-se apontar, também, a dimensao juridica,
consistindo esta em desafio para a gestdo escolar, haja vista que todo o processo
educacional tem e deve caminhar dentro das legislagdes federal, estadual e
municipal, cumprindo, com zelo, as normativas. Essa situagdo faz com que muitos
gestores ndo saibam o que fazer durante o processo, pois, em nenhum curso de
licenciatura plena, conhecimentos relacionados com essa area sao ofertados. Diante
disso, surgem varias indagacdes acerca as formacdes inicial e continuada dos
docentes, de modo que saibam lidar com essas responsabilidades no dia a dia.

Considerando os aspectos apresentados, € importante tecer uma analise
sobre os dispositivos legais que regulamentam a formagao inicial dos profissionais
da educacao, assim como a formacao continuada. Para tanto, utiliza-se como fontes
de pesquisa a CF/1988, a LDB n.° 9.394/1996, o PNE 2014-2024 e as mais recentes
Resolugdes do CNE.

A CF/1988, em seu art. 39, § 2°, assegura, de uma forma geral, a formacgao e

o aperfeicoamento a todos os servidores publicos:

§ 2° A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo
para a formagao e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-
se a participagcao nos cursos um dos requisitos para a promogao na carreira,
facultada, para isso, a celebragdo de convénios ou contratos entre os entes
federados. (BRASIL, 1988, n. p.)

De acordo com o texto, além da formagao do servidor, deve-se garantir o seu
aperfeicoamento. Trata-se, portanto, de um atendimento necessario, uma formagao
continua, sendo aperfeicoada durante o exercicio da carreira profissional.

A LDB n.° 9.394/96, no Titulo VI — Dos Profissionais da Educacgao, art. 61,

paragrafo unico, assegura as formagdes inicial e continuada a todos os profissionais
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em efetivo exercicio, por meio de Instituicbes de Ensino Superior, voltada para o
atendimento “as especificidades do exercicio de suas atividades, bem como aos
objetivos das diferentes etapas e modalidades da educagao basica” (BRASIL, 1996,
n. p.). Com relagdo aos responsaveis por essas formagdes e pelas capacitagdes dos

profissionais da educagao, os arts. 62 e 63 da LDB definem:

Art. 62. A formagao de docentes para atuar na educagao basica far-se-a em
nivel superior, em curso de licenciatura plena, admitida, como formagao
minima para o exercicio do magistério na educacgéo infantil e nos cinco
primeiros anos do ensino fundamental, a oferecida em nivel médio, na
modalidade normal.

§1° A Unido, o Distrito Federal, os Estados e os Municipios, em regime de
colaboragdo. Deverdo promover a formagdo inicial, a continuada e a
capacitagao dos profissionais de magistério.

Art. 63. Os institutos superiores de educagdo manterao:

[...]

lIl — programas de educagao continuada para os profissionais de educagéo
dos diversos niveis. (BRASIL, 1996, n. p.)

No PNE - Lei n.° 13.005/2014 —, as metas 15 e 16 garantem como politicas
educacionais até 2024 a formacdo em nivel superior e a formacado continuada a

todos os profissionais da educacio, conforme descrito:

META 15: Garantir, em regime de colaboracao entre a Uni&o, os Estados, o
Distrito Federal e os Municipios, no prazo de 1 (um) ano de vigéncia deste
PNE, politica nacional de formagado dos profissionais da educagédo de que
tratam os incisos I, Il e Ill do caput do art. 61 da Lei n 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, assegurado que todos os professores e as professoras
da educacao basica possuam formagao especifica de nivel superior, obtida
em curso de licenciatura na area de conhecimento em que atuam.

META 16: Formar, em nivel de poés-graduacéo, 50% (cinquenta por cento)
dos professores da educacado basica, até o ultimo ano de vigéncia deste
PNE, e garantir a todos (as) os (as) profissionais da educacgdo basica
formagdo continuada em sua area de atuagdo, considerando as
necessidades, demandas e contextualizacbes dos sistemas de ensino.
(BRASIL, 2014, n. p.)

Na Resolucdo CNE/CP n.° 2, de dezembro de 2019, foram definidas as
Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs) para a formagao inicial de professores para
a Educacgédo Basica, visando atender as competéncias exigidas pela nova Base
Nacional Comum Curricular (BNCC), instituida pelas Resolu¢gdes CNE/CP n.° 2/2017
e CNE/CP n.° 4/2018, conforme os seguintes artigos:

Art. 2° A formacgao docente pressupde o desenvolvimento, pelo licenciando,
das competéncias gerais previstas na BNCC — Educacgéo Basica, bem como
das aprendizagens essenciais a serem garantidas aos estudantes, quanto
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aos aspectos intelectual, fisico, cultural, social e emocional de sua formagao,
tendo como perspectiva o desenvolvimento pleno das pessoas, visando a
Educagéo Integral.

Art. 3° Com base nos mesmos principios das competéncias gerais
estabelecidas pela BNCC, é requerido do licenciando o desenvolvimento
das correspondentes competéncias gerais docentes. (BRASIL, 2019, p. 2)

No tocante a formacao continuada, sancionou-se a Resolugdo CNE/CP n.° 1,
de 27 de outubro de 2020, que dispde sobre as DCNs para a formacéo continuada
de professores que atuam nas diversas etapas e modalidades da Educacgao Basica,
e a instituichio da BNCC para formacido continuada desses profissionais, em
atendimento as legislagbes mencionadas.

Ressalta-se que a formacgao continuada deve ser entendida como fundamento
para o desenvolvimento de competéncias ao longo da carreira de todos os
profissionais da educag¢ao, como apresentado no Cap. Il — Da Politica da Formacao

Continuada de Professores — da referida Resolugao:

Art. 4° A formagdo continuada de Professores da Educagido Basica é
entendida como componente essencial da sua profissionalizagdo, na
condicdo de agentes formativos de conhecimentos e culturas, bem como
orientadores de educandos nas trilhas da aprendizagem, para a constituicéo
de competéncias, visando o complexo desempenho da sua pratica social e
da qualificagao para o trabalho.

Art. 5° As Politicas da Formacdo Continuada de Professores para a
Educacgéo Basica, de competéncias dos sistemas de ensino da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, em consonancia com os
marcos regulatérios definidos pela LDB e, em especial, pela BNCC e pela
BNC —Formacéo [...] (BRASIL, 2020a, p. 2-3).

Com base nos dispositivos legais apresentados, nota-se que a lei assegura
formacdo exclusiva para docentes — em habilidades e competéncias —, para a
conducédo do processo ensino-aprendizagem, bem como desenvolvimento especifico
em torno das competéncias definidas pela BNCC, que, segundo alguns estudos,
delimitam-se a docéncia e a gestdo de sala de aula.

Com relagao a formacgao de gestores escolares, as normais legais nao trazem,
em sua base, formacgao clara e especifica, ficando a cargo do curso de licenciatura
em Pedagogia e de cursos de pos-graduagdo a gestdo escolar como conteudo a
fazer parte da grade curricular ou receber tratamento especifico. O art. 64 da
LDB/1996 reza que:

Art. 64. A formacado de profissionais de educacdo para administracao,
planejamento, inspecdo, supervisdo e orientagdo educacionais para
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educacao basica, sera feita em cursos de graduagdo em pedagogia ou nivel
de poés-graduacado, a critério da instituicho de ensino, garantida, nesta
formacéo, a base comum nacional (BRASIL, 1996, n. p.).

Todavia, € sabido que todo gestor escolar € um professor, com formagao para
0 exercicio da docéncia, sendo esse um principio basico para a fungdo de gestor
escolar. Isso é assinalado no art. 67 da LDB/1996, §1°: “A experiéncia docente é
pré-requisito para o exercicio profissional de quaisquer outras fungdes de magistério,
nos termos das normas de cada sistema de ensino” (BRASIL, 1996, n. p.). Nota-se
que a atuagdo dos gestores escolares esta inserida em “outras fungdes de

magistério”, as quais sao apontadas pelo § 2° do mesmo artigo:

[...] s&o consideradas fungbes de magistério as exercidas por professores e
especialistas em educagdo no desempenho de atividades educativas,
quando exercidas em estabelecimento de educacdo basica em seus
diversos niveis e modalidades, incluidas, além do exercicio da docéncia, as
de direcdo de unidade escolar e as de coordenacdo e assessoramento
pedagogico (BRASIL, 1996, n. p.).

Em uma andlise geral, constata-se que nao existe, dentro das normas legais,
garantia de uma formacgéao exclusiva voltada para a gestao escolar. O que se tem é
uma extensdo da formagdo que o préprio gestor deve buscar. Ressalta-se que as
licenciaturas plenas de formacéao inicial ndo atendem ao novo perfil exigido de
gestores diante das demandas das atuais politicas educacionais. Rocha (2015, p. 57)

pondera que:

Nao ha como estabelecer uma hierarquia nessa formagéo continuada, pois
nao existe um curso Unico e ideal para se complementar a formagao inicial.
No entanto, é preciso materializar a formacdo do gestor, profissional da
educagédo, para atuar conforme as demandas socioeducativas no interior
das necessidades da escola publica e dos alunos atores deste tempo
histérico. Assim, a formacgao inicial do gestor se da na licenciatura, e se
complementa na formagéo continuada. Ha que se fazer a ressalva de que
um curso aligeirado e sem rigor académico acentuara os desvios na
formagao, o que concretiza as consequéncias das politicas publicas que
nao visem aos interesses publicos.

Ao analisar a formacgao docente no Brasil, Gatti (2010) esclarece que, quanto
aos cursos de graduagao em Pedagogia, somente a partir de 2006, com aprovagao
da Resolugdo n.° 1, de 15 de maio de 2006, e com as DCNs, é que foram atribuidos
a esses cursos a formagado para atuagdo em outras areas que demandam

conhecimentos pedagdgicos:
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Art. 4° O curso de Licenciatura em Pedagogia destina-se a formagado 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 Educacéo Profissional na area de servigos e apoio
escolar e em outras areas nas quais sejam previstos conhecimentos
pedagogicos (BRASIL, 2006, p. 2).

E ainda, com base nessa Resolugéo, o licenciado em Pedagogia devera estar
apto naquilo especificado em mais de dezesseis incisos do art. 5° da referida lei,
provocando tensdes e impasses em relagdo ao desenvolvimento curricular, pois
“‘enfeixar todas as orientagbes em uma matriz curricular, especialmente para classes
noturnas onde se encontra a maioria dos alunos desses cursos, nao é tarefa facil”
(GATTI, 2010, p. 1358).

As Matrizes Curriculares de Pedagogia apresentam um numero de disciplinas
excessivas. Gatti, em entrevista ao Programa Educacgao Brasileira (UNIVESP, 2012)
pelo Youtube, entende que a extensao de disciplinas nos cursos de licenciatura em
Pedagogia funciona como uma verdadeira enciclopédia, demonstrando a auséncia
de um perfil de formacéao profissional. Segundo a autora, a formagéo de professores
para a Educacido Basica ocorre por meio de licenciaturas, estando essa formacao
fragmentada em areas especificas do conhecimento e niveis de ensino, ou seja, ndo
ha uma formagdo em uma base comum no pais, muito menos uma instituicado de
ensino exclusiva para a formagao de professores, como se tem em paises anglo-
saxoOnicos, com os Teachers College; na Argentina, com os Institutos Superiores de
Educacao; e na Franga, com os Institutos Universitarios de Formagéao do Magistério.

Ao analisar a matriz curricular do curso presencial de Pedagogia da UEG, por
exemplo, constata-se o0 excesso de disciplinas, uma variedade de curriculos que o
licenciado precisa cumprir como nucleo obrigatério para a sua formacgdo. Essa
caracteristica responde as responsabilidades que a educagdo vem assumindo na
contemporaneidade. Acerca dessa questdo, Gatti traz a reflexdo o fato de que,
mesmo os professores cumprindo uma extensa grade curricular nos cursos de
licenciatura, faz-se necessaria a formagao continuada, uma vez que s6 a formagao
inicial ndo é o suficiente para o exercicio da docéncia com qualidade (UNIVESP,
2012).
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Para aqueles que participam da gestao escolar, o desafio € maior, pois requer
uma formagéo continuada concomitante aos desafios vivenciados diariamente. Isso

porque, cabe a esses membros a

[...] organizacdo e orientagdo administrativa e pedagogica da escola, da
qual resulta a formagdo da cultura e ambiente escolar, que devem ser
mobilizadores e estimuladores do desenvolvimento, da construgcdo do
conhecimento e da aprendizagem orientada para a cidadania competente
(LUCK, 2009, p. 22).

Neste sentido, entende-se que a formagdo continuada dos membros da
gestao escolar € primordial para a administragdo de todo o processo educacional. A
equipe pedagodgica, na figura do gestor escolar, é, sem duvida, a primeira
responsavel em desenvolver habilidades e competéncias, a fim de contribuir para a
melhoria da qualidade do ensino; consequentemente, da aprendizagem dos alunos.
‘Ao diretor compete zelar pela escola como um todo, tendo como foco de sua
atuagao em todas as agdes e em todos os momentos a aprendizagem e formagéo
dos alunos” (LUCK, 2009, p. 23).

Para Lima (2019), a relagdo entre gestdo escolar e qualidade do processo
ensino-aprendizagem tem sido bastante evidenciada nos ultimos anos. De acordo
com esse autor, ha estudos, como o de Bloon (2015), Dobbie e Fryer (2013),
Leithwood (2009), Marzano et al. (2005), Oliveira e Waldhelm (2016), que abordam a
adogao de algumas metodologias desenvolvidas por gestores, que, de certa forma,
tém contribuido para resultados positivos dentro das escolas. Esses estudos tém
evidenciado a importancia da gestdo escolar na construgdo de espagos escolares
propicios ao desenvolvimento, com qualidade, do processo ensino-aprendizagem.
Porém, ainda ndo existe um consenso sobre as praticas de gestdo escolar que

devem ser adotadas, apesar de convergéncias em muitos aspectos, como:

[...] a importancia de garantir o tempo de aula dos alunos; a promogéo do
uso de dados para planejamento de aula e para gestédo escolar; a geragao
de um bom clima escolar; a existéncia de tutorias e reforco dos alunos e
também a troca de saberes e praticas entre os docentes (LIMA, 2019, p. 45).

Mesmo com os dispositivos legais e as pesquisas demonstrando a
necessidade na formagao dos gestores escolares, foi somente a partir da CBE e do
Congresso Nacional de Educagdo (CONED) que assuntos como formagao

continuada integrada a formacao inicial, tempo de trabalho coletivo nas escolas
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(reunides pedagodgicas), plano de carreira, jornada de trabalho e remuneragao dos
educadores da Educagédo Basica, passaram a compor, com mais precisdo, a agenda
de discusséao (LIMA, 2019).

A formagao continuada de gestores escolares passou a ganhar espago na
agenda governamental de 2003 a 2010, quando se iniciou um dialogo com entidades
académicas: ANPEd, Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educagao
(Anpae), Associacdo Nacional pela Formagao dos Profissionais da Educagao
(Anfope), Forum dos Diretores das Universidades das Faculdades de Educacao das
Universidades Publicas Brasileiras (Forumdir), Associagdo Nacional dos Dirigentes
das Instituicbes Federais de Ensino Superior (Andifes) e Centro de Estudos
Educacao e Sociedade (CEDES). Foi nesse contexto de didlogo que se desenhou o
Programa Nacional Escola de Gestores da Educagao Basica Publica (LIMA, 2019).

Esse programa

[...] faz parte das ag¢des do Plano de Desenvolvimento da Educagéo (PDE)
e surgiu da necessidade de se construir processos de gestdo escolar
compativeis com a proposta e a concepgdo da qualidade social da
educacao, baseada nos principios da moderna administragéo publica e de
modelos avangados de gerenciamento de instituicbes publicas de ensino,
buscando assim, qualificar os gestores das escolas da educagéo basica
publica, a partir do oferecimento de cursos de formacido a distancia. A
formacdo dos gestores é feita por uma rede de universidades publicas,
parceiras do MEC (BRASIL, 2018, n. p.).

