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RESUMO

(RE)ARTICULACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A GESTAO
PARTICIPATIVA NO CONTEXTO ESCOLAR

AUTOR: Fernando Cunha Trindade
ORIENTADORA: Adriana Moreira da Rocha Veiga, Prof.2 Dr.2
CO-ORIENTADORA: Liliane Gontan Timm Della Méa, Prof.2 Dr.2

Esta pesquisa estd vinculada ao Mestrado Profissional do Programa de Pés-
Graduacao em Politicas Publicas e Gestdo Educacional, da Universidade Federal de
Santa Maria, abordando a tematica do Planejamento Estratégico na Gestdo Escolar.
Tem por objetivo compreender os desafios e as possibilidades relacionados a
(re)articulacdo do planejamento estratégico como dinamizador da gestédo
participativa no contexto de uma escola publica de Santa Maria, Rio Grande do Sul.
Os respectivos objetivos especificos sao: a) Identificar as dimensdes administrativa e
financeira, bem como suas incidéncias no trabalho pedagdgico dos gestores de uma
escola publica; b) Reconhecer os modos de participacdo dos gestores publicos no
contexto escolar, quanto a formacdo docente e a praxis pedagodgica; c) Conhecer
como os lideres gestores articulam os diferentes atores para o desenvolvimento do
projeto politico pedagdgico; d) Identificar os niveis de participacdo dos atores
escolares no planejamento, desenvolvimento e avaliacdo da gestdo escolar; e)
Propor orientacdes de dinamizacao e (re)articulacdo do planejamento estratégico a
equipe gestora de uma escola publica. A pesquisa em educacdo, de abordagem
qualitativa, caracteriza-se como descritiva e interpretativa, do tipo estudo de caso,
desenvolvida em uma Escola Publica Estadual de Santa Maria, RS. Utilizou-se a
revisdo de literatura, a analise documental, o questionario exploratorio e a entrevista
semiestruturada, individual, proposta por Gaskell (2003). Os dados foram analisados
e triangulados (fontes de informacdo) com o apoio da Analise Textual Discursiva
(ATD), de Moraes e Galiazzi (2006). Os protagonistas foram os docentes atuantes
na equipe diretiva e um representante do Conselho Escolar. O aporte teorico, nesta
dissertacdo, envolveu, principalmente, as obras de Paro (2016) e Lick (2013). Na
escola investigada, ha uma efetiva integracdo (horizontalidade) entre a equipe
diretiva, a formacédo continuada dos docentes mesmo com determinacdes expressas
da mantenedora, a participacdo das organizagcdes (Conselho Escolar e Circulo de
Pais e Mestres) nas instancias pedagoégica, administrativa e financeira, porém
constata-se uma baixa participacdo da comunidade, dos funcionarios e até mesmo
dos professores em determinados aspectos relacionados a gestdo e ao PPP.
Espera-se que esta pesquisa, por meio das orientacdes do produto final, que
configuram a andlise SWOT e a construcdo organizacional do planejamento
estratégico, possa contribuir para construir caminhos qualitativos de participacdo dos
gestores educacionais nos espacos pedagégicos da escola, qualificando e
legitimando o planejamento estratégico escolar necessario para atingir os objetivos
propostos com a comunidade envolvida.

Palavras-chave: Gestdo Escolar Participativa. Planejamento Estratégico Escolar.
Gestao Democratica.






ABSTRACT

(RE)ARTICULATION OF THE STRATEGIC PLANNING AND PARTICIPATIVE
MANAGEMENT IN THE SCHOOL CONTEXT

AUTHOR: Fernando Cunha Trindade
ADVISOR: Adriana Moreira da Rocha Veiga, Prof.2 Dr.2
CO-ADVISOR: Liliane Gontan Timm Della Méa, Prof.2 Dr.2

This research is linked to the Professional Master of the Postgraduate Program in
Public Policy and Educational Management, from the Federal University of Santa
Maria, and it address as theme the Strategic Planning in School Management. It
aims to understand the challenges e possibilities related to the (re) articulation of
strategic planning as a driver of participative management in the context of a public
school in Santa Maria, Rio Grande do Sul. The specific objectives are: a) to identify
the administrative and financial dimensions, as well as their incidences on the
pedagogical work of a public school managers; b) to recognize the modes of
participation of public managers in the school context, regarding teacher training and
pedagogical praxis; c¢) to know how the managing leaders articulate the different
actors for the development of the political pedagogical project; d) to identify the levels
of participation of school actors in the planning, development e evaluation of school
management; e) to propose guidelines of dynamization and (re) articulation of
strategic planning to the management team of a public school. Research in
education, with a qualitative approach, is characterized as descriptive and
interpretative, of the case study type, developed in a State Public School in Santa
Maria, RS. Literature review, document analysis, exploratory questionnaire and semi-
structure individual interview, proposed by Gaskell (2003), were used. Data were
analyzed and triangulated (sources of information) with the support of Discursive
Textual Analysis (DTA), by Moraes e Galiazzi (2006). The protagonists were the
teachers working on the management team and a representative of the School
Council. The theoretical framework in this dissertation involved mainly the studies of
Paro (2016) e Luck (2013). In the investigated school, there is an effective integration
(horizontality) among the management team, the continuing education of teachers
even with the express determinations from the maintainer, the participation of
organizations (School Council and Circle of parents and teachers) in the
pedagogical, administrative and financial instances, however, it turns out a low
participation of the community, employees and even teachers in certain aspects
related to management and the PPP. It is expected that the present research,
through the guidance of the final product, that configure the SWOT analysis and the
organizational construction of strategic planning, can contribute to build qualitative
paths of participation of educational managers in the pedagogical spaces of the
school, qualifying and legitimizing the strategic school planning necessary to achieve
the objectives proposed with the community involved.

Keywords: Participative School Management. Strategic School Planning.
Democratic Management.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, h4d um resgate historico da minha trajetéria profissional
engquanto docente e gestor de escola publica, uma discusséo acerca da caréncia da
abordagem na formacdo inicial quanto a gestdo educacional e seus enfrentamentos
na vinculacdo entre teoria e pratica. Por fim, segue apresentacdo das principais
tematicas e questionamentos que permeiam o desenvolvimento desta dissertacao.

Aos dezessete anos, ingressei na faculdade de Educacdo Fisica -
Licenciatura, da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), almejando
prosseguir com a carreira de atleta de futsal, até entdo estabelecida em ambito
estadual. O curso, no ano de 2006, acabara de ser dividido em Bacharelado e
Licenciatura, carecendo de uma identidade profissional e de um curriculo que
atendesse as expectativas de diferentes publicos de discentes. Em poucos
momentos aprendiamos a ensinar, mas, permanentemente, como fazer. Sdo fases
distintas da aprendizagem dos académicos, os quais ficam desamparados na
medida em que as praticas curriculares e 0s estagios supervisionados promovem
situacdes ndo evidenciadas no decorrer das matérias curriculares.

Foram trés anos refletindo acerca da minha escolha profissional, por vezes o
sentimento de desisténcia se intensificou, principalmente, apds o estagio nos anos
iniciais do Ensino Fundamental, em uma turma de segundo ano, com trinta e dois
alunos, em que havia uma considerada distorcdo de idade/série, alunos incluidos e
indisciplina marcante. Qual suporte tedrico/pratico para todas essas diversidades? A
area de ensino da Educacdo Fisica, recém-constituida, com embates
constantemente efervescentes sobre o resgate do curriculo unificado, infelizmente,
apesar de sua qualidade no ensino, ndo contribuiu significativamente com minha
escolha profissional.

Assim sendo, surgiram indagac¢fes: quais 0s motivos que me trouxeram até o
ano de 2019 como professor/gestor da educacéo basica publica? O ultimo ano como
académico de Educacéo Fisica. Naquele periodo, fui selecionado para desempenhar
a funcé@o de bolsista no Programa Institucional de Bolsas de Iniciacdo & Docéncia
(PIBID). O PIBID é uma agéo da politica nacional de formacgéo de professores do
Ministério da Educagdo (MEC), com o objetivo de inserir discentes no contexto

escolar, observando e refletindo sobre as praticas pedagdgicas, metodologias e
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estratégias de ensino, qualificando o académico para futuras intervencdes como
professor regente.

O principal aspecto do programa eram as reunides semanais que ocorriam
com o intuito de troca de experiéncias, estudos dirigidos, didlogo e enfrentamento
coletivo das limitagcBes encontradas pelos participantes do grupo. Esse movimento
gualificava nosso trabalho diante de todos os enfrentamentos escolares e valorizava
nossa presenga no ambiente escolar, construindo um sentimento de protagonismo
de todos os envolvidos nesse processo de aprendizagem cooperativa.

Assim, h& oito anos iniciei minha carreira docente em uma escola publica
estadual na cidade de Santa Maria, RS. Repleto de perspectivas didatico-
conceituais, de préticas de ensino inovadoras e extremamente motivado, me deparei
com uma realidade enraizada de convic¢Bes jA estabelecidas, em que poucos
professores eram capazes de (des)construir qualquer esforco na direcdo de uma
nova perspectiva de escola.

Apbés completar o estagio probatério, a escola iniciou um processo de
formacdo para o desenvolvimento de uma nova equipe diretiva. Sem haver
aceitacdo do corpo docente escolar para esse novo pleito e acolher a missdo de
exercer as funcdes de diretor e vice-diretores, fomos imbuidos, através de reunides
pedagdgicas e de conversas informais, de compor um grupo de professores (quatro)
para assumir as gestdes pedagogica, administrativa e financeira da instituicdo de
ensino.

Apds sermos eleitos, encontramos muitos momentos de dificuldade, pois ndo
havia um conhecimento basico das funcdes dos gestores e do funcionamento
organizacional da escola. Além disso, necessitivamos de formagao consistente,
bem como de orientacdo na fiscalizacdo e na cobranca em relagcdo aos aspectos
burocratico-administrativos da gestao escolar.

Trabalhei ao longo de dois anos e trés meses na vice-direcdo do turno da
manha e atualmente exer¢co a mesma funcdo em outra escola, porém no periodo da
noite. A primeira escola foi responsavel pela maioria dos questionamentos que
permeiam esta dissertacdo, onde, em cada dia, novas demandas (administrativas,
pedagdgicas e financeiras) surgiam, sendo solucionadas com base em praticas
imediatistas e quase que automaticas, sem um prévio planejamento elaborado e
sistematizado, ocasionando, assim, um desgaste emocional por necessitar colocar

em segundo plano a maior dimenséo de uma instituicdo de ensino: a pedagdgica.
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No enfrentamento de muitas adversidades, surgiu a ideia de escrever um
projeto de pesquisa para dimensionar as atribuicbes de uma equipe gestora das
escolas publicas estaduais de Santa Maria, para que, apds serem dissecadas,
possam contribuir na construcdo de acdes coletivas conscientes e planejadas
estrategicamente entre os atores escolares.

Os gestores necessitam de uma organizacdo estratégica conforme a
relevancia de cada situacdo, ressignificando praticas que, em sua realidade, ja
demonstraram ser ineficientes nos aspectos pedagoégicos e administrativos. Para
tanto, este trabalho surge para evidenciar de que forma funcdes administrativo-
financeiras dificultam o processo de “pensar a escola pedagogicamente” por parte
dos gestores, ficando a cargo somente dos professores, cada qual em sua area de
ensino, agregar conhecimento e reflexfes sociais importantes em uma instituicdo de
ensino publica.

Lick (2011) destaca que o cotidiano escolar € um espaco que precisa ser
investigado profundamente, pois € um tempo em que ocorrem tensfes entre
acomodacéo e transformacgao, conformismo e resisténcia, senso comum e previsoes
tedricas, desvelando cada acontecimento relevante dentro da instituicdo de ensino.
E no trivial e na rotina que também devem ser tomadas decisdes/a¢bes pensadas
pelo coletivo, ou seja, democraticamente.

