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RESUMO

A pesquisa objetivou analisar e verificar a qualidade das informacfes levadas a equipe
gestora, a autonomia na implantacdo da politica, em seus recursos, tempo habil para sua
efetivacdo, e ainda, se houve participacdo dos docentes, alunos e pais nesta implantacdo. As
questdes da pesquisa que orientaram o estudo, indagaram sobre concepcdes de politica
educacional, gestdo educacional, autonomia e participacdo. Seu foco central foi analisar a
construcdo e articulacdo das politicas publicas, gestdo e pratica escolar demonstrando sua
influéncia no cotidiano escolar. Pretendeu-se deste modo refletir sobre o processo histérico, as
vivéncias no espaco escolar e, ainda, o esfor¢o para melhorar a qualidade da acdo educativa,
através das politicas publicas educacionais. A proposta em tela insere-se numa abordagem
qualitativa, descritiva e explicativa, fazendo uso da abordagem filoséfica hermenéutica.
Quanto aos meios: valeu-se, da pesquisa bibliografica e de campo, para ter o embasamento
necessario na reflexdo sobre o estudo. A andlise foi realizada através de entrevista
semiestruturada e questionario semiestruturado, bem como da observacdo do ambiente
escolar. Os resultados mostraram que a implantacdo desta nova politica publica deu-se de
forma confusa, rapida, com pouca participacdo na reflexdo e implantagdo, alem disso, a
diminuicdo gradativa de recursos, gerou descontinuidade nas metas da politica em
implantacéo.

PALAVRAS-CHAVE: Politica Educacional. Gestdo Escolar. Papel do Gestor. Autonomia e
Participagé&o.



ABSTRACT

The research aimed to analyze and verify the quality of the information taken the team
manager, if possessed autonomy in the implementation of the policy, in their resources, timely
manner to their execution, and even if there was participation of lecturers, students and
country in this deployment. The research questions that guided the study, was inquired about
conceptions of educational policy, educational management, autonomy and participation. His
central focus was to analyze the construction and articulation of public policies, management
and school practice demonstrating his influence in everyday life. In this way we intend to
reflect on the historical process, the experiences in the school space, and the effort to improve
the quality of the educational activity, through public educational policies. The proposal in the
screen inserts in a qualitative, descriptive and explanatory approach, making use of
philosophical hermeneutics. How to: thanks, bibliographic and field research, to have the
necessary basis in consideration of the study. The analysis was conducted using semi-
structured interview, semi-structured questionnaire and observation of the school
environment. The results showed that the implementation of this new public policy was so
confused, fast, with little participation in reflection and implementation and gradual decrease
of resources generated discontinuity in the goals of the deployment policy.

Keywords: Educational Police. School management. Role of the Manager. Autonomy and
participation.
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1 INTRODUCAO

O problema proposto para o estudo é o papel desempenhado pela equipe gestora de
uma escola na implantacdo da politica publica Ensino Médio Inovador numa escola publica:
autonomia e participagdo, a partir da realidade local. A anélise se deteve sobre as questes
norteadoras - 0 que é gestdo escolar; o que se entende por politica educacional e autonomia e
participacdo: como sdo vivenciadas na gestdo escolar - visando ao processo de implantacéo da
politica publica Ensino Médio Inovador numa escola publica, autonomia e participacao
através da visdo da equipe gestora da instituicdo local. As reformas educacionais que sao
exigidas pelas leis estadual e federal desencadeiam esta pesquisa, a qual tem relacdo direta
com a linha de pesquisa em Politicas Publicas e Gestao da Educacao.

Em tal contexto, devido as reflexdes e aos impactos que a implantacdo das novas
politicas publicas tem causado no sistema educativo, suas significativas mudancas na postura
e o olhar dos seus gestores, surgem constantemente dividas e vieses de compreensdo que
implicam em quebra de paradigmas, em reformulacdo do sistema de ensino para a conquista
de uma educacéo de qualidade, na qual 0 acesso, a permanéncia e 0 sucesso sejam garantidos
a todos os alunos.

Com esse pensar, buscou-se construir sob o olhar da equipe gestora, a Implantacéo da
Politica Pablica Ensino Médio Inovador, amparados na teoria, além disso, investigou-se dados
empiricos na Escola Estadual de Educacdo Bésica José Cafiellas, do Municipio de Pinheirinho
do Vale/RS. Entende-se que, o conhecimento e a compreensdo de como se constroi essa
politica no cotidiano escolar ¢ de suma importancia para 0 bom funcionamento da mesma,
tanto nas condicOes estruturais, como pedagogicas. Essa instituicdo e municipio foram
escolhidos por estarem presentes no cotidiano da mestranda, e por aderirem a proposta de
pesquisa. A investigacdo pode contribuir, para a area da educagdo pelas interacoes
constituidas, nos diversos espacos educativos e, principalmente, por problematizar o tema no
ambito escolar.

Tendo em vista, a evolugdo histdrica da producdo na area, a presente pesquisa realizou
um levantamento bibliografico das teses e dissertacfes de doutorado e mestrado efetivadas no
Brasil no periodo de 2002 a 2012 que abordavam tal tematica. Essas defini¢cbes ajudam a

compreender a pesquisa como uma acdo de conhecimento da prética social, um processo de
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investigacdo, minucioso e sistematico, para conhecer a realidade ou alguns aspectos da
implantacdo de politicas publicas, ainda desconhecidos. Neste sentido, embora se tenha
consciéncia de que outras areas, também produzem conhecimento para a pesquisa em questéo,
concentra-se a atencdo na producdo cientifica da area das Politicas Publicas, sendo a gestdo
escolar o foco principal.

Entende-se que, a presente pesquisa revela sua importancia, pelo fato de tal estudo
contribuir com informacgdes e conhecimentos sobre este tema, que auxiliara as instituicoes
escolares e seus gestores.

Com relacdo ao tema desse estudo, encontrou-se apenas 04 investigacdes focados
nesta questdo. A grande maioria dos interessados, seja nas escolas, como também,
instituicBes, ainda estdo se adequando e buscando informacGes atinentes a esta area que se
apresenta muito recente e traz consigo mudancas para a educacao.

E oportuno salientar que, os caminhos percorridos pela educacio brasileira para
concretizar seu projeto educativo, com novas politicas, tem esharrado em equivocos de
implantacdo por gestores despreparados para reorganizar pedagogicamente as escolas, a fim
de atender as exigéncias dos novos conhecimentos.

Ao refletir acerca das politicas educacionais e o papel do gestor, entende-se que nada é
imutavel, principalmente na educacdo. Nao se pode naturalizar ideias que nos sao impostas,
impressfes que ndo sdo verdades, quando se trata de processos que influenciam na
aprendizagem. Os estudos apontam para a necessidade de se subverter a hegemonia de uma
cultura escolar segregadora para a possibilidade de se reinventar seus principios e préaticas
escolares democratizantes. O maior desafio para a escola e seus gestores hoje é: modificar-se
e aprender a conviver com o novo, com dificuldades de adaptacéo, gostos, interesses e niveis
diferentes de desempenho escolar.

A proposta em tela insere-se numa abordagem qualitativa, fazendo uso da abordagem
filoséfica hermenéutica. Quanto aos meios: valeu-se, da pesquisa bibliografica, para ter o
embasamento necessario na reflexdo sobre o estudo, e ainda, a pesquisa de campo para ter um
aprofundamento e visdo dos sujeitos sobre o tema. Entende-se que a a¢do educativa se baseia
na acdo humana e esta possui um imaginario, um caminho percorrido e dentro dela valores
firmados por anos de historias de vida. No caso da escola em foco sua trajetoria na
implantacdo de uma Politica Educacional.

Para a elaboragéo desta pesquisa, realizou-se o estudo denominado Estado da questé&o,

através do qual, fez-se um levantamento e uma revisdo do conhecimento produzido sobre o
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tema. Essa atividade, estado da questdo tem por objetivo realizar levantamentos do que se
conhece sobre determinado assunto a partir de pesquisas ja realizadas.

Nesta construcdo pesquisou-se em orgaos oficiais, optando-se pelos que possuem o
maior numero de publicacbes cientificas de todo o pais. Este é o site da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES, considerado o mais completo do
pais, o qual forneceu producdo académica mais completa da &rea da educagdo. Apos eleger o
Banco de Dados da CAPES como referéncia, buscou-se definir os descritores que seriam
pertinentes para direcionar as buscas a serem realizadas para alcancar os objetivos propostos
pela pesquisa. A mesma apoiou-se nos seguintes descritores selecionados para este Estudo:
Gestdo Educacional, Gestdo Escolar e Gestor Escolar. Estes descritores foram apontados
porque traziam em seus documentos dados relevantes para tal pesquisa, enquanto outros,
como Politicas Educacionais, apresentavam temas mais abrangentes, além de, ndo serem
pertinentes ao problema a ser estudado.

Em todas as buscas, foram utilizados como filtro, pais da publicacdo: Brasil, idioma:
Portugués, respeitando o intervalo de tempo entre os anos de 2002 a 2012 no qual, foram
encontrados um montante de 860 producdes cientificas entre Teses e DissertacGes. A partir
desses, apareceram variacdes de tematicas, sendo consideradas pertinentes e desta forma
revisadas.

Frente a essa abordagem, deve-se considerar também, que o estado da questdo nao
pode ser visualizado como sendo um mapeamento completo e definitivo em pesquisas nesta
area, tendo em vista, a utilizacdo apenas do Banco de Dados da CAPES para consulta de teses
e dissertacOes, apesar de ser 0 mais abrangente de todos, no intervalo dos anos de 2002 a
2012. O mesmo justifica-se por possibilitar uma visdo geral do que vem sendo produzido na
area, numa ordenacdo que permite aos interessados perceberem a evolucdo das pesquisas,
bem como suas caracteristicas e foco, além de conseguir na grande maioria, identificar as
lacunas ainda existentes. O levantamento mapeou o0 conhecimento produzido na &rea da
Educacdo, em especial, a gestdo escolar, na implantacdo de uma nova politica pablica nos
ultimos dez anos. A pesquisa apresenta e discute as tematicas de estudo mais recorrentes, a
organizacdo local e nacional dessa producgdo, e ao final as tendéncias atuais e as tematicas
ainda ndo suficientemente exploradas. Foi um estudo bibliografico e restrito a producéo
académica na area de educacdo.

Conforme ja mencionado foram utilizados trés palavras para delinear a procura que
sdo: gestdo educacional, gestdo escolar e papel do gestor. Algo que se pode perceber é o

grande e crescente interesse pelo assunto. As politicas publicas atuais remetem para a
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importancia do gestor escolar na implantacdo do contingente de politicas publicas que estdo
sendo introduzidas na escola.

Observa-se nos ultimos anos, um movimento crescente dos estudos da gestdo escolar
com varios enfoques na area da educacdo. Tem-se percebido ainda, a importancia destes
sujeitos, os gestores da escola, na conducéo do trabalho educativo para o sucesso da escola —
alunos, professores, funcionarios, conhecimento e aprendizagem — possuem influéncia direta
destes profissionais que conduzem a instituicao escolar.

Um dos olhares deste estudo segue o papel da equipe gestora na construcdo de
vivéncias democraticas na gestdo e pratica escolar. Assim, o texto se insere nas discussdes
académicas cuja preocupacao principal esté circunscrita a temética da construcdo das politicas
publicas dentro das escolas atraves da implanta¢do das mesmas.

O trabalho do gestor escolar, sua praxis educacional, precisa estar baseada no pensar
coletivo, na necessidade de ouvir o outro, de escutar e perceber. Somente assim, pode-se
mudar e esta mudanca podera se realizar porque somos seres inacabados. Aradjo (2011), em
sua dissertacdo também reflete sobre esta l6gica e traz significativas contribuicdes.

A andlise permitiu verificar tanto as relacdes que se estabeleceram entre a gestdo e a
avaliacdo, quanto os desdobramentos desses programas no contexto da qualidade da educagéo
praticada.

A ideia de refletir sobre politicas publicas é poder observar a dindmica adotada para
entender sua trajetoria, da elaboracdo a efetivacdo. Ao se pensar sobre o real significado da
expressao politicas publicas recorreu-se ao dicionario, e este define a palavra politica como
alguma coisa de publico, arte ou ciéncia de governar, de administrar, de organizar. Quando se
pensa as politicas, a gestao e, todo seu contexto, remete-se a um pensamento e ele é traduzido
na analise e exemplos vindos de Sofia Lerche Vieira (2007), para quem as politicas
educacionais necessitam da festa para serem viabilizadas.

A contribuicdo trazida por Vieira (id.) possibilita ampliar a presente discussao, ja que
a gestdo educacional que leva ao campo dos sistemas educacionais que sdo geridos de acordo
com a Constituicdo Federal e a LDB. Estas dizem que a gestdo da educacdo nacional se
expressa através da organizacdo dos sistemas de ensino federal, estadual e municipal e, mais,
possuem diferentes formas de articulagcdo entre as instancias: normativa, deliberativa e
executiva do setor educacional. As dimensdes da gestdo propostas pela autora (id. ib.) alertam
que estas também dependem de circunstancias politicas, envolvendo constante negociacdo e
conflito. Supde ainda, as condi¢bes de implementacdo, que demanda disponibilidade

financeira, recursos humanos e outras condi¢bes materiais e imateriais. Portanto, é 0 espaco
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das agdes dos governos, federal, estadual ou municipal. No cerne da reflexdo estd o valor
critico da gestdo, ou seja, 0 compromisso com o coletivo, com o bem comum.

Os diferentes segmentos sociais parecem reconhecer que a educacdo é dotada de
grande valor estratégico para o desenvolvimento de qualquer sociedade e da qualidade de vida
de seus cidaddos. Sabe-se que se faz necessério ao individuo que queira algar niveis mais
elevados de desenvolvimento, ter uma boa condicdo de educagéo, todavia, tal contingéncia
ndo se da ao acaso, mas de forma intencional, organizada e comprometida.

A educacéo brasileira, tal como estabelece a Constituicdo Federal de 1988, nos artigos
205 e 206, visa ao pleno desenvolvimento da pessoa, ao seu preparo para 0 exercicio da
cidadania e a sua qualificacdo para o trabalho.

Contudo, deve-se conhecer melhor os facilitadores e as barreiras impostas aos
integrantes da equipe gestora nos dias atuais. Conhecendo estes processos, pode-se elencar
solucdes que auxiliem os gestores no desenvolvimento de uma educagio basica qualificada. E
de entendimento desta proposta que a mediacdo da gestdo pode contribuir com a
transformacdo da escola publica e, possivelmente, para a transformacdo e emancipacao da
sociedade.

No estado da questdo constatou-se uma série de estudos vinculados ao termo gestao
escolar, que demonstrou ser amplo, envolvendo Vvérias clivagens e 0s temas mais analisados
nas dissertacOes e teses estavam relacionados a participacdo e democratizacdo da gestdo
escolar. Nessa direcdo seguem os rumos da implantacdo de uma nova politica publica. No
levantamento realizado percebe-se que hd um déficit de estudos relacionados aos descritores
“Gestdo Educacional” e “Papel do Gestor”. Observa-se que 0 termo gestdo escolar refere-se a
uma atividade emergente, sistematizada no espaco escolar e de grande relevancia, cujos atores
possuem grande responsabilidade com a educacgéo e a democratizagao da gestéo.

Em relacdo as andlises qualitativas de pesquisas sobre gestdo escolar, percebe-se que
ela integra o conjunto de normas, diretrizes, estrutura organizacional, acfes e procedimentos
que asseguram a racionalizacdo do uso de recursos humanos, materiais, financeiros e
intelectuais assim como, a coordenacdo e o acompanhamento do trabalho dos educadores e
demais pessoas envolvidas no Projeto Educativo.

Ao anunciar os balizadores que justificam a escolha desta tematica de investigacéo,
afirma-se que as preocupacdes e inquietacdes nasceram de situacBes vividas, sentidas,
agucadas pelo desejo de saber como a implantacdo das novas politicas pode alterar o direito a
educacéo descrito nas legislagdes, que sdo introduzidas na escola.
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O tema da pesquisa em questdo, o Papel da Equipe Gestora na implantagcdo de uma
politica publica, o papel da equipe diretiva, passa a ocupar uma posicdo de destaque na
agenda de mudancas necessarias frente ao olhar despolitizado (sem foco nas politicas)
imposto em varias décadas na educacao brasileira. Neste tocante, € pertinente citar que tais
modelos poderdo ser construidos e adotados assegurando aos gestores de escolas publicas,
uma autonomia mais ampla e mais consistente para a tomada de decisbes, e
consequentemente, a figura do gestor se tornard uma ancora para a promocdo de uma
educacdo que prime efetivamente pela qualidade e pela sua democratizacdo. Por conseguinte,
ha que considerar que o docente que venha a ocupar o0 posto de gestor, seja portador de uma
visdo compartilhada de gestdo, numa Otica de responsabilidade com seus colaboradores e com
a comunidade em que a Instituicdo de Ensino se encontra, de modo que todos se sintam
corresponsaveis pelo processo de tomada de decisGes e participem de forma consciente da
gestdo dos destinos da escola.