Esse programa tem como parceiros a Undime e o Conselho Nacional de
Secretarios de Educagédo (Consed). Iniciou-se em 2005, com um curso-piloto de
extensdo em gestdo escolar, com carga horaria de 100 h, ofertado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), sendo
realizado por um grupo de especialista em educacgao a distancia. A meta do curso-
piloto era atender 400 gestores escolares em exercicio. De 2006 a 2010, sob a
coordenacao da Secretaria de Educagao Basica (SEB/MEC), novos cursos foram
integrados ao programa, como: Curso de Pés-Graduacgédo Lato Sensu em Gestao
Escolar, Curso de Pods-Graduacdo Lato Sensu em Coordenacdo Pedagogica e
Curso de Aperfeicoamento em Gestao Escolar, todos destinados a gestao escolar. O
Programa Nacional Escola de Gestores da Educagao Basica Publica teve a duragao
de 10 anos. Atualmente, os cursos estdo sendo operacionalizados por Instituicbes
Publicas de Ensino Superior (IPES) — Instituicbes de Ensino Credenciadas. A UEG
contempla esse grupo de institui¢cdes.
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Conforme pesquisas empreendidas por Lima (2019), nos anos 1990 teve
inicio uma série de politicas educacionais no Brasil, com o objetivo de melhorar a
aprendizagem dos estudantes. O que se tinha, até entdo, eram apenas algumas
acdes desenvolvidas pelos estados da federagdo, e que serviram de base para o
MEC elaborar as politicas de formagédo. Com relagdo a formagdo de gestores em
ambito nacional, havia o Programa de Capacitagdo a Distancia para Gestores
Escolares (Progestao), desenvolvido pelo Consed, criado no final daquela década, e
consistiu em uma iniciativa pioneira na modalidade de ensino EaD. Seu objetivo era
semelhando ao da Escola de Gestores: “Desenvolver a gestdo democratica nas
escolas focadas no aprendizado de alunos, por meio da formacao de liderancas
escolares” (LIMA, 2019, p. 62).

No estado de Goias, o Progestao teve inicio em 2001, com a capacitagao de
professores da Secretaria Estadual de Educagao. Posteriormente, essa capacitacao
se estendeu aos professores das Regionais. Estes, por sua vez, consistiiam em
multiplicadores, realizando a capacitagao dos gestores das unidades escolares, por
meio de encontros presenciais de 15 em 15 dias. Inicialmente, a formacao era a
distancia. Segundo Lima (2019), essa era uma das dificuldades encontradas pelos
cursistas. Quando o Programa comegou a fazer capacitagdo presencial, passou a
contemplar um porcentual de carga horaria, como forma de incentivar a participagao,
diminuindo a evasdo. O Progestdo atuou por meia de tematicas, distribuidas em
nove modulos, utilizando como recursos: material impresso, videos, tutorial, estudo
individual e encontros presenciais. Sobre essa metodologia, Santos e Bezerra (2015,
p. 168) esclarecem que: “[...] o gestor vivencia e desenvolve atividades na escola de
acordo com cada modulo, visando a impactos escolares a partir do programa e que
0s gestores possam ter uma formagéo continuada”.

Ainda como politicas publicas de formagao dos gestores escolares, a SEDUC-
GO, a partir de 2011, comegou a oferecer formagao aos candidatos inscritos para a
eleicdo ao cargo de diretor escolar, bem como aos eleitos. Um dos cursos de maior
destaque foi o de Especializagdo de Gestores da Educacéo Publica, oferecido pelo
Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacgéao (CAEd) da UFJF-MG, o qual
compunha as metas do Pacto pela Educacgao, instituido em 2011, como reforma
educacional. O curso teve como publico-alvo diretores de escola, vice-diretores e
técnicos de secretarias na fungédo de gestores na educacgao publica. Segundo Rocha

(2015), os objetivos propostos pelo CAEd foram:
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o Oferecer formagao continuada em servigo, as profissionais das redes
publicas de ensino;

e Contribuir para a melhoria dos processos de gestado da rede publica, e
tornar positivo seu impacto na qualidade da educacgao basica;

e Contribuir para construgdo de uma nova visdo de gestdo escolar,
baseada na nogao de rede e na consequente integragcdo dos aspectos
administrativos e pedagogico nas agdes dos gestores (ROCHA, 2015, p.
83).

Para contemplar esses objetivos, o curso foi elaborado por médulos, temas,
disciplinas, tendo uma carga horaria de 552 h. Para a conclusao do curso, foi
solicitado aos cursistas um Plano de A¢ao Educacional (PAE) ou uma analise de

uma experiéncia profissional. Os modulos foram compostos da seguinte forma:

O primeiro médulo tratou de Politicas Publicas e Educacgdo e Avaliagao de
Politicas Publicas; o segundo, de Politicas Publicas e Escola e Avaliagao e
Indicadores; o terceiro, de Gestao e Lideranca e Gestdo do Curriculo; e o
quarto, de Gestdo e Legislagdo Educacional e Curriculo de Ensino
Fundamental e de Ensino Médio (ROCHA, 2015, p. 83).

Seguindo os moldes dos cursos apresentados, a SEDUC-GO tem oferecido,
atualmente, formagado continuada aos gestores escolares em cursos de menor
duracdo, prevalecendo a modalidade de ensino EaD, mas com momentos
presenciais®. Os cursos s&do coordenados pelo Centro de Estudos, Pesquisa e
Formacdo dos Profissionais da Educagcdo (CEPFOR): Curso de Formagao
Continuada para Gestores Escolares “Melhor Gestdo, Melhor Ensino” e o Curso
Ensino Hibrido — Inovagao no Ensino e na Aprendizagem. Ambos sao realizados por
meio do ambiente virtual Moodle, organizado por modulos e tematicas especificas, e
tem por objetivo proporcionar a gestdo escolar habilidades e competéncias na
pratica pedagdgica, visando melhorar os resultados de aprendizagem dos
estudantes.

A SEDUC-GO oferece cursos de formagéo continuada aos gestores escolares
por meio dos recursos tecnoldgicos disponiveis nas escolas. Todavia, o que se
percebe € que os cursos ofertados visam responder ao modelo de sociedade
capitalista. Neste cenario, a gestdo escolar deve se responsabilizar cada vez mais
pelos resultados académicos, de modo que esses resultados cumpram as metas

estabelecidas externamente por 6rgdos governamentais. Assim, “[...] priorizar o

2 No cenario de pandemia de Covid-19, os cursos passaram a ser ministrados apenas online.
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resultado, ndo atribuindo a mesma énfase ao processo, nos sugere uma perspectiva
de democracia formal que cumpre as regras do jogo” (FREITAS, 2012, p. 85).

Diante disso, indagacbes sao levantadas quanto a formacéo continuada dos
gestores escolares, em especial, sobre o desenvolvimento e o exercicio de
habilidades e competéncias na pratica pedagogica: que perfil de gestdo escolar
estdo formando? Prioriza-se uma gestdo escolar que atenda aos objetivos e as
finalidades do processo ensino-aprendizagem ou as demandas neoliberais impostas
as escolas? No que diz respeito a essas formagdes continuadas, alguns autores
pontuam consideragdes que podem auxiliar nas respostas a essas questoes.

Para Santos e Bezerra (2015, p. 180), o Progestéo:

[...] atende aos quatro pilares sugeridos pelo Relatério Delors para a
Educacao para o Século XXI, baseados no aprender a conhecer, aprender a
fazer, aprender a viver juntos e aprender a ser, e adota o0 modelo poés-
moderno e pos-fordista de educacao, [...] e que estdo progressivamente
instaladas nos Estados neoliberais ou pds-neoliberais.

Freitas (2012), em uma analise geral das tematicas dos mddulos do
Progestao, apresenta algumas consideragdes em relagcéo as praticas participativas e

colegiadas do programa:

Promover praticas participativas e colegiadas do Progestdo é positivo, no
entanto, a referéncia de democracia veiculada pelo programa nao promove
uma mudanga substancial nas praticas democraticas da escola. Ao
contrario, as praticas democraticas defendidas aproximam-se da gestado
gerencial. A essa perspectiva, de democracia apresentada pelo Progestao
parece impulsionar melhorias nas organizagdes administrativas e contribuir
para o desenvolvimento de uma cultura gerencial. Essa melhoria, contudo,
baseia-se na avaliagdo do desempenho, da eficiéncia e da eficacia
educativa, deslocando a énfase aos meios pelos quais o processo educativo
€ construido, valorizando os fins a que se destinam (FREITAS, 2012, p. 88-
89).

Rocha (2015), apds pesquisas em artigos, livros, documentos, e amparada
em pesquisa realizada junto a gestores escolares, por meio de questionarios, tece a
seguinte consideracédo sobre o Curso de Especializagdo de Gestores da Educacgéo
Publica, oferecido pelo CAEd (UFJF-MG):

[...] as politicas publicas e a legislagdo educacional foram determinantes na
elaboragao e execucgao do curso de formagao oferecido pela Secretaria de
Educacgéo do Estado de Goias a partir de 2011 [...]. A organizag&o do curso
de formacgao foi acompanhada por politicas publicas de cunho neoliberal,
engendradas em meio a mercantilizagédo da educagao e na preparagao da
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forca de trabalho para atender as demandas do mercado. [...] a gestdo e o
curriculo do curso de formacao foram incorporando as orientagbes desse
mercantilismo e, contribuindo para a preparacédo dos sujeitos para atuagao
no mercado de trabalho, com base na pedagogia das competéncias, em
detrimento de uma formacao integral que assegurasse uma participagéo
cidada e autbnoma no meio social e, em especial, na atuacao profissional
(ROCHA, 2015, p. 104).

Teixeira (2017, p. 94), aluna do referido curso e pesquisadora, em pesquisa
realizada com a coordenadora pedagoégica do Curso de Especializacdo de Gestores

da Educacao Publica, pontuou:

A Coordenadora relatou varios desafios ocorridos nesse Curso de
Especializagdo voltado para a formagéo de gestores escolares oferecido na
modalidade a distancia, dentre eles: o grande numero de cursistas que
ingressam no curso e o alto indice de evasdo; a falta de comprometimento
dos coordenadores locais; a dificuldade de manter os cursistas motivados e
a importancia de eles terem acesso a internet e familiaridade com as
tecnologias; momentos presenciais de qualidade; estabelecimento de um
bom contato com o parceiro, no caso a SEDUC-GO; n&o obrigatoriedade
em realizar o curso; liberagdo de um periodo da jornada de trabalho do
cursista para dedicacdo aos estudos; flexibilidade de prazos para entrega
de atividades avaliativas e, principalmente, uma equipe comprometida.

Portanto, os desafios trazem prejuizos a formagao continuada dos gestores
escolares. Isso pode ser comprovado mediante os dados levantados sobre o curso,
pois, dos 1.500 inscritos, apenas 474 concluiram com éxito a formagéo, ou seja,
31,6% dos cursistas obtiveram aprovacédo e receberam certificacdo (TEIXEIRA,
2017).

Ainda segundo a autora, ao citar Almeida (2008 apud TEIXEIRA, 2017, p. 95),
existem alguns motivos que justificam a evasdao em cursos na modalidade a
distancia, quais sejam: “a) fatores situacionais; b) falta de apoio académico; c)
problemas com a tecnologia; d) falta de apoio administrativo; e) sobrecarga de
trabalho”. Os fatores situacionais estdo relacionados as questdes familiares ou de
saude, bem como a falta de apoio no trabalho; a falta de apoio académico significa
que o cursista ndo tem acompanhamento mais direto do tutor, o que gera um
atendimento insuficiente; os problemas com a tecnologia se referem ao fato de que
muitos cursistas encontram dificuldade para manusear os recursos tecnologicos; a
falta de apoio administrativo diz respeito ao atraso no recebimento ou até mesmo a
falta dos materiais didaticos; e por ultimo, a sobrecarga de trabalho evidencia o
excesso de demandas tanto nas unidades escolares quanto no ambito

pessoa/familiar.
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A formacédo continuada dos gestores escolares e das equipes pedagdgicas na
modalidade Ead vem ocorrendo em uma frequéncia significativa nos ultimos anos,
respondendo, assim, as exigéncias legais. No entanto, conforme pontuado, os
cursos nao estao sendo suficientes para o desenvolvimento dos conhecimentos que
os gestores escolares necessitam para lidar com os inumeros desafios encontrados
nas escolas publicas. Existe uma lacuna entre o curriculo e a pratica da gestao
escolar. Outro ponto a ser destacado versa sobre os reais objetivos a serem
alcangcados mediante essas formacdes. O atendimento as metas estabelecidas nos
planos nacionais e estaduais carregam, em si, a preparacdo de uma equipe
polivalente, que responda com agilidade aos desafios contemporaneos,
responsabilizando-se integralmente pelos resultados, isto €, assumindo o sucesso
ou o insucesso dos estudantes. Isso porque, o foco € preparar os alunos para o
mercado de trabalho, respondendo mais aos interesses econémicos do capitalismo
do que aos objetivos das unidades escolares.

Ao observar gestores escolares e demais servidores que participam
diretamente das formacdes, nota-se que lhes faltam, muitas vezes, consciéncia
sobre as bases em que esses cursos de formagao continuada se assentam.
Conforme Rocha (2015, p. 108):

[...] falta a sociedade consciéncia politica, pois em nenhum momento os
gestores da SEE e os proprios diretores escolares demonstraram
preocupagdo com os custos/qualidade do curso oferecido, cumprindo as
exigéncias como ordem e muitas vezes demonstrando apenas interesse de
permanéncia no cargo e acréscimo salarial como se esse dinheiro nao
saisse do pagamento dos impostos, o que demonstra certa alienagdo de
quem nesse momento participou da formagéo, da comunidade em geral e
dos préprios organizadores dessa iniciativa.

A falta de conscientizagdo dos envolvidos no processo fragiliza as propostas
de formacgao continuada, pois o0s conhecimentos adquiridos ndo estdo em
consonancia com a realidade social ou com os objetivos da escola. Por conseguinte,
sao conhecimentos que serdo esquecidos, pois aquilo que ndo é compartilhado e
vivenciado, torna-se desnecessario. Neste sentido, ratifica-se a importancia de haver
mais discussodes, debates e pesquisas sobre o assunto, ampliando as reflexdes

tanto individuais quanto coletivas.



102



103

CAPITULO 3 — OS DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR NO SECULO XXI, NO
CONTEXTO DAS COORDENAGOES REGIONAIS DE ITABERAI E PORANGATU

Os estudos e as reflexdes realizados durante esta pesquisa a respeito da
gestao escolar e das politicas publicas educacionais criaram a necessidade de uma
analise mais criteriosa sobre o papel desempenhado pelos gestores escolares.
Inicialmente, houve o desejo de realizar uma pesquisa de campo, mas, devido ao
momento de pandemia, optou-se pela aplicagdo de questionario censitario, com
perguntas fechadas direcionadas exclusivamente aos gestores escolares da rede
publica estadual de ensino, a fim de levantar dados sobre os principais desafios
enfrentados por eles.

Neste capitulo sdo apresentados os resultados referentes aos dados
coletados. O questionario foi aplicado por meio da Plataforma Google Forms a 29
diretores escolares de Unidades Educacionais jurisdicionadas as CREs de Itaberai e
Porangatu, no estado de Goias. Optou-se pela escolha de duas CREs distantes
geograficamente, com realidades diferentes, a fim de conferir riqueza a analise.

O questionario censitario priorizou questdes objetivas, mas que pudessem ser
analisadas qualitativamente, atendendo aos objetivos propostos. Para a elaboragao
do conjunto de questdes, procedeu-se ao estudo de alguns autores, como Mello
(2021), Sales (2017), Silva (2014). Assim, foi possivel estruturar o questionario com
30 perguntas de multiplas escolhas, com opgdes abrangentes de respostas,
possibilitando aos gestores escolares responderem aos questionamentos sem
dificuldade ou receio, deixando claro que o nome de cada um deles e suas
respectivas unidades educacionais ndo seriam mencionadas neste estudo.

Para a participacdo, foi necessario que assinassem o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice A). Dos 29 gestores escolares
convidados a participarem da pesquisa, 28 responderam as perguntas, totalizando
99%. As questdes elaboradas versaram sobre: género, idade, tempo de servico,
formagédo, carga horaria de trabalho, dados da instituigdo escolar (numero de
professores e alunos), envolvimentos dos gestores nas praticas pedagogicas,
convivéncia em equipe, lideranga escolar, interacdo da comunidade escolar,
desafios escolares, dentre outros.