A gestdo democratica pressupfe participagdo dos segmentos que
(inter)atuam numa instituigcdo, assim o contexto escolar assumir-se-ia como um local
de responsabilidades coletivas, no qual todos sdo protagonistas das acdes
(pedagodgicas, administrativas e financeiras) e ndo apenas compartilham tarefas.
Importante salientar o conceito geral de gestao participativa de Lick et al. (2012, p.
17):

Em organiza¢cbes democraticamente administradas — inclusive escolas — 0s
funcionarios sao envolvidos no estabelecimento de objetivos, na solucéo de
problemas, na tomada de decisdes, no estabelecimento e na manutengéo
de padrbes de desempenho e na garantia de que sua organizacdo esta
atendendo adequadamente as necessidades das pessoas a quem 0s
servigcos da organizacéo destinam-se. Ao se referir as escolas e sistemas de
ensino, 0 conceito de gestdo participativa envolve, além dos professores e
funcionérios, os pais, os alunos e qualquer outro representante da
comunidade que esteja interessado na escola e na melhoria do processo
pedagdgico.



20

Ser componente de uma equipe gestora de escola publica é um desafio
diario. A todo instante, emergem novas demandas de um contexto extremamente
mutével e estar preparado se torna imprescindivel no processo de planejamento,
tomada de decisdo e resolucdo de problemas. Por isso, € necessario 0
desenvolvimento de pesquisas que adentrem esse universo complexo e que
auxiliem na construcdo de novos projetos/paradigmas escolares fundamentais para
a sociedade.

H& inimeras atribuicBes administrativas e financeiras da equipe diretiva, elas
se constituem como limitagcbes na construcdo de um planejamento estratégico de
acOes pedagogicas, que possam contribuir na formacdo permanente dos
professores, na aprendizagem consciente dos alunos e ainda no redimensionamento
do ambiente escolar. Entre esses entraves, destacam-se: prestacdo de contas
(autonomia, nota fiscal galcha, caixa escolar e verbas federais), censo escolar,
eleicdo dos conselhos, manutencdo dos equipamentos e instalacdes fisicas,
patrimdénio escolar, licitagbes, orcamentos e recursos humanos.

Uma importante reflexdo das incumbéncias dos gestores diz respeito as
atividades-meio e atividades-fim. Paro (2016, p. 89) dedica uma parte de seu livro
para elucidar e exemplificar os dois tipos de atividades que uma gestédo escolar deve
estar preparada para abranger em um planejamento estratégico ou, até mesmo,

pertencer ao PPP.

[Altividades-meio sdo aquelas que, embora referindo-se ao processo
ensino-aprendizagem, ndo o fazem de maneira imediata, colocando-se,
antes, como viabilizadoras ou precondi¢cdes para a realizacdo direta do
processo pedagogico escolar que se da predominantemente em sala de
aula. Destacam-se, entre estas, as operacgfes relativas a direcao escolar,
aos servicos de secretaria e as atividades complementares e de assisténcia
ao escolar.

As atividades-fim sdo todas as contribuicbes pedagogicas (livros, jogos
educativos, qualificagdo dos laboratorios, formagdo permanente dos professores,
materiais esportivos, entre outras) que se relacionam com o processo de ensino-
aprendizagem dos discentes. Entre esses elementos, também se admite atuacao de
dois setores que compdem a equipe diretiva: coordenacédo pedagodgica e orientacao
educacional (PARO, 2016). Admite que uma equipe diretiva engajada em alcancar
os objetivos administrativos elaborados ndo pode negligenciar a adequagéao/relagcéo
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entre as atividades-meio e fim, com consequéncia de fracassar no empreendimento
escolar em seus fins pedagdégicos (PARO, 2015).

Diante de todas essas funcbes apresentadas até o momento acerca das
atribuicbes da gestdo escolar, problematiza-se: como (re)articular o planejamento
estratégico na perspectiva da gestao participativa, em uma escola publica de Santa
Maria, RS?

Desse modo, o0 objetivo geral constituido nesta investigacdo da gestao escolar
€ compreender os desafios e as possibilidades relacionados a (re)articulagdo do
planejamento estratégico como dinamizador da gestdo participativa no contexto de
uma escola publica de Santa Maria, RS. Os respectivos objetivos especificos séo: a)
Identificar as dimensdes administrativa e financeira, bem como sua incidéncia no
trabalho pedagdgico dos gestores de uma escola publica; b) Reconhecer os modos
de participacdo dos gestores publicos no contexto escolar, quanto a formacao
docente e a praxis pedagdgica; c) Conhecer como os lideres gestores articulam os
diferentes atores para o desenvolvimento do Projeto Politico Pedagdgico (PPP); d)
Identificar os niveis de participacdo dos atores escolares no planejamento,
desenvolvimento e avaliacdo da gestdo escolar, e) Propor orientacbes de
dinamizacao e (re)articulacdo do planejamento estratégico a equipe gestora de uma
escola publica de Santa Maria, RS.

Almeja-se, com isso, identificar as dimensdes administrativas e financeiras e
sua incidéncia no desenvolvimento e planejamento estratégico das atividades
pedagdgicas. Ou, entdo, perceber que dentre as funcdes exercidas pela equipe
diretiva, independente de cunho administrativo ou financeiro, todas as acfes
organizadas e descentralizadas remetem esforcos para a construcdo de projetos
pedagogicos e para o bom funcionamento do expediente institucional.

Assim, parte-se do pressuposto de que as orientagbes propostas nesta
pesquisa para a (re)articulacdo do planejamento estratégico possam contribuir na
construcdo de caminhos qualitativos para participacdo dos gestores educacionais
em todos os espacgos pedagdgicos da escola, no sentido de legitimar e consolida-lo
COmMo necessario para atingir os objetivos propostos por toda a comunidade escolar.

Para Brito et al. (2011), o planejamento estratégico favorece a formacao
qualitativa dos dados, considerando, além de seu conjunto interno, 0os aspectos
analisados externamente a instituicdo, atribuindo significado importante a

participacdo da comunidade no ato de planejar.
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A organizacao deste trabalho segue o padréo das dissertacfes, constituindo-
se primeiramente de introducdo. Em seguida, ha o desenvolvimento — subdividido
em trés capitulos: aspectos tedricos na perspectiva do planejamento estratégico e
da gestdo participativa no contexto escolar, procedimentos metodolégicos e
resultados e discussdo. Apods, apresenta-se o produto educacional no intuito de
propor orientacbes e a construgcdo do planejamento estratégico (Tachizawa;
Andrade, 2006) para a escola pesquisada, através da analise ambiental (SWOT),
considerando as forcas e fraquezas internas, oportunidades e ameacas externas a
instituicdo de ensino (SILVA; FILHO, 2015). Por fim, as consideracdes finais sdo as
conclusdes do estudo, perpassando pelos conceitos e resultados evidenciados na

investigacao.

2 ASPECTOS TEORICOS NA PERSPECTIVA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICOE DA GESTAO PARTICIPATIVA NO CONTEXTO ESCOLAR

2.1 GESTAO EDUCACIONAL E ESCOLAR: CONCEITOS ELEMENTARES AOS
GESTORES PUBLICOS

Esta secao inicia com uma reflexdo de Paro (2016) que agrega interesse e
valor na atual discussao referente a relacdo da comunidade escolar, gestdo escolar
publica e as lutas dos profissionais de educacao por melhorias. Ele afirma que o
magistério ndo deve lutar apenas pelos seus direitos imediatos, mas também
estabelecer concordancia com as reivindicacbes que os usuarios (alunos, pais e
funcionarios) da escola necessitam, estabelecendo uma aproximacdo com a
comunidade escolar, que consequentemente apoiara suas decisoes.

De imediato, torna-se essencial apresentar os conceitos de escola que

embasam o presente trabalho, iniciando por Luck (2011, p. 85).

Ela é uma organizagdo social, isto é, uma coletividade dinamica,
intencionalmente organizada com o objetivo de promover com seus alunos
o desenvolvimento de cidadaos criticos, mediante sua compreensdo do
mundo, de si mesmos e de seu papel nesse mundo, pela vivéncia de
experiéncias sociais significativas.

A tarefa/funcéo da escola € aperfeicoar os processos de tomada de decisdes

e as acdes pedagogicas, entender como o0s educandos se apropriam do
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conhecimento em uma perspectiva biopsicossocial e ndo os responsabilizar pelo
fracasso escolar e auséncia de interesse pelos métodos tradicionais de ensino
(PARO, 2015). Ou seja, uma instituicdo social capaz de desenvolver potencialidades
que integram o0 complexo processo de aprendizagem dos seres humanos
(LIBANEO, 2013).

Qualifica-se o conceito de escola por meio da definicdo de dois elementos
constituintes da realidade escolar: o clima institucional e a cultura organizacional.
Esses termos representam toda a dindmica escolar e a complexidade do processo
educacional, organizados coletivamente, estabelecendo, assim, sua identidade
através de suas decisfes, seus desafios, seu curriculo e também da efetivacdo do
PPP (LUCK, 2011). “Um clima institucional profissional estimula um codigo comum
de padrbes de desempenho entre os professores, que se reflete em normas de

qualidade informalmente impostas” (LUCK et al., 2012, p. 23).

Nessa mesma linha de pensamento, Paro (2012) evidencia que construir uma
visdo de mundo mais humanizada ndo depende somente das atividades de ensino-
aprendizagem, mas também se viabiliza através de uma gestao educacional em que
a comunidade escolar participe das atividades culturais, possibilitando assim novas
reflexdes criticas dos problemas educacionais.

Conceituada na Lei de Diretrizes e Bases da educacdo nacional (LDB), a
gestado educacional, outro elemento importante no desenvolvimento da atual analise,
aparece como uma organizacao coerente entre Unido, Estados e Municipios, em
que esses sistemas educacionais publicos ou privados devem manter formas de
articulacédo para garantir o acesso ao ensino de qualidade, se caracterizando por um
espaco de descentralizacao e autonomia das agoes governamentais (VIEIRA, 2007).

A aceitacdo da expresséo gestdo educacional iniciou em meados da década
de 90 como superacdo dos processos estritamente técnicos (racionalizacdo) da
administracao vinculada aos estabelecimentos de ensino. Logo, foi concebida como
uma ferramenta de carater estratégico, dentre as suas representacfes no ambito
macro (nivel de sistemas de ensino) e micro (nivel de unidade escolar), atrelada
diretamente a principios democraticos e de transparéncia publica (LUCK, 2015).

A gestdo educacional deve estar sempre preocupada com a problematizacéo
das demandas exteriores e interiores de uma instituicdo, as quais atendam as

exigéncias da comunidade escolar em uma perspectiva social do conhecimento
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(LIMA; OLIVEIRA; SA, 2009). O conceito de Silva (2012, p. 11) sintetiza a ideia

desta pesquisa em relacdo ao conceito de gestao educacional:

[a] tomada de decisdo, € organizagdo, direcdo. Relaciona-se com a
atividade de impulsionar uma organizagéo a atingir seus objetivos, cumprir
sua fungdo, desempenhar seu papel. Constitui-se de preceitos e praticas
decorrentes que afirmam ou negam os principios que geram. A gestao da
Educacao destina-se a formacdo para o exercicio da cidadania, isto &,
destina-se a promog¢&do humana.

E importante destacar sobre os principios que se efetivam na gestdo
educacional. H& necessidade de uma relacdo direta daquilo que esta escrito nos
documentos escolares oficiais com aquilo que se identifica na pratica pedagogica
dos gestores/professores, sendo imprescindivel as praticas dialogarem com os

principios (construidos coletivamente pela comunidade) que as geram.

2.2 PRINCIPIOS DE DEMOCRATIZACAO A GESTAO ESCOLAR

Com as mudancas significativas que vém ocorrendo na sociedade em seus
eixos econbmicos, sociais e tecnoldgicos, urge a necessidade de ressignificar os
limites e possibilidades do espaco escolar, exigindo novas formas de organizagéo da
gestao educacional.

Superando as concepcdes taylorista e fordista, que nortearam a
administracdo da educacdo por décadas, a gestdo democratica (citada na
Constituicdo Federal de 1988) surge por consequéncia de um modelo para
enfrentamento de todas essas transformacdes consideraveis e apresenta como
caracteristica central a participacdo de todos — cidadd — na construgéo, conducgéo e
avaliacado de um projeto social inserido no contexto escolar (SILVA, 2012).

Apesar de constantes atualizacbes da LDB (BRASIL, 1996), o entendimento,
as caracteristicas e as peculiaridades da gestdo democratica permanecem
inalteradas. A seguir, constam os dois principais artigos que vinculam todo o trabalho

de lideranca dentro do contexto escolar.