E urgente salientar a importancia para a area das politicas educacionais destes estudos,
procurando sanar duvidas e trazendo outras tantas para serem analisadas e questionadas, na
tentativa de contribuir para suprir as lacunas existentes sobre o atual direcionamento das
pesquisas e da reflexdo tedrica acerca das questdes relativas ao tema em estudo.

Dois pontos parecem ser essenciais neste debate. Por um lado, a forma de abordagem
das questdes que deve levar a ultrapassar o olhar unilateral, ou seja, a necessidade de que a
implementacdo das politicas publicas considere os diversos atores sujeitos capazes de
contribuir para a construcdo de respostas adequadas as questbes complexas das sociedades
contemporaneas. Por outro lado, a participacdo deve ser fator fundamental para a definicdo
das acOes publicas, contemplando as caracteristicas e diversidades sociais, abrindo canais de
dialogo e de corresponsabilidade.

A escola é, constituida por seres humanos politicos que apresentam potencialidades de
transformacéo, de construcdo, de identidade e modos préprios de funcionamento. Este estudo
justifica-se, também por atender inquietacdes académicas junto as novas politicas publicas.
Sendo assim, 0 objeto desse trabalho é verificar o papel da gestdo escolar na implantacéo de
uma politica pablica e a possibilidade de autonomia e participagdo contribuindo com a
democratizacdo da educacéo publica.

O estudo traz no capitulo 2 os procedimentos e os caminhos metodolégicos que foram
constituidos no percurso da investigagdo. Apresenta também, no capitulo 3 as politicas e
gestdo, que encontra-se dividido em politica educacional, gestdo educacional, gestdo escolar e

gestdo e pratica escolar democratica, trazendo nocdes tedricas dos assuntos aqui estudados,
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que fazem parte da complexa vida escolar, traz ainda, o capitulo 4 no enfoque da autonomia e
participacdo, o capitulo 5 a andlise dos dados de pesquisa, bem como, no capitulo 6 as

conclusoes elencadas.

A presente pesquisa torna-se de fundamental relevo, pela necessidade de analise dos
processos de construgdo, pela adogdo e implantacdo da politica puablica do Ensino Médio
Inovador, buscando, compreender como essa equipe gestora interfere nos processos de
construcdo e articulacdo dessas politicas e evidenciando espacos de autonomia e

protagonismao.
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2. CAMINHOS METODOLOGICOS

A gquestdo que foi problematizada nesta pesquisa se refere ao papel da equipe gestora
na implantacdo de uma politica publica. Para isso, inicialmente, h4 que se perceber a evolugdo
dos saberes através do tempo. Homens e mulheres, ao longo de suas historias, caracterizaram-
Se como seres epistémicos, ou seja, construiram, reuniram, elaboraram e reelaboraram muitos
conhecimentos, a necessidade da busca pelo “conhecer” constituiu-se como caracteristica da
humanidade, fato este que a forcou a uma relacdo diferenciada, mais cuidadosa com o seu
habitat.

Ao realizar uma pesquisa é preciso promover o confronto entre os dados, as
evidéncias, as informacGes coletadas sobre determinado assunto e o0 conhecimento tedrico
acumulado a respeito do objeto de investigacdo. Isso se realiza a partir de um problema, que
ao mesmo tempo desperta o interesse do pesquisador. Trata-se, assim, de uma ocasido
privilegiada, reunindo o pensamento e a acdo de um sujeito, no esfor¢co de elaborar o
conhecimento de aspectos da realidade que deverdo servir para a composicdo de solucdes
possiveis aos seus problemas. Uma pesquisa pode ser entendida como um processo
sistematico de construgdo do conhecimento que tem como metas principais, gerar novos
conhecimentos, corroborar ou refutar algum conhecimento pré-existente. E basicamente um
processo de aprendizagem tanto do individuo que a realiza quanto da sociedade na qual esta
se desenvolve

Nesse sentido, a iniciativa deste estudo sobre o papel da equipe gestora na implantacéo
de nova politica publica torna-se pertinente, pela relevancia do conhecimento dos objetivos,
propostas, intervencdes, progressos e inadequagOes contempladas nas diretrizes nacionais e
internacionais das novas politicas, as quais tém gerado constantes discussdes e significativas

mudancas no ambito escolar através das relagdes entre o gestor escolar e as novas politicas.

2.1 Descricéo do lugar

Este estudo foi desenvolvido no Municipio de Pinheirinho do Vale - RS, localizado ao
norte do estado do Rio Grande do Sul, o qual conta com cerca de 4.570 habitantes. Uma area
de 105,3Km, sua densidade demogréafica é de 42,9 hab/km. A taxa de analfabetismo de
pessoas com 15 anos ou mais (2010) é de 10,36% a expectativa de vida ao nascer (2000) € de
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71,92 anos, informages essas coletadas no site do (FEE) Fundacdo de Economia e Estatistica
do Rio Grande do Sul. (Rio Grande do Sul, FEE, 2013).

A Escola Estadual de Educacdo Basica José Cafiellas possui atualmente 335 alunos
matriculados freqlientando seus bancos escolares distribuidos do pré-escolar ao 3° ano do
ensino médio, 24 professores, 10 funcionérios e equipe gestora com diretora, vice-diretora,
coordenadora pedagégica e assistente financeiro (manh, tarde e noite). Unica instituicio
escolar localizada no centro do municipio em questdo, considerado de pequeno porte, 0s
educandos em sua maioria moradores do centro urbano.

O municipio e a instituicdo foram escolhidos para o desenvolvimento do projeto pelo
fato da pesquisadora ter neste, uma histéria de vida e estar atuando como educadora ha mais
de 14 anos. Realizar o estudo no municipio referido facilitou este processo ja que houve

adesdo a pesquisa por parte da escola.

2.2 Tipo e Método de Estudo

Para a realizacdo da presente pesquisa que trata do papel da equipe gestora na
implantacdo de uma nova Politica Publica na perspectiva do trabalho do gestor e sua equipe
foi utilizada a abordagem hermenéutica como abordagem filosofica, pelo fato desta insistir na
relacdo dinamica entre o sujeito e 0 objeto, no processo de conhecimento. Conforme leituras e
estudos realizados, a hermenéutica parte da perspectiva de analisar para se compreender, no
caso a implantacdo de uma politica publica, suas maultiplas relacdes, intervencdes, acoes e
reagOes. Para Demo (1995, p. 247),

A hermenéutica é algo tradicional em metodologia, porquanto se refere a arte de
interpretar textos e sobre tudo a comunicacdo humana. Parte da constatacdo de que a
realidade social, e nela sobre tudo o fendmeno da comunicagdo humana, possui
dimensdes tdo variadas, nuangadas e mesmo misteriosas, que é mister atentar ndo so
para 0 que se diz, mas igualmente para 0 que ndo se diz. H4 na comunicagdo
sentidos ocultos, cuja regra mais comum é fugir das regras. Adivinhar, por vezes, € a
Unica saida.

O estudo tambem fez uso da pesquisa explicativa, conforme ja descrito. Neste caso, a
preocupacdo central, neste trabalho, é compreender os fatos, que determinam ou que
contribuem para a ocorréncia e eficacia ou ndo da implantagdo das politicas publicas pela
equipe gestora.

Quanto aos meios, utilizou-se, de pesquisa bibliografica desenvolvida com base em

materiais publicados em livros, revistas, portal de peridédicos da Capes, redes eletrdnicas, isto
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é, material acessivel ao publico em geral. Um dos objetivos de estar utilizando este tipo de
pesquisa no trabalho, é de poder conhecer e analisar as principais contribuicBes tedricas
existentes sobre o referido tema. Assim, a pesquisa bibliografica é o ponto de partida de toda
a pesquisa.

Para qualisar as representacOes do gestor e de sua equipe na escola foco perante a
implantacdo de uma nova politica publica, também fez-se uso da pesquisa de campo que se
apresenta como uma investigacdo empirica realizada no local onde ocorre o problema, como
também, é ambiente que dispBe de elementos para explica-lo. Sob esse pensar, ensejou-se a
partir da pesquisa de campo, melhor compreensédo do problema de pesquisa, qual seja, o papel
da equipe gestora na implantacdo de uma politica publica e a possibilidade de exercicios da

autonomia e do protagonismo dos gestores.

2.3 A escolha dos sujeitos e instrumentos de coleta e analise de dados

Os sujeitos que fazem parte da pesquisa, sdo todos professores concursados que estao
no momento exercendo a funcdo de gestores, isto &, diretor, vice-diretores, coordenadores
pedagogicos e assistentes financeiros. A média entre eles de exercicio no magistério é de 13 a
20 anos, 0 que para a referida pesquisa ndo ird influenciar, apresentando-se apenas como
dados complementares. Estes foram escolhidos por estarem a frente da instituicdo exercendo e
desenvolvendo trabalhos que vem ao encontro do estudo. Foram selecionados para enriquecer
ainda mais o estudo com suas informagbes, conhecimentos e trabalhos que venham a
desenvolver em funcdo da abrangéncia e responsabilidades que suas atuacfes exercem no
meio escolar.

Os instrumentos para a coleta de dados, da presente investigagdo, foram compostos
pela observacdo do ambiente fisico de 01 (uma) escola publica de Pinheirinho do Vale/RS,
bem como o questionario semiestruturado, contendo perguntas abertas e uma entrevista com a
gestora escolar. S&o 09 sujeitos participantes nesta pesquisa, e destes, 08 responderam
livremente o questionario. A entrevista, 0 questionario e a observacdo do ambiente foram
aplicados no periodo de 2014 e 2015. S&o instrumentos basicos na captacdo imediata e
coerente da informacdo desejada. Os sujeitos foram designados por codigos, mantendo o
anonimato, nominando-o0s por letras ou numeros.

A observacdo direta sistematica pressupds um planejamento quanto a coleta de dados.
Caracteriza-se como estruturada e foi realizada em condic¢Ges controladas, tendo em vista,

objetivos e propdsitos pré-definidos. Logo, para a presente pesquisa, foi realizado um roteiro
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previamente definido, para observar e obter os dados. Realizaram-se duas observagdes, a
primeira mediante autorizagdo na primeira visita as escolas e a segunda observacdo no dia
combinado com o0s gestores. Nestas observacdes ndao foram utilizadas filmagens ou
fotografias, apenas as anotacdes no roteiro. Este se apresenta como um importante elemento
de orientagdo por possibilitar uma retrospectiva, além de fazer parte do conjunto de dados a
serem utilizados na analise da pesquisa. Por isso, todas as observacdes foram anotadas. O
questionario foi entregue pessoalmente. Para a entrevista foi agendado horario.

Como é visivel, houve preocupacdo em utilizar-se de trés diferentes pontos de coleta
de dados, realizando assim a triangulagdo dos dados, permitindo dessa forma compreender as
informacdes obtidas através dos instrumentos utilizados e das diferentes fontes, estabelecendo
a ligacdo entre 0s mesmos e 0s possiveis resultados. Isto é, atraves da triangulacdo é possivel
observar 0 que acontece em um campo ou area pesquisada, podendo comparar estes mesmos
com outros campos ou areas também utilizados. Busca-se com o cotejamento dos achados,
abranger a maxima amplitude na descri¢do e compreenséo do foco em estudo.

Prosseguindo, o estudo debruca-se sobre o entendimento dos conceitos chave da area e

que balizam esta investigacao.
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3. POLITICA E GESTAO: APROXIMACOES CONCEITUAIS

3.1 POLITICA EDUCACIONAL

Neste capitulo, aborda-se em algumas pinceladas, os termos relativos as politicas
publicas, gestdo escolar e gestdo educacional. Para finalizar, encontram-se comentarios em
torno da articulagdo entre esses temas e o grande desafio que a gestdo escolar enfrenta na
atualidade: como alcangar a todos, e se isto, realmente pode ser alcancado. Ao iniciar,
necessita-se lembrar ainda, que a modernidade muitas vezes faz criar palavras novas e novos
conceitos como o termo ‘“gestdo” que chega para substituir em partes a palavra
“administracdo”, e estes conceitos novos muitas vezes apenas rotulam coisas que desde
sempre foram feitas.

E possivel também, constatar a existéncia de diversos sentidos descritos para o termo
politica a fim de entender que ela pode ser vista como um conjunto de interaces que visam
atingir determinado objetivo, que esta em toda parte, e se manifesta como destreza,
habilidade, pericia com que se maneja determinado assunto (BONET]I, 2011, p. 18).

A ideia de se refletir sobre politicas publicas é poder observar a dindmica e sua
trajetéria, da elaboracdo a efetivacdo. Ao pensar sobre o real significado da expressdo
politicas pablicas, o dicionario, sinaliza-a como alguma coisa de publico, arte ou ciéncia de

governar, de administrar, de organizar. Para este estudo a contribui¢do do autor é oportuna:

Toda politica publica é originada de uma ideia e esta de um principio, de uma
pressuposicdo ou de uma vontade. Nesse sentido, a palavra principio ndo carrega
consigo apenas o significado literal do termo, mas algo mais, o contexto dos fatores
determinantes que ddo origem a uma ideia de politica pablica, como o caso da
conjugacdo de interesses, as inser¢fes ideoldgicas, as concepgdes cientificas, as
correlagfes de forcas sociais, etc. Necessario se faz, portanto, distinguir o ser das
politicas publicas do ideal de ser. [...] analisar as politicas publicas como elas
realmente se constituem, em termos de elaboracdo e efetivacdo, no contexto deste
momento histérico das relagdes econdmicas, sociais e politicas do Brasil. (BONETI,
2011, p. 8)

E necessario esclarecer a ampla terminologia com relacdo a politica e como ela se
apresenta para o estudo de politicas publicas. Levando-se em conta 0 senso comum das

pessoas, que ndo transitam pelo universo cientifico, referem-se a politica pensando no
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momento eleitoral, na disputa de cargos, em alguns individuos que estdo dispostos a tirar
vantagem.

A definicdo e diferenciacdo entre Politica e Politica Publica pode ser definida como
sendo resultantes das atividades politicas. Mas nem sempre decisGes politicas se tornam
politicas publicas. Como exemplo disso, pode-se citar a emenda para reelei¢do presidencial,
ou as privatizacBes das estatais. Uma politica publica geralmente envolve mais de uma
decisdo e requer diversas acOes estrategicamente selecionadas para programar as decisoes

tomadas, conforme argumenta o autor:

Politicas publicas sdo diretrizes, principios norteadores de acdo do poder publico;
regras e procedimentos para as relagBes entre poder publico e sociedade, mediagdes
entre atores da sociedade e do Estado. S8o, nesse caso, politicas explicitadas,
sistematizadas ou formuladas em documentos (leis, programas, linhas de
financiamentos) que orientam acfes que normalmente envolvem aplicagdes de
recursos publicos. Nem sempre, porém, ha compatibilidade entre as intervences e
declaracBes de vontade e as a¢Bes desenvolvidas. Devem ser consideradas também
as “ndo agdes”, as omissdes, como formas de manifestacdo de politicas, pois
representam opcdes e orientacfes dos que ocupam cargos. (TEIXEIRA, 2002, p. 01)

O Brasil vem implementando desde os anos 90 do século XX, politicas econdmicas e
educacionais de ajuste, como medidas e diretrizes pelas quais vao adaptando-se as condicoes
de inclusdio no mundo globalizado e assim, ajusta-se as exigéncias da globalizacdo
econbmica, vale dizer, pelas reformas impostas pelas corporacGes e pelas instituicoes
financeiras internacionais como o FMI e o Banco Mundial. Em que pese a nova correlacdo de
forcas politicas das décadas seguintes, o Brasil ainda tem espaco restrito para exercicio de sua
soberania. De um lado, pela determinacéo, via financiamento dos organismos multilaterais, de
outro pelo modelo de desenvolvimento social globalizante que ainda carece de maior
equidade e menor exclusdo. E neste pensar global, Torres (2006, p. 41) traz contribuigdes de

grande valia:

[...] afirmamos que as histérias dos sistemas educacionais estatais e publicos séo
elementos fundamentais para explicar a formacéao de politicas publicas em educacéo
no contexto da globalizagdo. Com certeza, a ascensdo de uma economia global da
informacdo enfraqueceu o Estado e reforcou estratégias neoliberais de politicas
econbmicas e sociais.

Os paises desenvolvidos, os chamados de primeiro mundo, ja fizeram sua reforma
educacional, reestruturando a educacdo através do pensamento neoliberal do capitalismo, e
investiram e ainda investem cifras consideraveis, pois sabem da importancia de uma educacgéo

de qualidade.
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E necessario distinguir o ser das politicas do ideal de ser. Bonetti (2011, p. 9) afirma
que devemos “analisar as politicas publicas como elas realmente se constituem, em termos de
elaboracdo e efetivacdo, no contexto deste momento historico das relacBes econémicas,
sociais e politicas do Brasil”. Para Heloisa Liick (2006), as politicas publicas sdo acOes
governamentais direcionadas a resolver determinadas necessidades publicas, desta forma
dividem-se em: Politica social: saude, educacdo, habitacdo, previdéncia social; Politica
macroecondmica: fiscal, monetaria, cambial, industrial; Politica Administrativa: democracia,
descentralizacao, participacdo social e Politica especifica ou setorial: meio ambiente, cultura,
agraria, direitos humanos.