E importante salientar que, quando se analisa dados estatisticos sobre o

processo de atuagao e desenvolvimento do ser humano em seu espaco individual e
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coletivo, é preciso considerar que ha um movimento constante de transformacéo,
que nao se limita apenas ao tempo, mas também a um contexto histérico, denotando
a realidade como se apresenta naquele momento. Desse modo, é possivel apenas
apresentar ideias para a compreensao do objeto de estudo, contribuindo com formas
de intervencgéo para a melhoria da qualidade das a¢des executadas.

As respostas dos gestores escolares serdo analisadas a luz do referencial
tedérico adotado e dos documentos legais, como leis federais e estaduais e as
normativas das Diretrizes Operacionais da Rede Publica Estadual de Educacéo de
Goias 2020-2022.

3.1 CONTEXTUALIZAGAO DO MUNICIPIO E DA COORDENAGAO REGIONAL DE
EDUCAGAO DE ITABERAI

A cidade de Itaberai, em Goias, surgiu no XVIII, por volta do ano de 1770,
proxima a fazenda Palmital. Inicialmente, era um arraial conhecido como Curralinho.
Em virtude da devogdo dos roceiros da regido, edificou-se no local a capela de
Nossa Senhora da Abadia, onde, atualmente, € a Igreja Matriz. Com o tempo,
moradores foram chegando a regido. Dentre os primeiros moradores, alguns se
destacaram devido a influéncia que exerceram no crescimento do arraial. O nome
Curralinho vigorou por mais de um século, até que, em 5 de agosto de 1924, por
iniciativa do deputado Coronel Benedito Pinheiro de Abreu, foi aprovado o projeto de
mudang¢a do nome, passando de Curralinho para Itaberai, que, na lingua guarani,
significa Rio das Pedras Brilhantes.

A fundagdo do municipio ocorreu em 9 de novembro 1868. Itaberai esta
localizada na regi&o intermediaria de Goiania, distante 89 km da capital. Em 2021, a
populagcado estimada era de 44.329 habitantes. O ultimo Censo foi realizado em 2010.
A época, o municipio contava com 35.371 habitantes (WIKIPEDIA, 2021).

Itaberai foi uma das primeiras cidades do estado de Goias a receber
iluminagédo publica residencial, por mérito de Sebastido Antbénio da Fonseca, que
fundou a Empresa Forca e Luz, em 1924. Por meio de um Decreto Imperial, de 20
de setembro de 1831, fundou-se a primeira escola na regido: Educacao e Cultura. A
partir de entdo, novas iniciativas foram surgindo na area da educagdo, com a
abertura de novas escolas: Escola Novais (1915); Grupo Escolar Rocha Lima (1920),
encampado pelo estado em 1923, sendo o terceiro grupo escolar de Goias; Escola
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Normal Constancio Gomes (1935); Colégio Nossa Senhora das Mercés (1940); e
Escola Nossa Senhora do Santissimo Sacramento (1942), fundada pelas irmés
sacramentinas, tendo pouca duragao, reabrindo, posteriormente, em 1950, com o
nome de Colégio Imaculado Coragédo de Maria. Durante meio século, Itaberai contou
com a Faculdade Rio das Pedras e a Faculdade Alianga.

A economia do municipio esta centrada na agropecuaria, na agricultura, na
industria e no comércio. Atualmente, Itaberai conta com a Academia Itaberina de
Letras e Artes (AILA), fundada em 1993, como entidade que pudesse congregar 0s
literatos, artistas e guardides da memoéria da cidade.

A CRE de ltaberai esta sob a dire¢do do Coordenador Regional Vinicius Atila
de Carvalho. Estdo sob a jurisdicdo da CRE de Itaberai 13 instituicbes de ensino,
distribuidas em 4 municipios: Americano do Brasil, Itaberai, Itaguai e Itaguaru, com
o total de 3.521 matriculas. A regional de Itaberai possui 312 servidores. Desses,
160 séo professores. As unidades escolares atendem: Ensino Fundamental (1.521
alunos), Ensino Médio (1.852 alunos), Médio Técnico (27 alunos), Novo Ensino
Médio semestral (7 alunos) e a modalidade de Educacgao de Jovens e Adultos — EJA

(124 alunos).?

3.2 CONTEXTUALIZAGAO DO MUNICIPIO E DA COORDENAGAO REGIONAL DE
EDUCACAO DE PORANGATU

A cidade de Porangatu tem origem no nucleo urbano denominado de
Descoberto da Piedade. Em 1739, o bandeirante Amaro Leite Moreira, por meio das
ordens de D. Luiz de Assis Mascarenhas, na época governador da Capitania de S&o
Paulo, saiu em busca de novos auriferos. Antes da colonizagado pelos europeus, a
regido era habitada pelos indios avas-canoeiros. Com a descoberta de ouro na
regidao, no século XVIII, vieram os bandeirantes, acompanhados pelos padres
Jesuitas, que visavam catequizar os indios. O nome do municipio € de origem tupi e
significa bonito e bom, devido a aglutinagcédo dos termos porang (bonito) e katu (bom).
Ha& uma lenda popular que traz uma versao poética acerca da origem da palavra: o
romance proibido entre Angatu e Antbénio. Ela, uma india muito bela, esposa
prometida a um dos chefes da tribo; ele, um bandeirante. Ambos se apaixonaram e

iniciaram um romance as escondidas. Quando descobertos, o jovem bandeirante foi

3 Esses dados foram fornecidos pela CRE de Itaberai e sao referentes ao ano de 2021.
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amarrado em um tronco de uma arvore e morto a flechadas. Antes de morrer, suas
ultimas palavras foram: “Morro por Angatu”. Assim, o lugar teria recebido o nome de
Porangatu, em memdéria ao amor proibido entre Angatu e Anténio.

O municipio esta situado a oeste da principal rodovia do estado, a BR-153,
que liga Belém a Brasilia e o sul do estado de Goias a Tocantins, estando situado a
426 km da capital, Goiania. A emancipacdo do municipio ocorreu em 1948, e a
instalacéo, em 1949. A populagéo estimada, em 2021, era de 45.866 habitantes. No
ultimo Censo, de 2010, a populagéo era de 42.355 habitantes (IBGE, 2010). Quanto

a produtividade econbmica, Silva (2017, p. 80) ressalta que:

Porangatu é conhecida por sua pecuaria, que se destaca no estado com a
criagdo e a comercializagdo de gado. O gado ja era uma fonte de renda
importante para o lugar ha muito tempo, desde a época quando ainda era
um arraial, de acordo com Henrique lItiberé (1926, n. p.), ‘[a] principal
riqueza do municipio e 0 gado vacum, que apresenta belos, typos, sendo
fazendas com sua maior parte em terras devolutas’.

O municipio possui uma cultura ampla, com diversos talentos na musica, na
poesia, no teatro, na pintura, dentre outras artes, tendo como ponto cultural o Centro
Cultural de Porangatu. Com relagdo ao sistema de ensino de Porangatu, Pereira
(2004) relata que, antes da constru¢cdo da rodovia Belém brasilia, existia apenas
dois estabelecimentos de ensino, um particular e outro estadual, ambos com
precariedade na formagao dos professores, espacgo fisico inadequado e pouco
material didatico. Ainda segundo a autora, com a construgdo da Escola Estadual
Gercina Borges, houve uma pequena melhora no desenvolvimento em relacdo ao
espaco fisico, as metodologias, ao material didatico, em raz&do da chegada de
professores ao municipio. Pelo fato de a populagao residir em fazendas, os gestores
publicos da época intensificaram a constru¢cao de escolas na zona rural. No entanto,
s6 houve desenvolvimento significativo na area educacional do municipio com a
construgéo da rodovia, a qual trouxe grandes avangos (PEREIRA, 2004).

A CRE de Porangatu esta sob a direcdo do Coordenador Regional Angelo
Marcos de Souza. Acompanha 16 instituicbes de ensino, distribuidas em 8
municipios: Bonopolis, Estrela do Norte, Formoso, Montividiu do Norte, Mutunépolis,

Porangatu, Santa Tereza de Goias e Trombas, com o total de 5.407 matriculas. As
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unidades escolares atendem: Ensino Fundamental (2.457 alunos), Ensino Médio
(2.697) e EJA (176 alunos).*

3.3 SISTEMATIZACAO DOS DADOS LEVANTADOS

Este topico apresente a analise dos resultados sistematizados obtidos por
meio do questionario censitario aplicado a 28 gestores escolares das unidades
educacionais jurisdicionadas as CREs de Itaberai e Porangatu, pautando-se pelo art.
206 da CF/1988, quanto aos principios democraticos no ensino, e pelas Diretrizes
Operacionais da Rede Publica Estadual de Ensino para os anos de 2020 a 2022.

E importante mencionar que a Lei n.° 20.115, de 6 de junho de 2018, dispde
sobre o ultimo processo de escolha democratica de diretor de unidade escolar de
Rede Publica de Educagdo Basica, estando em consonéncia com os dispositivos
federais e estaduais quanto aos principios e as diretrizes da gestdo escolar

democratica:

Art. 2° A gestdo democratica das unidades escolares da Rede Publica
Estadual de Educacao Basica reger-se-a em consonancia com o art. 206 da
Constituicdo Federal, das Leis federais nos 9.394, de 20 de dezembro de
1996 — Diretrizes e Bases da Educacao Nacional —-LDB—-, 13.005, de 25 de
junho de 2014 —PNE-, da Lei Complementar n° 26, de 28 de dezembro de
1998 — Diretrizes e Bases do Sistema Educativo do Estado de Goias, Lei n°
18.969, de 22 de julho de 2015 — Plano Estadual de Educagédo — PEE. (Lei
n® 20.115 de 06/06/2018 - Processo de escolha democratica de diretor de
unidade escolar da Rede Publica de Educacdo Basica (GOIAS, 2018a, p. 1).

As Diretrizes Operacionais da Rede Publica Estadual de Ensino para os anos
de 2020 a 2022 apresentam as politicas publicas educacionais elaboradas para o
atendimento ao Sistema Educacional do Estado de Goias, como afirma a Secretaria

de Educacao de Goias, Aparecida de Fatima Gavioli Soares Pereira:

O documento em questdo € um importante instrumento na orientagdo e no
direcionamento dos trabalhos dos profissionais da educacédo, que atuam
tanto no ambito da SEDUC quanto das Coordenag¢des Regionais de
Educacgédo e Unidades Escolares jurisdicionadas. Nele, estdo definidos os
perfis dos servidores, as atribuicdes funcionais, os servicos adotados e
rotinas de trabalhos, além das informagbées complementares e necessarias
a condugao, éxito e sucesso dos processos de ensino e aprendizagem
escolar, portanto, imprescindivel na estruturagcao das atividades juridicas,
administrativas, pedagodgicas e financeiras da educacgéo publica estadual
(SEDUC-GO, 2020, p. 16).

4 Esses dados foram fornecidos pela CRE de Itaberai e sao referentes ao ano de 2021.
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Para a analise das respostas dos gestores escolares ao questionario
censitario, € imprescindivel o aporte do referido documento, assim como dos demais
dispositivos legais mencionados. Cada questao foi elaborada com a proposta de
compreender a atuagdo da gestao escolar e promover a reflexdo entre os gestores
sobre as formagbes e a pratica pedagogica. Portanto, para a sistematizagdo e a
analise, considera-se as respostas como um conjunto que se complementa,

integrando um contexto maior. Como bem explica Libaneo (2018, p. 19):

[...] cada situagdo escolar analisada, cada atividade, cada ocorréncia
cotidiana precisa ser analisada na sua contextualizagdo mais ampla. Em
termos praticos, nenhum problema da organizagdo escolar pode ser
enfocado isoladamente; antes, deve ser tratado sob multiplos aspectos,
procurando detectar suas caracteristicas dominantes em cada momento [...].

Na organizagdo do questionario, as questdes de 1 a 9 contemplaram os
seguintes aspectos: identitario, formativos, tempo como servidor publico, tempo
como professor e tempo como gestor escolar na rede publica de ensino. Esses
aspectos tratam do perfil dos atuais gestores escolares. De acordo com os principios
basicos exigidos pela Lei n.° 20.115/2018, para concorrer a fungao de diretor escolar
nesse pleito, a lei considerou: conclusdo do estagio probatorio, lotagdo na unidade
escolar e licenciatura plena (GOIAS, 2018a). O tempo de experiéncia como
professor era uma exigéncia em normativas anteriores, mas deixou de ser um
quesito na lei citada. Assim, um numero maior de candidatos poderia concorrer as
eleigdes.

Conforme o Gréfico 1, verifica-se que 78,6% dos gestores escolares
pertencem ao género feminino, e 21,4%, ao masculino. Esses dados condizem com
a realidade do contexto educacional, uma vez que, ao longo da histéria da educacéo,
as mulheres foram ocupando mais espagos nas escolas, em virtude de
caracteristicas historicas e sociais. Conforme dados do Censo da Educacio Basica
2020/ Resumo Técnico (BRASIL, 2021a), mostrados no Quadro 3, observa-se que,
conforme os niveis de ensino, o quantitativo de professores do género masculino
tende a aumentar. Nos anos iniciais, a predominadncia é feminina, devido a
familiaridade, experiéncias, habilidades e competéncias das mulheres em lidar com

criangas pequenas.
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Grafico 1 — Sexo

1. Sexo?

28 respostas

@ 1. masculino
@ 2. feminino

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Quadro 3 — Comparativo de porcentagem de professores do sexo feminino e masculino no Censo da
Educacéao Basica 2020

ED. INFANTIL ENS. FUNDAMENTAL ENS. FUNDAMENTAL ENS. MEDIO
ANOS INICIAIS ANOS FINAIS

96,4% feminino 88,1% feminino 66,8% feminino 57,8% feminino

3,6% masculino 11,9% masculino 33,2% masculino 42,2% masculino

Fonte: Adaptado de Brasil (2021a).

O Gréfico 2 traz dados referentes a idade dos atuais gestores escolares das
escolas pesquisadas. Do total de gestores que participaram da pesquisa, 92,8%
estdo na faixa etaria entre 40 e 59 anos; apenas 3,6% tém menos de 40 anos;
outros 3,6% estdo com 60 anos ou mais. Esses dados ratificam, de certa forma, os
numeros do Censo da Educagao Basica 2020, no qual a faixa etaria dos professores
da Educacgao Infantil ao Ensino Médio no Brasil esta entre 30 e 49 anos (BRASIL,
2021a). Faz-se a ressalva de que os gestores pesquisados apresentaram faixa
etaria superior a do Censo. Essa diferengca pode ser justificada pelo fato de a

amostragem desta pesquisa ter sido mais restrita.
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Grafico 2 — Faixa etaria de idade dos gestores escolares

2. ldade?

28 respostas

@ Menos de 40
@ 4049

50-59
@ 60+

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Acerca da quantidade de tempo que os gestores escolares sao servidores do
estado de Goias, o Grafico 3 mostra que: 71,4% tém mais de 20 anos de carreira na
rede estadual de ensino; 10,7%, de 11 a 16 anos; e 17,9%, de 17 a 20 anos. Esses
dados revelam que os gestores escolares pesquisados tém vasta experiéncia como

servidores publicos.

Grafico 3 — Tempo como servidor do estado de Goias

3. Ha quanto tempo vocé é servidor do Estado de Goias?
28 respostas

@ Menos de 3 anos
® 4a6anos
7 a 10 anos
® 11216 anos
@® 17a20anos

w @ Mais de 20 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O objetivo da quarta questao foi o de averiguar qual o nivel mais elevado de
formagdo do grupo de gestores pesquisados. Conforme o Grafico 4, 57,1% dos
gestores possuem poés-graduacéo lato sensu (especializagado) em outra area; 17,9%,
especializacdo em Administracdo Escolar; 14,3% possuem nivel superior
(licenciatura em area de conhecimento especifica); e 10,7% possuem nivel superior

(Pedagogia).
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Esse quadro atual dos gestores escolares, com formagdes em varias areas de
conhecimento, denota a diversidade de conhecimentos e experiéncias nas equipes
de gestdo escolar. A abertura a novas areas de formacgéo para a fungdo de gestor
pelas normativas legais fez-se necessaria diante do cenario em que se encontram
os cursos de licenciatura plena no Brasil. De acordo com pesquisas de Gatti (2014, p.
43), ha uma fragilidade nos cursos de formacgao inicial para o professor da Educagéo
Basica, uma vez que “[...] as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs) para as
diferentes licenciaturas n&do tém sido suficientes para criar uma nova ordenagao
curricular para o conjunto dos cursos, seja nas instituicbes publicas, seja nas
privadas”.