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educacdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:
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| - Participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagégico da escola;

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

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

Verifica-se que o Plano Estadual de Educacdo do Rio Grande do Sul (PEE),
sancionado através da Lei n° 14.705, de 25 de junho de 2015 (RIO GRANDE DO
SUL, 2015), traz uma importante contribuicdo a respeito da gestdo democrética por
meio da elaboragcdo da meta 19, demonstrando analogias as medidas citadas

anteriormente nos artigos da LDB.

Assegurar condi¢cdes, sob responsabilidade dos sistemas de ensino,
durante vigéncia do Plano, para a efetivacdo da gestdo democratica da
educacédo publica e do regime de colaboracéo, através do fortalecimento de
conselhos de participacdo e controle social, e da gestdo democratica
escolar, considerando trés pilares, no ambito das escolas publicas:
conselhos escolares, descentralizagdo de recursos e progressivos
mecanismos de autonomia financeira e administrativa e provimento
democrético da fungdo de gestor, prevendo recursos e apoio técnico da
Unido, bem como recursos proprios da esfera estadual e municipal, para a
manutengdo dos respectivos conselhos de educagédo. (RIO GRANDE DO
SUL, 2015, p. 82).

A partir dessa citagdo, evidenciam-se duas palavras-chave que norteiam o
sentido da gestdo escolar e que merecem enfoque critico na apreciacdo desta
secdo: a descentralizacdo e a autonomia escolar. Para este momento, as
contribuicdes de Oliveira e Rosar (2010) e Fernandes e Gentilini (2014) sobre essas
duas variaveis proporcionam uma base teorica identificada com o presente estudo.

A descentralizacdo, no comec¢o dos anos 80, propunha como concepcdo a
ampliagdo das oportunidades educacionais e a melhoria da gestdo, concedendo
autonomia para que as escolas pudessem gerir seus recursos de acordo com as
caracteristicas de cada comunidade. Nesse periodo, a crise dos estados capitalistas
foi abordada em uma série de encontros dos organismos internacionais
financiadores (Organizacdo das Nacdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a

Cultura — Unesco, Banco Mundial e Comissdo Econdmica para a América Latina —
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CEPAL) principalmente das politicas educacionais em uma perspectiva de
austeridade (FERNANDES; GENTILINI, 2014).

No Brasil, contrapde-se a essa visdo a reivindicagdo dos sindicatos,
defendendo a democracia como precursora da definicdo das politicas de
enfrentamento dos problemas vivenciados. Como consequéncia dessas propostas
conflitantes, apresenta-se a incorporacédo das posicoes e lutas dos educadores na
CF de 1988, porém com um carater de administracdo gerencial, o que impulsionou a
descentralizagdo como forma de adequacdo as mudancas politicas vigentes na
época (FERNANDES; GENTILINI, 2014).

Hoje, o que esta perceptivel nas politicas educacionais é a descentralizacao
como sinénimo de municipalizacdo, acarretando a delegacédo de responsabilidades
para instancias inferiores do poder publico ou até mesmo as organizacbes que
atuam fora do governo, e, por fim, pretendendo a privatizacdo de servicos que o
Estado avalia como irrelevante na esfera publica (OLIVEIRA; ROSAR, 2010).

Vinculada ao processo de descentralizacao e sendo dependente de principios
de liberdade positiva e negativa, a autonomia escolar pode ser representada sob

duas oticas antagonistas:

(a) a construgdo ancorada na acdo da escola e na negacdo da
acdo do Estado; (b) a construcdo apoiada na possibilidade de os
sujeitos coletivos orientarem sua vontade, seu desejo no sentido de
uma finalidade coletiva. Neste ultimo caso, estariamos frente a uma
concepcéo de gestdo educacional e escolar que estaria indicando
uma tendéncia a constru¢do de um Sistema e instituicdes
democréticos e publicos, capazes de mediar a possibilidade de
escolha dos atores ir contra a reproducdo. (OLIVEIRA; ROSAR,
2010, p. 69).

Porém, se percebe um desacordo no entendimento da autonomia inserida no
contexto escolar quando o Estado emprega elementos coercitivos (normas para o
ensino, imposi¢cdo de curriculos e de organizacdo administrativa), por meio das
instituicbes, para manter a hegemonia dos setores que financiam a educacao, ou

seja, do sistema capitalista (PARO, 2012).

2.3 LIDERANCA E GESTAO PARTICIPATIVA

Entende-se que o processo de escolha da equipe diretiva (lideres), o qual

7

conduz a escola, & fundamental, pois se constitui determinante no percurso
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pedagogico, assegurando a participacdo ativa da comunidade escolar em todos os
espacos das reflexdes pedagogicas, administrativas e financeiras. Entretanto,
sempre atentar para que as responsabilidades do Estado sejam cumpridas conforme
a legislacédo vigente e nunca transferidas para os setores institucionais de menor
expressao politico-educacional.

A lideranca também necessita de um aporte tedrico nesse conjunto
educacional, uma vez que a gestdo escolar, apesar de se preocupar com a
participacdo coletiva, € exercida por pessoas que precisam estar aptas para
concentrar seus esforcos no descobrimento de potenciais escondidos internos as
organizagdes, pelas quais mantém pertencimento direto e indireto (LUCK et al.,
2012).

Os lideres de uma equipe diretiva precisam estar aptos a exercer um trabalho
multissetorial dentro do contexto escolar, pois serdo responsaveis por conduzir
democraticamente professores, alunos, funcionarios e pais em busca de uma
educacdo de qualidade para todos os envolvidos em uma determinada realidade.
Corroborando com o exposto anteriormente, Silva (2012, p. 53) apresenta a seguinte

afirmacdo:

O sucesso do trabalho do gestor depende do empenho e do ‘saber — fazer’
pedagégico dos demais participantes da orquestra. Mas sO ele pode
conduzir o grupo. E tarefa do lider propor atividades instigantes,
provocadoras e, a0 mesmo tempo, viaveis, para transmitir confianca e
imprimir uma perspectiva de sucesso, € preciso acionar todos os
conhecimentos e habilidades, além de manter a persisténcia para despertar
o0 interesse e a vontade de todos.

Lick et al. (2012) viabilizam outras caracteristicas de um lider participativo
gue incluem: a promog¢ao da comunicagéo aberta dos enfrentamentos escolares e a
criagdo de um clima de confianga e incentivo a formagéao continuada/aprendizagem
dos grupos que participam ativamente no ambiente escolar.

A gestéo escolar participativa merece destaque nesta subsec¢éo, tendo como
parametro o livro produzido por Luck et al. (2012), que entendem esse enfoque
como imprescindivel no desenvolvimento dos objetivos, do padrdo de qualidade e do
atendimento as necessidades do publico-alvo, tudo isso acontece através do
envolvimento dos funcionarios/comunidade/professores, que trabalham nas

instituicdes de ensino, na construgdo de processos decisorios.
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Esse esforco demanda o que Lick (2013, p. 47) denomina participacdo por

engajamento, a seguir conceituada:

Representa o nivel mais pleno de participagédo. Sua pratica envolve o estar
presente, o oferecer ideias e opinides, 0 expressar o pensamento, o analisar
de forma interativa as situacdes, o tomar decisdes sobre o encaminhamento
de questbes, com base em analises compartilhadas e envolver-se de forma
comprometida no encaminhamento e nas a¢cdes necessarias e adequadas
para a efetivacé@o das decisGes tomadas.

A equipe diretiva deve atuar de forma a promover a participacdo plena de
todos os atores envolvidos com as atividades institucionais, construir um ideal de
educacdo democrética, em que os individuos se percebam pertencentes de um
universo impregnado de sentidos pedagdgicos e politicos, criando uma cultura de
coletividade em apoio, acompanhamento e avaliacdo de todos o0s segmentos
escolares.

Paro (2015, p. 88), nesse sentido, empregando o termo administracdo escolar
como sinbnimo de gestdo escolar, revela um dos principais obstaculos no que diz
respeito ao atual movimento das politicas educacionais nessa area e que necessita

ser revisado para que o0 processo seja legitimamente participativo.

Constata-se uma verdadeira ‘furia gestionaria’ que procura aplicar na escola
e em sua gestdo, cada vez mais estritamente, os métodos e técnicas da
empresa tipicamente capitalista. Mais e mais individuos, vindos do mundo
dos negécios e desprovidos de qualquer familiaridade com a educagéo e
com a escola, se p6e a dar ideias e oferecer solu¢des para os problemas da
gestdo escolar.

Com isso, a administracdo escolar deve sempre prever atencdo especial a
respeito das orientacfes que 0s 0rgaos superiores enviam aos estabelecimentos de
ensino, desvelando suas intencionalidades, no intuito de propor uma transformacao
social com base em aspectos significativos para a comunidade escolar (PARO,
2012).

2.4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO ESCOLAR: DESAFIOS E
POSSIBILIDADES

Uma equipe diretiva (lideres) preocupada em aprofundar conhecimentos que

perpassam por todas as atribuicées escolares se faz imperativa desde o principio da
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gestdo escolar. Muitos professores, mesmo apds passar por um processo de
aprovacdo da comunidade escolar (eleicdo), ndo estdo aptos e preparados para
construir um planejamento que contemple varidveis relevantes no decorrer do
mandato eletivo.

Zabala (1998) argumenta que o planejamento da gestdo deve prever
determinadas intencdes e estar sempre flexivel a novas mudancas, podendo
reorientar o processo de estratégias, no intuito de articular situacdes que favorecam
diferentes formas de se relacionar e agir, perpassando o ideal somente de
elaboracdo de um corpo de metas a serem alcancadas, por vezes utopicas para a
realidade na qual a equipe diretiva esta inserida.

Lick (2000) apresenta duas vertentes do planejamento: a funcional e a
estratégica. A primeira, apesar de oferecer uma ldgica organizada e util do
pensamento, ndo considera a realidade em sua totalidade, globalizada, exercendo
uma funcdo de carater normativo e burocratico, de categorizacdo limitada a
conhecer os fatos isoladamente dos acontecimentos sociais que permeiam a
organizacao escolar.

Por outro lado, apresenta uma alternativa, trazendo a tona o planejamento
estratégico como meio de pensar a instituicdo escolar em seus segmentos externos
e internos, através de reflexdes continuas, interatividade constante, disciplina e
consisténcia para produzir ages relevantes a comunidade escolar, com forte visdo
de futuro, orientando sistematicamente os resultados para preparar os alunos as
condi¢cBes sociais inerentes a contemporaneidade (LUCK, 2000). A seguir, 0s
autores Castro et al. (2015, p. 200) asseguram 0O conceito anterior através da

seguinte contribuig&o:

O planejamento estratégico se refere a instituicdo e de modo geral é focado
no longo prazo. O planejamento estratégico tem uma forte visdo do
ambiente em que a instituicdo esta inserida, ou seja, sobre como prepara-la
para os desafios do meio ambiente (economia, beneficiarios, governos,
fornecedores etc.).

Para elaborar um planejamento estratégico, concebe-se o0 modelo de
Tachizawa e Andrada (2006), que foi adaptado para instituicbes publicas de ensino,
sem um viés competitivo, intentando uma melhor organizacdo das acdes

estratégicas conforme as questdes macroambientes (fatores externos) e
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microambientes (fatores internos) relevantes no contexto social de determinada
comunidade.

Esse modelo de abordagem (Tachizawa; Andrada 2006) considera as
seguintes etapas para o desenvolvimento do planejamento estratégico:

a) coleta e andlise de dados e informacdes; b) analise de informacdes; c)
analise ambiental; d) analise dos aspectos internos; e) andlise da estratégia
vigente; f) analise comparativa da missao versus campo de atuacdo; g)
formulagdo do plano estratégico; h) implementacéo e controle. (p. 85).

A coleta de informacdes estd direcionada a obter informacgBes escolares
externas e internas e dados referentes as estratégias vigentes utilizadas pela
instituicdo de ensino. E o primeiro passo para o reconhecimento de todos os
aspectos que envolvem o ambiente investigado, tornando-se imprescindivel para os
momentos posteriores do planejamento estratégico (Tachizawa; Andrada 2006).

Ja na andlise de informacdes ha um aprofundamento/complemento das
varidveis emergidas da etapa anterior. Nessa segunda fase, € necessario analisar as
influéncias econbmicas, sociais e tecnoldégicas com intuito de elaborar o
planejamento estratégico de acordo com as condi¢des inerentes a cada instituicao
de ensino (Tachizawa; Andrada 2006).