Consegue-se evidenciar nas Politicas Educacionais novos modos de regulagdo, com
critérios de eficiéncia, produtividade e exceléncia e na maioria das vezes guiados por padrdes
internacionais, que tem influéncia na gestdo escolar. O Brasil tem ocupado fortemente suas
agendas politicas nos ultimos anos ocorrendo uma verdadeira massificagdo de processos de
avaliacdo, sob o pretexto de monitorar a qualidade da educagdo em cada pais ou regido.

Trata-se de um novo “padrio desenvolvimentista” a partir do qual o campo
econdmico constitui-se na “mola-mestra” em torno da qual se articulam o social e o
educacional, além de ser o parametro maior de orientagdo das politicas, em geral, e
educacionais, em particular. (OLIVEIRA, 2010, p.91)

Toda e qualquer politica necessita de condicdes de implementacdo e condi¢bes
politicas que assegurem sua sustentabilidade. Isto é, as intencGes ou ideias de qualquer gestor
precisam ser viadveis e aceitaveis. Por isso, muitas vezes, planos excelentes perdem forca, se
desvanecem e outros nem tdo bons assim vigoram e concretizam-se. Atualmente néo se pode
mais pensar que politica se constitui Unica e exclusivamente como iniciativa vinda do
aparelho estatal, como se este fosse de um mundo diferente do nosso. A politica é integrante
do dia a dia de todos, podendo afetar negativamente ou positivamente, é elaborada e
concretizada por pessoas concretas. Ao refletir sobre a gestdo escolar, no ambito da politica

educacional, admite-se que:

[...] a escola nesta perspectiva ndo se reduz “a um mero reverso das politicas”, mas
antes se configura como um espago de reconstrucdo e de inovacdo, oferecendo
elementos para a formulagdo de novas politicas. ...Esta deve alcangar a escola e seus
agentes e, num movimento de ida e volta, procurar aprender como as ideias se
materializam em ac6es, traduzindo-se, ou ndo, na gestdo educacional e escolar [...].
(VIEIRA, 2007, p. 58).
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3.1.2 POLITICA EDUCACIONAL E O PAPEL DO ESTADO

Politica puablica é uma expressao que tem por objetivo definir uma situacéo especifica
da politica. A forma mais direta de se entender este conceito € definindo cada palavra
individualmente, destacando seu significado original. Politica € uma palavra de origem grega,
politikd, que exprime & condicdo, de participacdo das pessoas que sdo livres, nas decisdes
sobre os rumos da cidade, a polis. A palavra publica ¢ de origem latina, “publica”, e significa
povo, do povo. Desta forma, politica puablica, do ponto de vista etimoldgico, refere-se a
participacdo do povo nas decisdes da cidade ou do territorio. Destaca-se um importante
conceito sobre Politicas pablicas:

Campo do conhecimento que busca, ao mesmo tempo, “colocar o governo em agdo”
e/ou analisar essa acdo (varidvel independente) e, quando necessario, propor
mudanc¢as no rumo ou curso dessas agdes e ou entender por que 0o como as agdes
tomaram certo rumo em lugar de outro (variavel dependente). Em outras palavras, o
processo de formulagdo de politica publica é aquele através do qual os governos

traduzem seus propositos em programas e agles, que produzirdo resultados ou as
mudancas desejadas no mundo real. (SOUZA, 2003, p. 13)

Pontuar sobre as politicas publicas é condi¢cdo para compreender seu significado,
sentido, amplitude e mediacBes necessarias para a efetivacdo de seus direitos. E importante
compreender-se que o conceito de politicas pablicas inclui tanto temas do governo, como do
Estado. Assim sendo, discutir politicas publicas é importante para entender a maneira pela
qual elas atingem a vida cotidiana.

Considera-se que as politicas publicas sdo definidas, implementadas, reformuladas ou
desativadas, com base na memdria da sociedade ou do Estado em que tém lugar e que por isso
guardam estreita relacdo com as representacdes sociais que cada sociedade desenvolve sobre
si propria. Conforme Oliveira (2007):

As politicas publicas educacionais dizem respeito as decisbes do governo
diretamente ligadas ao ambiente escolar enquanto ambiente de ensino aprendizagem,
e tais decisBes envolvem questdes como: construcdo do prédio, contratacdo de

profissionais, formacao docente, carreira, valorizacdo profissional, matriz curricular,
gestdo escolar.

Ao tratar da construcdo do conceito de politica, remete-se a origem do termo,
assinalando as mudangas advindas ao longo dos tempos. Segundo Shiroma, Moraes e
Evangelista (2007):

O termo “politica” prenuncia uma multiplicidade de significados, presentes nas

maltiplas fases histéricas do Ocidente. Em sua acepcao classica, deriva de um
adjetivo originado de polis — politikos — e refere-se a cidade e, por conseguinte, ao
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urbano, ao civil, ao publico, ao social. (SHIROMA, MORAES & EVANGELISTA,
2000, p. 7)

Um exemplo disso é o Plano Nacional de Educacdo (PNE), prescrito no art. 214 da
Constituicdo de 1988 e reafirmado na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n.
9.394/96, art. 9°, § | e art. 87, § 1, que é um instrumento politico de prioridades e conteidos
sistematizados, por meio do qual o governo Federal, através do Ministério da Educacéo,
coordena, controla e fiscaliza a educacdo em todo o pais, em todos os niveis de ensino

Na realidade, todo o contexto educacional & monitorado e controlado. De um lado, ela
precisa exercer sua autonomia, mas por outro hé a regulacao por parte dos 6rgaos interessados
em direcionar os passos da educacao.

Quando refere-se as politicas publicas educacionais, € necessario considerar o papel do
Estado, mesmo que nédo se tenha a pretensdo de desenvolver a discussdo sobre sua natureza,
apenas ressaltar a importancia fundamental para o entendimento do tema em estudo. Sabe-se
do carater dominante, regulador e avaliador do Estado, que apresenta um discurso
democratico, porém, muitas vezes, incompativel e antagénico as medidas tomadas em relacao
as exigéncias e necessidades educacionais. Mas onde surgiu o Estado? Por que ele se

apresenta, BOBBIO, p. 131, 1998 apresenta sua teoria:

[...Jo Estado nasceu da divisdo da sociedade em classes contrapostas por efeito da
divisdo do trabalho, com o objetivo de consentir o dominio da classe que esta em
cima sobre a classe que estd embaixo; quando, em seguida a conquista do poder por
parte da classe universal (a ditadura do proletariado), desaparecer a sociedade
dividida em classes, desaparecerd também a necessidade do Estado.

O Estado deve apresentar propostas de politicas que ndo beneficiem somente uma
parcela da populacdo, mas o coletivo. Ha de propagar a criacdo de politicas de Estado e ndo
somente as politicas de Governo, lembrando que nem tudo que serve ao Governo serve para a
escola, para a educacao.

No periodo po6s-guerra, o Estado capitalista assumiu novas obrigagdes O Estado tinha
o papel de controlar os ciclos econémicos combinando politicas fiscais e monetarias. As
politicas eram direcionadas para o investimento publico, principalmente para os setores
vinculados ao crescimento da producgéo e 0 consumo de massa, que tinham também o objetivo
de garantir o pleno emprego. O salario social, era complementado pelos governos através da
seguridade social, assisténcia meédica, educagdo, habitacdo. O Estado acabava exercendo
também o papel de regular direta ou indiretamente os acordos salariais e os direitos dos
trabalhadores na producao.

Assim tem-se a forma de Estado que designa como o poder é dividido em um

determinado territério. Se houver apenas um centro de poder, a forma de Estado é unitaria, o
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que geralmente ocorre em paises de pequena extensao, como o Uruguai. Havendo mais de um
centro de poder, a forma é composta, que se divide em unides, confederacdes e federacdes. A
ultima espécie é a mais relevante de todas, caracterizando-se por um conjunto de Estados
auténomos que abdicam de sua soberania em favor de uma Uniéo.

Como forma de Estado, o Brasil adotou o federalismo. Assim, cabe distinguir: Estado
federal, isto é, a Republica Federativa do Brasil, é o todo, dotado de personalidade juridica de
Direito Publico internacional. A Unido, como diz o proprio nome, é a entidade politica
formada pela reunido das partes componentes, constituindo pessoa juridica de Direito Publico
interno, autbnoma em relacdo aos Estados e a que cabe exercer as prerrogativas da soberania
do Estado brasileiro. Os Estados-membros, o Distrito Federal e os Municipios sdo entidades
federativas componentes, dotadas de autonomia e também de personalidade juridica de
Direito Publico interno.

O papel do Estado como agente provedor de justica e igualdade social foi diferente ao
longo de sua histéria. Em alguns periodos, a promocdo do bem comum e dos direitos
fundamentais da sociedade, como moradia, salde, educacdo e liberdade politica, foi o
objetivo central de sua atuacdo; em outros periodos, os apelos sociais ndo estavam na pauta de
suas prioridades, podendo se citar como exemplo o neoliberalismo, o qual ndo trouxe grandes
avancgos sociais e se encontra em crise na contemporaneidade.

A seguir aborda-se o tema principal desta pesquisa para melhor entendimento e

conceituacdo do Ensino Médio Inovador.

3.1.3 APOLITICA DO ENSINO MEDIO INOVADOR

O Ensino Médio no Brasil vem sendo objeto de intensos debates. Questiona-se seu
papel historico, sua origem, suas caracteristicas e qual deve ser sua contribui¢do no sistema de
ensino para o projeto de nacdo implementado pelo Estado brasileiro. As transformacoes
sociais e de carater politico e econdmico, ocorridas ao longo dos anos no Brasil e no mundo,
tornam as reformas no ambito educacional, naturalmente necessarias. Tais reformas possuem
um teor fortemente politico e ideoldgico, reflexo da configuracdo social, de seus arranjos
politicos e de suas disputas ideologicas por hegemonias.

Atualmente, o sistema de ensino brasileiro passa por significativas mudancas, entre elas,

a ampliacdo da carga horaria e da jornada diéria das criancas e jovens na escola e uma
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reestruturacdo do Ensino Medio para adequa-lo as novas demandas do mundo do trabalho que
se apresentam como novos desafios.

Fala-se, cada vez mais, em uma necessidade de reformular o ensino médio no Brasil. O
Governo Federal mobiliza essas mudancas por intermédio de programas como o Programa
Ensino Médio Inovador (ProEMI), justificando-o pela atual conjuntura educacional que esta
centrada nos principios da educacgdo integral, na orientacdo para o exercicio da cidadania, na
progressao de estudos e acesso ao ensino superior e na preparacdo para o Mundo do trabalho.

Para que o Ensino Médio Inovador seja efetivo, é mister garantir o acesso a educacao de
qualidade e atender as necessidades e expectativas dos jovens brasileiros. Diante deste cenario
observa-se a necessidade de ampliacéo e fortalecimento de politicas efetivas que garantam o
direito ao ensino médio de qualidade para todos, bem como as condi¢cdes necessarias, para a
ampliacdo da universalizacdo de atendimento a populacdo, consoante a consolidacdo da
funcdo social desta etapa da Educacdo Bésica. Neste contexto, o Programa Ensino Médio
Inovador (ProEMI), integra as a¢des do Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE), como
estratégia do Governo Federal para induzir o redesenho dos curriculos do Ensino Médio,
compreendendo que as agles propostas inicialmente vao sendo incorporadas ao curriculo,
ampliando o tempo na escola e a diversidade de praticas pedagdgicas, atendendo as
necessidades e expectativas dos estudantes do ensino médio.(BRASIL, 2009)

O Programa Ensino Médio Inovador (ProEMI), instituido pela Portaria n°. 971, de
09/10/2009, foi criado para provocar o debate sobre o Ensino Médio junto aos Sistemas de
Ensino Estaduais e Distrital fomentando propostas curriculares inovadoras nas escolas do
ensino médio, disponibilizando apoio técnico e financeiro, consoante a disseminacdo da
cultura de um curriculo dinamico, flexivel e que atenda as demandas da sociedade
contemporanea. Neste sentido, este Documento visa orientar os sistemas de ensino e as
escolas para a formulagdo do Projeto de Redesenho Curricular (PRC) em consonancia com as
Diretrizes Gerais para a Educacao Bésica e as Diretrizes Curriculares Nacionais para o Ensino
Médio (Resolucdo CNE/CEB 02/2012), e com as diretrizes para a educagédo das populagdes
do campo, quilombolas e indigenas, considerando ainda as bases legais constituidas pelos
respectivos Sistemas de Ensino.(ID, 2009)

O EMI € uma forma de incentivar as redes estaduais de educacdo a criar iniciativas
inovadoras para o0 ensino medio. A intencdo é estimular as redes estaduais de educacdo a
pensar novas solucdes que diversifiquem os curriculos com atividades integradoras, a partir

dos eixos trabalho, ciéncia, tecnologia e cultura, para melhorar a qualidade da educacéo
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oferecida nessa fase de ensino e torna-la mais atraente, bem como, segundo MOLL, 2012,

repensar o tempo e o0 espacgo da intervencéo escolar na vida de seus jovens. Sdo suas palavras:

Para além da necessaria ampliacdo do tempo diario de escola coloca-se o desafio da
qualidade desse tempo, que, necessariamente devera constituir-se como um tempo
reinventado. Que compreendendo os ciclos, as linguagens, os desejos das infancias e
juventudes que acolha, modifique assimetrias e esterilidades que ainda séo
encontradas na pratica pedagogica escolar. ( p.43)

Possuir programas gque garantam recursos para a permanéncia do jovem no ensino
médio ndo devem ser vistos como politicas de educacdo compensat6ria, mas sim devem ser
considerados estratégicos para a consolidacdo efetiva da politica de educacao integral, para
que ela tenha resultados satisfatorios.

Portanto faz-se necessario, definir as caracteristicas de um ensino médio integral que
realmente seja capaz de avangar rumo a uma escola que prepare para a cidadania, que seja
pautada nos pressupostos de uma educacao integral, que prepare para o mundo do trabalho,
tenha um curriculo que parta de um projeto de nacdo e de um entendimento de humanidade,
para depois propor uma formacdo unitaria pertinente ao almejado. Faz-se necessario uma
visdo de sistema de ensino, que conectado a realidade da estrutura social brasileira seja
realmente promotor da democratizacdo do acesso ao ensino superior e ao conhecimento
socialmente produzido, bem como, aos codigos que tendem a serem exclusivos da classe
dominante.

Em relacdo ao ensino médio isto significa pensa-lo como promotor da democratizagao
das oportunidades de acesso a universidade, considerar em sua logica interna a integralidade
de seus cursistas, seus vinculos com a realidade externa a escola, em uma perspectiva
interdisciplinar ou multidisciplinar e principalmente ter uma visdo em que 0 sistema
educacional, é pensado em funcdo de um projeto de democratizacdo do conhecimento e de
inclusdo econdmico-social.

A clientela a ser atendida sdo alunos de escolas publicas de Ensino Médio regular ndo
profissionalizante selecionadas pelas respectivas secretarias de educacdo que aderirem ao
Programa e cadastrarem os Planos de Ac¢fes Pedagogicas (PAP) - Que tenham os Planos de
Acles Pedagbgicas (PAP) aprovados pela Secretaria de Educacdo Baéasica do MEC
(SEB/MEC).

Os Projetos de Redesenho Curricular (PRC) precisaram atender as reais necessidades

das unidades escolares, com foco na promoc¢do de melhorias significativas que busquem
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garantir o direito & aprendizagem e ao desenvolvimento dos estudantes, reconhecendo as
especificidades regionais e as concepgdes curriculares implementadas pelas redes de ensino.

O Projeto de Redesenho Curricular (PRC) teve que apresentar acdes que compusessem
0 curriculo e estas puderam ser estruturadas em diferentes formatos tais como disciplinas
optativas, oficinas, clubes de interesse, seminarios integrados, grupos de pesquisas, trabalhos
de campo e demais agdes interdisciplinares e, para sua concretizagcdo, puderam definir
aquisicdo de materiais e tecnologias educativas e incluir formacdo especifica para 0s
profissionais da educacédo envolvidos na execuc¢do das atividades. (BRASIL, 2009)

A construcdo do Projeto de Redesenho Curricular (PRC) teve que ocorrer de forma
coletiva e participativa contemplando acbes que correspondia a realidade da escola e dos
estudantes. As escolas que tinham seus PRC aprovados foram destinados, por meio de suas
Unidades Executoras (UEX) préprias, recursos de custeio e de capital, tomando os intervalos
de classe de numero de alunos matriculados no ensino médio da unidade educacional extraido
do censo escolar do ano anterior ao do repasse. (BRASIL, 2009)

A avaliacdo e acompanhamento do Programa serdo realizados pela Secretaria de
Educacdo Basica/MEC, em parceria com as Secretarias Estaduais e Distrital, por meio do

Sistema PDE Interativo.