Segundo o Censo da Educagao Basica 2020 (BRASIL, 2021a), o percentual
de professores da Educagéao Basica com pds-graduacéao /ato sensu ou stricto sensu
cresceu de 2016 a 2020, de 34,6% para 43,4%, estando em consonancia com 0s

dados da presente pesquisa.

Grafico 4 — Nivel de formacg&o dos gestores escolares pesquisados

4. Qual o nivel mais elevado de educagao formal que vocé concluiu?(Por favor, marque apenas
uma alternativa.)

28 respostas

@ Inferior a educagéo superior

@ Educagzo superior — Curso Superior de
Tecnologia

Educacgao Superior — Pedagogia
[ ] Educagao Superior — Licenciatura
@ Educacio Superior — Outros cursos
@ Especializacao (Lato Sensu) em Admi...
@ Especializagéo (Lato Sensu) em outra. ..
@ Mestrado (Stricto Sensu)
@ Doutorado (Stricto Sensu)

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Sobre o tempo de experiéncia na funcao de diretores, o Grafico 5 revela que:
39,3% atuam na gestdo de 3 a 5 anos. Isso mostra que, aparentemente, a maioria
encontra-se nos primeiros de mandato. Segundo a Lei n.° 20.115/2018, Cap. IV, art.
8° “[...] o mandato do diretor sera de 3 (trés) anos, a contar da posse no cargo”
(GOIAS, 2018a, p. 2). A soma dos porcentuais daqueles que tém de 6 a 20 anos de
experiéncia na gestédo escolar totaliza 50%, numero bem significativo, pois a maioria

possui bastante tempo na gestdo. Esses dados ratificam os anteriores.
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Grafico 5 — Tempo de experiéncia como diretor escolar

5.Quantos anos de experiéncia vocé possui trabalhando como Diretor (a)?

28 respostas

@ Este é meu primeiro ano

@ 1-2 anos
3-5 anos
@ 6-10 anos
/ anll @ 11-15 anos
‘ ® 16-20 anos
‘ @ Mais de 20 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O Grafico 6 mostra o tempo de experiéncia dos gestores escolares
pesquisados. Ha uma coeréncia entre este e o grafico anterior. Nota-se um tempo
significativo de atuagdo dos gestores em uma mesma escola, se considerar as
porcentagens de gestores que tem de 6 a 10 anos (32,1%), de 11 a 15 anos (7,1%),
de 16 a 20 anos (14,3%) e mais de 20 anos (10,7%). Esses dados demonstram boa
aceitacao desses gestores pela comunidade escolar local, estabelecendo um dos
mecanismos de gestdo escolar democratica, expressa nos dispositivos legais
federais e estaduais (art. 206 da CF/1988; LDB n.° 9.394/1996; Lei n.° 13.005/2014 —
PNE; Lei Complementar n.° 26/1998 — Diretrizes e Bases do Sistema Educativo do
Estado de Goias; Lei n.° 18.969/2015 do Plano Estadual de Educagao — PEE; e Lei
n.° 20.115/2018). Todavia, deve-se atentar para a permanéncia por muito tempo na
equipe gestora, pois isso pode dificultar ou colocar obstaculos para que outros

membros da escola participem da gestao.
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Grafico 6 — Tempo de experiéncia dos gestores escolares em uma mesma escola

6. Quantos anos de experiéncia vocé possui trabalhando como Diretor (a) desta escola?

28 respostas

@ Este é meu primeiro ano
® 1-2 anos
3-5 anos
@ 6-10 anos
A @ 11-15 anos
@ 16-20 anos
@ Mais de 20 anos .

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Com relagdo ao tempo de docéncia dos gestores escolares antes de
exercerem a atual funcéo, o Grafico 7 mostra que: 50% de gestores atuaram muitos
anos na docéncia; apenas 14,3% nao trabalharam como docentes. Esses dados
evidenciam um novo perfil da gestdo escolar no século XXI. Importante destacar que,
segundo as Diretrizes Operacionais da Rede Publica Estadual de Ensino 2020 a
2022, para atender ao perfil de diretor escolar nas unidades educacionais basicas, é
necessario “contar com, no minimo, 2 (dois) anos, continuos ou nao, nas fung¢des de
regente de classe, coordenador pedagdgico, Diretor de qualquer unidade
educacional” (SEDUC-GO, 2020, p. 256).

Grafico 7 — Tempo de experiéncia como docente, antes de exercer a fungao de diretor

7. Quantos anos vocé trabalhou como docente de uma disciplina / turma antes de exercer a

funcéo de Diretor (a)?
28 respostas

@ Nenhum

@ Menos de 3 anos
3-5 anos

@ 6-10 anos

@ 11-15 anos

@ 16-20 anos
@ Mais de 20 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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De acordo com o Grafico 8, 78,6% dos gestores escolares ja exerceram
outras fungdes além da docéncia, antes de serem diretores; 21,4%, ndo exerceram.
Constata-se um grupo de gestores escolares com bastante experiéncia em fungdes
pedagogicas, o que, em termos de conhecimento e habilidades, favorece para

atuarem como lideres escolares.

Grafico 8 — Exercicio de outras fungdes antes de ser diretor(a)

8. Além da docéncia, vocé ja exerceu outras fun¢des/ Cargos, antes de exercer a fungéo de Diretor
(@)?
28 respostas

® sim
@ Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

No que diz respeito as horas de trabalho, além do que é previsto na legislagéao,
tem-se, conforme o Grafico 9: 85,7% responderam que trabalham além da carga
horaria prevista, em casa; apenas 14,3% responderam que trabalham dentro da
carga horaria prevista. Segundo as Diretrizes Operacionais da Rede Publica

Estadual de Ensino 2020 a 2022, o diretor € modulado com a seguinte carga horaria:

O diretor sera modulado com 40 (quarenta) horas-relégio nas unidades
escolares e percebera o subsidio referente a FCE correspondente ao porte
e quantidade de turnos, sempre prestando assisténcia em todos os turnos
de funcionamento da unidade escolar; devendo assinar um termo de
dedicagdo exclusiva a servico da unidade escolar, nas horas
correspondentes ao seu funcionamento (SEDUC-GO, 2020, p. 258).

Os dados evidenciam sobrecarga de trabalho dos gestores escolares
pesquisados. Além da carga horaria de 40 horas rel6gio semanais, eles continuam
sua jornada de afazeres em casa, comprometendo as horas de descanso, lazer e

atividades pessoais.
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Grafico 9 — Carga horaria de trabalho dos gestores escolares

9. Alem das horas trabalhadas previstas na legislagéo, vocé continua o trabalho em casa?

28 respostas

® sim
® NAO

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os Gréficos 10 e 11 trazem os dados referentes as modalidades de ensino e
em quais periodos a escola funciona. Com relagdo as modalidades, 32,1% das
instituicbes contemplam o Ensino Fundamental e o Ensino Médio; 32,1%, somente o
Ensino Médio. Esses dados mostram um numero significativo de escolas que atende
somente o Ensino Médio. Essa € uma caracteristica organizacional que vem sendo
adotada por algumas escolas, criando uma identidade prépria de atendimento. Do
total, 25% de escolas atendem somente o Ensino Fundamental. Sobre os periodos
de funcionamento, 39,3% funcionam em dois periodos; 28,6, em trés periodos; 25%

sao escolas de tempo integral; apenas 7% funcionam em um periodo.

Grafico 10 — Modalidades de ensino

10. Quantas modalidades de ensino possui nesta escola?
28 respostas

- @ Ensino Fundamental
o N @ Ensino Médio
¥ Ensino Fundamental e Média
@ Ensino Fundamental e EJA
@ Ensino Médio & EJA
@ Ensino Fundamental, Médio e EJA
@ Ensino Fundamental e EaD
@ Ensino Médio e EaD
@ Ensino Fundamental, Médio e EaD

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Grafico 11 — Periodo de funcionamento

11. Quantos periodos (matutino, vespertino e noturno) funciona nesta escola?

28 respostas

@ Um periodo

@ Dois periodos
) Trés periodos
@ Tempo integral

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os Graficos 12 e 13 apresentam o quantitativo de servidores que atua na
regéncia e na gestdo administrativa. Sobre os regentes, o maior indice foi de 46,4%.
No tocante ao quantitativo de servidores na equipe de gestao administrativa, obteve-
se o indice de 50%. De acordo com os dados levantados, a maioria das escolas
pesquisadas é de porte médio, como evidenciado pelo quantitativo de servidores na

regéncia e na gestdo administrativa.

Grafico 12 — Quantitativo de servidores na fungéo de regéncia

12. Informe o numero de servidores que atuam nesta escola como Professores (regente e de

apoio),
@® Nenhuma
@ Menos de 5 pessoas
@ 5-10 pessoas
@ 10-20 pessoas
A @ 20-30 pessoas

28 respostas

@ 30-40 pessoas
@ 40-50 pessoas
@ 50-60 pessoas

172'¥

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Grafico 13 — Gestido administrativa

13. Informe o numero de servidores que atuam nesta escola na equipe de gestao administrativa

(gestor, secretario escolar, coordenadores pedagogi...no, auxiliares de secretaria, servicos gerais, etc)
28 respostas

@® Nenhuma
@ Menos de 5 pessoas
5-10 pessoas
@ 10-20 pessoas
@ 20-30 pessoas
w @ 30-40 pessoas
® 40-50 pessoas

@ 50-60 pessoas

12V
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Acerca do total de matriculas nas escolas pesquisadas, o Grafico 14 mostra
que: de 200 a 300 matriculas, corresponderam a 35,7%, numero coerente com o
quantitativo de servidores apresentado; de 100 a 200 matriculas, corresponderam a
21,4%; os demais numeros variaram entre 3,6% e 10,7% de matriculas. Diante dos
dados apresentados, observa-se que o numero de matriculas tende a se manter em
um nivel médio entre as escolas. Segundo o Censo da Educagdo 2020/Resumo
Técnico (BRASIL, 2021a), o numero de matriculas no Brasil tem diminuido nos
ultimos anos. “No ano de 2020, foram registradas 47,3 milhdes de matriculas nas
179,5 mil escolas de educagao basica no Brasil, cerca de 579 mil matriculas a
menos em comparagdo com o ano de 2019, o que corresponde a uma redugao de
1,2% no total” (BRASIL, 2021a, p. 15).

Grafico 14 — Numero de matriculas

14. Qual é o numero total e atual de matriculas na escola (nimero de alunos de todos os
anos/séries)?

28 respostas

@ Menos de 50 matriculas

@ 50-100 matriculas
100-200 matriculas

@ 200-300 matriculas

@ 300-400 matriculas

@ 400-500 matriculas

@ 500-600 matriculas

@ 600-700 matriculas

12V
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Como apresentado pelo Grafico 15, os gestores escolares avaliam suas
equipes escolares quanto aos aspectos de convivéncia humana, comportamental,
relacdo professor-aluno, relacdo entre professores e equipe pedagdgica, relagao
entre professores e diregao, relagdo entre alunos e funcionarios.

Acerca do primeiro aspecto, 50% dos gestores o avaliaram como “muito bom”;
42,9%, como “bom”; e 7,1%, como “regular’. Esse é um item que geralmente é tido
como um dos desafios para a gestdo escolar. Com relacdo a
disciplina/comportamento dos alunos, 67,9% dos gestores avaliaram “como bom”.
Dado esse significativo, pois ha muitas escolas que enfrentam varias dificuldades
relacionadas com o comportamento disciplinar dos alunos.

Acerca da relagédo entre professores e alunos, 53,6% dos gestores a
consideram boa, e para 46,4% essa relagdo € muito boa. Na relagdo entre os
professores e a coordenagao pedagodgica, e entre os professores e a diregao,
obteve-se um percentual significativo. Os dados levantados evidenciam uma boa
relacdo, sendo que, para 64,3% dos gestores, a relacdo entre professores e
coordenagao € muito boa; para 60,7%, a relagdo entre professores e diregéo
também é muito boa. Em relacdo ao ultimo aspecto, relagdo entre alunos e
funcionarios, para 50% dos pesquisados a relagao € muito boa, e para 50% é boa.

Em sintese, os dados sobre convivéncia avaliados pelos gestores escolares
foram significativos, evidenciando que esses ambientes escolares sdo promotores
de boas relagdes. Para Luck (2009, p. 83), “a constituigdo da escola em uma
organizagcédo de aprendizagem demanda efetiva e clara lideranga do diretor escolar

em estreita co-lideranca com seus colaboradores”.
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Grafico 15 — Aspectos de convivéncia humana da equipe escolar

15. Como vocé avalia sua equipe escolar nos seguintes aspectos:

20 W Muito Bom B Bom O Reguiar NN Ruim I Muito Ruim

I II h h II

A convivéncia entre as Disciplina’comportamente  Relagio dos professores Relagio entre os Relagdo entre os Relagéo entre o5 alunos e
pessoas, dos alunos, com o5 alunos. professores e a professores e a direcao, o5 funciondrios.
coordenagio pedagogica.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Sobre como os gestores escolares se veem enquanto lideres educacionais, o
Gréfico 16 mostra que 100% acreditam ser lideres democraticos, correspondendo as

caracteristicas pontuadas por Luck (2014, p. 78):

Democratico - assenta sobre a participacado e sobre a tomada de decisao
compartilhada, seguida de agbes colaborativas, em que, em equipe, 0s
membros da organizagdo assumem responsabilidades conjuntas pelo
desenvolvimento e realizacao de objetivos elevados.

Grafico 16 — Lider educacional

16. Como vocé se vé enquanto lider educacional:(Por favor, assinale apenas uma alternativa.)
28 respostas

@ Autocratico - centraliza a tomada de
decisdo e assume uma lideranga de f...
@ Democratico - assenta sobre a
participagao e sobre a tomada de deci...
@ Liberal- também conhecido por laissez
faire, € marcado por uma falta de lider...
@ Situacional - emerge do pressuposto de
que a liderancga se expressa em acord...
@ Técnico - exclusivo para questées
técnicas e administrativas da escola (...

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Sobre as maiores preocupacdes em torno das atividades diarias, o Grafico 17
traz os seguintes numeros: 28,6% apontaram que a maior preocupagao reside no

desenvolvimento das tarefas; 25%, nas relagdes interpessoais; 21,4%, na
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organizagao; e 21,4%, na liberdade de acao dos liderados. Nota-se que o
desenvolvimento das tarefas ocupa boa parte do tempo dos gestores escolares.
Névoa (2009, p. 60) pondera que “ndo é possivel fazer tudo e a tudo dedicar a

mesma atencao”.

Grafico 17 — Maior preocupacédo dos gestores escolares na atividade de trabalho diaria

17. Na sua atividade de trabalho diaria, qual sua maior preocupacao:
28 respostas

@ o controle

@ 2 organizagédo

0 as relagbes interpessoais

@ o desenvolvimento das tarefas
@ liberdade de agéo dos liderados

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Com relagédo ao perfil do coletivo da escola, segundo a experiéncia de
lideranga escolar dos gestores, o Grafico 18 revela que: 92,9% responderam que o

grupo é participativo; para 3,6%, € cordial; e para outros 3,6%, € apatico.

Grafico 18 — Perfil do grupo da escola

18. Com a sua experiéncia de lider educacional, como vocé percebe o grupo nesta escola.
28 respostas

@ participativo
@ cordial

@ agressivo
@ manipulador
@ apatico

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Buscou-se analisar também a relacdo dos gestores escolares pesquisados
com suas equipes interna e externa. Conforme o Grafico 19, os percentuais
encontrados evidenciam que ha uma relagdo significativa entre os gestores
escolares e as equipes dessas escolas. Destaca-se a relagdo entre os gestores e os
coordenadores pedagdgicos, sendo que, para 82,1% dos pesquisados, essa relagéo
€ muito boa. Entende-se que isso seja fundamental para a qualidade do processo
ensino-aprendizagem. Como pontua Libaneo (2018, p. 177), “dirigir e coordenar séo
tarefas que canalizam o esforgo coletivo das pessoas para os objetivos e metas

estabelecidas”.