A andlise ambiental consiste em um delineamento do meio ambiente onde a
instituicdo esta inserida, ratificando que a escola é parte integrante de uma
sociedade, entdo, influenciada por muitas variaveis. Nessa analise, sé&o
consideradas as caracteristicas politicas e populacionais, as deliberacbes da
comunidade escolar e as questbes administrativas operacionais da instituicdo de
ensino (Tachizawa; Andrada, 2006).

A andlise dos aspectos internos converge para a superacao dos pontos fracos
e manutencéo dos pontos fortes da escola encontrados nos processos anteriores da
investigacao.

Para a analise comparativa da missao versus campo de atuagcédo, necessita-
se de uma adequacao das atuais atividades da escola com seus principais objetivos
gue estdo inseridos dentro do PPP da escola (Tachizawa; Andrada, 2006). A
intencdo da missdo de uma escola publica € determinar suas a¢fes estratégias nao
para superar outras instituicbes, mas sim para qualificar o seu proprio trabalho

administrativo, financeiro e pedagdgico, a fim de organizar-se para atender,
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cotidianamente, de forma adequada, seus alunos, inseridos em um determinado
contexto social.

Segundo Tachizawa e Andrada (2006), a construcdo do plano estratégico
deve considerar todas as etapas anteriores para a formagcdo da missao
(necessidades socias da escola), do objetivo central (principal foco a atingir), das
principais acfes estratégicas a concretizar (quais meios serdo utilizados para
alcancar os objetivos estratégicos) e das politicas/diretrizes (referéncias gerais
criadas com o0s propositos da gestdo, no longo prazo, através das
analises/discusséo das fases anteriores, juntamente a comunidade escolar).

A Ultima fase desenvolvida por Tachizawa e Andrada (2006) consiste em
implementar o plano estratégico, ja aprovado pela comunidade escolar, sendo que,
no decorrer de todo processo pratico do planejamento, ha flexibilidade em retificar
acOes estratégicas (controle) que ndo estdo obtendo éxito na sua funcéo, ou por um
motivo conjuntural local/nacional/mundial influencidvel no ambiente institucional,
como por exemplo a pandemia de COVID-19.

Para direcionar e planejar a tomada de decisdo de rumos, € preciso construir
coletivamente um documento indispensavel no processo de significacdo e sentido da
escola, o PPP. Um trecho da obra de Silva (2012, p. 31), explica a importancia do
PPP:

O PPP é um ensaio de leitura do contexto sdcio-politico-econémico-cultural
da comunidade local e da ‘comunidade global’, e precisa estar diretamente
relacionado as necessidades que esta apresenta, em especial, ho que se
refere as questdes relativas a preparacdo para o mundo do trabalho, de
empregabilidade e de vinculagdo teoria e pratica. Nesse sentido a gestéo
democratica é, ao mesmo tempo, transparéncia e impessoalidade,
autonomia e participagéo, lideranca e trabalho coletivo, representatividade e
competéncia.

Em relacdo a construcdo de um planejamento estratégico pela comunidade
escolar, contribui para a qualificacdo desta discusséo as implicacdes de um estudo
de caso, realizado em 2014, em uma instituicdo rural de Ensino Fundamental | e I,
com aproximadamente 600 alunos de seis a 14 anos (CASTRO et al., 2015).

Verificou-se que a equipe diretiva utiliza elementos do planejamento
estratégico (participacao, diagnostico e superacao dos problemas) em seus planos

de acdo. No entanto, sdo constituidos por objetivos e metas em um curto espaco de
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tempo (maximo de dois anos) que acabam por nao designar uma cultura estavel de
formulacdo de estratégias a longo prazo (acima de quatro anos).

Nota-se uma percepc¢do de continuidade dos processos e projetos instituidos
pela escola, que s&o devidamente diagnosticados, controlados e avaliados
constantemente, criando uma cultura organizacional essencial, a fim de que a
organizacdo nao retorne a delinear um pensamento estatico, cumpridores apenas

dos procedimentos burocréaticos de gestao.

2.5 DIMENSOES DE QUALIDADE DA GESTAO ESCOLAR

O conceito de qualidade educacional vislumbrado por esta dissertacao remete
a uma perspectiva polissémica “em que a concep¢ao de mundo, de sociedade e de
educacdo, evidencia e define os elementos para qualificar, avaliar e precisar a
natureza, as propriedades e os atributos desejaveis de um processo educativo de
qualidade social” (DOURADO; OLIVEIRA, 2009, p. 202).

O processo de qualidade atrelado a gestdo escolar esta intimamente ligado
com a realidade sociocultural da instituicdo de ensino, com o financiamento por parte
dos entes federados (descentralizacdo), com as relacdes interpessoais dentro do
contexto educacional e com as orientacdes relevantes a respeito do corpo docente e
discente.

O quadro 1 foi elaborado no sentido de sintetizar os aspectos minimos que
impactam a qualidade referente aos processos educacionais e também da gestao
escolar. Considerou-se os fatores extraescolares (mdultiplas determinacdes e
superacao das condi¢cdes de vida das camadas menos favorecidas) e intraescolares
(fatores internos da organizacdo escolar entre eles a gestdo, 0s insumos
necessarios ao desenvolvimento do trabalho, a estrutura fisica e ao planejamento,
acompanhamento e avaliagdo das atividades pedagogicas) destacados por
Dourado, Oliveira e Santos (2007).



Quadro 1 — Dimensoes de qualidade

Dimensd@es de qualidade
educacional — extraescolares

Dimensdes de qualidade
educacional — intraescolares

Dimensdes de qualidade
Gestéo escolar

1. Heterogeneidade e
pluralidade sociocultural e
econdmica.

1. Financiamento
educacional para qualificar o
espaco de ensino
aprendizagem.

1. Relagdes significativas
entre a estrutura
organizacional e o trabalho
pedagdgico para atingir
objetivos educacionais
institucionais e garantir a
aprendizagem dos(as)
alunos(as).

2. Valorizacéo dos
profissionais de educacéo.

2. Definig&o de custo/aluno e
de diretrizes nacionais,
assegurando padrdes
minimos de qualidade
referentes aos niveis e
modalidades de ensino.

2. Participacdo democratica
entre os segmentos
escolares nos aspectos
administrativo, financeiro e
pedagégico.

3. Garantia da aprendizagem
através de um sistema de
avaliagéo.

3. Engajamento com a
comunidade e com as
politicas de educacéo,
nacionais, estaduais e
municipais.

3. Processo demaocratico de
eleicdo do(a) diretor(a),
concedendo autonomia a
comunidade escolar nas
suas decisodes.

4. Formacao pedagogica
permanente de
professores(as) e gestores
escolares.

4. Compreensao das
condicdes objetivas e
subjetivas dos diferentes
sistemas de ensino.

4. Gestéo coletiva de
projetos/programas
educacionais e do trabalho
pedagdégico escolar.

5. Politicas publicas
direcionadas ao
enfrentamento de condicdes
sociais como moradia, fome,
saneamento, drogas, familia,
saude etc.

5. Ambiente escolar seguro
para professores(as),
funcionérios(as), alunos(as)
e comunidade em geral.

5. Disponibilidade de
recursos humanos,
tecnologias educacionais e
de recursos pedagdégicos
para ampliar a jornada
escolar (integral, integrada).

6. AcOes e programas
voltados a dimenséo da
cultura, esporte, lazer,
ciéncia e tecnologia.

6. Ambiente escolar,
equipamentos e instalacdes
gerais (biblioteca,
laboratérios, quadra
esportiva, supervisao e
orientagdo educacional)
adequados as atividades
pedagdgicas.

6. Projeto pedagogico,
curriculo, métodos e
processos avaliativos
relevantes e adequados aos
niveis de ensino e a
realidade social.

7. Escola valorizada por seus
usuarios, zelando pelo seu
patriménio e recursos
humanos.

Fonte: Autor.
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Entende-se que esses fatores extraescolares e intraescolares se coadunam
em todos os tempos do espaco educacional, estabelecendo uma rede de nucleos
interdependentes para cada dimensé&o de qualidade evidenciada no quadro 1.

Alguns exemplos de questBes pedagogicas, administrativas e financeiras
relacionados aos aspectos de qualidade podem ser referenciados no livro
organizado por Oliveira e Rosar (2010) e em um artigo produzido por Martins (2010)
sobre o conjunto de acfes da equipe de direcdo de uma escola de Ensino Médio e
Ensino Fundamental de Sao Paulo.

Iniciando pelos aspectos pedagogicos, se percebe uma gama de
enfrentamentos cotidianos, resumidos a seguir apés uma leitura detalhada do
estudo: a) Dificuldade de adaptar, relacionar e aprovar o projeto pedagdgico com as
caracteristicas da comunidade e as orientagBes da Secretaria de Educacéao (jargbes
de documentos oficiais); b) Falta de recurso material e de recursos humanos para
implementar praticas pedagodgicas inovadoras; ¢) Reunifes pedagdgicas que tratam
de assuntos como drogas, sexualidade, disciplina, porém as medidas discutidas séo
através de castigos e prémios, e ndo através de projetos interdisciplinares; d)
Melhoria da qualidade de ensino e correcdo de fluxo (fracasso escolar)
democraticamente consistente com diretrizes e tendéncias pedagogicas, contudo
desvinculadas com as praticas pedagdégicas de uma parte do corpo docente; €) Nao
havendo incentivo financeiro da Secretaria de Educacdo, a escola procurou
parcerias com comerciantes proximos (iniciativa privada) para manutencdo e
aquisicao de equipamentos que qualificassem o processo de ensino-aprendizagem;
e f) Apesar de o Plano Diretor estar atrelado aos dispositivos legais vigentes, a
direcdo conseguiu otimizar o trabalho pedagogico por meio de 14 projetos especiais
gue evidenciaram o potencial da escola.

As questdes financeiras possuem contradi¢des, tais quais podemos expressar
nas seguintes variaveis: a) Normatizagdo do manuseio das verbas ndo supre as
reais necessidades da escola (insuficiéncia de recursos); b) Estimulos, por
intermédio da Secretaria de Educacéo, a estabelecer parcerias com orgaos privados
da comunidade em que a escola esté inserida, fato que € dificultado pela proibi¢do
das propagandas de marketing; c) Planilha de recebimento e prestacdo de contas
como elementos limitadores; e d) Verbas sem prazo para entrega e falta de

autonomia escolar na destinacdo e manuseio dos recursos orcamentarios.
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Finalmente, examinaram as questdes administrativas: a) Acumulo de
trabalhos advindos de fatores enddgenos e exdgenos; b) Normas regimentais
ignoradas pelo corpo docente da escola, por ndo crer em mudangas significativas
em pontos j& determinados; c) Adaptacdo dos trabalhadores na organizacéo
administrativa; e d) Escola como organizacdo burocrética, alheia as demandas de
alunos, professores, direcdo e comunidade.

Em raz&o do exposto acima, acreditar que apenas uma estratégia de gestao
solucionara todas as problematicas da comunidade escolar € um equivoco. Entéo,
surge a prioridade de compreender sobre os distintos desdobramentos da gestéo de
uma escola basica publica, através dos cursos de capacitacdo/formacao continuada,
de novas leituras (livros, artigos, ensaios etc.) e principalmente entendimento sobre
fatores relevantes de cada realidade institucional.

Trata-se de contextos ndo dimensionados em cursos de Licenciaturas, que
somente sdo adquiridos através de uma formacdo em nivel de pés-graduacéo,
experiéncias de colegas de profissdo ou por intermédio de cursos regidos pelas
Secretarias de Educacgéo (municipal, estadual ou federal).

Souza e Ribeiro (2017) ja atentavam para a incompatibilidade da formacéao
inicial dos professores/gestores, evidenciando uma superficial relacdo de saberes
entre teoria e pratica da gestao escolar, caracterizando a aprendizagem desse setor
através do empirismo e/ou repeticbes de praticas generalistas vivenciadas pelos
colegas mais experientes.