3.2 GESTAO EDUCACIONAL

Para fins da presente discussdo, ndo se pode esquecer, da gestdo educacional que leva
ao campo dos sistemas educacionais que séo geridos de acordo com a Constituicdo Federal e a
LDB. Estas dizem que a gestdo da educagdo nacional se expressa através da organizacdo dos
sistemas de ensino federal, estadual e municipal e, mais, possuem diferentes formas de
articulacdo entre as instancias: normativa, deliberativa e executiva do setor educacional. Nas

palavras de Luck:

[...] quando se fala sobre gestdo educacional, faz-se referéncia a gestdo em ambito
macro, a partir dos érgdos superiores dos sistemas de ensino, e em ambito micro, a
partir das escolas. A expressdo gestdo educacional abrange a gestdo de sistemas de
ensino e a gestdo escolar. Este trabalho, que focaliza a gestdo como abrangente,
envolve, necessariamente, os dois ambitos de acdo, em vez de focalizar
exclusivamente a escola. 1sso porque entende-se que sua concepg¢do deve estar
presente no sistema todo, a fim de que possa ser efetivamente praticada no
estabelecimento de ensino [...]. ( 2006, p. 25)
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Sob este ponto de vista, a analise da gestdo pode ser explicada por Sofia Lerche Vieira
(2007, p. 58):

As politicas que traduzem as intengdes do Poder Publico, ao serem transformadas
em praticas se materializam na gestdo. A gestdo publica é integrada por trés
dimensdes: o valor publico, as condi¢Bes de implementacéo e as condicBes politicas.
O valor, como a prépria expressdo revela, da conta da intencionalidade das politicas.
Quando a Constituicdo afirma a educa¢do como um “direito de todos e dever do
Estado e da familia” (Art. 205), esta professando um valor publico que, para ganhar
materialidade, precisa se traduzir em politicas. Estas, uma vez concebidas, sdo
operacionalizadas através de a¢des que concretizam a gestao.

Tanto, a gestdo educacional como a gestdo escolar dependem de circunstancias
politicas, que envolvem constante negociacdo, conflito, condi¢cdes de implementacdo, que
demandam disponibilidade financeira, recursos humanos e outras condi¢gbes materiais e
imateriais. Portanto, elas sdo o espaco das acdes dos governos, federal, estadual ou municipal.
Neste espaco deveria ocorrer a construcdo de novos paradigmas de educacdo e de gestdo
educacional e também da desconstrucdo das estruturas de poder cristalizadas nos governos,
nos espacos escolares, em todos os niveis, mas ao invés isto, possui-se um paradoxo da
realidade vivida pela gestdo escolar encontra, de um lado, avangos democraticos, de outro,
retrocessos. Ha distancia entre teorias e praticas e dificuldades quanto aos compromissos
éticos para uma educacéo de qualidade. (SA, 2011)

O futuro ainda ndo estd escrito e ninguém pode reivindicar uma compreensao
definitiva das atuais relacdes entre politicas e escolas e torna-se dificil analisar e avaliar os
tipos de reformas que podem de fato aumentar a flexibilidade e as escolhas, sem atrapalhar os
objetivos a, longo prazo, e a necessaria autonomia das instituicdes educacionais. Diferente da
visdo empresarial, a gestdo educacional coloca-se como mediadora no alcance de objetivos da
funcdo social que a escola desempenha, que valoriza a construcdo coletiva de fins, o que, de

certa forma, consubstancia-se na politica e na filosofia da acdo que ela deve servir. Assim,

Consideramos que a gestdo necessita, em primeira instancia, ter interesse e
comprometimento com a educacgdo. Em segundo lugar, ter uma formacéo adequada.
Um gestor, para assumir esse cargo, deveria ter no minimo um curso de
administracdo escolar e lideranca para saber administrar e organizar, mas também
saber escolher, incentivar, unir, reunir as pessoas que fazem parte da escola.
(COCCO ; SUDBRACK, 2014, p.132)

Nesse contexto, o elemento que se destaca na gestdo educacional é o recurso humano,

pois este é quem executa as leis, as novas politicas, as negociagdes com a sociedade em que
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vive, organiza os sistemas educacionais, gere a escola, enfim, imprime significado, para a

gestdo educacional. Romao (2008, p. 183), ensina que:

A mais importante batalha da humanidade é, a que, ao longo da Histéria, pde, face a
face, objetivos econdmicos e objetivos sociais, com 0s primeiros sempre tentando
sacrificar os Gltimos no altar da eficiéncia e da eficacia e, por isso, certamente
imolando os vetores que possibilitam, as formagdes sociais, construir civilizago.

3.3 GESTAO ESCOLAR

Situando as Politicas Educacionais na historia recente e percorrendo o tempo,
visualiza-se que, apds a 22 Guerra Mundial, comecaram a ser atribuidos a educagdo, novos
papeis e funcdes, como a consolidacdo do sistema politico democratico, a diminuicdo das
desigualdades sociais e a qualificacdo da mao-de-obra para a reconstrucdo econémica da
Europa p6s Guerra. No Brasil, o surgimento da escola ganhou forca, na Revolucéo de 1930

quando:

Representou a consolidagdo do capitalismo industrial no Brasil e foi determinante
para 0 consequente aparecimento de novas exigéncias educacionais. Nos 10
primeiros anos que surgiram houve um desenvolvimento do ensino jamais registrado
no pais[...]. (LIBANEO, 2013, p. 152)

Boa parte dos autores leva a crer que as mudancgas econdmicas, sociais, politicas,
culturais e educacionais decorrem, sobretudo, da aceleracdo das transformacdes técnico-
cientificas, isto é, da globalizacdo. Pode-se ainda, dizer que, ela sé se tornou possivel gracas a
um sistema global, integrado pelas telecomunicagfes instantaneas. Atualmente, o0 mundo, mas
especialmente 0s paises pobres e os tidos como emergentes, estdo sendo submetidos a
politicas reguladoras e de reformulacdo de sua estrutura, tendo que se adaptar a novas
exigéncias da globalizagdo, inclusive na éarea educacional. Com a reorganizagdo do
capitalismo mundial, principalmente, na forma de globalizacédo, o discurso neoliberal, foi e
estd impondo novas exigéncias, novas agfes, novos discursos, novas agendas para o setor
educacional, interferindo diretamente na gestdo da escola. Ao se pensar sobre todas estas
transformacdes, sendo implantadas pelas politicas publicas ha novos desafios a superar. Pode-
se perceber que a escola tende a ser um dos poucos caminhos para a mudanca, pois ela pode
gerar avangos na tecnologia, manter as tradi¢0es e os valores nacionais, preparando cidadaos

capazes de entender e transformar o mundo.



32

Entende-se que, ha de se buscar compreender a dindmica do sistema de ensino e suas
relagbes com a vida real nas escolas. Entender as infinitas possibilidades que se tem e que do
que sdo possiveis de realizar. Pode-se observar, que parte da dificuldade da gestdo ocorre
quando se quer resolver tudo, o que dificilmente se consegue. O trabalho do gestor implica em
conversar e dialogar muito, propondo metas de curto, médio e longo prazo e trabalhar
arduamente pelo sucesso de seus planos. A gestdo pode tornar-se impopular, gerir conflitos e
certamente requer uma grande dose de humildade e aceitacéo.

A gestdo da escola contribui com a formacéo do educando e também com a tomada de
decisbes para a formacdo da cidadania pautada ndo no individualismo imperante, mas na
“solidariedade” que reforca a “fraternidade” e a “justica social”. Defende-se, que a verdadeira
cidadania e o verdadeiro aprendizado necessitam acontecer a luz dos principios acima citados.
Contudo, quer-se demonstrar que a escola é uma organizacdo socialmente construida, na qual
ha articulacbes de aspectos contraditorios, como opressdo e democracia, intolerancia e
paciéncia, autoritarismo e respeito, conservadorismo e transformagao, sem nunca ser, neutra.

Integra a gestdo escolar o conjunto de normas, diretrizes, estrutura organizacional,
acOes e procedimentos que asseguram a racionalizacdo do uso de recursos humanos,
materiais, financeiros e intelectuais assim como a coordenagdo e 0 acompanhamento do

trabalho das pessoas, enfim, do Projeto Educativo.

E de modo mais amplo,

[...] a escola é instancia integrante do todo social, sendo afetada pela estrutura
econdmica e social, pelas decisdes politica, pelas relagdes de poder em vigor na
sociedade. Assim, as politicas, as diretrizes curriculares, as formas de organizacdo
do sistema de ensino estdo carregadas de significados sociais e politicos que
influenciam fortemente as ideias, atitudes, modos de agir e comportamentos de
professores e alunos, bem como as praticas pedagdgicas curriculares e
organizacionais. 1sso mostra que hd uma relacdo de influéncia muatua entre a
sociedade, o sistema de ensino, a instituicio escolar e os sujeitos[...]. (LIBANEO,
2013, p. 415)

Desta forma, a aprendizagem escolar, a formacdo da cidadania e de valores e atitudes
devem compor os objetivos da instituicdo escolar. A gestdo da escola € o conjunto de acdes,
recursos, meios e procedimentos que propiciam as condi¢Oes para alcancar esses objetivos.
Assim, a organizacao e a gestdo sdo 0s meios para atingir as finalidades de ensino. O modo de
funcionamento de uma escola faz diferenca nos resultados escolares dos alunos. Vale dizer

que, escolas melhor equipadas, menor nimero de alunos em classe, maior duracao da jornada
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escolar, faz uma escola mais agradavel, capaz de despertar o interesse dos alunos, de
estimula-los a iniciativa, de permiti-lhes assumir ativamente o trabalho escolar.

Ao olhar para a gestdo de uma escola, logo pode se perceber que a capacidade de
motivacao e de lideranca dos gestores, em especial do diretor é de grande influéncia, pois ele
€ quem necessita criar condi¢fes adequadas como participacdo, relacionamento entre o0s
membros da equipe gestora, cuidar do ambiente escolar, das reflexdes conjuntas, das trocas de
experiéncias e anseios. E ele que certamente estabelece pardmetros de qualidade ao trabalho
coletivo, norteando sem duavida as responsabilidades do conjunto de profissionais da sua
escola, estabelecendo oportunidades de exercicio de criatividade e espirito de inovacdo, de
renovacao das praticas profissionais e de compromisso social.

A escola, como toda instituicdo, busca resultados, seja no conhecimento, seja na
inclusdo social, outras ainda, de elevacdo social, o que implica muitas vezes, uma atividade
diversificada que é estruturada e coordenada ndo apenas por um individuo, mas por toda a
comunidade escolar. Esta acdo serd avaliada por um 6rgéo fiscalizador e regulador em seu
desempenho, assim necessita discutir e avaliar muitas vezes sua pratica, modificar seus
objetivos para poderem, se adequar a este modelo de regulacdo que esta cada dia mais
presente. Hoje, a escola encontra-se como o centro de atencdo da sociedade, principalmente
pelo grande enfoque que a midia realiza sobre ela. Isto, porque se reconhece que a educagao €
dotada de grande valor estratégico para o desenvolvimento de qualquer sociedade e da
qualidade de vida de seus cidaddos. Sabe-se que, se faz necessario ao individuo que queira
alcar niveis mais elevados de desenvolvimento ter uma boa formacéo educacional.

Nesta perspectiva, entende-se a necessidade de escolas bem dirigidas e organizadas,
orientadas por uma gestdo decisiva na busca da aprendizagem dos educandos, mas sem nunca
se esquecer do coletivo, ainda, cujos professores defendam uma atitude aberta, participativa e
com autonomia, necessitando que a equipe gestora tenha e proponha diretrizes focadas na
construcdo de um ser social. Assim, uma escola em busca de aprendizagem de todos, de
construcdo do conhecimento, superacdo, sucesso, inclusdo dos seus alunos, necessita de
pessoas capazes, sensiveis ao olhar do outro e, sobretudo comprometidas com a educagdo e
com a construcdo do conhecimento.

A escola publica brasileira vem passando por mudancas, em um processo contraditorio
em que se juntam aspectos positivos e negativos. Neste sentido, as finalidades da educacao
escolar, bem como da organizacdo curricular e pedagodgica, devem ser objeto permanente de
reflexdo das escolas e dos professores, e ndo somente dos érgdos do sistema de ensino, pois 0

escrito materializa-se por meio da pratica dos professores. Desta forma, uma das ferramentas
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da escola para o alcance dos objetivos educacionais esperados é a sua organizacao e gestdo,
que constituem o conjunto das condigdes e dos meios utilizados para assegurar o bom

funcionamento da institui¢do escolar.

3.4 GESTAO E PRATICA ESCOLAR DEMOCRATICA

Com o novo Plano Nacional de Educacao (2014-2024) aprovado recentemente viu-se
reforcada a perspectiva da democracia na gestdo escolar. Mas o que mesmo significa
democracia? Ela pode realmente ser exercida? A quem ela se dirige? Para Norberto Bobbio:
(2007, p. 137)

Com respeito ao seu significado descritivo e segundo a tradi¢do dos classicos, a
democracia é uma das trés possiveis formas de governo na tipologia em que as
varias formas de governo sdo classificadas com base no diverso ndmero dos
governantes. Em particular, é a forma de governo, na qual o poder é exercido por
todo o povo, ou pelo maior nimero, ou por muitos, e enquanto tal se distingue da
monarquia e da aristocracia, nas quais o poder é exercido, respectivamente, por um
OU pOr poucos.

Na construcdo pratica da democracia necessita-se propiciar e incentivar a participacdo
de todos os segmentos da comunidade escolar torna-los parte na tomada de decisbes em
diferentes niveis escolares. Ja as politicas propostas pelo poder publico ndo sdo assumidas
linearmente, mas, ao contrario, precisam ser recontextualizadas, ressignificadas, articuladas e
rearticuladas. Pensar em autonomia, democracia e protagonismo sugere a partilha do controle
das regras de ordem discursiva entre professores, alunos, coordenadores e pais. Reitera-se
assim, sua importancia, ja que reconstroi e valida, consolidando e legitimando suas acdes.

Fazer frente a este desafio é tarefa complexa, eis que o grupo de familias da
comunidade escolar é normalmente diverso, integrado por pessoas de diferentes racgas, etnias,
situagcdo econdmica e cultural. A escola necessita alimentar expectativas de que o trabalho
conjunto possa se traduzir em beneficios para os alunos. Leite e Hipolito (2010, p. 4-5) trazem

algumas consideragdes sobre este assunto:

Se, por um lado, a gestdo democratica esta definida como principio da educacédo
nacional, por outro, percebem-se, nas praticas de gestdo das escolas diferentes
formas e niveis de participagdo da comunidade escolar, distintos niveis de relagéo
interagcBes entre sujeitos da escola e entre esta e outros 0rgdos e contextos
definidores produtores de politicas, bem como com a comunidade mais ampla.
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As palavras dos autores citados reforcam a complexidade de atuar na gestdo
democrética e também dos diferentes niveis de participacdo que acontecem. E ainda: “A
implantacdo de determinadas politicas sdo operacionalizadas em diferentes contextos e por
sujeitos diferentemente posicionados, tanto no sistema escolar como na sociedade” (id., p. 4-
5).

Como mencionado anteriormente, apds a década de 1990, o projeto neoliberal passou
a se disseminar com muita rapidez pelo mundo, dando lugar a demanda do mercado. Assim, o
Estado entrou em crise e redefiniu seu papel que passou a ser predominantemente o de
regulador. Esta regulacdo, praticada pelo Estado, revela as mudancas pelas quais a educacéo
vem sofrendo, impactada fortemente pelas politicas educacionais através de dois pontos
importantes que sdo a descentralizacdo e as avaliagdes externas, ou seja, ao transferir
responsabilidades para o sistema de ensino, o Estado exerce a regulacdo atraves da avaliacdo
em larga escala. E contrapondo a regulacdo propde-se a autonomia, processo que se constroi
no dia a dia, realizando-se uma agéo coletiva competente e responsavel junto a superacao de
naturais ambiguidades, contradicdes e conflitos. A criatividade traz consigo a participacéo, e
ambas sdo necessarias para a construcdo democratica. Trata-se de uma construcdo processual,

sem planta pré-tracada.

N&o existe educacdo sem participacdo, a escola € um sistema que deve formar,
capacitar e humanizar as pessoas que a frequentam dentro dos padrdes requeridos
por uma sociedade mais evoluida e humanitéria, quando se promove a interatividade
com os alunos entre as disciplinas curriculares, entre a escola e seu entorno, entre as
familias e o projeto escolar a aprendizagem é sem dlvida se torna mais significativa

para a vida do que para o mercado de trabalho.(GOMES, 2011, p. 8662)

Compete ao setor educacional, com a efetivagdo de uma educagéo de qualidade para
todos, voltada para a aprendizagem, construcdo de um ser social, intelectual, e sem se
esquecer do conhecimento para o trabalho, tais desafios exigem comprometimento das
Politicas Publicas e da sociedade como um todo.

Neste sentido, elaboram-se leis, construindo projetos e ainda, organizando um Plano
Nacional para a Educacdo Brasileira PNE (2014-2024) que, em tese, elevara o nivel da
escolaridade da populagdo, bem como melhorara a qualidade do ensino em todos os niveis,
reduzindo as desigualdades sociais e regionais, bem como, 0 acesso e a permanéncia a escola
publica, e por fim, organizar democraticamente a gestdo do ensino publico. Nesta oOtica,
emerge a fundamentalidade da participagéo:
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A participagéo politica possui um papel fundamental neste processo de redescoberta
das préticas societarias|...]. E através dela que aqueles deixados & margem poder&o
ser incluidos dentro do processo democratico, colaborando na prépria definicdo da
comunidade em que estdo inseridos. (SANTOS; AVRITZER, 2003, p. 58)

E mais, para superar as desigualdades sociais deve-se ter presente na gestdo escolar a
concepgdo democréatico-participativa, que nada mais é do que a busca de objetivos comuns
assumidos por todos, forma coletiva de tomada de decisbes, na qual cada membro da equipe
assume sua parte no trabalho. Dinair Leal da Hora (2007, p. 4) enriquece esta concep¢do com

suas palavras sobre a democracia:

Aprendemos que democracia ¢ uma forma de governo politico que envolve a
totalidade dos governados e a igualdade de oportunidades, na qual os cidadaos
participam direta e plenamente das decisfes sociais, através de mecanismos como a
eleicdo de representantes para os cargos federais, estaduais e municipais, para
conselhos e colegiados que determinam as politicas locais.