Grafico 19 — Relagdo do gestor escolar com equipe da escola

19. Como vocé avalia a sua relagdo com;

M VuioBom [ Bom Regular N Ruim [ Muito Ruim

LLELERL

03 professores 03} conrdenador (es) 03 funciondrios 08 alunos 03 pais dos alunos 0 Conselho Escolar Asescolasdoentomo A Coordenagao Reglonal
adminisirativos de Educagde

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os dados expressos no Grafico 20 mostram a participagédo dos pais nas
atividades da escola. De acordo com 39,3% dos pesquisados, os pais participam
“algumas vezes”; 35,7% responderam “frequentemente”; e os demais mencionaram
“sempre” e “raramente”. Importa considerar que essa participagao é fundamental.

Sobre esse item, Paro (2016, p. 24) esclarece que:

A participagdo da comunidade na escola, como todo processo democratico,
€ um caminho que se faz ao caminhar, o que nao elimina a necessidade de
se refletir previamente a respeito dos obstaculos e potencialidades que a
realidade apresenta para a acao.
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Grafico 20 — Participagéo dos pais nas atividades da escola

20. Os pais participam ativamente das atividades da escola?
28 respostas

@ Sempre
@ Frequentemente
Algumas vezes

® Raramente
@ Nunca

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Acerca os niveis de dificuldades que os gestores escolares encontram para
reunir os pais na escola, tem-se, conforme o Grafico 21: 60,7% mencionaram que
“algumas vezes” enfrentam dificuldades; 21,4% responderam que “raramente”; e os
demais, 3,6% 7,1% e 7,1%, responderam “frequentemente”, “nunca” e “sempre”,
respectivamente. Segundo as Diretrizes Operacionais da Rede Publica Estadual de
Ensino 2020 a 2022, séo atribuigcdes dos gestores escolares: “articular a integragao
da unidade escolar com as familias e a comunidade; articular-se com a familia e a
comunidade mediante estabelecimento de processo de integragdo da sociedade
com a escola” (SEDUC-GO, 2020, p. 257). Assim, é dever desses profissionais

fomentar agdes que incentivem e conscientizem a participacéo ativa dos pais.

Grafico 21 — Dificuldades em reunir os pais na escola

21.Como diretor (a) tem dificuldades de reunir os pais na escola?

28 respostas

@ sempre

@ Frequentemente
Algumas vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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No que se refere a oportunidade de participacdo de pais e alunos nos
encontros pedagogicos da escola, o Grafico 22 mostra que: 57,1% responderam que
“sempre” oportunizam; 28,6%, “frequentemente”; e 14,3%, “algumas vezes”. Esses
dados demonstram que os gestores escolares pesquisados procuram envolver pais
e alunos nas discussdes e tomadas de decisbes da escola. Para Libaneo (2018, p.
89), “a participagdo é o principal meio de se assegurar a gestdo democratica da
escola, possibilitando o envolvimento de profissionais e usuarios no processo de

tomada de decisdes e no funcionamento da organizag&o escolar”.

Grafico 22 — Participagéo dos pais e alunos nos encontros pedagdgicos da escola

22.Como diretor (a) vocé oportuniza a participacao de pais e alunos nos encontros pedagogicos
da escola como: Conselho de Classe, Trabalho Coletivo e outros?

28 respostas

® Sempre

28,6% @ Frequentemente
Algumas vezes

® Raramente

@ Nunca

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Para verificar o modo como os gestores avaliam o trabalho de
acompanhamento do processo ensino-aprendizagem, foram abordados seis
aspectos, como mostra o Grafico 23. No primeiro, observacido das aulas dos
professores, 46,4% gestores responderam que “frequentemente” realizam essa agao;
e 35,7% pontuaram que “sempre” a realizam. Portanto, a maior parte dos gestores
confere atencdo a atuacao dos docentes.

Com relagdo ao segundo aspectos, analise dos resultados dos estudantes,
78,6% responderam que analisam os resultados. Porcentagem essa bem
significativa, demonstrando uma cultura de analise dos resultados nas escolas
publicas. E importante ressaltar que o grande impulso dessa dindmica tem sido

fomentado pelas avaliagbes de larga escala, que vém se configurando como um dos



124

principais pontos de atengdo dos gestores no exercicio da fungdo — e para sua
continuidade, conforme a Lei n.° 20.115/2018, Cap. IV, art. 10, inciso |l:

Art.10. O diretor podera ser eleito por 3 (trés) pleitos consecutivos, desde
que sua gestdo ou gestdes estejam respaldadas pela comunidade escolar,
mantenham proficiéncia acima da média estadual, ou quando abaixo da
média, apresentem crescimento, observados os seguintes critérios: [...]

Il — ter mantido ou avangado os indices de proficiéncia do Sistema de
Avaliacdo de Educacdao de Goias, conforme parametros a serem
regulamentados por ato do titular do 6rgéo estadual de educacdo (GOIAS,
2018a, p. 2-3).

Acerca do terceiro aspecto, discussdo com os coordenadores pedagogicos
sobre o desempenho dos professores, 92,9% responderam que “sempre” discutem;
portanto, quase todos os pesquisados estdo atentos ao desempenho de seus
docentes.

Nos demais aspectos (levar em consideragdo os comentarios feitos pelas
familias dos alunos e os comentarios dos préprios alunos), a maioria dos gestores
respondeu que “sempre” levam em consideragcédo esses comentarios. E ainda, 96,4%
consideram “sempre” as ponderagdes feitas pela CRE, o que demonstra uma
relacdo de parceria entre escola e a coordenadoria regional.

Grafico 23 — Acompanhamento dos gestores escolares e ensino-aprendizagem

23. Como vocé avalia seu trabalho no acompanhamento ao ensino aprendizagem?
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alunos

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

No que diz respeito a interferéncia da CRE/SEDUC no desenvolvimento dos

programas pela escola, o Grafico 24 mostra que as opgdes “sempre” e
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“frequentemente” obtiveram uma porcentagem significativa, ambas com 32,1% das
respostas. Os dados confirmam que a CRE/SEDUC desenvolve um modelo de
gestdo de acompanhamento e monitoramento das atividades desenvolvidas nas
unidades educacionais, respondendo as atuais politicas publicas educacionais

implantadas nos ultimos anos.

Grafico 24 — Interferéncia da CRE/SEDUC no desenvolvimento dos programas da escola

24 .Ha interferéncia da CRE/SEDUC no desenvolvimento dos programas desenvolvidos pela
escola?
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O Grafico 25 apresenta as respostas dos gestores escolares quanto ao nivel
de concordancia em relagao alguns aspectos de satisfagdo pessoal e organizacional
da escola. Dentre os gestores pesquisados, 75% responderam se sentir satisfeitos
com as relacdes estabelecidas no local de trabalho. Quanto as demandas de
trabalho na direcdo escolar, 44% mencionaram que essas demandas sdo “algumas
vezes” razoaveis, e 37% responderam que elas o sdo “frequentemente”. Acerca do
nivel de estresse dos gestores devido ao volume de trabalho, 44,4% se sentem
“algumas vezes” estressados, 18,5% estdo sempre estressados e 14,8% encontram-
se “frequentemente” estressados, denotando um nivel de estresse significativo.
Sobre a insatisfagdo com a irregularidade da rotina e com as constantes mudangas
que interferem na gestdo escolar, 46,2% responderam que “algumas vezes” se
sentem insatisfeitos. Esse dado evidencia interferéncias na atuagéo dos gestores,
assim como no dia a dia da organizac&o da escola.

Os porcentuais ficaram bem equivalentes, principalmente em relacdo ao
sentimento de frustracdo por parte dos gestores pelo pouco controle e a pouca

interferéncia que tém nos projetos encaminhados pela CRE/SEDUC as escolas. Do
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total de respondentes, 26,9% se sentem “algumas vezes” frustrados; 23,1%
responderam que se sentem “sempre” frustrados; 23,1% se sentem “raramente”
frustrados; e outros 23,1% “nunca” se sentiram frustrados.

No que se refere aos recursos (financeiros e humanos) para manter as
unidades de ensino funcionando adequadamente, 34,6% responderam que “nunca”
sentiram falta de apoio; 26,9% ja sentiram “algumas vezes” a falta de apoio.

Com base nos dados obtidos, pode-se afirmar que ha, entre boa parte dos
gestores pesquisados, um sentimento de insatisfagdo em n&o exercitarem a
autonomia escolar, seja na organizagdo, seja no desenvolvimento dos projetos,

conforme assegurado em lei. Segundo a LDB n.° 9.394/96, em seu art. 15:

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurarao as unidades escolares publicas
de educagdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagodgica e administrativa e de gestio financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico. (BRASIL, 1996, n. p.)

Grafico 25 — Nivel de satisfagdo dos gestores escolares quanto as questbes organizacionais da
escola

25. Sobre o seu trabalho na direcao desta escola, marque qual é o seu nivel de concordancia com cada uma das afirmativas abaixo:
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Procurou-se avaliar alguns aspectos aos quais o0s gestores escolares
disponibilizam boa parte do tempo, a saber: gestdo de pessoal (administracdo das
relagdes entre professores e entre funcionarios, controle de faltas e licencas, dentro

outros); gestdo administrativa (prestagcdo de contas, coleta de orgamentos,
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organizacdo de horarios, controles financeiros, dentre outros); questdes
pedagogicas (discussdo sobre curriculo, metodologia de ensino, avaliagdo de
desempenho dos alunos, disciplina/comportamento dos alunos, dentre outros);
relacbes externas (reunides com pais, reunides na CRE/SEDUC, organizagao e
monitoramento de parcerias, dentre outros).

De acordo com o Grafico 26, considerando uma escala de 1 (nivel mais baixo)
a 4 (nivel mais alto), os gestores gastam mais tempo com os aspectos pedagdgicos.
Esse resultado ratifica o processo de implantacdo da BNCC nas escolas de
Educacgao Basica nos ultimos anos. O documento expressa, em seus propositos, o
desenvolvimento de habilidades e competéncias no processo ensino-aprendizagem,
0 que envolve diretamente a atuacédo dos gestores escolares. Segundo a Resolugéo
CNE/CP n.° 2, de 22 de dezembro de 2017:

Art. 1° A presente Resolugdo e seu Anexo instituem a Base Nacional
Comum Curricular (BNCC), como documento de carater normativo que
define o conjunto organico e progressivo de aprendizagens essenciais como
direito das criancgas, jovens e adultos no ambito da Educagao Basica escolar,
e orientam sua implementagado pelos sistemas de ensino das diferentes
instancias federativas, bem como pelas instituicdbes ou redes escolares.
(BRASIL, 2017, p. 4)

Grafico 26 — Aspectos com os quais gestores escolares gastam mais tempo de trabalho

26. Em uma escala de 1a 4, quais os aspectos abaixo vocé gasta mais do seu tempo de trabalho na
escola? Considerando que um “1” é nivel mais baixo e 0 “4” o mais alto.
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Os gestores escolares foram questionados se, mesmo estando ausentes das
reunides com o coletivo das unidades de ensino, consideram o trabalho realizado
com sucesso. Conforme o Gréfico 27, 57,1% responderam que “sempre” consideram
o trabalho um sucesso. Esse percentual indica que, em uma boa parte das escolas,
ha descentralizagdo por parte dos gestores, que delegam responsabilidades a sua
equipe pedagogica, promovendo autonomia para que o trabalho ocorra da melhor

forma possivel.

Grafico 27 — Responsabilidade e autonomia da equipe da instituicdo na auséncia dos gestores
escolares

27.Quando vocé nao esta presente numa reuniao com todo o grupo da instituicao, vocé considera
que o trabalho seja realizado com sucesso?

28 respostas

@ Sempre
28,6% @ Frequentemente
Algumas vezes

@ Raramente

il @ Nunca

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Sobre aceitagdo das ideias dos gestores escolares por parte da equipe
pedagogica, tem-se, de acordo com Grafico 28: 42,9% responderam que “sempre”
as ideias sao aceitas, e outros 42,9% responderam que as ideias s&o aceitas
“frequentemente”. Isso mostra satisfacdo e integracdo grupal, o que denota

aceitacao e confianca no coletivo de trabalho.
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Grafico 28 — Clima de satisfacado e integragédo da equipe da instituicdo escolar

28. Quando vocé sugere ideias ao grupo, percebe um clima de satisfagéo e de integragao grupal?
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Sobre as politicas publicas educacionais implantadas nos ultimos 5 anos por
meio da SEDUC-GO, foram feitas indaga¢des aos gestores escolares sobre diversos
aspectos. Como mostra o Grafico 29, para 57,1%, as politicas publicas “sempre”
contribuem para o avango do processo educacional; para 50%, essas politicas
“sempre” valorizaram e fortaleceram a gestdo escolar; para 57,1%, elas tém
“sempre” auxiliado a gestdo escolar no trabalho pedagégico e didatico (ou
administrativo); 46,4% pontuaram que as politicas publicas tém diminuido a
desigualdade educacional em sala de aula “frequentemente”; 39,3% e 35,7%
responderam que “frequentemente” e “sempre”, respectivamente, elas cooperam
com a autonomia escolar; por fim, para 32,1% dos pesquisados “sempre” ha
participacdo dos gestores escolares no processo de elaboracdo de politicas
educacionais; para 28,6%, “as vezes”; e para 21,4%, “raramente”.

Ao relacionar os itens pontuados na questao anterior com os abordados nesta
questao, parece haver contradicdo nas respostas, uma vez que boa parte dos
gestores pontuou: excesso de demandas; interferéncia de outros 6érgdos no
desenvolvimento dos projetos na escola; muito tempo de trabalho dedicado ao
desenvolvimento de tarefas; e estresse em virtude das demandas exigidas. E de
conhecimento que a maior parte dessas demandas volumosas sdo oriundas das
politicas publicas educacionais. Pesquisas tém evidenciado que essas politicas e

suas demandas respondem aos interesses do neoliberalismo.
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Grafico 29 — Contribui¢cdo das politicas publicas educacionais para o processo educacional das

escolas
29.Sobre as politicas publicas educacionais adotadas pelo Estado de Goias através da Secretaria Estadual de Educagdo nos ultimos 5
anos.
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Por ultimo, foi solicitado aos gestores escolares que enumerassem de 1
(menor desafio) a 5 (maior desafio) os seguintes aspectos: reprovagao, evasao
escolar, indisciplina escolar, falta de participacdo dos pais, falta de autonomia
escolar, cumprimento das acdes vindas da CRE/SEDUC, alcance das metas do
Ideb/SAEGO, recursos insuficientes, déficit de professores e infraestrutura fisica da
escola.

De acordo com o Grafico 30, os itens reprovagao, evasao escolar, indisciplina
escolar e falta da participagao dos pais, ndo obteve pontuacido 5. De acordo com a
escala de desafios, a maior parte dos gestores pontuou o item reprovagao com nivel
de dificuldade entre 1 e 3; evasao escolar foi o aspecto com menor pontuacio;
indisciplina escolar teve como maior parte da pontuagao o nivel de dificuldade 2; a
falta de participacéo dos pais obteve, no geral, 3 e 4. Dentre esses itens, a falta de
participacao dos pais foi apontada como o maior desafio enfrentado pelos gestores.

Considerando os itens falta de autonomia escolar, cumprimento das acdes
vindas da CRE/SEDUC, alcance das metas do Ideb/SAEGO e recursos financeiros
insuficientes, destaca-se que os dois ultimos foram os que obtiveram 5. Todavia, ndo

foram os que apresentaram as maiores pontuagdes por parte dos gestores escolares.
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De igual modo, os itens deficit de professores e infraestrutura fisica ndo foram
pontuados como desafios de maior dificuldade.

Por mais que as escolas tenham alcangado bons resultados, os desafios
mencionados carecem de reflexdo. Isso porque, ha algumas contradicdes nas
respostas dadas a outras perguntas, principalmente no que se refere aos itens
autonomia escolar, demanda de atividades e participacdo de pais na escola, que
consistem ainda em grandes desafios a serem superados tanto pelos gestores
quanto pela comunidade escolar.