Nessa linha de pensamento e contribuindo para uma formacéo plena, Silva
(2012) escreve sobre a necessidade de criar uma formacao inicial mais rigorosa
comum a todos professores em cinco eixos principais: o contextual (articulacéo de
conhecimentos de educacao, economia, politica e sociedade), o institucional (formas
de organizacgéo dos espacos escolares), o tedrico-pratico (cognicao, aprendizagem e
desenvolvimento humano), o ético (compreensado das responsabilidades sociais e
individuais) e o investigativo (comprometimento em pesquisa).

Portanto, sintetizando esta fundamentacdo tedrica, deve-se considerar o
conhecimento da realidade na qual o trabalho serd desenvolvido. A partir disso,
tracar objetivos pedagodgicos, financeiros e administrativos coerentes aos fatos
observados. Em seguida, deve-se pensar nas melhores estratégias para alcancar as
metas tracadas, em quais atividades utilizar para que contemple os aspectos

socioculturais da comunidade escolar e quem serdo os responséveis por auxiliar na
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busca de um programa de ensino qualificado e integrado (conselhos, corpo docente
e equipe diretiva). Por fim, pensar na situacao final desejada, para que, ao término

do ano, possa ser realizada uma avaliagdo de cada momento planejado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo expostos os referenciais teorico-metodolégicos que
permeiam este trabalho, o caminho percorrido pelo pesquisador no cenério
educacional selecionado, bem como a apresentacdo dos dados e as discussbes
acerca dos resultados interpretados pelo estudo.

Nesse sentido, a metodologia € um processo de reflexdo que organiza todo o
movimento cientifico, do empirico ao concreto, assim sucessivamente em todas as
suas etapas, permitindo a estruturacdo e a organizacdo de novos conhecimentos
(GHEDIN; FRANCO, 2008).

Este estudo pretende propor avangos significativos na dinamica de gestéao
escolar no contexto investigado mediante a proposicdo de orientacbes para a
(re)articulacdo do planejamento estratégico escolar, considerando as variaveis
analisadas na gestéo publica educacional percebidas nesta pesquisa, na expectativa
de contribuir para o compartilhamento do produto por instituicbes analogas.

Para que o trabalho fosse efetivado de maneira plena, compete ressaltar a
ideia dos principios éticos que compdem esta dissertacdo (Apéndices C e D). Além
de um momento de instabilidade politica e financeira no estado do Rio Grande do
Sul, estamos enfrentando uma pandemia de COVID-19 em escala mundial. Sendo
assim, adentrar o universo escolar e investigar o corpo docente néo se efetivara de
modo simplério. Por isso, com base na leitura de Lankshear e Knobel (2008), se
atribui  imprescindiveis principios éticos a esta pesquisa: a) Respeito pela
privacidade, dignidade e integridade dos entrevistados e da escola publica; b) Termo
de consentimento livre e esclarecido plenamente; c) Confianca e reciprocidade; d)
Cumprimento do tempo estabelecido; e e) Consideracao pelas convencdes sociais e

culturais.
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3.1 TIPO DE PESQUISA, ABORDAGEM E METODO

Esta pesquisa se enquadra na abordagem qualitativa, do tipo estudo de caso,
que, segundo Lira (2014, p. 26), pode ser definida por meio da

[bJusca da compreensdo dos fendmenos e 0 modo de interpreta-los, nédo
utilizando instrumentos estatisticos para o processo de andlise de um
problema de pesquisa. N&do pretendendo numerar ou medir as variaveis do
problema, mas deseja-se entender, de modo bem mais descritivo, 0
fenbmeno social. A pesquisa qualitativa é sempre descritiva, pois as
informagdes ndo sdo quantificadas, mas sempre interpretadas. Neste ato de
interpretar, o autor atribui significados aos fenébmenos observados e
coletados em campo, apoiando-se em tedricos que ja estudaram o tema.

A utilizacdo dessa abordagem é significativa na medida em que o produto
deste trabalho evidencia como acontece a gestdo em um cotidiano repleto de
problemas de diferentes ordens, tais como, financeira, administrativa e pedagdgica.
Quantificar dados que ndo traduzem a realidade é irrelevante, pelo fato de que se
manteria a légica de criticar as escolas publicas quanto a sua organizacdo, sem ao
menos identificar os contextos, nuances e desafios diarios da gestdo educacional.

A pesquisa qualitativa concebe a oportunidade da subjetividade do suijeito,
antes um mero objeto investigado, agora sendo parte de um cotidiano impregnado
de sentido, composto por multiplas significacbes, de interacdo e comunicacao,
estabelecendo relacdo direta com suas emocdes, frustracbes e representacées
(GHEDIN; FRANCO, 2008). Essa abordagem teve um grande impacto na
compreensdao dos fendmenos educacionais, constituindo métodos inovadores
capazes de construir um novo olhar sobre o cotidiano escolar, em que os discursos
precisam ser decodificados, a intersubjetividade de conhecimento entre pesquisador
e pesquisado €é considerada fundamental, deve haver multiplos olhares aos
acontecimentos e organizacdo das falas em unidades de significado (GHEDIN;
FRANCO, 2008). Portanto, com todo esse empenho de desvelar a realidade, o tipo
de pesquisa, suas técnicas e procedimentos devem ser selecionados
criteriosamente na busca de um entendimento que vislumbre um produto rico em
descricOes e interpretacdes.

Por esse entendimento, se designou a opc¢édo do estudo de caso para esta
pesquisa, que, por meio da interpretacéo e reconhecimento dos enfrentamentos de
uma equipe diretiva, em um determinado espaco educacional, possa servir como

base para outras instituicbes de ensino com caracteristicas similares, na superacao
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dos desafios dessa fungéo publica. Corroborando com a ideia exposta, Gil (2010, p.

38) afirma que

[..] os propésitos do estudo de caso ndo sdo os de proporcionar o
conhecimento preciso das caracteristicas de uma populagdo, mas sim de
proporcionar uma visao global do problema, ou identificar possiveis fatores
que influenciam ou séo por ele influenciados.

Também, para Severino (2007), o estudo de caso € utilizado em situacdes
que representam um numero significativo de casos analogos, autorizando
generalizacdes por inferéncias, através de um rigor metodologico das analises de
registros e relatorios qualificados, produzidos no campo de pesquisa. Entende-se
por inferéncia o conhecimento produzido através de uma pesquisa que pode
corresponder a todos os fatos da mesma espécie.

Ressalta-se a pesquisa com caracteristicas implicativas, as quais merecem
um destaque a medida que o pesquisador esta inserido no contexto investigativo
para identificar, analisar e fornecer orientagbes para que a equipe diretiva escolar
possa reformular seu planejamento estratégico baseado nos dados examinados.

A implicacdo, segundo Macedo (2016), consiste em pesquisar sobre temas
identificados com as experiéncias do autor, pertinentes a sua realidade de trabalho,
ou seja, o pesquisador, como parte do estudo, esta vinculado a construcdo de
aprendizagem e saberes constituidos durante todo o processo de investigacao.
Conhecer a realidade em que se pesquisa é imprescindivel no momento das
descricbes, da compreensdo e da interpretacdo. Assim, o0 estudo implicado
proporciona uma andlise fidedigna através da insercdo no campo investigativo de
um pesquisador consciente de suas atribui¢cdes e limita¢des, tanto académicas como

profissionais.

3.2 DIMENSOES, DADOS E INDICADORES

A seguir, o quadro 2 representa didaticamente os objetivos da pesquisa e
seus respectivos procedimentos e dados coletados. Apos essa fase, foram criadas
categorias de analise para que os elementos encontrados fossem descritos e
interpretados com o maximo de detalhes, na intencdo de qualificar e legitimar o

processo de construgédo de conhecimento da realidade estudada.



Quadro 2 — Relagbes da pesquisa

SUBQUESTOES OBJETIVOS DIMENSOES PROCEDIMENTOS DADOS A SEREM
ESPECIFICOS COLETADOS

- Quails 540 0% - Caracterizar as | - Gestao - Questionario; - Identificacao dos
documentos dimensdes administrativa, - Estudo documentos;
administrativos, administrativas, financeira e documental. - Prazos;
financeiros e financeiras pedagagica. - Periodicidade dos relatérios,
pedagogicos? pedagogicas, atas, prestacdo de contas,
- Incide em bem como a entre outros;
sobrecarga de incidéncia de - Demanda de tempo;
trabalho para os sobrecarga de - Variaveis de sobrecarga.
gestores? Por trabalho dos
qQué? gestores.
- 0= gestores - Reconhecer os - Contextos de - Cluestionario; - Presenca e atuacdo nos
plblicos modos de formacdo e praxis | - Estudo espacos pedagogicos;
participam nos participacdo dos pedagagica. documental. - Setores da escola;
contextos de gestores plblicos - Projeto Politico Pedagogico;
formacdo e praxis | no contexto de - Regimento Escolar.
pedagogica? formacdo docente
Como? & praxis

pedagogica.
- Os diferentes - Conhecer como | - Gestao - Enfrevista - Grupos, associagoes e
atores envolvidos | os lideres democratica e semiestrufurada; empresas envolvidas com a
na escola piblica | gestores ariculacdo dos -Estudo escola;
participam na arficulam os gestores na‘com | documental. - Formas de articulacdo com a
elaboracio e diferentes atores a comunidade comunidade escolar;
avaliacdo do para o escolar. - Avaliacdo da gestéo.
projeto desemvalvimento
pedagogico, no do projeto
planejamento pedagagico.
estratégico e na
avaliacdo da
gestao? Como?
- Cluais o3 - Identificar o= - Gestdo - Enfrevista - Hiveis de participacio das
diferentes niveis | niveis de democratica e semiestruturada; organizacies escolares;
de participacan participacdo dos niveis de - Estudo - Miveis de participacdo da
dos atores atores escolares parficipacdo. documental. comunidade;
escolares no no planejamento, - Miveis de participacdo dos
planejamenta, desemvalvimento professores.
desenvolvimento | e avaliacdo da
& avaliacdo da gestao escolar.
gestdo escolar?
- Como - Propor | - Plansjamento - Analise SWOT - Forcas da escola;
encaminharuma | orentactes para | estratégico para os aspectos - Fragquezas da escola;
proposta acerca a dinamizacio e | através dos administrativos, - Oportunidades da escola;
da analise de (rejconstrucdo do | resultados financeiros e - Ameacas da escola.
dados da planejamento encontrados pedagogicos.

| pesouisa? estratéqico neste estudo
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Fonte: Autor.

3.3 TECNICAS DE COLETA

Em relacdo aos meétodos de construcdo de dados desta pesquisa, a
organizacdo, por ordem de aplicacdo, se define da seguinte forma: questionario
exploratdrio, entrevista individual semiestruturada, analise documental como reflexao
e complementac¢do no processo investigativo e analise SWOT, propondo orientagfes

para a (re)articulacdo do planejamento estratégico, através do produto encontrado
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nas intervencoes, desvinculando o carater mercadolégico desse ultimo método, para

uma reflexao critica a respeito da gestao escolar em estudo.

3.3.1 Questionéario

O questionario exploratério (Apéndice A) € conhecido como uma ferramenta
utilizada para se obter dados de um determinado grupo social por intermédio de
questdes a ele formuladas. Serve para elencar as caracteristicas desse grupo em
funcdo de algumas variaveis pré-determinadas, individuais ou grupais (MARTINS
JUNIOR, 2008).

Seguindo a logica da abordagem qualitativa e suas técnicas de
pesquisa, Lira (2014) relaciona aspectos considerados na elaboracdo do
guestionario, pertinentes para a identificacdo da realidade na qual os dados foram

coletados:

Devem-se levar em consideracdo as variaveis da pesquisa: no caso de
entrevistas ou questiondrios: sexo, idade, nivel de escolarizacdo, situacao
geografica, classe social, filosofia de vida, profisséo, filiacdo, pois todas
essas vertentes poderao interferir nos resultados da pesquisa, sobretudo se
for de cunho etnogréfico e qualitativo. (p. 29).

Esse procedimento, aplicado aos gestores escolares (diretor(a), vice-diretor(a)
e coordenadores), se justifica para esclarecer os elementos que rotineiramente néo
sdo percebidos pelas pesquisas em educacao (como tempo, quantidade, qualidade,
frequéncia e prazos de entrega), mas que, no processo final de validacéao,
consistem em pontos imprescindiveis na gestdo administrativa e financeira,
necessarios desde a aprovacao dos conselhos escolares até os niveis da Secretaria

de Educacao.