Esta pratica educativa torna-se emancipatéria, na medida em que esta contribuindo
para a emancipacdo dos individuos de suas limitacdes, de seus preconceitos, de suas visdes
retorcidas de mundo e de si mesmos, da ignorancia, enfim, de tudo aquilo que lhe aprisiona e
Ihe cega.

O trabalho da equipe gestora exige compromisso social com a emancipacdo das
pessoas. A gestdo comprometida deve ter presente: “o tipo de pessoas que se quer formar e
como essa formacdo deve acontecer.” (SILVA, 2010)

Contudo, devem-se conhecer melhor os facilitadores e as barreiras impostas aos
integrantes da gestdo escolar nos dias atuais. Conhecendo estes processos podem-se construir
solugdes que auxiliem os gestores no desenvolvimento de uma educacdo basica de qualidade,
que possa proporcionar a todos os alunos um ambiente que propicie conhecimento e
aprendizagem. A razdo pela qual se busca um melhor funcionamento das escolas remete ao
fato de que a instituicdo escolar deva estar a servico da aprendizagem dos alunos e, portanto,
precisa investir nas condi¢des que favorecam um bom ensino. A qualidade do ensino com a
consequente melhora do rendimento escolar implica em condigdes de trabalho satisfatério
com pessoal valorizado, motivado e engajado no processo educativo, fazendo assim, a
diferenca na construcdo de uma escola de qualidade e de uma sociedade democratica. A partir
da construcdo coletiva, pautada no dialogo e na participacdo, com a mediacdo da gestdo, €
possivel uma educacdo, que contribua com a transformacdo da escola publica e,
possivelmente, ensejando a transformacéo e emancipacao da sociedade.
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O aluno é a principal fonte de vida da escola e todos os objetivos devem estar voltados
para a aprendizagem deste. A equipe gestora deve definir suas estratégias junto com colegas,
professores, funcionarios e sociedade, para que haja uma gestdo de qualidade, com objetivos
reais, recursos adequados dentro da realidade da comunidade e principalmente que ajude o
aluno na sua caminhada, formando um cidad&o ético, que reconheca os valores morais, e
tenha as bases do conhecimento cientifico.

Na sequéncia do estudo aborda-se o papel da autonomia e da participacdo na

construcdo da gestdo democratica.



4. AUTONOMIA E PARTICIPACAO: FUNDAMENTOS DA GESTAO
DEMOCRATICA

As politicas educacionais, po6s Constituicdo Federal de 1988, apregoam a
descentralizacdo da gestdo que também chega a escola, na perspectiva de imprimir processos
horizontais de decis&o, que envolvam a autonomia® e a participacio de todos os sujeitos. A
autonomia vincula-se a descentralizacdo, enquanto possibilidade de favorecer o dialogo com a
comunidade escolar. Tais elementos também s&o incorporados a LDB e ao PNE (2014-2024).
Tomando-se o tempo decorrido da aprovacéo da legislacdo, reflete-se que ainda resta muito a
avancar na consecucdo de modos de gestdo mais democraticos nas unidades educacionais e
nos sistemas de ensino. Libaneo (2013), ensina que a gestdo escolar pautada na autonomia,
impulsiona as escolas a realizarem o auto-governo, a partir de sua necessidade social. A
implantacdo e consolidagdo de processos descentralizados nas escolas, conforme Fischer e

Guimardes (2013, p. 100), traduzem-se em algumas decorréncias:

(i) a transferéncia de poder e de recursos repassada a escola; (ii) a
elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico; (iii) a execucdo de projetos
préprios; (iv) a atuacdo mais intensiva na formacédo continuada de gestores
e professores; (v) a participacdo da comunidade escolar no processo
decisorio.

No bojo destas decorréncias questiona-se até que ponto tais elementos estdo sendo
aplicadas nas unidades escolares e qual a intensidade desta aplicagdo. Até que ponto as
escolas utilizam destes mecanismos para exercer a gestdo democratica?

Aspecto importante da Autonomia é a dimensdo do financiamento. Destaca-se em
relacdo aos recursos financeiros repassados as escolas que inicia com a Constituicdo Federal
de 1988 e se intensifica com o FUNDEF, depois o FUNDEB. Face importante da
descentralizacdo de recursos é o PDDE, que transfere recursos diretamente a escola, sem
intermediério com uma pequena observacdo, como nos ilustra Fischer e Guimardes (2013, p.

102) “[...] é a transferéncia de recursos “carimbados”, como sao classificados os recursos que

'é ser cidad#o, participar ativa e efetivamente do meio social em que vive. Ndo somente opinar, mas também
tomar decisGes, construir ideias, trabalhar pontos de vista, sentir-se Gtil na construcdo da sociedade em que vive.
Reconhecer em sua participacdo uma necessidade, ndo uma obrigacdo, uma atitude de cidadania, capaz de
contribuir na melhoria da qualidade de vida de todos (CANAN, 2000, p. 100).
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tem destino definido previamente pelo financiador que acaba por constranger a autonomia da
escola, reduzindo sua capacidade de decidir [...]".

Entre os elementos que alicercam o processo de gestdo democratica, insere-se a
autonomia e a participacdo. Ainda que sejam conceitos ja sobejamente proclamados, por
vezes, o discurso ainda ndo foi incorporado a prética dai a necessidade de recorrermos a
mesma narrativa. Muitas préaticas educacionais hoje possuem seu foco na democracia, na
vontade politica de realizar uma educacdo democratica, isto €, participativa, critica e
inclusiva. A equipe gestora de uma unidade escolar ou mesmo de uma secretaria municipal de
Educacdo possui em suas maos a responsabilidade de formacdo e socializagdo. E que nasce
como promessa de emancipa¢do humana, de sua consciéncia e autonomia. Ela é uma forma de
tirar o0 homem da opressdo e libertad-lo para construir-se como pessoa. Resume-se em um
processo inacabado e constante, em que o homem pode refletir sobre si mesmo.

A gestdo escolar democrdatica é a ferramenta base para levar a educacdo a edificar a
aprendizagem dos individuos e torna-los sujeitos de sua propria historia, e ainda, constitui
importante elemento no contexto escolar, pois orienta e contribui para o fazer pedagogico e a
construcdo de cidaddos criticos e conscientes quanto ao seu papel de modificar a realidade. A

gestdo democratica ndo pode prescindir da participacdo, conforme ensina o autor:

A participagéo na concepcéo liberal de democracia s6 tem razdo de ser na medida
em que promove a autonomia da pessoa. A participacdo é vista como meio para
promover a autonomia. O teste de uma instituicdo democréatica ndo é a participacéo
direta de todos e sim a responsabilizacdo efetiva de todos os que tomam decisfes
perante todos 0s que ndo as tomam. (GUTMANN, 1995, p. 24)

Discutir sobre questdes relativas a gestdo escolar vem se mostrando de grande
relevancia e importancia, pensar sobre, revela-se tarefa desafiadora. Uma ferramenta poderosa
é o didlogo entre os seres humanos e deve ser percebida como parte essencial de sua educacao
comprometida na construcdo de humanos democraticos. Necessita compor e envolver todos
0s niveis do ensino e funcgdes dentro dele. Freire em suas obras revela a forca do didlogo na

busca da democracia:

A existéncia, porque humana, ndo pode ser muda, silenciosa, nem tampouco pode
nutrir-se de falsas palavras, mas de palavras verdadeiras, com que os homens
transformam o mundo. Existir, humanamente, é pronunciar o mundo, é modifica-lo.
O mundo pronunciado, por sua vez, se volta problematizado aos sujeitos
pronunciantes, a exigir deles novo pronunciar. (2000, p. 78)
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Portanto, ndo basta criar escolas. E necessario, por um lado, criar estruturas e
processos democraticos, por meio dos quais a vida escolar se realize, e, por outro lado, a
construcdo de um curriculo critico e criativo que ofereca experiéncias democraticas ao
estudante, tudo isso alicercado em procedimentos dos sistemas educacionais que possibilitam
a escola o exercicio da autonomia, a descentralizacdo das decisdes e a adocdo da gestdo
colegiada. Defender a gestdo democratica significa construir coletivamente a organizacdo dos
sistemas educacionais da escola, das instituicdes de ensino, da vida humana. Estes sdo
construidos quando sdo tomadas decisdes sobre as politicas educacionais e tudo que se
relaciona a construcdo da aprendizagem, do conhecimento do aluno, isto é, ambiente, recursos
fisicos, humanos e financeiros, as disciplinas e seus contetdos, avaliagGes, professores, cursos
e projetos, buscar esta racionalidade coletiva na perspectiva de imprimir qualidade ao
processo educativo.

Muitas vezes ha um distanciamento entre o que se propde e a materializacdo dos fatos
nas praticas de gestdo das redes educacionais. E, as alternativas para isto, parecem ser a
necessidade de sujeitos criativos, de reinventar a gestdo democratica de como ela é exercida, e
sim, é preciso estuda-la, aprender com seus exemplos, valoriza-la e valorizar as iniciativas
desta construcdo coletiva. A participacdo é também importante, do ponto de vista formativo,
propiciando a educacdo de pessoas capazes de negociar com espirito de equidade, de
tolerancia, bem como de propor e aceitar acordos. Como afirma Sacristan: (1998, p. 25)

A escola deve transformar-se numa comunidade de vida e, a educacdo deve ser
concebida como uma continua reconstrucdo da experiéncia. Comunidade de vida
democratica e reconstrucéo da experiéncia baseadas no didlogo, na comparagéo e no
respeito real pelas diferencas individuais, sobre cuja aceitacdo pode se assentar um
entendimento matuo, o acordo e os projetos solidarios.

E evidente a complexidade de materializar tal pratica nos cotidianos das escolas, mas,
o valor do trabalho coletivo e sua contribuicdo nos processos de tomada de decisdes
democraticas fazem-se inadiavel. Algumas iniciativas, tais como, observar e deixar que
observem determinadas experiéncias democraticas em desenvolvimento nas escolas, por
maiores ou menores que possam ser boas saidas, inovar-se pedagogicamente, criar dinamicas
flexiveis que possam estimular os estudantes e docentes a se conectarem em grupos e
envolverem-se no todo social pode ser uma atitude dos gestores. Ha que problematizar e
expressar as diferencas e as diversidades para poder capturar os detalhes de cada experiéncia

democrética no espaco escolar, capacitando assim o trabalho do gestor democrético que
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precisa estar atento a todos os acontecimentos da sua escola, proporcionando a producdo de
novas experiéncias, dando voz aos sujeitos que integram o espago escolar.
Do ponto de vista da historia humana, o nascimento da racionalidade emancipatoria

possibilitou o esclarecimento® conforme Kant: (1783, p. 516)

A menoridade é a incapacidade de se servir do entendimento sem a orientacdo de
outrem. Tal menoridade é por culpa prépria, se a sua causa nao residir na caréncia
de entendimento, mas na falta de decisdo e de coragem em se servir de si mesmo,
sem a guia de outrem. Sapere aude! Tem a coragem de te servires do teu proprio
entendimento!

Assim, quando o autor propde eliminar as forcas dominantes ocultas que
intermediavam as agdes humanas em torno dos valores e da dignidade, vale-se da reflex&o
COmMO um processo, que vai se construindo com o tempo e a maturidade da acdo. Por isso, a
reflexdo é um vir a ser, ela instaura davidas, medos, angustias ndo sendo muito facil sua
apropriacdo, pois o ser humano tem uma tendéncia & acomodacéo, a rotina e € marcado pela
busca da estabilidade, o que demanda teorias e discursos desestabilizadores. Pensar a reflexao
como meio impulsionador para novos caminhos no exercicio da autonomia, necessita ser um
ato provocador de mudancas.

Entende-se que a equipe gestora necessita ter uma postura critica e problematizadora
em suas decisBes para dar sentido e significado ao conhecimento edificado com as politicas e
que a reflexdo devera estar a servico da emancipagdo e da autonomia. “N&o nascemos
humanos, nos fazemos. Aprendemos a ser. Todos passamos por longos processos de
aprendizagem humana” (ARROYO, 2002, p. 53) Como salienta, ainda, o autor (id., p. 54)

somente:

[...] aprendemos a ser humanos em uma trama complexa de relacionamentos com
outros seres humanos. Esse aprendizado so acontece em uma matriz social, cultural
no convivio com determinacBes simbolicas, rituais, celebragdes, gestos. No
aprendizado da cultura. Dai que a escola é um processo programado de ensino
aprendizagem, mas ndo apenas porque cada mestre esperado na sala de aula chegara
para passar matéria, mas porque é um tempo-espago programado do encontro de
geracoes.

2 Se, pois, se fizer a pergunta — Vivemos nés agora numa época esclarecida? — a resposta é: no. Mas vivemos
numa época do Iluminismo. Falta ainda muito para que os homens tomados em conjunto, da maneira como as
coisas agora estdo, se encontrem ja numa situacéo ou nela se possam apenas vir a por de, em matéria de religido,
se servirem bem e com seguranca do seu proprio entendimento, sem a orientagdo de outrem. Temos apenas
claros indicios de que se lhes abre agora 0 campo em que podem actuar livremente, e diminuem pouco a pouco
o0s obstaculos a ilustragdo geral ou a saida dos homens da menoridade de que sdo culpados (KANT, 1784, p.
491).
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Sob esta perspectiva, percebe-se que uma das tarefas mais nobres dos professores é a
de conseguirem que os alunos desenvolvam capacidades autbnomas de aprendizagem, o que
sO é possivel se lhes proporcionarem a integracdo de campos de conhecimento e experiéncias
que permitam aos estudantes uma compreensao mais reflexiva e critica da realidade em que
vivem. Porém, como favorecer a autonomia dos alunos se a prépria escola/docentes ndo a

vivenciam? E como vivencia-la? Adorno (1995, p. 181) remete a este respeito:

[...] nenhuma pessoa pode existir na sociedade atual realmente conforme suas
préprias determinagdes; enquanto isto ocorre, a sociedade forma as pessoas
mediante inUmeros canais e instancias mediadoras, de um modo tal que tudo
absorvem e aceitam nos termos desta configuracdo heterdnoma que se desviou de si
mesma em sua consciéncia.

A autonomia € vista como a possibilidade de os professores/gestores tomarem
decisbes no processo de desenvolvimento da politica, tanto no que diz respeito a adaptacéo
das metas propostas a nivel nacional, as caracteristicas e necessidades dos estudantes e as
especificidades do meio em que a escola se insere, como no que se refere a definicdo de linhas
de acdo e a introducdo de objetivos que julguem imprescindiveis para a sua plena implantacéo
e efetivacdo. A autonomia € aqui vista, numa perspectiva de territorializacdo das politicas
educativas e reconhecida como um valor intrinseco a propria escola ou agrupamento de
escolas, constituindo ndo um fim em si mesma, mas um meio de perseguir em melhores
condicdes as finalidades educativas (MORGADO, 2013).

A politica deve, obrigatoriamente, ser gerida de forma ndo determinista, através de
processos de interpretacdo, investigacdo, reflexdo e decisdo em varios niveis e diferentes
dimensGes da atuacdo, 0 que requer que a equipe gestora, juntamente com 0s professores
interajam e participem coletivamente na concepcdo e realizacdo das politicas no seio da
escola. Resumir-se a tarefas meramente administrativas e burocraticas levam as politicas
publicas a perderem o sentido que deve nortear a sua concepg¢do, execucdo e avaliacao,
inviabilizando a possibilidade de conceber-se como um processo participativo e deliberativo.

Embora a adocdo de medidas descentralizadoras seja um dos principais argumentos
dos discursos politicos atuais e que tém vindo a ceder maiores espacos de liberdade em termos
de gestdo administrativa e econdmica as escolas, na realidade, tem produzido o aumento das
funcbes e responsabilidades dos professores, restringindo-se, portanto, os seus poderes de
decisdo; trata-se de uma visdo redutora do conceito de autonomia. Neste aspecto, as escolas
assumem responsabilidades que ndo sdo somente suas, sob a aparéncia de autonomia. Em

tempos de sobrecarga as escolas, do modelo de gestdo gerencial e ndo democratica a
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semelhanga do que tem vindo a acontecer em outros setores da vida social e do setor
produtivo, acaba por inundar o sistema educativo brasileiro e mais distante ficard a autonomia
dos cidadaos.

A existéncia das politicas ndo pode, por si so, ser tida como uma férmula para a
mudanga e melhoria da educacdo. As dificuldades e os tensionamentos citados ao longo do
texto permitem afirmar que, no contexto educativo brasileiro, a construcdo de uma politica
publica resulta mais de uma decisdo administrativa do que de uma necessidade sentida pela
comunidade escolar e gestora e, assim, podemos mesmo falar de uma “Autonomia Sitiada™®,
ja que essa construcdo é condicionada pelo poder central, restringindo a esfera de atuacoes
dos gestores.