Deduz-se que os gestores possam ter interpretado os niveis de dificuldades
em uma sequéncia numérica ordinaria (1° ao 5°), considerando uma escala
crescente de dificuldades. Isso porque, o item deficit de professores foi um dos que
se apresentou como de menor desafio. Sabe-se que a falta de professores consiste
em um problema que ainda persiste nas escolas publicas.

N&do se desconsidera, aqui, as respostas dos gestores escolares. Sao
ponderacgdes feitas, a fim de contribuir para a superacdo dos desafios encontrados

na gestao escolar do século XXI.

Grafico 30 — Desafios escolares

30. Enumere em nivel de dificuldade os seguintes desafios escolares que vocé diretor (3) considera: (Considerando o 1como o mener desafio e o 5 maior desafio)
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

3.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste estudo, procurou-se analisar alguns aspectos relacionados com a

atuagao dos gestores escolares frente as politicas publicas educacionais, bem como
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alguns desafios que se fazem presentes no século XXI. Por meio de uma leitura
reflexiva e criteriosa das respostas dos gestores escolares, foi possivel levantar
algumas hipoteses. Por se tratar de uma pesquisa com perguntas fechadas, é
importante considerar a “intengcdo subjetiva” presente nas respostas. Nesta
perspectiva, foi fundamental recorrer a Bardin (2011), que propde a analise de
conteudo por fases: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados
(inferéncia e interpretagdo). Ressalta-se que numeros sao dados estatisticos que
nao representam na integra a realidade. Portanto, deve-se considerar o contexto
(vivéncias e experiéncias) por tras de cada resultado encontrado.
De acordo com Rocha (2015, p. 104):

[...] podemos apresentar ideias consideradas fundamentais, enquanto
formas possiveis de compreender o objeto, mas com a certeza de que
muitas delas tratam de questdes ou respostas provisérias, cuja validade é
determinada pelo contexto histérico e pela propria realidade.

A gestdo escolar é prépria de cada equipe, de cada escola, ndo sendo
possivel definir um modelo unico de atuagédo dos gestores. Diante disso, a
sistematizacdo dos dados possibilita apenas considerar algumas hipdteses,
conforme mencionado. Assim, cabe uma consideragdo com relagdo ao grupo
analisado. Por se tratar de uma pesquisa realizada com grupos de gestores de duas
regides diferentes, com realidades e aspectos sociais diferentes, os dados
mostraram-se semelhantes, com caracteristicas similares no processo de gestdo. A
maior parte dos gestores € composta por profissionais do género feminino, com
formacdes em areas do conhecimento distintas, e atuam como servidores publicos e
na gestao ha bastante tempo. Além disso, boa parte se considera lider democratico.
O tempo de exercicio na fungdo de gestdo permite inferir que as experiéncias
desses gestores os capacitam para lidar com inumeros desafios.

Os dados evidenciam uma gestdo escolar sobrecarregada de
responsabilidades que as escolas vieram assumindo no decorrer do tempo. A
maioria dos gestores escolares responderam que levam trabalho da escola para
casa, sendo que a maior preocupacao deles no trabalho tem sido o desenvolvimento
de tarefas. Essas respostas contradizem as que foram dadas sobre as politicas

publicas educacionais. Estas foram avaliadas pelos gestores como politicas que tém
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contribuido com o0s processos pedagodgicos e administrativos das escolas,
principalmente com a gestao escolar.

Libaneo e Freitas (2018), Pessoni (2017) e Silva (2014) sao enfaticos em
seus estudos ao abordarem as estratégias das politicas neoliberais elaboradas por
grupos dominantes. Para esses autores, essas politicas objetivam atender aos
interesses econdmicos e instituem responsabilidades as escolas para a formacéo de
pessoas para o mercado de trabalho. Para tanto, as escolas ficam sobrecarregadas
de programas e projetos educacionais que visam corresponder a esse novo modelo
de ensino. Pessoni (2017), em suas consideragbes a respeito das demandas
oriundas da SEDUC-GO, afirma que:

Os dirigentes escolares e os professores demonstraram que percebem as
politicas que envolvem o seu trabalho, porém se sentem impotentes diante
de situagdes plurais e ao mesmo tempo particulares, as quais envolvem
tomadas de decisbes que implicam em uma série de determinagdes, na
maior parte das vezes impossibilitando agdes de insurgéncia contra tais
politicas (PESSONI, 2017, p. 190).

Outro ponto a ser destacado refere-se aos desafios escolares mencionados
como possiveis respostas a uma das questdes feitas aos gestores: reprovagao,
evasdo escolar, indisciplina escolar, falta de participacdo dos pais, falta de
autonomia escolar, cumprimento das acdes vindas da CRE/SEDUC, alcance das
metas do Ideb/SAEGO, recursos insuficientes, deficit de professores e infraestrutura
fisica. Os gestores ndo consideraram como critico nenhum dos desafios propostos.
Os dados demonstraram um nivel equivalentes entre os itens sugeridos. Supbem-se,
em um primeiro momento, que os gestores — e sua equipe — ja tenham conseguido
minimizar as dificuldades relacionadas a esses desafios, tendo outros como foco.

A analise dos resultados evidenciou que a atuagdo dos gestores escolares
responde as caracteristicas de uma gestdo escolar democratica no tocante a
participacdo, a integragdo das equipes, ao envolvimento dos pais e ao
relacionamento significativo entre gestdo e comunidade escolar, e gestdo e
responsaveis superiores. Todavia, no que diz respeito a autonomia escolar, percebe-
se, ainda, a existéncia de uma descentralizacdo controlada, de execucao de tarefas,
sendo que a escola assume a responsabilidade de responder, em tempo, as
demandas que lhe s&o impostas.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral pesquisar e analisar os principais
impactos das atuais politicas publicas educacionais na gestao escolar do século XXI.
Para a consecucédo desse objetivo, fez-se necessario proceder a uma analise
histérica dos conceitos e fundamentos da gestdo escolar enquanto processo
pedagogico e administrativo. E ainda, procedeu-se a analise de normas e preceitos
da legislagao brasileira. Ao abordar a gestao escolar democratica, recorreu-se aquilo
que esta expresso em lei: CF/1988, LDB n.° 9.394/1996, PNE 2014-2024, Lei n.°
13.005/2014, e dispositivos legais do estado de Goias.

Nas ultimas décadas, os conceitos e fundamentos da gestdo escolar vém
sendo bastante pesquisados. A sua atuagcdo muito se vincula a ideia de
administragao escolar, o que, equivocadamente, leva a uma divisdo na organizagéo
escolar: de um lado, questdes pedagdgicas; de outro, questdes administrativas. O
conceito de administragcao escolar € oriundo da Revolucao Industrial, e se baseia em
modelos de administracdo de empresas. Com o tempo, transpds-se a ideia aos
sistemas de ensino, de modo a conseguir uma melhor organizagdo no ambiente
escolar.

Administrar faz parte da vida do ser humano. Desde os primordios da
humanidade, foi preciso se adaptar e descobrir novos instrumentos que garantissem
a sobrevivéncia da espécie. Assim, passou-se a administracdo dos recursos
disponiveis, a fim de alcancar determinados objetivos. No contexto escolar, a
administragao visa atingir objetivos especificos. Portanto, administragcdo e gestéao
escolar estdo intrinsecamente ligadas, pois ndo ha como coordenar, gerir, planejar e
elaborar sem administrar.

Libaneo (2018) apresenta dois modelos distintos de gestdo escolar, técnico-
cientifica e a sociocritica, que definem a atuacdo dos gestores escolares em
concepgodes burocraticas, centralizadas e autoritarias ou participativas, colaborativas
e democraticas. A concepgao soéciocritica fundamenta o exercicio democratico, por
meio da lideranca e da autonomia, elementos fundamentais para estruturar o
trabalho pedagdgico e administrativo dos gestores escolares, enquanto
responsaveis por gerir 0 processo ensino-aprendizagem. Esses mecanismos
democraticos sdo imprescindiveis nas tomadas de decisdes e na participagéo ativa
de todos os envolvidos no processo educacional.
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Com base no que foi apresentado no decorrer deste estudo, nota-se que o
processo de escolha dos dirigentes escolares no estado de Goias, coordenado pelo
CEE e pela SEDUC-GO, requer avangos no que se refere a democracia e seu pleno
exercicio dentro das escolas. Conforme Paro (2003), o Estado atua sobre as
instituicbes por meio de seu poder centralizador. Alves e Santos (2019) mencionam
entraves e barreiras no processo de escolha de diretores escolares, tais como o
clientelismo, o gerencialismo, a troca de favores, dentre outros. Com isso, percebe-
se que, para efetivagdo da democracia escolar por meio dos provimentos de escolha
de diretores, as agdes devem ser conscientes, permanentes e significativas.

Para uma gestdo democratica, os gestores escolares devem fundamentar as
bases para a construgao de principios democraticos, o que é algo desafiador, uma
vez que a escola € uma instituicdo que sofre influéncias de organismos nacionais e
internacionais, com objetivos politicos e econébmicos. Como exemplo, podem ser
citadas as atuagcbes das politicas publicas educacionais, que, por meio da
manipulacdo e da dominacido, vém promovendo inumeras reformas, como o Pacto
pela Educacgao, instituido em Goias no ano 2011. Esse programa consistiu em um
conjunto de metas e estratégias a ser aplicado na educagdo, com resquicios nas
politicas educacionais atuais.

Essas politicas educacionais estao atribuindo outras finalidades a educacao,
implantando um novo paradigma educacional. Segundo Libaneo e Freitas (2018),
isso € muito evidente no atual contexto, em que as politicas educacionais brasileiras
estdo atendendo aos interesses dos organismos multilaterais, em especifico os do
Banco Mundial, que vem interferindo na organizagéo e no curriculo escolar, fazendo
com que gestores e professores atuem como meros executores de tarefas.

Neste contexto, encontram-se as avaliagbes de larga escala, oriundas das
politicas publicas federais e estaduais, que estabelecem metas a partir dos
resultados das instituigbes de ensino. As metas alcangadas passam a ser a
identidade das escolas, expressa em placas, logo na entrada, indicando a
proficiéncia dos alunos de determinada instituigdo. Essa politica faz com que
gestores, coordenadores pedagogicos e professores vivam em prol da preparagéo

dos alunos para essas avaliagoes.
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Essa escola imediatista ja disseminada no pais vem tendo seu
funcionamento controlado por mecanismos de avaliagcdo em escala nos
quais sao ignorados os fatores intraescolares, especialmente os referentes
as condicbes de trabalho e de formacgao profissional dos professores, as
adequadas condi¢bes de ensino e aprendizagem, as formas de gestéo e
organizagdo escolar, bem como os elementos pedagdgicos-didaticos da
qualidade de ensino (LIBANEO; FREITAS, 2018, p. 26).

Essa “escola imediatista” evidencia as mudancas que tém ocorrido nas
instituicdes de ensino por meio das politicas educacionais. Os impactos dessas
politicas na organizagdo pedagdgica, no curriculo e nas avaliagbes de larga escala
sdo variados e constantes, exigindo dos gestores escolares conhecimentos e
competéncias para discuti-las com sua equipe, adequando-as a realidade de cada
escola.

Ressalta-se que a participacdo dos gestores escolares das duas CREs —
Itaberai e Porangatu — foram fundamentais para a conclusdo deste estudo. Os
resultados obtidos possibilitaram uma reflexao acerca de pontos essenciais a gestao
escolar. Constatou-se que a atuagdo desses profissionais tem se resumido em
responder as demandas implantadas pelas politicas publicas educacionais, que
transferem para as escolas responsabilidades que cabem a outras instituicoes.

Com base no exposto, entende-se que gestdo escolar precisa ter uma
atuagdo pedagogica, estar a servico do processo ensino-aprendizagem, em
atendimento aos objetivos de uma educacgéo que contribua para a formagao humana,

cognitiva, cientifica, cultura e politica, bem como para o exercicio da cidadania.
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APENDICE A — COMPARATIVO DAS NORMAS LEGAIS QUE
REGULAMENTARAM AS ELEICOES PARA DIRETORES DE 2000
A 2018 NO ITEM: REQUISITOS BASICOS DE FORMAGCAO

ELfL%?AES DISPOSITIVOS CARGOS | DURACAO | REQUISITOS BASICOS DE
GESTORE LEGAIS ESCOLHIDO DO FORMAGCAO PARA O
S S MANDATO CARGO DE DIRETOR
12 nov. Lei Ordinaria n.° Diretor Nov. 2000 a | Art. 4° - Somente podem ser
2000 13.564/1999 - Casa nov. 2002 | votados os  professores
Civil do Estado de (prorrogacao | efetivos da rede estadual,
Goias do mandado | desde que devidamente
e habilitados e atendam os
transferéncia | seguintes requisitos:
da _ . |1 - tenham experiéncia na
competéncia | grea do magistério;
normativa)

Il - tenham-se candidatado e
participado do processo de
capacitagdo para gestores
escolares;

Il - estejam exercendo
fungdes de magistério ha, no
minimo, 2 (dois) anos, e
estejam em exercicio na
unidade escolar héa, no
minimo, 6 (seis) meses, até a
data do pleito;

IV - demonstrem suficiente
conhecimento da realidade
social da regido da escola e
ndo respondam a processo
administrativo disciplinar;

VI - possuam:

a) no minimo, o curso de
magistério, quando se tratar
de candidato a diretor de
estabelecimento de ensino
que ministre até a 42 série do
ensino fundamental e
licenciatura plena, quando se
tratar de candidato a
diretor de estabelecimento de
ensino que ministre ensino
fundamental até a 82 série ou
ensino médio na Capital;
b) licenciatura plena ou a
esteja cursando, quando se
tratar das unidades escolares
que ministrem ensino
fundamental até a 82 série ou
ensino médio no interior do
Estado (LEI ORDINARIA N°
13.564/1999 - CASA CIVIL
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DO ESTADO DE GOIAS).

2% maio
2003

Res. CEE n.°
29/2003

Diretor e Vice-
diretor

Maio de
2003 a maio
de 2005

Art. 14 Somente podem
candidatar-se a funcado de
direcdo os professores na
unidade escolar ha, no
minimo e estaveis, desde que
atendam 0s seguintes
requisitos:

| - estejam no exercicio das
fungdes de magistério ha
mais de 3 (trés) anos,
ininterruptos, e se achem
modulados na unidade
escolar ha, no minimo 12
(doze) meses até a data do
pleito.

V — possuam licenciatura
plena;

Paragrafo Unico na hipétese
de a unidade escolar,
comprovadamente, nao
contar com  professores
candidatos com licenciatura
plena completa, podem
candidatar-se 0s que
possuirem magistério
completo e encontrarem-se
cursando-a.

32 maio
2005

Res. CEE n.°
29/2005

Diretor e Vice-
diretor

Maio de
2005 a maio
de 2007

Art. 14 Somente podem
candidatar-se a fungdo de
direcdo os professores na
unidade escolar ha, no
minimo e estaveis, desde que
atendam 0s seguintes
requisitos:

| - estejam no exercicio das
fungdes de magistério ha
mais de 3 (trés) anos,
ininterruptos, e se achem
modulados na unidade
escolar ha, no minimo 12
(doze) meses até a data do
pleito.

V — possuam licenciatura
plena;

Paragrafo Unico na hipdtese
de a unidade escolar,
comprovadamente, nao
contar com  professores
candidatos com licenciatura
plena completa, podem
candidatar-se 0s que
possuirem magistério
completo e encontrarem-se
cursando-a.
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42 maio de
2007

Res. CEE/CP n.°
003/2007

Diretor, Vice-
diretor e
Secretario

Maio de
2007 a maio
de 2009

Art. 20. Somente podem
candidatar-se as funcbes de
diregao 0s professores
efetivos e estaveis e desde
que atendam aos seguintes
requisitos:

| - estejam no exercicio das
fungcdes de magistério ha
mais de 03 (irés) anos,
ininterruptos, e se achem
modulados na unidade
escolar ha, no minimo, 12
(doze) meses, até a data do
pleito;

V - possuam licenciatura
plena.

§ 1° O candidato a secretario
geral da unidade escolar,
componente da chapa, pode
ser professor ou agente
administrativo educacional
com Ccurso superior ou ensino
médio cursando o Programa
pré funcionario ou similar,
desde que obedecidos os
demais  requisitos  deste
Artigo.