3.3.2 Entrevistas

As entrevistas (Apéndice B) sédo definidas como interacbes planejadas,
realizadas pessoalmente ou em grupo, em que entrevistador e entrevistado surgem
como parte do processo de producao de dados, com o objetivo de gerar informagdes
detalhadas sobre um evento ou fato através da visdo de alguém com experiéncia em
certa area de atuacdo (LANKSHEAR; KNOBEL, 2008). Ou seja, a entrevista
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qualitativa, por meio de esquemas interpretativos das narrativas dos autores,
constitui a compreensao das relacdes do cenario presenciado (BAUER; GASKELL,
2002).

Para explorar o mundo vivido dos individuos, foram utilizadas entrevistas em
profundidade e individuais, com duracdo aproximada de 30 minutos cada, que
proporcionam uma triade dialdégica entre os dois sujeitos (entrevistador e
entrevistado) e o objeto de investigacdo, conferindo sentido para cada assunto
inserido no contexto deste estudo (BAUER; GASKELL, 2002). “As perguntas séo
guase que um convite ao entrevistado para falar longamente, com suas proprias
palavras e com tempo para refletir.” (BAUER; GASKELL, 2002, p. 73).

Esta pesquisa utilizou entrevistas semiestruturadas para responder a pontos
organizados previamente pelo pesquisador, mas permaneceu sempre receptiva ao
surgimento de assuntos interessantes no transcorrer do planejamento inicial e que
nao foram parte do rol de perguntas. Essa técnica requer um controle sobre as
respostas abertas dos entrevistados para que ndo se distancie dos objetivos da
pesquisa, mas também confere liberdade ao entrevistador para elaborar perguntas
que ndo estdo no programa a fim de tratar temas importantes, emergentes e
esclarecedores, pertinentes a tematica, durante a coleta de dados (LANKSHEAR,;
KNOBEL, 2008).

As entrevistas foram organizadas em topicos guias (BAUER; GASKELL,
2002), referentes as dimensdes de gestdo democratica e articulacdo dos gestores
com a comunidade escolar, que revelaram como os diferentes atores participam e
avaliam dos/os processos pedagogicos da escola e como se articulam formalmente
nos espagos de aprendizagem. Essas entrevistas foram realizadas por meio de
gravacdao em audio, com a diretora, duas coordenadoras e uma representante do
Conselho Escolar, porque ha responsabilidades e representatividade desses
membros em relacdo a todas as questdes pedagogicas, administrativas e
financeiras.

E necessario ressaltar que a entrevista da representante do Conselho Escolar
foi adaptada em relacao a sua fungcao dentro do universo escolar. Sua presenca se
mostrou pertinente para qualificar a representatividade nos objetivos especificos
correspondentes aos atores escolares. Segundo Bauer e Gaskell (2002), quando a
pesquisa qualitativa possui poucos entrevistados, a percep¢ao social cientifica do

autor diante o ambiente retratado € valida na escolha dos respondentes.



42

As entrevistas foram as ultimas estratégias de coleta de dados por abordarem
um numero significativo de subsidios que constituiram o corpus desta investigacao,
também pelo fato de terem sido transcritas e reorganizadas na norma culta da
Lingua Portuguesa. Desse modo, demandaram maior tempo na organizacgao,
descricdo, construcdo e interpretacdo das unidades de sentido e elaboracdo das

categorias de analise, compativeis com os objetivos deste estudo.

3.3.3 Andlise documental

A andlise documental vislumbra-se como um momento de reflexdo acerca do
trabalho pedagdgico dos gestores e do funcionamento dos setores escolares. Para a
eficiéncia desse método, foi proposta a andlise minuciosa de documentos, tais
como, o PPP e o Regimento Escolar (RE) com o intuito de subsidiar e complementar
os dados referentes aos questionarios e as entrevistas, auxiliando na descricao e
interpretacéo das categorias emergentes da pesquisa.

Gil (2010) estabelece a necessidade da andlise de documentos como
imprescindivel em qualquer estudo de caso, corroborando com este estudo.
Demonstra que, por meio dessa técnica de pesquisa, se obtém informacdes
referentes a sua estrutura e organizacao, a descricdo de cargos e funcdes e também
pode auxiliar na elaboragcédo de pautas para entrevistas e dos planos de observacéo,
adicionando ou removendo questfes pré-estabelecidas.

Sabe-se que o ideal sdo lideres ativos, que produzem conhecimento,
elaborem e participem das atividades pedagdgicas, na perspectiva de uma gestao
compartilhada; porém, em determinadas situacdes da gestéo, € corriqueiro que 0s
documentos  de cunho pedagogico  sejam construidos por um
especialista/coordenador, e 0s segmentos institucionais apenas assinem,
concordando ou validando decisdes hierarquicas e executando as tarefas de

maneira automatica.
3.4 CONTEXTO E PARTICIPANTES DA PESQUISA
A pesquisa foi realizada em uma escola do estado do Rio Grande do Sul,

localizada em Santa Maria. A instituicdo possui cerca de 400 alunos, 44 professores

e funciona nos trés turnos. Pela manh&, ha turmas do Ensino Fundamental e Ensino
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Médio Regular. A equipe diretiva desse turno é composta por uma vice-diretora, uma
coordenadora pedagdgica e uma orientadora educacional. O turno da tarde
contempla o Ensino Fundamental — Anos Iniciais (terceiro, quarto e quinto anos) e
sexto e sétimo anos (Ensino Fundamental — Anos Finais). Nesse turno, ha apenas a
vice-diretora de turno e uma coordenadora pedagdgica. No ensino noturno, existem
turmas de Ensino Médio Regular e de Ensino Fundamental e Ensino Médio de
Educacao de Jovens e Adultos (EJA). Conta com um vice-diretor, um coordenador
pedagdgico e uma orientadora educacional.

A diretora trabalha em todos os turnos para atender a demanda pedagdgica,
financeira e administrativa. Nessa escola, existem uma equipe de funcionarios
responsaveis pela limpeza e conservacdo geral (trés), bibliotecarias (duas),
secretérios (trés) e merendeiras (trés).

Optou-se por desenvolver a pesquisa com 0s coordenadores pedagdgicos,
vice-diretora substituta legal, diretora e um representante do CE, porque esses séo
0S sujeitos responsaveis por tomar decises (democraticas e/ou impositivas),
elaborar o PPP, dialogar com a comunidade, constituir conselhos, corrigir objetivos e
fluxo escolar, zelar pela aprendizagem dos alunos, prestar contas etc. Enfim,
trabalham no cotidiano escolar e compreendem uma gama de enfrentamentos
diarios. As demais informacdes obtidas pelos instrumentos de coleta, referentes aos
participantes, estdo expostas na andlise de dados, a fim de que a interpretacdo das
unidades de sentido e das categorias se torne mais compreensiva pelo leitor.

3.5 ORGANIZACAO DA ANALISE DE DADOS

3.5.1 Caracterizacdo dos participantes da pesquisa

O primeiro passo desse processo de analise foi caracterizar, apos a coleta de
dados, os participantes da pesquisa, sem identifica-los, de acordo com as respostas
das perguntas fechadas do questionario, ressaltando aspectos relacionados a
experiéncia profissional e a formacao continuada promovida pelos érgaos superiores
de ensino.

Dessa forma, construiu-se uma sintese para cada participante,
complementando informacgdes para que o leitor estabeleca uma melhor apreciacéo e

entendimento da investigacao cientifica.
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3.5.2 Analise Textual Discursiva (ATD)

Apés a caracterizagdo dos sujeitos desta pesquisa, iniciou-se a analise dos
dados textuais do questionario (questbes abertas) e das entrevistas, tendo como
referéncia a Analise Textual Discursiva (ATD), de Roque Moraes e Maria do Carmo
Galiazzi. “A ATD se configura como uma metodologia de etapas extremamente
minuciosas, requerendo do pesquisador a aten¢ao e rigorosidade em cada etapa do
processo.” (PEDRUZZI et al., 2015, p. 591).

Essa metodologia de analise é pautada, muitas vezes, pela inseguranca, ndo
como uma caracteristica agravante, mas como um espago transitorio entre o
desconhecido e a emergéncia de um novo conhecimento imerso na complexidade
do fendmeno analisado, expressa por uma escrita densa e compreensiva da
realidade (MORAES; GALIAZZI, 2006). A ATD é organizada em trés etapas que se
interconectam em uma relacdo de desconstrucdo e construcdo de
significados/caminhos: a unitarizacdo, a categorizacdo e a construcdo de
metatextos.

Para a estruturacédo dos dados coletados na unitarizacdo e na categorizacao,
foram utilizados mapas mentais para organizacdo do conhecimento, com intuito de
auxiliar no entendimento de todo o processo de andlise elaborado pelo pesquisador:
desde a desconfiguracdo dos textos, elaboracdo das unidades de sentido e
posteriormente a criagdo das categorias iniciais e finais.

Buzan (2009, p. 20) elenca as principais caracteristicas de um mapa mental,

entre elas:

¢ Alideia central é desenvolvida com mais nitidez.

e A importancia relativa de cada ideia é especificada claramente.

e As ideias mais importantes sdo reconhecidas de imediato no centro do
Mapa Mental.

e As ligacOes entre os conceitos chaves sdo identificadas com facilidade, o
que estimula a associacéo de ideias e sentido.

¢ Arevisdo de informacgdes é eficiente e rapida.

e A estrutura de um Mapa Mental permite que conceitos adicionais sejam
prontamente acrescentados.

e Todo Mapa Mental € uma criagdo Unica e, por isso, faz com que as
lembrancgas sejam mais exatas.
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O mapa mental € interessante na medida em que, através dos movimentos
recursivos (representados por intensas reconstituicdes de sentido/significados),

emergem ou se reduzem constantemente 0s conceitos presentes na analise.

3.5.2.1 Primeira etapa da ATD: unitarizacao

A unitarizagcdo se manifesta na producédo de unidades elementares (ou de
significados), através da fragmentagcdo/desconstrucdo das partes mais relevantes
dos dados da pesquisa, considerando sempre a rigorosidade (impregnacao do texto)

e a perspectiva interpretativa do autor (PEDRUZZI et al., 2015).

O conjunto das unidades produzidas corresponde a um espago criativo, de
auto-organizacgdo, capaz de dar origem a novas combinacdes, criando as
condi¢cdes para a emergéncia do novo, sempre a partir do intercambio de
sentidos. (MORAES; GALIAZZI, 2006, p. 124).

Assim sendo, as perguntas abertas do questionério (informacgdes textuais) de
cada um dos cinco participantes foram primeiramente fragmentadas e organizadas
em um mapa mental, de acordo com o0s aspectos mais significativos de suas
respostas, em relacdo a proposta deste estudo. Apds esse momento, interpretaram
e codificaram-se as fragmentagcdes em unidades de sentido, as quais
compreenderam um universo expressivo do corpus do estudo.

No segundo momento, encaminhou-se para estudo as quatro entrevistas
transcritas pelo pesquisador, analisadas e interpretadas em suas especificidades,
fragmentadas por relevancia e codificadas em unidades de sentido pertinentes aos
objetivos desta dissertagdo. Para facilitar o entendimento e evitar repeticbes durante
a escrita, criaram-se codigos que compuseram cada unidade de sentido (US1 até
US20), representados no inicio da analise de cada categoria. Assim, concluiu-se o

delineamento da unitarizacdo nesta investigagao cientifica.
3.5.2.2 Segunda etapa da ATD: categorizacao
A categorizacdo consiste em estabelecer as categorias que se relacionam

com 0s objetivos e os objetos deste estudo, descrevé-los de forma pertinente por

meio de frases ou paragrafos-sinteses (SOUSA; GALIAZZI, 2017). A intencdo é
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impregnar de sentido contextual cada etapa desenvolvida, como uma rede de
entrelacamentos de nucleos integrados uns aos outros, constituindo, assim, uma
visdo ampla de totalidade (MORAES; GALIAZZI, 2006).

Portanto, com as unidades de sentido estabelecidas, atravées dos
guestionarios e das entrevistas, foram estruturadas, por aproximacdo de
significados, as categorias iniciais de analise. Cada uma delas esta elucidada por
paragrafos-sinteses, revelando como foram constituidas dentro do processo de
compreensao e interpretacao do autor.