O vocébulo autonomia é sinénimo da capacidade de governar-se pelos proprios meios;
o direito reconhecido de se dirigir segundo suas proprias leis, de tomar decisdes livremente
com independéncia moral ou intelectual conforme (HOUAISS, 2006). A LDB em seu artigo
15 preconiza que os estabelecimentos escolares no Brasil devam ter autonomia administrativa,
pedagdgica e financeira.

A gestdo democratica s6 pode existir se houver uma transferéncia de poder de decisao
para 0 ambito da escola, inclusive de recursos. O poder de decisdo requer a existéncia de
recursos de varias naturezas, a saber: materiais, de tempo, tecnol6gicos, humanos e
financeiros, exige também, aprendizado dos distintos atores, mudanc¢a na cultura da forma
tradicional de conduzir os assuntos escolares. No ambito da politica educacional, Rocha
(2006) considera que a autonomia da escola significa transferir atribuicbes e competéncias
para que esta possa resolver seus problemas. O objetivo é dotar as escolas de instrumentos
para capacita-las a elaborar e executar um projeto educacional préprio, que atenda a sua
clientela especifica. Nesta logica, os projetos educacionais podem ser ndo apenas diferentes,
mas até opostos, dentro de um mesmo municipio, dado as distintas realidades regionais e
intrarregionais, marcadas por desigualdades socioecondmicas

A falta de liberdade na aplicacdo dos recursos, por razdes legais ou estruturais, tem
impedido que estes sejam canalizados para areas de necessidades especificas das escolas, 0
que caracteriza uma dependéncia as decisfes da instancia superior. A criacdo do PDDE que
compde o Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) cuja finalidade é prestar assisténcia
financeira suplementar as escolas publicas do ensino fundamental para melhorar a

infraestrutura fisica e pedagdgica, reforcar a autogestdo escolar e elevar os indices de

* E, para Morgado (2013), a autonomia essencialmente tutelada pela administracéo, que estabelece as normas e
os limites e persiste em n&o abrir mao do seu poder de decis&o.
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desempenho da educagcdo bésica ndo tem ampliado a autonomia das escolas. Esta
transferéncia de recursos “carimbados”, como sao classificados os recursos que tém destino
definido previamente pelo financiador, que possui como intencdo a de impedir ou reduzir o
desvio de recursos publicos, acaba por constranger a autonomia da escola, reduzindo sua
capacidade de decidir sobre a alocagdo dos recursos financeiros na solugdo de problemas
especificos que surgem no desenvolvimento das atividades de ensino.

Outra face introduzida com maior énfase a gestdo democratica escolar é o
planejamento, considerado necessario para se tomar decisfes antecipadas. Entretanto, na
maior parte das vezes, observa-se uma direcdo preponderantemente normativa, privilegiando
a prescri¢do de caminhos e estratégias a serem utilizados no processo de tomada de decis&o.
Tal processo deve ensejar discussdo entre os diferentes atores, para que a proposta seja
produto dos diferentes interesses e, por consequéncia, possa ser mais aceita por todos. Para
tanto, isto requer a capacidade do gestor escolar de mobilizar pessoas, numa agéo coordenada.

Impde-se a exigéncia de novas competéncias, ou caracteristicas extras para o exercicio
do cargo de gestor escolar, como um dos eixos basicos desse processo. O gestor escolar vem
atuando como articulador das politicas publicas que encharcam a escola, sua competéncia e
habilidades o tornam fundamental para a concretizacdo dos trabalhos que envolvem esta
funcdo. Por esta razdo, toma corpo a discussdo sobre as formas e critérios para a escolha do
gestor escolar, sua formacdo e sua experiéncia no exercicio do cargo. A formacdo, assim
como a experiéncia, sdo fatores que influenciam positivamente a gestdo, este entendimento
justifica as metas estabelecidas pelo governo federal sobre a qualificacdo dos diretores e do
corpo docente da escola e seu processo de formacao continuada (LDB, 1996; PNE, 2001).

A escola mais autbnoma e participativa é aquela em que a equipe escolar ganha mais
espaco, projetando o carater pedagogico da acdo educativa, da organizacdo do trabalho,
participando mais ativamente da tomada de decisdes no ambito da gestdo escolar, forjando o
espago democratico.

Outro fator perturbador vem a ser a rotatividade do quadro profissional das escolas,
gue provoca uma série de dificuldades na continuidade da gestdo, e, particularmente, no
estimulo a participacéo, visto que os docentes recém-chegados desconhecem o ambiente e as
particularidades da comunidade assistida, fato que traz certo distanciamento. Tal situacéo
impbe uma reflexdo, ou seja, a simples constatacdo da existéncia do PPP nas escolas ndo
autoriza concluir que este instrumento esteja sendo observado e se 0 mesmo estd sendo
importante para tomar decisdes que possam intervir na realidade escolar e para a construgéo

da autonomia escolar.



45

Percebe-se, fortemente, o papel indutor do governo federal na construcdo da gestéo
escolar, por meio dos programas institucionalizados, colocando a unidade escolar como
executora das novas propostas, pela transferéncia de recursos sem, entretanto, como ja
exposto, considerar as distintas realidades e capacidades das escolas para o atendimento
destas novas demandas. Esta estratégia indutiva do governo federal tem se mostrado
insuficiente para cobrir as necessidades das escolas e coloca-a em uma relacdo de
dependéncia das instancias superiores do governo, o que acaba, por fim, constrangendo a
autonomia escolar.

Na continuidade deste estudo passa-se a analise do campo empirico, relacionando-o

com a teoria que sustenta a pesquisa e com a experiéncia da autora.
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5. O PAPEL DA EQUIPE GESTORA: AUTONOMIA E PROTAGONISMO?

Com o proposito de responder ao problema de investigacdo qual seja o papel da equipe
gestora na implantacdo da politica publica Ensino Médio Inovador numa escola publica:
autonomia e participacdo realizou-se contato com a realidade empirica da escola campo de
pesquisa.

Os objetivos do estudo favoreceram a compreensdo de como se da a producdo do
conhecimento em uma determinada area do saber. Essas anélises possibilitaram examinar as
énfases e temas abordados, bem como uma visao geral do trabalho do dia a dia de uma equipe
gestora. Nesta perspectiva optou-se pelos instrumentos de coleta de dados do questionario, da
entrevista e da observacao. Os sujeitos foram 0s docentes que atuam na equipe gestora, 0s
quais foram nominados de G1, G2, G3, G4, G5, G6, G7, G8 e G9 para manter o0 anonimato
dos mesmos, consequentemente uma maior colaboragéo da equipe gestora.

Inicialmente apurou-se o tempo de trabalho da equipe a frente da gestdo, resultando a
seguinte configuracdo: 3(trés) gestores entre 10 anos ou mais, 3(trés) gestores entre 5 e 10
anos, 2(duas) gestoras entre dois e trés anos e 1(uma) gestora mais de um ano. Este retrato
revelou que a equipe gestora € portadora de boa experiéncia na area de gestdo escolar, sendo
que mais de 70% de sua equipe estd ha mais de 5 (cinco) anos a frente da equipe gestora da
escola pesquisada.

Pode-se perceber que este fator é de grande relevancia, pois, conhecer suas funcoes,
conhecer o coletivo, que fazem parte do cotidiano é um grande facilitador para o gestor
escolar e, mais ainda, para a realizacdo de uma gestdo participativa e democratica. Paro

(1986) reforca o papel do trabalho em equipe quando afirma:

[...] qualquer que seja a forma assumida em sua concretizagdo, a Administracéo
Escolar democratica terd como caracteristica a participacdo efetiva dos diversos
setores da escola e da comunidade. Para que isso aconteca, é preciso que a
coordenacdo do esforco humano coletivo seja fungdo de grupos e ndo de individuos
aos quais sdo reservados poder e autoridade irrestrita sobre os demais. (p.161)

Perguntando-se dos gestores que avaliagdo fazem das informacdes e as capacitacOes
que receberam sobre a politica do Ensino Médio Inovador, responderam que 90%
parcialmente satisfatorio, 10% satisfatério e ninguém, respondeu insatisfatorio. Sabe-se,
entretanto, que a proposta foi recebida com resisténcia, o que ndo aparece nas respostas. Tal
resisténcia e até descrédito revela o fato de ndo participar da formulacdo de uma politica. O
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modo verticalizado de implantar medidas educacionais, ainda que justificado pelo Estado, ndo
contribui para sua efetividade. Ressalta-se que tal resisténcia fica, por vezes, velada e
encoberta.

Nas conversas com a equipe gestora, percebeu-se uma preocupacdo e uma insatisfacéo
por parte destes e, certo descaso pelos agentes proponentes da nova politica publica, certo faz
de conta. Reflete-se também que, por vezes:

[...] o Estado parece confiar nos resultados das negociagdes realizadas entre os
profissionais da educacdo dependentes de seus préprios recursos, competéncias e
empenho para executar as medidas politicas. Ha consenso sobre a necessidade de a
escola ser autbnoma, pois a construgdo e o exercicio da autonomia incentivam o
pluralismo de idéias, o respeito as diferencas e a emergéncia de atores sociais
criativos e responsaveis.[...]. (OLIVEIRA, 2010, p. 122)

Ao indagar quanto ao tempo destinado a discussdo no processo da implantacdo da
politica publica do ensino médio inovador, sete dos nove questionados responderam que nao
tiveram tempo habil para organizar uma discussdo sobre a politica em questdo como nos

afirma G7:

Na verdade ndo houve discussdo, pois foi um prazo curto (de um dia para outro )
para definir no que os valores seriam aplicados, ficando restrito & Dire¢do no
primeiro momento, e depois foi discutido com corpo docente. (QUESTIONARIO
SEMIESTRUTURADO, 2015)

Esta resposta parece entrar em contradicdo com a anterior, pois se houve pouco tempo,
sera que as informacBes anteriores foram suficientes? Percebe-se claramente na fala deste
membro da equipe gestora, a falta de tempo e informagdes a respeito do programa, o que
gerou dificuldade no processo de compreensédo e de implementacdo desta politica publica de
educacdo. Esta realidade ndo pode ser interpretada como possivel descomprometimento dos
agentes implementadores, pois 0s mesmos ndo tiveram acesso as informacgdes e nem tempo
habil para organizar reflexdes e didlogos com a comunidade escolar, como podemos ver

varios fatores interferiram e podem estar relacionados no processo. Conforme Souza:

A gestdo democratica é aqui compreendida, entdo, como um processo politico no
qual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam problemas, discutem,
deliberam e planejam, encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto
das acOes voltadas ao desenvolvimento da propria escola na busca da solugdo
daqueles problemas. (2009, p. 125)

O autor ressalta, ainda que o processo de gestdo deve ser:
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[...]Jsustentado no didlogo, na alteridade e no reconhecimento as especificidades
técnicas das diversas fungdes presentes na escola, tem como base a participagao
efetiva de todos os segmentos da comum idade escolar, o respeito as normas
coletivamente construidas para os processos de tomada de decisdes e a garantia de
amplo acesso as informacfes aos sujeitos da escola. (SOUZA, 2009, p. 125)

Os achados de pesquisa permitem refletir se ha espaco para o exercicio da autonomia e
de participacdo.

Observa-se nas entrevistas com a equipe gestora duas realidades diferentes em relagao
a questdo que indaga sobre as acdes debatidas no processo implantagdo do Ensino Médio
Inovador, pois, ao aplicar o questionario semiestruturado as gestoras G4 e G6 apontam uma
versdo diferenciada sobre a implantacdo do Ensino Médio Inovador, afirmando que os

propositos das a¢des foram baseadas em:

Conhecer o programa. Melhorar o espaco fisico, melhorar o ambiente escolar através
de materiais concretos, oferecendo assim, aulas diversificadas e de melhor qualidade
aos alunos. Proporcionar viagens de estudos ao corpo discente. (QUESTIONARIO
SEMIESTRUTURADO, 2015)

O aspecto da infraestrutura fisica € ressaltada pelo G6:

A compra de equipamentos e méveis como cadeiras, mesas e bancos para area
externa; livros, livros, material didatico e de escritorio para auxiliar e incrementar as
aulas, proporcionando aulas agradaveis e diversificadas. (QUESTIONARIO
SEMIESTRUTURADO, 2015)

A resposta do Gestor G6 evidencia a énfase nos aspectos matérias e de infraestrutura
importante, mas que por si s6 ndo qualificam o processo educativo.

[...] a qualidade educacional depende também de um entorno rico em materiais que
possam ser utilizados na aprendizagem. Entretanto, a riqueza destes ndo é uma
garantia no processo de producdo de qualidade educacional. A qualidade desses
materiais e suas caracteristicas de utilizacdo por meio da dinamizacdo pelo docente
profissional e eticamente comprometido sdo tdo ou mais importantes que sua
existéncia. (BRASLAVSKY, 2005)

Como se observa, além dos insumos materiais, exige atuar dinamicamente com estes
recursos.

No questionario abordou-se uma questédo referente a formacao oferecida, perguntando
se tem sido suficiente para capacitar os agentes e se as mesmas foram validas para o
desenvolvimento de sua funcdo. Das trés opcOes elencadas, satisfatorio ndo recebeu escolhas,
insatisfatorio apenas uma (1) e a op¢do parcialmente satisfatorio oito (8) intengbes. Em suas

justificativas a maioria das respostas reportou a importancia de se reunir, estudar, discutir e
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entender o processo para depois aplica-lo. O membro G3 como a grande maioria da equipe
gestora escreveu, “Cada escola buscou através de discussdes e estudos entre o corpo docente
tentar entender o processo e aplica-lo.” Como se percebe participar da implementagdo €
diferente do que participar na formulacdo da politica, a densidade do processo entre quem
idealiza e quem executa é distinta. Por este fato muitos dos gestores acomodam-se, ndo
buscam questionar, intervir, aplicar a sua realidade as normas estabelecidas.

Quanto aos recursos aplicados questionou-se a equipe gestora se foram suficientes
para a concretizacdo dos objetivos propostos pela nova politica implantada. Ao responder a
esta questdo foram praticamente undnimes nos questionarios, como se pode observar no

grafico:

Graéfico 1: Recursos financeiros para a concretizacdo da politica implantada

Os recursos foram suficientes para a concretizagao dos
objetivos pela nova politica implantada?
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Fonte: Questionario semiestruturado elaborado pela pesquisadora/mestranda (2015).

Inegavelmente, o recurso financeiro é fundamental para a construcéo e permanéncia de
qualquer politica ou programa que se queira implantar, pois, do contrario inviabiliza-se,
confunde-se assim, amarra-se assim, as metas e 0s objetivos propostos como observa G1: “No
primeiro ano de implantacdo na escola (2013) o recurso foi repassado de forma integral. Em
2014, somente foi repassado uma parcela e em 2015 nenhum recurso foi repassado”
(QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO, 2015).

A descontinuidade do repasse de recursos pode inviabilizar o alcance de qualquer
meta, particularmente no momento histérico que vivemos de forte ajuste econémico e

contencdo de recursos publicos.
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A falta de liberdade na aplicacdo dos recursos, por raz0es legais ou estruturais, tem
impedido que estes sejam canalizados para areas de necessidades especificas das escolas, 0
que caracteriza uma dependéncia as decisdes da instancia superior, mesmo com a criacdo do
PDDE que compde o Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) e sua finalidade é
prestar assisténcia financeira suplementar as escolas publicas do ensino fundamental para
melhorar a infraestrutura fisica e pedagégica, reforcar a autogestdo escolar e elevar os indices
de desempenho da educacdo basica. Esta transferéncia de recursos ‘“carimbados”, como sdo
classificados os recursos que tém destino definido previamente pelo financiador, que possuli
como intencdo a de impedir ou reduzir o desvio de recursos publicos, acaba por constranger a
autonomia da escola, reduzindo sua capacidade de decidir sobre a alocagdo dos recursos
financeiros na solucdo de problemas especificos que surgem no desenvolvimento das
atividades de ensino. A LDB em seu artigo 15 preconiza que os estabelecimentos escolares no
Brasil devam ter autonomia administrativa, pedagogica e financeira.

Nota-se a partir das ponderagdes da equipe gestora existir uma integracdo entre o
corpo docente e administrativo da gestdo escolar, o que pode ser elencado como fator
facilitador no processo de implementacdo da politica. Cabe destacar que para uma politica
educacional obter éxito sdo necessarias as condi¢des objetivas para a sua efetivacdo, entre as
quais insere-se o dialogo entre a equipe gestora, valorizando o trabalho coletivo.

Ainda no contexto dos resultados perguntou-se sobre a relacdo entre as metas previstas
e as metas realizadas, se foi possivel, contempla-las na sua totalidade. Neste sentido, sete por
cento responderam que ndo e apenas duas gestoras responderam afirmativamente. Frente as
fragilidades e lacunas percebidas citaremos a resposta de G1: “Nao, porque tudo aconteceu
muito rapido, a escola teve pouco tempo para planejar, discutir as metas na sua totalidade.”