§ 2° Na hipétese de a
unidade escolar,
comprovadamente, nao
contar com  professores
candidatos com licenciatura
plena completa, podem
candidatar-se 0s que
possuirem magistério
completo e encontrem-se
cursando a licenciatura plena.

§ 3° Consideram-se funcdes
de magistério, além da
docéncia, as que oferecem
suporte pedagogico,
administrativo e  técnico,
direto a essa atividade, assim
entendidas: as de direcdo ou

administragao escolar,
planejamento, inspecao,
coordenagdo de carater
pedagégico, supervisao,

geréncia e orientagéo
educacional (RES. CEE/CP
N° 003/2007).

52 maio de
2009

Res. CEE/CP n.°
004/2009

Diretor, Vice-
diretor e
Secretario

Maio de
2009 a junho
de 2011
(modificagéo
da

legislacao
com
transferéncia

Art. 26. Somente podem
candidatar-se as fungdes de
gestores escolares 0s
professores concursados e
desde que atendam aos
seguintes requisitos:

a) Estejam, no exercicio das
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da

competéncia
normativa e
mudanca na

fungcdes de magistério, ha
mais de 3 (trés) anos,
ininterruptos, e se achem
modulados na unidade
escolar ha, no minimo, 12
(doze) meses, até a data do
pleito;

d) possuam licenciatura
plena;

§ 4° O candidato a secretario
geral da unidade escolar,
componente da chapa, pode
ser professor ou agente
administrativo  educacional,
com Ccurso superior ou ensino
médio, desde que, neste
caso, esteja cursando o
Programa pré funcionario ou
similar, e obedecidos o0s
demais  requisitos  deste
Artigo.

§ 5° Na hipotese de a
unidade escolar,
comprovadamente, nao
contar com  professores
candidatos com licenciatura
plena completa, podem
candidatar-se 0s que
possuirem magistério
completo e encontrem-se
cursando a licenciatura plena.

§ 6° Consideram-se fungdes
de magistério, além da
docéncia, as que oferecem
suporte pedagadgico,
administrativo e  técnico,
relacionado com essa
atividade, assim entendidas:

as de direcao ou
administragao escolar,
planejamento, inspecao,
coordenagdo de  carater
pedagdgico, supervisao,

geréncia e orientagéo
educacional (RES. CEE/CP
N° 004/2009).

62 junho de
2011

Portaria n.°
2783/2011/SEDUC

Diretor

duracdo do
mandato)
Agosto  de
2011 a
agosto  de
2014

Art. 3° Poderdo inscrever-se
no processo de escolha para
a funcdo comissionada de
Diretor  professores  que
atendam aos seguintes
requisitos:

| - ser titular estavel de cargo
efetivo do quadro do
magistério publico estadual;

Il - contar com, no minimo, 2
(dois) anos, continuos ou
nao, nas funcbes de regente
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de classe, coordenador
pedagégico, diretor, ou vice-
diretor de unidade escolar;

Il - encontrar-se lotado na
unidade escolar;

IV - ser licenciado em
qualquer area de
conhecimento,

preferencialmente com
especializagao ou

aperfeicoamento em Gestao
Escolar (PORTARIA  N°
2783/2011/SEDUC).

7 @ fevereiro
de 2015

Portaria n.°
3797/2014/GAB/SE
E

Diretor

Margo
2015
margo
2018

de
a
de

Art. 5°. Poderdo inscrever-se
no Processo de Escolha dos
Diretores das Unidades
Educacionais para funcéao
comissionada de Diretor,
professores que atendem aos
seguintes requisitos:

I- ser titular estavel de cargo
efetivo no quadro do
magistério publico estadual;
II- contar com no minimo, 2
(dois) anos, continuos ou
nao, nas fungdes de regente
de classe, coordenador
pedagdgico, Diretor ou Vice-
diretor de qualquer unidade
educacional,

lll - ter concluido o estagio
probatorio;

IV - possuir diploma de nivel
superior, bacharelado ou
licenciatura, em qualquer
area do conhecimento;

V - ter dominio de informatica
basica quanto ao uso de
editor de texto, planilha
eletrbnica, apresentacdo de
slides e de internet
(PORTARIA N°
3797/2014/GAB/SEE).

8° junho de
2018

Portaria n.°
2375/2018/SEDUC

Diretor

Agosto
2018

de
a

agosto 2021

Art. 7°. Poderao inscreve-se
no processo de Escolha dos
Diretores das  Unidades
Escolares para a fungao de
Diretor, professores efetivos
que atendam aos seguintes
requisitos:

| - tenham concluido o
estagio probatorio;

Il - estejam lotados na
Unidade Escolar;

IV - possuam graduagao
minima em licenciatura
plena;
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V - tenham disponibilidade
para o cumprimento de 40
horas semanais, com
dedicagao exclusiva para as
unidades que funcionam em
3 turnos (PORTARIA N°
2375/2018/SEDUC).

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA O DIRETOR-MODELO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

As informacbes presentes neste “Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido” devem ajuda-lo na decisdo de participar da presente pesquisa.
Esclareco que vocé nao é obrigado a participar e pode parar sua participagao a
qualquer momento.

O propésito deste estudo € identificar os principais desafios da gestdo escolar
no século XXI nas instituicdes escolares das Coordenagdes Regionais de Educagao
de Itaberai e Porangatu de Goias. Para melhor compreensao do objeto de estudo,
cujo tema é “Gestdo Escolar e as Politicas Publicas Educacionais: desafios e
contradicoes do século XXI”. O publico alvo sdo os profissionais da escola publica
de ensino, em especial aos gestores educacionais. Os dados serdo coletados
usando esta Survey.

N&o hesite em perguntar antes, durante ou depois de participar, caso tenha
duvidas. Sera uma satisfacdo poder compartilhar os resultados desta pesquisa com
vocé diretor (a) assim que for finalizada. Nomes de gestores e denominagdes das
Unidades Escolares ndo serdo publicados. Nao ha qualquer risco conhecido ou
desconforto associado a participagado nesta pesquisa. Os beneficios esperados da
sua participacao sao as informagdes sobre desafios similares.

Cordialmente,

Maria Aparecida da C. Santos
Mestranda da Faculdade de Inhumas - FacMais

Maria Luiza Gomes Vasconcelos
Professora Orientadora da Faculdade de Inhumas - FacMais

Vocé confirma sua participagdo na pesquisa? () sim ( )nédo
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Sobre a Pesquisa

A Pesquisa “Gestdao Escolar e Politicas Publicas Educacionais: desafios e
contradi¢gbes do século XXI”. Programa de P6s-Graduagao em Educagédo — Mestrado
da Faculdade de Inhumas — FacMais, tem como objetivo apresentar, analisar e
refletir sobre os principais desafios da gestdo escolar ao longo das primeiras
décadas do século XXI, a partir das influéncias das politicas publicas educacionais
elaboradas pelas organizagbes internacionais. Sera de suma importancia as
informagdes que obteremos através da coleta de dados das Unidades Educacionais
jurisdicionadas as Coordenagdes Regionais de Educagao de Itaberai e Porangatu,
pois a analise dos dados permitira identificar alguns dos principais desafios da
gestdo escolar contemporanea, possibilitando o alcance dos objetivos propostos
nesta pesquisa. Portanto, solicitamos aos gestores escolares que respondam com
atencéao e veracidade cada questao.

Sobre este Questionario

e O questionario deve ser respondido pelo Gestor da escola.

e Se tiver duvida sobre qualquer aspecto do questionario, ou se quiser informacgdes
adicionais sobre o estudo, por favor entre em contato com Maria Aparecida da
Costa Santos, ligando para (64) 99941-9998 ou enviando um e-mail para
maria@aluno.facmais.edu.br.

Muito obrigado por sua cooperagao!



1. Sexo?
) masculino

—

. Idade?
) Menos de 40
) 40-49
) 50-59
) 60+

~ N~ DN

4 a 6 anos

7 a10 anos

11 a 16 anos
17 a 20 anos

e e N I R )

)
)
)
)
)
)

4.
(P
(
(
(
(
(
(
(
(
(

1-2 anos

11-15 anos
16-20 anos

Mais de 20 anos

Mais de 20 anos
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() feminino

. Ha quanto tempo vocé é servidor do Estado de Goias?
Menos de 3 anos

Qual o nivel mais elevado de educagao formal que vocé concluiu?
or favor, marque apenas uma alternativa.)

) Inferior a educagéao superior

) Educagéao superior — Curso Superior de Tecnologia

) Educagao Superior — Pedagogia

) Educacao Superior — Licenciatura

) Educagao Superior — Outros cursos

) Especializagdo (Lato Sensu) em Administragao Escolar
) Especializagao (Lato Sensu) em outras areas

) Mestrado (Stricto Sensu)

) Doutorado (Stricto Sensu)

. Quantos anos de experiéncia vocé possui trabalhando como Diretor(a)?
Este é meu primeiro ano
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6. Quantos anos de experiéncia vocé possui trabalhando como Diretor(a) desta
escola?

) Este € meu primeiro ano

1-2 anos

3-5 anos

6-10 anos

11-15 anos

16-20 anos

Mais de 20 anos

(
(
(
(
(
(
(

— N S S S S

7. Quantos anos vocé trabalhou como docente de uma disciplina / turma antes
de exercer a fungao de Diretor(a)?

() Nenhum

() Menos de 3 anos
( )3-5anos

( )6-10 anos

( )11-15anos

( ) 16-20 anos

() Mais de 20 anos

8. Além da docéncia, vocé ja exerceu outras fungdes/ Cargos, antes de exercer
a fungao de Diretor(a)?
() Sim ( )Nao

9. Além das horas trabalhadas previstas na legislacao, vocé continua o
trabalho em casa?
( )Sim ( ) Nao

10. Quantas modalidades de ensino possui nesta escola?
) Ensino Fundamental

) Ensino Médio

) Ensino Fundamental e Médio

) Ensino Fundamental e EJA

) Ensino Médio e EJA

) Ensino Fundamental, Médio e EJA
) Ensino Fundamental e EaD

) Ensino Médio e EaD

)

o~ A~ A~ A~ A~ A~ A~ o~ o~

Ensino Fundamental, Médio e EaD
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11. Quantos periodos (matutino, vespertino e noturno) funciona nesta escola?
() Um periodo

Dois periodos

Trés periodos

Tempo integral

)
()
()
()

12. Informe o numero de servidores que atuam nesta escola como professores
(regente e de apoio).

) Nenhuma

Menos de 5 pessoas
5-10 pessoas

10-20 pessoas

20-30 pessoas

30-40 pessoas
40-50 pessoas

50-60 pessoas

60-70 pessoas

70-80 pessoas

80-90 pessoas
90-100 pessoas
Mais de 100 pessoas

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

N N N N N N S N N N SN N

13. Informe o numero de servidores que atuam nesta escola na equipe de
gestdao administrativa (gestor, secretario escolar, coordenadores pedagégicos,
coordenadores de turno, auxiliares de secretaria, servigos gerais, etc.).

) Nenhuma

Menos de 5 pessoas

5-10 pessoas

10-20 pessoas

20-30 pessoas

30-40 pessoas

40-50 pessoas

50-60 pessoas

60-70 pessoas

70-80 pessoas

80-90 pessoas

90-100 pessoas

Mais de 100 pessoas

(
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
()
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14. Qual é o numero total e atual de matriculas na escola (humero de alunos de
todos os anos/séries)?

() Menos de 50 matriculas
() 50-100 matriculas
() 100-200 matriculas
() 200-300 matriculas
() 300-400 matriculas
() 400-500 matriculas
() 500-600 matriculas
() 600-700 matriculas
() 700-800 matriculas
() 800-900 matriculas
() 900-1000 matriculas
() 1000-1500 matriculas
() 1500-2000 matriculas

15. Como vocé avalia os seguintes aspectos da sua escola:

Muito boa
Boa
Regular
Ruim
Muito ruim

A convivéncia entre as pessoas.

Disciplina/comportamento dos alunos.

Relagao dos professores com os alunos.

Relacao entre os professores e a coordenagao pedagdgica.

Relacgao entre os professores e a direcao.

Relagao entre os alunos e os funcionarios.

16. Como vocé se vé enquanto lider educacional:

(Por favor, assinale apenas uma alternativa.)

() Autocratico - centraliza a tomada de decis&o e assume uma lideranca de forma
individual e imbuido de sua verdade (LUCK, 2018, p. 75).

( ) Democratico - assenta sobre a participacdo e sobre a tomada de decisao
compartilhada, seguida de agdes colaborativas, em que, em equipe, os membros da
organizagdo assumem responsabilidades conjuntas pelo desenvolvimento e
realizacéo de objetivos elevados (LUCK, 2018, p. 78).
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() Liberal - também conhecido por laissez faire, € marcado por uma falta de
lideranca e de direcionamento definidos externamente a organizagdo ou grupo, em
vista do que tendem a evoluir segundo sua propria vontade, energia, inspiragao e
dinamica (LUCK, 2018, p. 81).

() Situacional - emerge do pressuposto de que a lideranga se expressa em acordo
com as exigéncias da situagdo que inspira a demanda comportamentos
diferenciados, marcados pela iniciativa e criatividade (LUCK, 2018, p. 89).

( ) Técnico - exclusivo para questdes técnicas e administrativas da escola (BENTO;
RIBEIRO, 2013).

17. Na sua atividade de trabalho diaria, qual sua maior preocupacao:
() o controle

( )aorganizagéo

( ) as relagdes interpessoais

() o desenvolvimento das tarefas

( ) liberdade de agao dos liderados

18. Com a sua experiéncia de lider educacional, como vocé percebe o grupo
nesta escola:

) participativo

cordial

agressivo

manipulador

apatico

(
()
()
()
()
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19. Como vocé avalia a sua relagao com:

Muito boa
Boa
Regular
Ruim
Muito ruim

Os professores

O coordenador

Os funcionarios da escola

Os alunos

Os pais dos alunos

O Conselho Escolar

As escolas do entorno

A Coordenagéo Regional de Educagao

20. Os pais participam ativamente das atividades da escola?
() Sempre ( ) Frequentemente () Algumas vezes ( ) Raramente ( ) Nunca

21. Como diretor (a) tem dificuldades de reunir os pais na escola?
() Sempre ( ) Frequentemente ( ) Algumas vezes ( ) Raramente ( ) Nunca

22. Como diretor (a) oportuniza a participacao de pais e alunos nos encontros
pedagégicos da escola como: Conselho de Classe, Trabalho Coletivo e outros?
( ) Sempre ( ) Frequentemente ( ) As vezes ( ) Raramente ( ) Nunca
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23. Qual é a principal estratégia que vocé utiliza para avaliar o trabalho
desenvolvido pelos professores?

Sempre
Frequentemente
Algumas vezes
Raramente
Nunca

Observo as aulas.

Analiso os resultados dos alunos.

Discuto sobre o desempenho do professor com os Coordenadores
Pedagdgicos.

Levo em consideragao comentarios feitos pelas familias dos alunos.

Levo em consideragéo os comentarios feitos pelos alunos.

Considero as ponderagdes feitas pela Coordenagdao Regional de
Educacéao.

24. Ha interferéncia da CRE/SEDUC no desenvolvimento dos programas
desenvolvidos pela escola?
() Sempre ( ) Frequentemente () Algumas vezes ( ) Raramente ( ) Nunca

25. Sobre o seu trabalho na diregao desta escola, marque qual é o seu nivel de
concordancia com cada uma das afirmativas abaixo:

Frequentemente
Algumas vezes
Raramente
Nunca

Sinto-me satisfeito (a) com as relagbes estabelecidas no meu local de
trabalho.

As demandas de trabalho na diregao escolar sdo razoaveis.

Sinto-me estressado (a) com o volume de demandas que o trabalho da
direcao escolar me exige.

Sinto-me insatisfeito (a) com a irregularidade da rotina e com as
constantes mudancgas que interferem na gestao escolar.

Sinto-me frustrado (a) pelo pouco controle e baixa interferéncia que
tenho sobre os projetos encaminhados pela CRE/SEDUC para a
escola.