Foram utilizados meios de produzir a ATD, como, por exemplo, categorizar
pelo método indutivo e pela intuicdo (auto-organizacdo) do conhecimento,
direcionados a construcdo de conceitos no sentido empirico-teérico (das
experiéncias para a significagdo) na interpretacdo dos fendmenos evidenciados na
investigacdo. Percebe-se determinadas caracteristicas nesses meios, dentre elas:
busca de categorizacdo emergente pela apropriacdo e interpretacdo; escrita; leitura
e impregnacédo do sentido dos dados de pesquisa; compreensao, através de insights
dos autores, das subjetividades que geram dados qualitativos; e despretensao
tedrica (SOUSA; GALIAZZI, 2017).

3.5.2.3 Terceira etapa da ATD: construcao de metatextos

A Ultima etapa da andlise de dados consistiu no processo de producdo de
metatextos que exploraram as categorias finais do trabalho, empregando a escrita
para elaborar as descricfes e interpretacdes acerca dos objetos e objetivos deste
estudo e ampliando consciéncias pessoais a partir da concepcdo qualificada do
contexto fenomenoldgico presenciado (PEDRUZZI et al., 2015).

O metatexto sera bem produzido se as fases anteriores — unitarizagao e
categorizagdo — tiverem sido desenvolvidas com rigor e profundidade na
andlise. O metatexto, contextualizado na pesquisa em Educacdo, € um
esforco construtivo no que se refere a ampliar a compreensdo dos
fendmenos educacionais investigados. (MEDEIROS; AMORIM, 2017, p.
257).

E um “processo de elaboragdo articulada das categorias de analise, em um
movimento de afastamento do processo categorial inicial” (SOUSA; GALIAZZI, 2017,

p. 520), precisa ser constantemente reorganizado e aperfeicoado. Por ser um
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processo de escrita, demanda permanente reconsideracdo em relacdo a sua
estrutura e argumentos (SOUSA; GALIAZZI, 2017).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo que compreende o desenvolvimento deste estudo esta
organizado da seguinte forma: inicialmente apresenta-se uma breve caracterizacéo
dos participantes apds a analise das respostas fechadas do questionério, utilizando
cbdigos para identificacdo de cada um deles, a fim de suscitar regularidade diante
todo processo de investigacao.

Em seguida, apos a devida caracterizagcdo, instaura-se o processo de
unitarizagdo, primeira etapa da ATD, aproximando, em sua estruturacdo, a
desconstrucdo dos dados textuais desta pesquisa e a composicdo (codificacdo) das
unidades de sentido.

Posteriormente, prosseguindo a trajetdria da ATD, surge a segunda etapa: a
categorizacao inicial, elucidada por meio de paragrafos-sinteses. E no processo de
categorizacdo, através de acfes recursivas incessantes durante todo processo de
investigacdo de dados, que se compdem as categorias finais.

Por fim, a partir das categorias finais, produziram-se 0s metatextos,

configurando a ultima etapa da ATD.

4.1 PARTICIPANTES DA PESQUISA

4.1.1 Participante 1 (CP1)

A participante 1 (CP1) perfaz 20 horas semanais de atividades laborais na
escola publica pesquisada. A participante da pesquisa exerce sua funcado ha dois
anos na instituicdo de ensino, possui especializacdo em supervisdo pedagogica,
titulo imprescindivel para exercer a fungéo de coordenadora pedagogica.

A CP1 tem experiéncias anteriores relevantes nessa funcdo, que auxiliaram
no desenvolvimento profissional de sua atuacao presente no ensino publico. Nota-se
esse movimento, pois, ao responder um dos instrumentos de pesquisa

(questionario), evidenciou sua aprendizagem baseada nas experiéncias do
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cotidiano, em livros e artigos pertinentes a sua ocupacao profissional ou por meio de
cursos, palestras e seminarios privados.

Percebeu-se também que, nesse tempo de coordenacdo pedagdgica na
escola, ndo realizou formacdo continuada ofertada pelos 6rgdos superiores em
areas financeiras ou administrativas do campo educacional, as quais compdem uma
gama interessante de conhecimentos acerca dos aspectos burocraticos da escola.

Contudo, nos aspectos pedagogicos, destaca-se, por parte dos O6rgaos
superiores, uma maior preocupacao no que diz respeito a formacgédo continuada da
equipe diretiva, ofertando, segundo a participante, documentos para analise, leitura,
discussédo e reflexdo, além de reuni6es com determinacfes expressas através de

orientacdes de processos especificos.

4.1.2 Participante 2 (CP2)

A participante 2 (CP2) trabalha 40 horas semanais na instituicdo de ensino
analisada, com especializacdo em supervisdao escolar, conforme informado
anteriormente, exigéncia de titulacdo minima dos 6rgaos superiores de educacao
para exercer essa funcgao.

A CP2 trabalhou na coordenacdo escolar do pacto nacional pelo
fortalecimento do Ensino Médio, fato que contribui significativamente em sua funcao
atual, constituindo uma interessante base de conhecimento acerca dos processos
pedagdgicos da escola. A coordenadora constréi seu processo de aprendizagem
baseado em cursos da Secretaria de Educacao, livros e artigos, experiéncias do
cotidiano, acrescentando reflexdes de leituras educacionais por meio eletronico.

Mostra-se um engajamento importante da CP2 na gestdo escolar, as
evidéncias de participacdo efetiva na formacdo continuada, estabelecida pelas
secretarias de educagdo a equipe diretiva, sdo expressas através de cursos
presenciais e/ou online gratuitos, estudo e leitura de documentos e reunides
pedagdgicas, perpassando todos os aspectos inseridos dentro do contexto escolar:
o administrativo, o financeiro e o pedagdgico. Infere-se que, dentro da instituicdo de
ensino, independente da fungdo, ha profissionais que necessitam auxiliar na gestédo

para além de suas funcdes inatas.
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4.1.3 Participante 3 (CP3)

A participante 3 (CP3) trabalha 40 horas semanais na instituicdo de ensino
publica. No momento, estd no cargo de diretora ha aproximadamente dois anos e ja
atuou como coordenadora pedagoégica e vice-diretora, funcdes que contribuiram
como alicerce aos conhecimentos na recente gestéo escolar.

Além das referidas funcdes, a CP3 norteia sua aprendizagem por livros e
artigos, cursos da secretaria e coordenadoria de educacdo, experiéncias no
cotidiano e trocas de vivéncias com outros profissionais/colegas de gestao
educacional.

Constatou-se uma linearidade nas respostas acerca da formacgéo continuada
ofertada pelas instancias superiores. Nos trés aspectos (administrativo, financeiro e
pedagodgico), a CP3 realizou cursos presenciais, cursos online e reunibes
escola/coordenaria, identificando atualmente uniformidade na organizacdo do
trabalho de gesté@o educacional nos diferentes niveis de hierarquia.

A CP3 enfatiza as reunibes pedagdgicas escolares, cursos, palestras e
seminarios gratuitos, busca particular por formacdo permanente e novamente a troca
de experiéncias com colegas de profissdo como caracterizacdo geral da busca de

conhecimento constante na efetivacdo de uma formacao continuada significativa.

4.1.4 Participante 4 (CP4)

O participante 4 (CP4) trabalha 40 horas semanais na instituicdo de ensino
publica em estudo. Suas responsabilidades e atribuicbes da funcdo também sao
apreendidas através de livros e artigos e experiéncias no cotidiano. O coordenador
ja esteve no cargo de vice-diretor, fato esse que também contribuiu
significativamente no reconhecimento de suas atuais responsabilidades. Mesmo se
tratando de funcbes distintas, a escola € um espaco onde todos aprendem
mutuamente e necessitam estar conscientes de todas as variaveis integrantes desse
universo.

Em relacdo a formacédo continuada dos 6rgaos superiores de educacgdo para
gestores, o CP4 nunca presenciou um curso direcionado aos aspectos financeiros,
sendo os aspectos administrativos e pedagodgicos aprendidos por intermédio de

reunides entre escola/coordenadoria, documentos orientadores e cursos online
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(somente o pedagodgico). Entende que a formacdo continuada para gestores
escolares, em geral, se apresenta na forma de cursos, palestras e seminarios

privados.

4.1.5 Participante 5 (CP5)

A participante 5 (CP5) é vice-diretora e orientadora educacional na escola em
analise, contempla 40 horas semanais para esta instituicao de ensino.

A CP5 esta no cargo de vice-diretora e na funcdo de orientadora pedagdgica,
porém teve vivéncias significativas em sua trajetoria profissional, atuando como
diretora por duas gestbes consecutivas. Pondera como meios de aprendizagem de
suas responsabilidades as experiéncias do cotidiano e cursos elaborados pela
secretaria/coordenadoria de educacao.

Segundo a CP5, em referéncia a formacédo continuada da equipe diretiva,
constata-se que 0s aspectos administrativos, financeiros e pedagégicos tém em
comum no processo de aprendizagem as reunides entre escolas e coordenadorias.
Atenta para o fato de que os Orgaos superiores auxiliam na formacéo financeira
através de documentos norteadores, e o0 setor administrativo e pedagogico tem
como meios de aprendizagem permanente os cursos online. E importante destacar
gue 0s cursos presenciais sdo ofertados apenas na gestao pedagdgica do ensino.

Ressalta-se uma variavel nova nos contextos financeiro e administrativo: o
uso do telefone como forma de formacdo continuada. Entende-se que muitas
inquietacbes as quais surgem no cotidiano escolar podem ser resolvidas com a
comunicacdo telefonica direcionada a determinados O&rgdos superiores que
compdem a rede publica de ensino.

Finalizando uma parte da analise da CP4, concluiu-se, através de sua
trajetoria profissional, que as reunibes pedagodgicas caracterizam a formacédo
continuada para gestores de escolas publicas. Desse modo, a aprendizagem
significativa também incluiu a troca de conhecimento, experiéncias e informacdes
dentro do universo institucional. Finaliza-se essa etapa de identificacéo e descricéo

dos participantes e iniciam as etapas da Analise Textual Discursiva (ATD).
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4.2 UNITARIZACAO

A fase inicial da ATD, denominada unitarizacdo, contém uma investigacédo
extensa da compreensdo dos fenbmenos por intermédio da leitura, desconstrucéo
das essencialidades das respostas e formacdo das unidades de sentido como

aproximacao das fragmentacdes anteriores.

4.2.1 Desconstrucao dos dados textuais do questionario

A desconstrucdo dos dados estad apresentada por meio de mapas mentais
(Figuras 1, 2, 3, 4 e 5) com a andlise minuciosa das respostas dissertativas de cada
participante que resultou na formagéo das unidades de sentido. Seguem abaixo, no
quadro 3, as perguntas abertas e suas respectivas enumeracdes identificadas nos
mapas mentais, ressaltando que a questdo de namero nove foi respondida apenas
pela diretora e pela vice-diretora por possuirem conhecimento sobre o processo
financeiro de prestagcfes de contas.

Quadro 3 — Questdes abertas do questionario

IDENTIFICAGAO QUESTOES

8 De que modo se caracterizam as dimensdes
administrativas, financeiras e pedagogicas dentro do
contexto escolar?
8.1 Quais sdo suas responsabilidades na equipe diretiva?
Ha outros servidores para contribuir nas tarefas de
apoio ao trabalho da equipe diretiva?
8.2 Como funcionam ©s prazos e a periodicidade das
solicitagbes (referentes a suas atribuicdes funcionais)
realizadas pelos 6rgdos competentes superiores a
escola? Ha um planejamento estratégico para cada um?
8.3 Consegue mensurar aproximadamente a demanda de
tempo necessaria no processo de elaboragdo e
efetivagdo dessas exigéncias?

9 Quantos processos de prestagdo de contas ha na
escola? Explique cada fonte de financiamento e sua
utilizag&o.

10 Entende que todo o trabalho administrativo e financeiro

incide em sobrecarga de trabalho ou se constitui como
um processo atrelado ao pedagogico?

15 Como as formagdes/reunides pedagogicas da escola
auxiliam na resolugdo dos problemas de situacdes do
cotidiano escolar?

Fonte: Autor.
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Iniciando a apresentacdo dos mapas mentais, segue a Figura 1, que

esquematiza a desconstrucdo dos dados, considerando as respostas da CP1 ao

guestionario.

Figura 1 — Desconstrucdo dos dados das respostas da CP1 ao questionario
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Fonte: Autor.