As argumentacOes apresentadas pela equipe gestora demonstram a angustia e a
inseguranca a respeito de um primeiro contato sobre esta politica a que aderiram, sem
realmente saber o que fazer com ela, atestando sua fragilidade nos dias de hoje no
educandario, com o agravante de ndo terem participado devidamente de seu planejamento e
tomada de decisoes.

Seria incorreto afirmar que a provavel fragilidade da implantacdo do Ensino Médio
Inovador seja apenas de cunho administrativo, da gestdo em viabilizar as condicdes
necessarias a efetivacdo da politica. Ressalta-se 0 jogo de interesses que permeiam as relagdes
de poder presentes nas instancias administrativas envolvidas, em camuflar situacdes, além, é
claro, do ndo cumprimento do repasse financeiro neste Gltimo ano que em muito inviabilizou

o0 desenrolar das metas propostas nos prazos estabelecidos, sem esquecer obviamente, o papel



51

da competéncia da equipe gestora e de seu comprometimento que muitas vezes se vé de maos
amarradas para a realizacdo das metas propostas.

Outra face introduzida com maior énfase a gestdo democratica escolar é o
planejamento, considerado necessario para se tomar decisfes antecipadas. Entretanto, na
maior parte das vezes, observa-se uma dire¢do preponderantemente normativa, privilegiando
a prescri¢do de caminhos e estratégias a serem utilizados no processo de tomada de deciséo.
Tal processo deve ensejar discussdo entre os diferentes atores, para que a proposta seja
produto dos diferentes interesses e, por consequéncia, possa ser mais aceita por todos. Para
tanto, isto requer a capacidade do gestor escolar de mobilizar pessoas, numa a¢do coordenada.

Quando indagado a Equipe Gestora da escola a respeito das formas de participacao da
comunidade escolar na implantacdo da politica publica, a totalidade dos entrevistados
considerou que ndo houve tempo habil para organizar reunibes de planejamento com a
comunidade, mas a mesma sempre é informada das decisbes tomadas pela equipe gestora
conforme a argumentacédo de G2: “Na implantacdo ndo houve participacéo, pois, foi tudo com
pouco tempo de discussdo, apds sim, a comunidade escolar foi comunicada da sua
implantacio através de reunides com todos os segmentos.” (QUESTIONARIO
SEMIESTRUTURADO, 2015)

Percebe-se, por vezes, a improvisacao das acOes e até seu fragil entendimento, pouca
participacdo e aprofundamento, colocando em risco o sucesso da medida educacional. Muitas
vezes, a escola/docente é reduzida a mera executora desprezando sua capacidade critica, a
curiosidade, o guestionamento e a inquietacdo que sdo indispensaveis para a viabilidade de
uma politica educacional. Ha que reduzir distancia entre quem planeja e quem executa. A
participacao é fundamental para 0 compromisso com 0s propoésitos educativos.

A partir das representacOes dos sujeitos, verificou-se ainda que, a equipe gestora tem
uma funcdo primordial na formacdo e construgdo tanto de conhecimentos necessarios para o
exercicio do trabalho como e principalmente na formagéo de sujeitos e no andamento escolar.
Andamento este que a equipe gestora acredita ser essencial para orientar e transformar
sujeitos em pessoas melhores para o desenvolvimento de uma vida mais digna e de qualidade.
As analises acerca das falas dos sujeitos da pesquisa através da entrevista semiestruturada e
do questionario semiestruturado, demonstrou a existéncia de um olhar semelhante sobre as
politicas educacionais nos aspectos da participacdo e da autonomia docente, evidenciando
assim que tanto gestores, quanto os docentes necessitam buscar um conhecimento mais
aprofundado de tais politicas, bem como exercer o controle social sobre as politicas

educacionais.
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Através da observacdo do ambiente entre equipe gestora e docentes conseguiu-se
constatar de forma clara e evidente o dialogo, o trabalho integrado/conjunto, com liberdade
de pensamento e expressdo. Mas, pode-se apontar certo desconforto sobre o pouco
conhecimento das politicas publicas, pois 0 excesso de trabalho traz a tona a falta de tempo
para analisar e refletir sobre o assunto e outros tantos que percorrem a educacao escolar.

A partir das observacOes, denota-se que, a equipe gestora tem o papel importante de
unir forcas através da lideranca que compde o quadro de trabalho e de decisdes. E a esta
equipe que compete a lideranca e a organizacdo do trabalho de todos, de modo a orienta-los
no desenvolvimento das atividades e agOes desenvolvidas. Necessitam muitas vezes intervir,
buscar novos olhares, atender e superar novos desafios.

Integrou ainda esta analise, a observacdo do espaco pedagdgico. Cumpre destacar que
a diretora escolar possui grande abertura para a negociacdo e o didlogo com sua equipe
gestora, professores, funcionérios, alguns alunos e pais e, destes produzem o entendimento
para efetivar-se as acdes propostas, os conflitos gerados e as auséncias ocorridas em todas as
instancias.

Ao analisar as observacdes feitas entre 0s encontros dos pais e a equipe gestora, pode-
se perceber certa angustia por parte da equipe gestora pela falta de compromisso que alguns
pais possuem em relagdo aos seus filhos e sua educagéo escolar. Mas, identificou-se ainda, o
predominio nesta instituicdo do apoio dos pais, estes demonstram confiar no trabalho
desenvolvido pela equipe gestora e pelos docentes que ali trabalham.

Estes pais quando chegam a escola sdo acolhidos por uma secretaria escolar ou vice
diretora e encaminhados a diretora ou professores, dependendo da solicitagdo dos mesmaos,
quando ndo as mesmas que dao solucdo ao solicitado. Cada pai que adentrou na escola foi
recebido com respeito, pois, como ja mencionado anteriormente, a equipe gestora em sua
maioria esta a frente da escola a mais de cinco anos, conhecendo assim, muito bem a maioria
dos pais dos alunos que frequentam a mesma. Alguns pais que chegaram, vieram resolver as
reclamagdes sobre indisciplina de seus filhos, outros, conflitos com algum professor e uma
pequena parte chegaram ali, para saber como seu filho esta se comportando e como vao suas
notas. Pode-se perceber que a maioria dos pais ao sair estava satisfeito com a conversa e
informac0des obtidas.

Ao observar a equipe gestora em seu local de trabalho, pode-se perceber como
trabalham, como se relacionam, se possuem confianca, respeito e didlogo uns com os outros.
Como a instituicdo possui trés turnos de trabalho, alguns membros da equipe gestora ndo se

encontram normalmente. Estes estdo divididos pelos turnos, responsabilizam-se e trabalham
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nesta perspectiva, reunem-se eventualmente se houver necessidade. A Diretora possui 0
respeito e confiangca de todos, é responsavel direta pela organizacdo escolar, é ela quem
distribui as funcdes. Mas soube delegar funcdes a cada membro que é responsavel por
determinada funcdo dentro da instituicdo. Demonstraram respeito e confianca uns pelos
outros, uns mais, outros menos.

Na escola pesquisada, evidenciou-se a tentativa de conciliar conflitos, e estes muitas
vezes produzem na realidade escolar uma gama de acOes e exigem tempo que sobrecarregam
o trabalho da equipe gestora. Cumpre destacar a partir da observacao e analise realizada que o
trabalho da equipe gestora é complexo, suas decisbes causam impactos decisivos no
planejamento e execucdo da educacgéo da escola.

Os conflitos que surgem normalmente sdo derivados das divergéncias de ideias e
propostas, resultam em diferencas e um pouco de intolerancia. Nesses momentos, os docentes
solicitam uma postura mais firme dos gestores para que atenuem os conflitos e direcionem o0s
resultados para o objetivo final, um ensino de qualidade.

Estas observacdes que foram realizadas possuiram fundamental importancia, pois
possibilitaram ver e sentir a relacdo entre teoria e préatica, entre duvidas e certezas e entre
perguntas e respostas, na tentativa de elucidar o tema eleito para investigacdo. Severino
(2007, p. 38) reitera esta ideia ao afirmar que:

[...] a verdadeira ruptura entre o discurso tedrico e a pratica real dos agentes. 1sso
compromete profundamente a atuacdo do agente, tornando-a totalmente estéril, uma
vez que ele ndo consegue se dar conta do mecanismo de sua pratica e das exigéncias
de sua continua reavaliacdo. Ao mesmo tempo em que vai pronunciando um
discurso tedrico esclarecido e critico, transformador, vai realizando outro discurso
pratico rotineiro, dogmatico e conservador.

E uma tarefa extremamente dificil tentar concluir um tema que ndo se esgota, nossas
conclusbes sdo sempre provisorias, pois sdo historico-culturais e por isso estdo
constantemente sujeitas as mudancgas. Marques (2001, p. 141), reflete e traz a tona o quanto

pode ser incompleta a pesquisa, que ela nunca se finda,

A substancia da pesquisa estd em ter-se um tema, colocar-se uma questdo que
centralize nossas incessantes buscas de esclarecé-lo sempre melhor, de entendé-lo
em suas sempre novas dimensdes e desdobramentos. Nao se esgota nunca, por isso,
a pesquisa ndo se conclui de todo, exigindo, isto sim, um suceder de etapas
encadeadas, sinais de que ndo se esta parado.

Entre as muitas representacbes dos pesquisados, atenta-se para a importancia da
participacdo de maior intensidade nos processos de deciséo, proposicdo e implementacéo de
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politicas educacionais, maior tempo a ser disponibilizado para maior viabilidade técnica e
politica das medidas em implementacdo. Dessa forma o processo e sua politica, com a

participacdo de todos na construcdo e implementacdo, é legitimada.



6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo sobre “O Papel da Equipe Gestora na Implantacdo da Politica
Publica Ensino Médio Inovador Numa Escola Publica: Autonomia e Participagdo” teve como
objetivo analisar as relaces entre a equipe gestora e a implantacdo de uma politica pablica.
Além disso, analisou suas dificuldades, suas davidas, sua experiéncia, seus acertos e possiveis
anseios, a fim de situa-la ou ndo, como portadora de decisdo ou mera implantadora das
politicas, sua autonomia e protagonismo. Desse modo, essa pesquisa realizou-se a partir do
resgate realizado nas bibliografias e também com pesquisa in loco. Sob essa dptica acontecem
as relacGes de troca de conhecimentos e parcerias entre a equipe gestora e comunidade
escolar, o que possibilitou o enriquecimento e elaboracdo deste trabalho no municipio de
Pinheirinho do Vale, RS.

Tomou-se como ponto de partida a realidade brasileira, na qual existe a necessidade de
estudos e proposi¢cdes sobre as politicas publicas educacionais que permitam a articulacédo
indissociada entre a teoria e a pratica pedagdgica, como essenciais para a qualidade social da
educacdo. Da mesma forma, para a legitimidade e efetividade de uma politica educacional,
sdo necessarias acOes formativas da opinido publica, condi¢des pedagdgicas, administrativas,
financeiras, materiais e recursos humanos, bem como acompanhamento e avaliacdo em todos
0s niveis da gestdo educacional e da sociedade.

Ja a abordagem metodoldgica adotada foi de natureza qualitativa. Esse estudo
fundamentou-se nos balizadores tedricos e nos aspectos empiricos colhidos junto aos sujeitos
da pesquisa: Diretora, através de entrevista semiestruturada e Equipe Gestora, atraves de
questionario semiestruturado e também proveniente das observacdes realizadas.

Cabe lembrar que é possivel observar um interesse de pesquisa cada vez mais
crescente, que envolve diferentes aspectos e temas sobre educacdo como: formacdo de
professores, curriculo, metodologias de ensino, politica de formacao e gestdo que englobam a
educacdo e a formacdo das pessoas. Esta intensificacdo de publica¢Bes e notoriedade através
da midia gera inquietacGes e questionamentos, mas, parece que o0 interesse pelos temas
educacionais ndo tém sido suficientes para que mudancas significativas ocorram nos espacos
de formacdo, sejam escolares ou nao.

A anédlise do campo investigativo € fundamental neste tempo de intensas mudancas

associadas aos avangos crescentes da ciéncia, tecnologia e educagdo. Além disso, vem ainda,
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identificar experiéncias inovadoras e investigacdes que apontem alternativas de solucéo para
0s problemas da gestédo educacional.

Por outra vertente, é urgente salientar a importancia para a area das politicas
educacionais de estudos como esse, procurando sanar duvidas e trazendo outras tantas para
serem analisadas e questionadas, na tentativa de contribuir para suprir as lacunas existentes
sobre o atual direcionamento das pesquisas e da reflexdo tedrica acerca das questdes relativas
ao tema em estudo. Por esse prisma, tentar produzir conhecimento sobre o processo de
elaboracdo e implantacdo das politicas publicas visa basicamente, um melhor entendimento
do processo politico, auxiliar os formuladores de politica agregando conhecimento no
processo de elaboracdo e implantacdo das mesmas, bem como melhorar o entendimento
acerca da politica e do processo para o0 seu aperfeicoamento.

Assim, verificou-se a partir das entrevistas que os educadores da equipe gestora
também se sentem sujeitos ativos e reflexivos, sabem da importancia do trabalho da equipe e
de como podem contribuir para a efetivacdo das politicas publicas de sua escola. Contudo,
surgem momentos em que tal situacdo ndo se configura, ja que ha fragilidades no processo de
entendimento.

Inicialmente apurou-se o tempo de trabalho da equipe a frente da gestao e, revelou-se
uma equipe gestora portadora de boa experiéncia na area de gestdo escolar que conhece suas
funcbes, conhece o coletivo, e 0 que faz parte do cotidiano, isto vem a ser um grande
facilitador para o gestor escolar e, mais ainda, para a realizacdo de uma gestdo participativa e
democrética.

Perguntando-se aos gestores que avaliacdo fazem das informacdes e as capacitagdes
aos que receberam sobre a politica do Ensino Medio Inovador, pode-se evidenciar um certo
desconforto sobre o pouco conhecimento das politicas publicas que a maioria possui, pois 0
excesso de trabalho traz a tona a falta de tempo para analisar e refletir sobre este assunto e
outros tantos que percorrem a gestdo escolar.

Ao indagar quanto ao tempo destinado a discussdo no processo da implantacdo da
politica publica do ensino médio inovador percebeu-se uma certa frustragdo em néo terem tido
tempo habil para maior analise sobre a politica em questdo, soube-se que esta politica ficou
muito tempo em debate antes de chegar para a gestdo escolar restando um curto espaco de
tempo para a mesma desenvolver as agdes de implantacdo o que dificultou e muito no
comprimento das a¢des e metas.

Sobre a formacdo oferecida, perguntou-se se tem sido suficiente para capacitar 0s

agentes e se as mesmas foram validas para o desenvolvimento de sua funcdo. Pode-se
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perceber que foram entendidas mas, pela realidade desta escola ndo foram aplicadas de forma
integral, adaptaram-se, e em suas justificativas a maioria das respostas reportou a importancia
de se reunir, estudar, discutir e entender o processo para depois aplica-lo, fato de grande
relevancia, pois o professor é quem deveria auxiliar na construcdo das politicas educacionais
sem estudar, refletir e questionar como conseguira percorrer o caminho da aprendizagem?

Nota-se ainda, a partir das ponderacOes da equipe gestora existir uma integracdo entre
0 corpo docente e o administrativo, 0 que pode ser elencado como fator facilitador no
processo de implementacdo dessa politica.

Na pergunta de numero seis questionou-se quanto a falta de autonomia na aplicacao
dos recursos, que por razdes legais ou estruturais, tem impedido que estes sejam canalizados
para areas de necessidades especificas das escolas. Isso caracteriza uma dependéncia as
decisbes da instancia superior, trazendo assim dificuldades, muitas vezes desnecessarias a
equipe gestora, que por vezes se vé fazendo malabarismo para administrar financeiramente
sua escola.

E na oitava e Gltima questdo, indagou-se como foi e é a participacdo da comunidade.
Identificou-se o predominio nesta instituicdo do apoio dos pais, que demonstram confiar no
trabalho desenvolvido pela equipe gestora e pelos docentes que ali trabalham. Nesta politica
publica ndo houve participacdo direta da comunidade apenas foram informados da
implantacdo e destinacdo dos recursos. Esta comunidade em geral possui uma boa
participacdo nas atividades escolares e poderiam ter auxiliado de muitas formas a equipe
gestora no desenvolvimento da aplicacdo da politica em questéo.

Neste olhar, ndo se pode negar que a qualidade na implantacdo de uma politica publica
passa pela gestdo democrética. Institui-se, assim, mecanismos de participacdo coletiva de
todos os segmentos da comunidade escolar nas decisGes administrativas e pedagdgicas da
implantacéo da politica publica. Cabe lembrar que o fortalecimento da escola e a conquista de
sua autonomia politico/pedagdgica sdo condicdes indispensaveis para promover a qualidade
da educacdo e fundamentalmente se constituem num instrumento de constru¢do de uma nova
cidadania. Portanto, todos o0s sujeitos envolvidos devem contribuir efetivamente
responsabilizando-se por colocar em préatica as decisbes tomadas em conjunto, de modo a
obter os melhores resultados na busca de uma educacao de qualidade.