Sinto-me pouco apoiado (a) em relagdo aos recursos financeiros e
pessoais necessarios para manter o pleno funcionamento da escola.
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26. Em uma escala de 1 a 4, quais os aspectos abaixo vocé gasta mais do seu
tempo de trabalho na escola? Considerando que um “1” é nivel mais baixo e o
“4” o mais alto.

( ) Gestdo de pessoal (administragdo das relagdes entre professores e entre
funcionarios, controle de faltas e licencgas, etc.).

( ) Gestao administrativa (prestacédo de contas, coleta de orgamentos, organizagao
de horarios, controles financeiros).

() Aspectos pedagogicos (discussdo sobre curriculo, metodologia de ensino,
avaliacao de desempenho dos alunos, disciplina/comportamento dos alunos).

( ) Relagdes externas (reunides com pais, reunides na CRE/SEDUC, organizagéo e
monitoramento de parcerias).

27. Quando vocé nao esta presente numa reuniao com todo o grupo da
instituicdo, vocé considera que o trabalho seja realizado com sucesso?
( ) Sempre ( ) Frequentemente ( ) Algumas vezes ( ) Raramente ( ) Nunca

28. Quando vocé sugere ideias ao grupo, percebe um clima de satisfagao e de
integragao grupal?
( )Sempre ( ) Frequentemente ( ) Algumas vezes ( ) Raramente ( ) Nunca
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29. Sobre as politicas publicas educacionais adotadas pelo Estado de Goias

através da Secretaria Estadual de Educagao nos ultimos 5 anos.

Frequentemente

Algumas vezes

Raramente

Nunca

As politicas publicas educacionais tém contribuido significativamente para
0 avanco do processo educacional?

As politicas publicas educacionais tém valorizado e fortalecida a gestao
escolar?

As politicas publicas educacionais auxiliam na efetivagdo da gestado
escolar no trabalho pedagdgico e didatico (ou administrativo)?

As politicas publicas educacionais tém ajudado na diminuicdo das
desigualdades educacionais na sala de aula?

Ha autonomia escolar mediante aos procedimentos de articulagdo e
organizacgao das politicas publicas educacionais na escola?

Ha participacdo dos diretores escolares na elaboragdo das politicas
publicas educacionais?

30. Enumere em nivel de dificuldade os seguintes desafios escolares que vocé
diretor (a) considera:
(Considerando o 1 como o menor desafio e 0 10 como o maior desafio)

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Reprovagao
Evaséao escolar
Indisciplina escolar
Falta da participacao dos pais
Falta de autonomia escolar

Alcance das metas propostas pelas avaliagdes de larga escala

Recursos financeiros insuficientes
Déficit de professores

)
)
)
)
) Cumprimento das ag¢des vindas da CRE/SEDUC
)
)
)
) Infraestrutura fisica da escola
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ANEXOS

ANEXO A — QUESTIONARIO PARA O DIRETOR - RESPOSTAS

Vocé confirma sua participacao na pesquisa?
28 respostas

® Sim
® Nao

1. Sexo?
28 respostas

@ 1. masculino
@® 2. feminino

78,6%

2. |dade?

28 respostas

@ Menos de 40
@ 40-49

@ 50-59

@ 60+

@
o




3. Ha quanto tempo vocé é servidor do Estado de Goias?
28 respostas

@ Menos de 3 anos
® 4a6anos

@ 7a10anos

@ 11216 anos

@® 17 a20anos

@ Mais de 20 anos

4. Qual o nivel mais elevado de educacao formal que vocé concluiu?(Por favor, marque apenas

uma alternativa.)
28 respostas

@ Inferior & educac&o superior
@ Educacéo superior — Curso Superior de
Tecnologia

@ Educacao Superior — Pedagogia

o Educacéao Superior — Licenciatura

@ Educacgao Superior — Outros cursos

@ Especializagéo (Lato Sensu) em Admi...
@ Especializagéo (Lato Sensu) em outra...
@ Mestrado (Stricto Sensu)

@ Doutorado (Stricto Sensu)

5.Quantos anos de experiéncia vocé possui trabalhando como Diretor (a)?

28 respostas

@ Este é meu primeiro ano
@® 1-2 anos

@ 3-5anos

@ 6-10 anos

@® 11-15 anos

@ 16-20 anos

@ Mais de 20 anos

165
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6. Quantos anos de experiéncia vocé possui trabalhando como Diretor (a) desta escola?

b

28 respostas

@ Este é meu primeiro ano
® 1-2 anos

@ 3-5anos

@ 6-10 anos

@ 11-15 anos

@ 16-20 anos

@ Mais de 20 anos .

7. Quantos anos vocé trabalhou como docente de uma disciplina / turma antes de exercer a

funcéo de Diretor (a)?
28 respostas

@ Nenhum

@ Menos de 3 anos
@ 3-5anos

@® 6-10 anos

@® 11-15 anos

@ 16-20 anos

@ Mais de 20 anos

8. Além da docéncia, vocé ja exerceu outras fun¢des/ Cargos, antes de exercer a fungao de Diretor

(a)?
28 respostas

® sim
@ Nzo




9. Aléem das horas trabalhadas previstas na legislacdo, vocé continua o trabalho em casa?

28 respostas

10. Quantas modalidades de ensino possui nesta escola?

28 respostas

® sim
@® NAO

@ Ensino Fundamental

@ Ensino Médio

@ Ensino Fundamental e Médio

@ Ensino Fundamental e EJA

@ Ensino Médio e EJA

@ Ensino Fundamental, Médio e EJA
@ Ensino Fundamental e EaD

@ Ensino Médio e EaD

@ Ensino Fundamental, Médio e EaD

11. Quantos periodos (matutino, vespertino e noturno) funciona nesta escola?

28 respostas

28,6%

. ¢

@ Um periodo

@ Dois periodos
@ Trés periodos
@ Tempo integral

167
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12. Informe o numero de servidores que atuam nesta escola como Professores (regente e de
apoio),

28 respostas

@® Nenhuma

@® Menos de 5 pessoas
@ 5-10 pessoas

@ 10-20 pessoas

@ 20-30 pessoas

@ 30-40 pessoas

@ 40-50 pessoas

@ 50-60 pessoas

172V

13. Informe o numero de servidores que atuam nesta escola na equipe de gestao administrativa
(gestor, secretario escolar, coordenadores pedagdgi...no, auxiliares de secretaria, servicos gerais, etc)

28 respostas
@® Nenhuma
@ Menos de 5 pessoas
@ 5-10 pessoas
@ 10-20 pessoas
@ 20-30 pessoas
@ 30-40 pessoas
@ 40-50 pessoas
@ 50-60 pessoas
28,6%

12V

14. Qual € o numero total e atual de matriculas na escola (nimero de alunos de todos os
anos/séries)?

28 respostas

@ Menos de 50 matriculas
@ 50-100 matriculas

@ 100-200 matriculas
/ﬂ @ 200-300 matriculas
@ 300-400 matriculas
w @ 400-500 matriculas
@ 500-600 matriculas
@ 600-700 matriculas
21,4%

172V
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15. Como vocé avalia sua equipe escolar nos seguintes aspectos:

20 MM Muito Bom M Bom M Regular M Ruim M Muito Ruim

IERERR

A convivéncia entre as Disciplina/comportamento  Relagao dos professores Relagao entre os Relagaoc entre os Relagao entre os alunos e
pessoas. dos alunos. com os alunos. professores e a professores e a diregéo. os funcionérios.
coordenacéo pedagogica.

o

o

16. Como vocé se vé enquanto lider educacional:(Por favor, assinale apenas uma alternativa.)

28 respostas

@ Autocratico - centraliza a tomada de
decis@o e assume uma lideranga de f...
@ Democratico - assenta sobre a
participagéo e sobre a tomada de deci...
@ Liberal- também conhecido por laissez
faire, € marcado por uma falta de lider...
@ Situacional - emerge do pressuposto de
que a lideranga se expressa em acord...
@ Técnico - exclusivo para questées
técnicas e administrativas da escola (...

17. Na sua atividade de trabalho diaria, qual sua maior preocupacéo:

28 respostas

@ o controle

@ a organizacao

28,6% @ as relagBes interpessoais

@ o desenvolvimento das tarefas
@ liberdade de agao dos liderados
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18. Com a sua experiéncia de lider educacional, como vocé percebe o grupo nesta escola.
28 respostas

@ participativo
@ cordial

@ agressivo
@ manipulador

@ apatico
19. Como vocé avalia a sua relagdo com:
N Muito Bom [ Bom M Regular M Ruim [l Muito Ruim

20

10 I

0

Os professores 0O(s) coordenador (es) Os funcionarios Os alunos Os pais dos alunos O Conselho Escolar As escolas do entomo A Coordenagao Regional
administrativos de Educagao

20. Os pais participam ativamente das atividades da escola?
28 respostas

@ Sempre
@ Frequentemente
@ Algumas vezes

@ Raramente
@ Nunca




21.Como diretor (a) tem dificuldades de reunir os pais na escola?
28 respostas

@ Sempre

@ Frequentemente
@ Algumas vezes
@ Raramente

@ Nunca

]

22.Como diretor (a) vocé oportuniza a participagao de pais e alunos nos encontros pedagoégicos
da escola como: Conselho de Classe, Trabalho Coletivo e outros?

28 respostas

® Sempre

28,6% @ Frequentemente
@ Algumas vezes
® Raramente

@ Nunca

23. Como vocé avalia seu trabalho no acompanhamento ao ensino aprendizagem?

30
B sempre M Frequentemente 00 Algumas vezes [ Raramente [l Nunca

20

o® 50‘: (D':
&

o \ﬁ\uo \'@10 o
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24.Ha interferéncia da CRE/SEDUC no desenvolvimento dos programas desenvolvidos pela

escola?
® Sempre
@ Frequentemente
@ Algumas vezes
ﬂ ® Raramente
@ Nunca

28 respostas

25. Sobre o seu trabalho na dire¢ao desta escola, marque qual € o seu nivel de concordancia com cada uma das afirmativas abaixo:

Il sempre M Frequentemente [ Algumas vezes [l Raramente [l Nunca

20
10
0
CR o R N e"'" (‘\6-"
<@ @ o P <O g
g\(‘\U R 3¢ o 6\,‘.\\0’ 6\0\0 e

26. Em uma escala de 1a 4, quais 0s aspectos abaixo vocé gasta mais do seu tempo de trabalho na
escola? Considerando que um “1” é nivel mais baixo e o “4” o mais alto.

200 mm EE2 B3 B4

15

10

0
Gestéao de pessoal (administragcao das relagées... Aspectos pedagégicos (discussao sobre curriculo, metodol...
Gestéo administrativa (prestagéo de contas, coleta de orga. .. Relagdes externas (reunides...
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27.Quando vocé nao esta presente numa reuniao com todo o grupo da instituicdo, vocé considera
que o trabalho seja realizado com sucesso?

28 respostas

® Sempre

28,6% @ Frequentemente
@ Algumas vezes
® Raramente

| ® Nunca

28. Quando vocé sugere ideias ao grupo, percebe um clima de satisfacédo e de integracéo grupal?
28 respostas

® Sempre
@ Frequentemente
@ Algumas vezes

@ Raramente
@ Nunca

42,9%

29.Sobre as politicas publicas educacionais adotadas pelo Estado de Goias atraves da Secretaria Estadual de Educagao nos ultimos 5
anos.

B sempre M Frequentemente [ Algumas vezes [ Raramente [l Nunca
15

Qo\“"\(’a- Qo\\(;d,.— QO\\“@.V Qo\\\'\(’a” . a\ﬁd\o - BQ@{\\ oo
b pe v b e W
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30. Enumere em nivel de dificuldade os seguintes desafios escolares que vocé diretor (a) considera: (Considerando o 1 como o menor desafio e o 5 maior desafie)

N EN: W E: NG

et ol b i b b

Indisclping sacoar Fala &3 sanlcipaghe dos  Faa de aeonomia esoolar — Cumprimento das sotes Alzance das mesas do Rerurses financainos Dl de pratessares
pais. wvindas da CRE/SEDUC IDEB/SAEGD inzuficentes

=

n

SN flsica da
eac0a
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FACULDADE DE INFUMAS - FACNAIS .i ?
COORDENAGAD DE PESOUSA E POS-CRADUAGAD »
PROCRAMA DE POS-CRADUACAD EM EDUCACAD MESTRADO ACADEMICO Cl!l!ﬂ-"

Oficio Cir. n® 06/2021 Inhumas « Goids, 30 de setembro de 2021

Ao Senhor
Vinicius Atila de Carvalho
Coordenador Regional de Educagio
Haberai - Goids

Assunio: Autorizagio para aphcagio de questiondnio censitirios aos Gestores das
Ursdades Educacionss

Senhor Coordenador,

Sclicitamos a Vossa Senhoria autorizagio para aplcagio de um questiondrio
censitirio com os gesiores das unidades educacionais jurisdiconadas a Coordenagio
Regional de Palmeiras de Goids, como parie da pesquisa “Gestio Escolar e os
desafios do século XXI' da aluna mestrando Mada Aparecida da Costa Sanios do
Programa de Pés-Graduacdo Stricto Sensu Mestrado em Educagio = Faculdade de
Inhumas « FacMais.

Ressallamos que os nomes dos gesiores e denominagbes das unidades
escolares ndo serdo publicados, ndo hd qualquer risco conhedido ou desconforio
associado 3 participagio nesta pesquisa. Os beneficios esperados da participagio dos
gestores escolares s30 as informagdes sobre desafios similares.

Informamos que os dados seriio coletados usando Google Forms, conforme o

MESTRADO ACADEMICO EM EDUCAGAO

fink:
hitps:fidocs. google. comformsid/el | FAIDOL Si4 1nbpp 1L OP8a22 JKWroMs-L Yabqrek EK
vI8F 5qs0i TktKQhviewform?usp=s! link

= snmds posads bplaves b

[i*
m Eharda ! greeere boovn | bed
g ' Data O L 2001 be 31 4000

Vo ke ow Vg v Pt £

Prof. Dra. Elianda Figueiredo Arantes Tiballi
Cotrdarason 0o Programa ém EQucagho Mesradd am Educagio
My ado ACMObmico - FacMas - Inhumas-00

Avenda Monie Algre. 100, Residencal Momie Alegre Irhumas = Go 62 J6%4-5000
hags Omestraso fadman odu B0

ANEXO B — AUTORIZAGCAO PARA APLICACAO DO QUESTIONARIO



MESTRADO ACADEMICO EM EDUCAGAO

""'%;o

FAGuaisT

FACULDADE DE INHUMAS - FACMAIS $
COORDENAGAOD DE PESCUSA E POS-GRADUAGAD u""
PROGRAMA DE POS.GRADUAGAD EM EDUCAGAD NESTRADO ACADEMICO "

“”"%'

Oficio n® 00572021 - PPGE/FACMAIS
Inhumas - Goias, 1° de setembro de 2021
Ao Senhor

énoeloMamosdeSmaE
oordenador Regional de 3
D TR

Assunto: Autorizacao para aplicacdo de questionario censitarios aos Gestores
das Unidades Educacionais

Senhor Coordenador,

Sokcitamos a Vossa Senhoria autorizagdo para aplicagdo de
questionario censitario com os gestores das unidades educacionais
jurisdicionadas a Coordenacdo Regional de Educagdo de Porangatu, como
parte da pesquisa "Gestio Escolar e os desafios do século XXI" da aluna
mestrando Maria Aparecida da Costa Santos do Programa de Pos-Graduagdo
Stricto Sensu Mestrado em Educacdo - Faculdade de Inhumas - FacMais sob
a orientago da professora Dr.* Maria Luiza Gomes Vasconcelos.

Ressaltamos que 0s nomes dos gestores e denominagdes das unidades
escolares ndo serao publicados, ndo ha qualquer risco conhecido ou
desconforto associado 3 participacdo nesta pesquisa. Os beneficios esperados
da participagao dos gestores escolares s3o as informagdes sobre desafios
similares.

Informamos que os dados serao coletados usando Google Forms,
conforme o link:

h

Atenciosamente,
(e ) e O Ay
Soasem siiate Sghairers: L R e e 1]
[ s T D VI LM ORISR
Bata 3001 €0 4T 4 Wb e M s s ke
LT LT FREREy P o
Coordenadora co Programa de Pos-
Graduagho em Educacho Faculcade de irhumas - Fachals
Mestrado Acaotmico
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