Nesse contexto, a equipe gestora deve atuar como lider educacional e influenciar
diretamente o comportamento profissional dos educadores. Ao mesmo tempo estd em contato
permanente com 0s docentes fazendo com que cada profissional aluno e pai, sintam que a

escola Ihes pertence. Deve ser fonte de inspiracéo, incentivo e apoio tecnico. Necessita fazer
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com que a equipe sinta que esta embarcando em um projeto vital, que exigira sacrificios, mas
também realizara algo muito importante, digno do melhor que existe em cada um.

Cabe destacar que a Politica Publica é vista de varias formas, assim como, poderia ser
um meio de solucionar problema; embate em torno de ideias e interesses; resultado da
dindmica do jogo do poder, dentre outras. A politica publica deveria estar voltada para a
garantia dos direitos sociais. Observa-se que varios fatores podem interferir na implementagéo
de uma politica publica alterando os rumos previstos. Sdo circunstancias externas ao agente
implementador relativas a adequacéo, suficiéncia e disponibilidade de tempo e recursos; a
caracteristica da politica em termos de causa e efeito, aos vinculos e dependéncias externas; a
compreensdo e especificacdo dos objetivos e tarefas; a comunicacdo, coordenacdo e
obediéncia. Tantos sdo os fatores influenciadores que a implementacdo ndo pode ser
dissociada do processo de planejamento da politica publica. Nenhum modelo servira a todas
as politicas e nem a todas as circunstancias e organiza¢des. Acredita-se que a realizagdo de
uma politica ndo é automatica.

Se o processo de planejar politicas publicas é complexo, mais complexo ainda é
implementa-las de uma forma que agrade a todos. A negociacao, tanto explicita como tética,
entre 0s varios atores tem o seu lugar no espaco. Momento este em que a interacdo de
interesses, estratégias e posicdes de poder definem assim, em Ultima andlise a eficacia da
implementacdo. Convém dizer que nesta instituicdo escolar pesquisada a politica foi adequada
as necessidades imediatas da escola pensadas por parte da equipe gestora e, ap0s sua
efetivacdo estes a comunicaram a comunidade escolar as a¢des realizadas.

Percebeu-se a importancia e a necessidade de escolas bem dirigidas e organizadas,
orientadas por uma gestdo decisiva na busca da aprendizagem, mas sem nunca esquecer a
dimensdo coletiva, e, professores que defendam uma atitude aberta e participativa,
necessitando que a equipe gestora tenha e defina posturas democraticas, num ambiente
coletivo. Assim, uma escola em busca de superagdo, sucesso, inclusdo dos seus sujeitos
necessita de pessoas capazes, sensiveis ao olhar do outro e, sobretudo comprometidas com a
educacéo.

Por esse Vviés, o0 trabalho aqui exposto assenta-se na premissa de que existem grandes
desafios na implantacdo de uma politica publica, desafios que sdo lancados para o0s
profissionais da educacdo em toda nova politica e que sdo sempre complexos: 1°) porque
perpassam todos o0s aspectos da pratica pedagogica; 2°) porque exigem abertura dos
envolvidos no processo, com vontade politica de mudar; e 3° porque 0s meios para

concretizar as aspiragcdes devem estar em consonancia com o contexto histérico-social.
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Assim, ao investigar-se o contexto histérico e politico em que estdo inseridas as
politicas de educacdo a nivel nacional, compreendeu-se a grande influéncia que os organismos
internacionais como o Banco Mundial, o Fundo Monetério Internacional e a UNESCO, vem
exercendo sobre as politicas educacionais de nosso pais, interferindo assim de maneira
dominante. Percebe-se ainda que as politicas publicas também sofrem interferéncia do Estado
que apresenta um discurso democrético, entretanto nem sempre coerente com as necessidades
e demandas educacionais locais.

Assim, muitos sdo 0s obstaculos a serem transpostos para que se consiga promover
uma educacdo de qualidade. Um desses desafios reside na construcdo de politicas
educacionais nas quais haja uma integracdo horizontal entre Estado e instituicGes de ensino,
propiciando uma troca de conhecimentos entre ambos. Mesmo com tantos desafios o
pressuposto de que toda e qualquer mudanca, requer uma compreensdo critica e reflexiva,
principalmente nas discussfes e debates pedagdgicos que norteiam a gestdo escolar, faz-se
necessario. No contexto da educacédo brasileira, poucas mudangas teriam sido registradas na
perspectiva do modelo centralizado de gestdo que por vezes € operado.

Cabe destacar, o papel da equipe gestora no caso da implantacdo de uma politica
plblica de forma democrética para que ocorra o sucesso da mesma na escola. E com este
olhar que procuramos compreender a acdo pedagdgica da equipe gestora, atraves do
reconhecimento que a educacdo é essencialmente um ato politico de conhecimento e
conscientizacdo, mas que por si s6, ndo leva uma sociedade a se libertar dos mecanismos
opressores que por vezes, esta presente. Para tanto, € necessario que o gestor assuma uma
postura de compromisso ético e politico.

Como apontado nas andlises, ndo ha consenso na discussdo sobre a implementacéo de
politicas publicas, ndo é possivel controlar totalmente a implementacdo. Os objetivos sao,
muitas vezes, ambiguos, vagos e contraditorios, ha conflito, negociagdo e barganha na
implementacdo, o que leva, por vezes & modificacdo da politica. Dito de outro modo, por
vezes as escolas reformam as reformas.

Deste modo, as politicas publicas, principalmente no movimento de sua
implementacao, estas relacdes e correlagcdes de forcas mostram-se bem acentuadas, pois no
processo de implementacdo incidem fatos alheios aos desejos dos seus formuladores, que
podem atuar como varidveis positivas ou negativas na consecucdo das metas propostas. Nos
subterraneos de uma politica sabe-se que 0 movimento de implementagédo de qualquer politica
publica € permeado por interesses de ordens politica e institucional e que seus resultados

refletem a dindmica das relagcOes de poder.
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Diante do cenério aqui exposto, fica claro que uma das principais provocacgoes a figura
da equipe gestora hoje é a estruturacdo da sua atuacdo frente a um cenério social complexo,
que exige respostas rapidas e eficazes, o que afronta alguns pilares importantes da figura da
burocracia na implantacdo da politica em questao.

Vale notar que nesta etapa percebe-se o iniciar de outra caminhada, com novas
indagacOes e possibilidades de mudanca. Este estudo projetou também, contribuir com o
aprofundamento da Linha de Pesquisa “Politicas Publicas ¢ Gestdo da Educagao”, através da
parcela de producdo de conhecimento efetivada. Prevé-se também a aprovacdo de textos
relativos a pesquisa em eventos educacionais do Estado, do Pais e de paises vizinhos,
promovendo maior visibilidade e enriquecimento do tema, contribuindo, portanto, para o
controle social de uma politica educacional. Além disso, pretende-se também dialogar com a
equipe gestora e comunidade escolar sobre os achados de pesquisa, funcdo social da
investigacéo.

Nesta mesma perspectiva, e diante das concepcbes de educacdo apontadas nesta
dissertacdo, pode-se resumir que ela tem um sentido amplo e ndo se centra apenas no ensino.
A educacdo € uma forma de tirar o homem da opressao e liberta-lo para construir-se como
pessoa. Resume-se em um processo inacabado e constante, em que o homem pode refletir
sobre si mesmo. Salienta-se ainda, que os conhecimentos aqui produzidos sdo provisorios,
passiveis de retificacdo e reformulacdo, uma vez que a ciéncia como toda a construcéo
humana é dinamica, continua e as verdades sdo provisorias.

Espera-se que as reflexdes realizadas no presente trabalho possam contribuir para a
discussdo das praticas dos profissionais envolvidos com o ensino médio, docentes, gestores e
orientadores pedagogicos. Trata-se, antes de tudo, de um ponto de partida do que de chegada.
Estd em analise um processo cuja execugdo esta em curso, que a cada ano pode surpreender,
seja no resultado de sua avaliagdo como nas dire¢cbes do rumo que toma. Acredita-se, no
entanto, de que os resultados do ProEMI determinardo algumas das caracteristicas do ensino
médio no Brasil, a medida em que as experiéncias propiciadas por ele forem se expandindo

para um nimero cada vez maior de escolas.
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8. ANEXOS

8.1 ANEXO A - Termo de Consentimento livre e esclarecido para Gestores



TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA ENTREVISTA
COM OS PROFESSORES E GESTORES DAS ESCOLAS PESQUISADAS

URI - UNIVERSIDADE REGIONAL INTEGRADA DO ALTO URUGUAI E DAS
) MISSOES
CAMPUS DE FREDERICO WESTPHALEN

O PAPEL DA EQUIPE GESTORA NA IMPLANTAGAO DA POLITICA
PUBLICA ENSINO MEDIO INOVADOR

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO de acordo com a RES 466/12 do
Conselho Nacional de Pesquisa

Vocé esta sendo convidado(a) a participar do projeto de pesquisa com o titulo: “O
PAPEL DA EQUIPE GESTORA NA IMPLANTAC}AO DA POLITICA PUBLICA ENSINO
MEDIO INOVADOR?”, sob responsabilidade da pesquisadora Adriane Maria Sell Giehl. O
estudo tem por objetivo analisar o papel da Equipe Gestora na implantacdo da politica publica
Ensino Médio Inovador. Esta pesquisa justifica-se importancia para a area das politicas
educacionais destes estudos, procurando sanar duvidas e trazendo outras tantas para serem
analisadas e questionadas, na tentativa de contribuir para suprir as lacunas existentes sobre o
atual direcionamento das pesquisas e da reflexdo tedrica acerca das questdes relativas ao tema
em estudo. Sua participacdo voluntaria na pesquisa sera de maneira andnima (sem
identificacdo). A duracdo da participacdo no estudo sera de uma hora aproximadamente,
sendo que apos este encontro, ndo serdo necessarios outros envolvimentos no estudo por parte
do pesquisado. Importante ressaltar que a participacdo nesta pesquisa ndo acarretard nenhum
beneficio direto a nenhum dos participantes, porém, contribuira para o aumento do
conhecimento sobre o assunto estudado e os seus resultados poderdo auxiliar o
desenvolvimento de estudos futuros. N&o existem riscos conhecidos associados ao
procedimento previsto, tampouco desconfortos em participantes do estudo. A participagdo no
estudo é totalmente voluntéria, assim como a ndo participagdo ou desisténcia apos ingressar
no estudo ndo implicard em nenhum tipo de prejuizo para o participante. N&o esta previsto
nenhum tipo de pagamento pela participacdo no estudo e o participante ndo tera nenhum custo
com respeito aos procedimentos envolvidos. A confidencialidade dos dados de identificacéo
pessoal dos participantes sera preservada, e 0s resultados serdo divulgados de maneira
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agrupada, sem a identificacdo dos participantes do estudo. Todas as duvidas poderdo ser
esclarecidas antes e durante o curso da pesquisa, através do contato com a pesquisadora
responsavel: Adriane Maria Sell Giehl, telefone: (55) 3792 - 1164, e-mail:
adrianebasica@hotmail.com. O Comité de Etica em Pesquisa podera ser contato para
esclarecimento de duvidas através do telefone: (55) 3744 - 9306 das 08h as 11:30h. Este
documento foi elaborado em duas vias, uma delas é entregue ao participante e a outra é

mantida pela pesquisadora.

Participante

Pesquisadora

Frederico Westphalen, de de 2015.




8.2 ANEXO B- Termo de Autorizagdo



UNIVERSIDADE REGIONAL INTEGRADA DO ALTO URUGUAI E DAS MISSOES
URI - CAMPUS DE FREDERICO WESTPHALEN
PROGRAMA DE POS - GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO EM EDUCACAO

Qual o papel do Gestor na implantagdo de uma Politica Publica
TERMO DE AUTORIZAC}AO
Diretora Escolar
Prezada Diretora,

Vimos por meio deste, cumprimenta-la e na oportunidade, solicitar autorizacdo para a
realizacdo, da pesquisa intitulada: O Papel do Gestor na Implantacdo de uma Politica Publica.
O estudo tem o objetivo de analisar como vem sendo realizada pela equipe gestora a
implantacdo de novas politicas publicas na Escola Estadual de Educacédo Basica José Cafiellas
de Pinheirinho do Vale - RS, a fim de compreender quais suas influéncias na efetivacdo das
mesmas na instituicdo escolar.

Para a coleta de dados sera realizada uma observacdo do espaco fisico e humano da
escola e aplicacdo de questionario semiestruturado. As respostas obtidas com 0s questionarios
dos demais participantes, os quais serdo guardados pela pesquisadora por um periodo de cinco
anos e apos respeitado este periodo, serdo incineradas. As informacfes obtidas pelo presente
estudo serdo utilizadas exclusivamente, para fins académicos.

A participacdo de cada sujeito serd voluntaria dando possibilidade ao(a) envolvido(a)
de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento sem que esta deciséo Ihe acarrete
qualquer tipo de dano.

A pesquisa serd desenvolvida pela mestranda em Educacdo da URI — Campus de
Frederico Westphalen — RS, Adriane Maria Sell Giehl, sob a orientacdo da professora Edite
Maria Sudbrack. Maiores informagdes podem ser obtidas através do fone (55) 91319631.

Frederico Westphalen, de de 201__.

Adriane Maria SellGiehl Diretora da Escola



8.3 ANEXO C- Roteiro de Questionario para Gestores



UNIVERSIDADE REGIONAL INTEGRADA DO ALTO URUGUAI E DAS MISSOES
URI - CAMPUS DE FREDERICO WESTPHALEN
PROGRAMA DE POS - GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO EM EDUCACAO

Roteiro de Questionario para a Equipe Gestora.

1. Ha quanto tempo esta a frente da gestao?

( ) maisde 1ano ( )de5al0anos
( )de2a3anos ()10 ou mais

( )de3a4anos

2. QUAL A SUA TUNGAD?.......ueeeicc ettt re e te e

3. Como vocé avalia as informacOes e as capacitagdes para a implantacdo de novas
politicas publicas como o ensino médio inovador?

() satisfatério

( ) parcialmente satisfatério

( ) insatisfatorio

4. Que acOes foram discutidas no processo da implantacéo da politica publica do ensino
médio inovador? Cite-as.

5. Na sua opinido a formacgdo oferecida tem sido suficiente para capacitar os agentes
implantadores da politica publica no exercicio da funcéo:
( ) satisfatério ( ) parcialmente satisfatério ( ) insatisfatorio

6. Os recursos foram suficientes para a concretizacdo dos objetivos propostos pela nova
politica implantada: ( ) boa( )regular ( ) muito boa ( ) excelente
() INSUTICIENIE oot e e re e be e e nneenns

7. Em relacdo as metas previstas a serem realizadas x metas realizadas, foi possivel
contempla-las na sua totalidade?
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() NEBO, PONGUE?.....eeeeeeeiee ettt bbbttt e bbbt b ettt e e bbb be s

8. Quais foram ou sdo as formas de participacdo da comunidade escolar na implantacéo
da POITLICA PUDIICA?........ecie et e e ste e e e nreenee s



4 ANEXO D- Roteiro de Entrevista com Diretora da institui¢cdo escolar



UNIVERSIDADE REGIONAL INTEGRADA DO ALTO URUGUAI E DAS MISSOES
URI - CAMPUS DE FREDERICO WESTPHALEN
PROGRAMA DE POS - GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO EM EDUCACAO

Roteiro de Entrevista com Diretora da instituicdo escolar.

1. Quanto tempo trabalha (ou trabalhou) no ?

( )1lano ( ) 5anos
() 2anos ( ) 10 anos ou mais
2. Quantas profissionais coordena (0U j& COOrABNOU)?.......ccueeiuerieirierierieese e

b) Como voce classificaria a qualificacdo da formacéo recebida para implantacdo das
politicas? ( ) boa ( )regular ( ) muitoboa ( )excelente ( ) insuficiente

4. Vocé sente-se sujeito do processo ou somente executa a politica
Lo LU Tor= Lo o] g | SRR RURSPURRTON

5. Quais as maiores dificuldades que vocé enfrentou durante a sua atuagcdo? Ou
LT AL 1] 41 SR SPSPOP

6. Quais os sujeitos diretamente envolvidos no processo de implantacéo da politica
publica ensind MEdI0 INOVAAOI?.........ccecviiiiiiee e

7. Em relagdo as metas previstas a serem realizadas x metas realizadas, foi possivel
contempla-las na sua totalidade?

G T\ T RN 1o (01U -SSR
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8. A comunidade escolar participa ou participou da implantagdo de novas politicas
publicas? Como ocorreu esta PartiCiPaGAO?.........covvrereirerieieese e

9. No processo de implantacdo das politicas publicas escolares como se daa participacéo
de cada um (da equipe gestora, comunidade escolar e dos conselhos
Lo 0] P TS USRI



8.5 ANEXO E — Roteiro de observacao escolar



UNIVERSIDADE REGIONAL INTEGRADA DO ALTO URUGUAI E DAS MISSOES

URI - CAMPUS DE FREDERICO WESTPHALEN _
PROGRAMA DE POS - GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO EM EDUCACAO

Roteiro de observacao escolar.

1- Verificar: a) Comunicacdo entre equipe de gestao escolar;
b) Comunicacéo entre docentes e equipe de gestao escolar;
¢) Comunicacdo entre pais e equipe de gestdo escolar.

2- Analisar a rotina escolar de todos os envolvidos na politica publica, bem como os
materiais disponiveis na escola para desenvolvé-la.