Em seguida, a Figura 2 apresenta a sintese da desconstrucdo de dados das
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Figura 2 — Desconstrucéo dos dados das respostas da CP2 ao questionario
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Fonte: Autor.

A seguir, a desconstrucédo dos dados que emergiu das respostas da CP3 ao

guestionario apresenta-se por meio da Figura 3.




54

Figura 3 — Desconstrucdo dos dados das respostas da CP3 ao questionario
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Fonte: Autor.

Apo0s, apresenta-se a Figura 4, na qual é possivel observar a desconstrucao

de dados das respostas do CP4 ao questionario.




55

Figura 4 — Desconstrucéo dos dados das respostas do CP4 ao questionario

Demanda de
tempo depende Entrelagamento
de trabalho Questéo 8.3 - d?,:: ;rs%z )
solicitado

Semelhanga entre

Quadrimestral  Cinco processos
— de prestagio de M ) ] escola e empresa
pesag Prestagdes,

Semestral contas

Sob d Dispéndio de burocracias e
e 4li cobrangas
responsabilidades Ana'!se d0 te:?PO Codm a =
administrativas e questionario fiz?:t;.lei:a | g:tzgl'zeiﬁm em prol
financeiras do participante | de objetl
Prestagées Questédo 10 4 (CP4) |
densas que Auxilio de
retiram tempo de colegas em
- | Questao 8.1 momentos

convivéncia com

a comunidade especificos do

cotidiano

Processo —
Solicitagdoes com

articipativo na =
presolﬂgéo de Questéo 15 - Questéo 8.2 — curto prazo de
cumprimento

problemas

Fonte: Autor.

Posteriormente, a Figura 5 mostra a desconstrucao dos dados das respostas
da CP5 ao questionario.

Figura 5 — Desconstrucdo dos dados das respostas da CP5 ao questionario
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Figura 6 — Unidades de sentido formadas a partir da aproximacdo das

fragmentacdes textuais dos questionarios
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Fonte: Autor.

4.2.2 Desconstrucao dos dados das entrevistas

Depois do processo de transcricdo das quatro entrevistas, com a CP1, CP2,
CP3 e com a Representante do Conselho Escolar (RCE), iniciou-se um intenso
movimento de impregnacdo de compreensdao dos elementos essenciais em cada
discurso. A seguir, verifica-se a desconstrucado de dados das entrevistas (Figuras 7,
8, 9 e 10) e aproximacao dos significados para estabelecer as unidades de sentido
(figura 11).
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Figura 7 — Desconstrucéo dos dados das respostas da CP1 a entrevista
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Figura 8 — Desconstrucdo dos dados das respostas da CP2 a entrevista
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Figura 9 — Desconstrucdo dos dados das respostas da CP3 a entrevista
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Figura 10 — Desconstrucéo dos dados das respostas da RCE a entrevista
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Figura 11 — Unidades de sentido formadas a partir da aproximacdo das

fragmentacdes textuais das entrevistas
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Fonte: Autor.

4.3 CATEGORIZACAO

A categorizacao inicial foi resultado de um processo de leitura e interpretacéo
exaustivo e rigoroso, para que a pesquisa alcancasse um consideravel grau de
confiabilidade e validacao.

A partir das unidades de sentido estabelecidas por meio da compreensao dos
dados do questionario e da entrevista, constituiram-se sete categorias iniciais, as
quais foram elucidadas através de paragrafos-sinteses. A intencdo da construcéo
dos paragrafos-sinteses € demonstrar o processo de intuicdo e impregnacédo de
sentidos pelo pesquisador ao analisar cada varidvel da investigacdo, perpassando

sucintamente os dados representados.
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Abaixo, o mapa mental (Figura 12) demonstra a idealizacdo das categorias

iniciais e suas respectivas unidades de sentido.

Figura 12 — Categorias iniciais e unidades de sentido
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Fonte: Autor.
4.3.1 Categorizagao inicial
4.3.1.1 Categoria inicial 1 — Atribuicbes funcionais dos gestores escolares:

engajamento na resolucéo de problemas institucionais

A categoria inicial 1 surgiu no intuito de estabelecer vinculos entre as
dimensbées do campo administrativo e pedagodgico da escola, caracterizar as
respectivas atribuicbes de cada cargo da equipe diretiva e de revelar a importancia
da individualidade nas tomadas de decisdes coletivas. Destaca-se uma resposta da
CP1:
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Tanto as dimens@es financeiras quanto as administrativas devem ser bem
organizadas e estruturadas para oferecer ao pedagégico o suporte
necessario. Isso vai refletir no trabalho pedagdgico, oferecendo materiais
diversos para atividades complementares, ambiente de estudo adequado,
condicdes de aprendizagens mais favoraveis. (CP1).

Por meio de uma sintese consistente entre expressbes da CP2 e CPS3,
conceitua-se a gestdo administrativa como uma organizacdo geral em que pais,
alunos, professores e funcionarios zelam pela escola, pela sua estrutura fisica e
pelos recursos humanos, respaldando-se em documentos (leis, normas, registros,
atas, projetos e regimento) que regulamentam o espaco educacional.

Através da analise dos dados, notaram-se momentos em que as
incumbéncias da equipe diretiva se entrelacam, compdem uma gama de multiplas
atividades, as quais impedem de exercer sua propria fungdo administrativa e
pedagdgica de forma qualificada. Em sintese, percebeu-se um engajamento
importante em todos o0s setores administrativos escolares, em direcdo ao
desenvolvimento significativo da dimensdo pedagdgica, principal foco de uma

instituicdo de ensino.

4.3.1.2 Categoria inicial 2 — Relac8es entre gestdo escolar e recursos humanos

E perceptivel a dificuldade dos gestores em conseguir planejar
reunides/encontros com professores, CE e comunidade. O tempo disponivel (carga
horéria trabalhada), em muitos casos, € insuficiente, e as demandas do cotidiano
escolar sdo entraves organizacionais, na medida em que enfrentam prazos
reduzidos para a realizacdo de seus encargos laborais, consequentemente
concluem as tarefas em horarios fora do trabalho. Nesse sentido, surge uma fala

marcante da CP3:

Muitas vezes o0 momento em que a gente est4d com o aluno, o espaco em
gue a gente esta ali com professor e com aluno na pratica € muito mais
formativo do que até uma prépria formacdao. [...] muitas vezes o que me doi
[...] € ndo poder estar nesses espacos juntamente com os alunos e com os
professores em fungdo de toda essa burocracia que a gente tem, é o que
mais me frustra nesse sentido de gestédo. (CP3).

Infere-se que, se fosse oferecida maior autonomia nas deliberacdes para as
instituicbes de ensino, diminuindo os processos burocraticos extensos e organizando

a disponibilizacdo de professores em somente uma escola, isso auxiliaria
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consideravelmente a participacédo da equipe diretiva nos processos democraticos da

escola.

4.3.1.3 Categoria inicial 3 — Conselho Escolar (CE) e Circulo de Pais e Mestres

(CPM): organizacdes escolares essenciais a gestdo democratica

O CE e o CPM séao as duas organizagOes escolares com maior relevancia
dentro do espagco escolar. Constatou-se que o CE € uma organizacao
imprescindivel, com representacdo de todos os segmentos da comunidade (pais,
professores, alunos e funcionarios), deliberando acerca de aspectos pedagdgicos,

administrativos e financeiros. Corrobora essa definicdo a fala da CP2 sobre o CE:

O Conselho Escolar tem que estar a par de tudo. Na verdade, o Conselho
Escolar € a ultima palavra, € acima do diretor na verdade. E ali & decidido
tudo que vai acontecer na escola, o Conselho Escolar tem que dar o aval.
(CP2).

Ja o CPM apresenta-se como uma organizacdo com objetivos de integrar a
escola e a comunidade escolar, representando pais e professores. Responsavel
também pelo financiamento através de verbas federais do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) — Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE), que subsidiam a instituicAo de ensino na aquisicdo de materiais
pedagdgicos e na manutencdo da estrutura fisica, sempre com perspectivas de
fomentar a aprendizagem dos alunos.

As duas organizacdes citadas, CE e CPM, estdo regulamentadas no PPP, o
qgual, em conjunto com o RE, serdo caracterizados e utilizados na significagdo do
processo de compreensao, interpretacao e escrita dos metatextos provenientes das

categorias finais da pesquisa.

4.3.1.4 Categoria inicial 4 — Gestdo democratica: utopia ou realidade?

Sabe-se que a gestdo democratica esta na Lei de Diretrizes e Bases da
educacgédo nacional (LDB) conforme ja estabelecido anteriormente neste trabalho.
Entretanto, se constatou determinadas circunstancias impeditivas desse processo
concebido pela legislacdo em relacdo ao planejamento, acompanhamento e

avaliacao da gestao escolar e do PPP.
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Nesse sentido, constatou-se a baixa participacdo da comunidade escolar,
devido aos documentos serem encaminhados parcialmente concluidos pela
mantenedora, a falta de espacos destinados a reflexdes, ao estranhamento em
acOes que envolvem politica, a falta de instrumentos incentivadores a participacédo
no ambiente escolar e ao fato de existirem responsabilidades importantes (sem

remuneracao) diante o poder publico.

Entdo eu acho que, em relagdo a comunidade escolar de parte de pais e
alunos, ndo existe uma participacdo para ser bem sincero e néo, para te
dizer bem a verdade, também né&o, a gente ndo tem um tempo para ter um
espaco para fazer isso, ndo nos € dado isso, essa oportunidade de abrir um
dia a escola para os pais virem e falarem sobre o PPP e olharem, dar
sugestdes, entenderem dele, ndo existe esse espaco. (CP3).

O desejo de uma participacao efetiva nos processos de construcao coletiva
do PPP e avaliacdo da gestdo ainda esta distante, porém se verifica que a atual
equipe diretiva permanece disposta a aumentar os espacos coletivos (rodas de
conversa, Grémio Estudantil, conselho de alunos etc.). Contudo, ha dificuldades de

efetuar mudancas devido aos impeditivos ja caracterizados nesta categoria.

4.3.1.5 Categoria inicial 5 — Espacos de reflexdes pedagdgicas

Demasiadamente evidente neste trabalho, a categoria inicial 5 possui relacéo
com os espagos de formacdo continuada dos professores, com o movimento de
praxis pedagoégica direcionada a aprendizagem dos alunos nas reunifes
pedagogicas, bem como com um compreensivel aspecto relacionado aos locais de
convivéncia entre alunos, direcdo e professores.

Todos os esforcos depositados nessas areas pedagodgicas convergem para
um fim especifico: o desenvolvimento integral do aluno, ndo exclusivamente em
aspectos cognitivos, mas preocupados igualmente com a formacao de atitudes e

valores. Conforme CP4,

[plrocuramos colocar em pauta, nas reunifes e formac8es pedagdgicas, os
assuntos/problemas do cotidiano escolar e juntos achar uma solucao.
(CP4).

A expressdo do participante estabelece vinculo direto com a concepcao

pedagdgica da escola, a qual tem como foco o dialogo mediando saberes e conflitos,
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o0 conhecimento da realidade através das diferentes concepcdes de mundo
(consciéncias). Por fim, destaca-se o desenvolvimento da autonomia na constituicao
de saberes necesséarios a construcdo de uma sociedade justa e fraterna (SEDUC,
2020).

Enfim, uma descricdo minuciosa dessa categoria se consolidara na medida
em que a analise da investigacdo se tornar mais complexa em sua estrutura de
compreensao, interpretacdo e escrita nas categorias finais, pois ha um conjunto de
relacbes estabelecidas através de intensos processos recursivos de cada

conhecimento emergente.

4.3.1.6 Categoria inicial 6 — Retrato da administracao financeira escolar

Um universo financeiro adentra a escola e assusta muitos diretores, 0s quais
nao possuem formacdo para tais especificidades. A mantenedora disponibiliza
cursos, porém sdo insuficientes ao conhecimento detalhista de cada unidade do
financiamento escolar.

A seguir, demonstra-se nomenclaturas basicas da escola estadual estudada,
emergidas desta pesquisa, contudo, transparecem ser de uma empresa privada:
Planos de aplicacdo financeira; Extensos processos de prestacdes de contas;
Verbas estaduais e federais; Orcamentos; Licitagbes; Transparéncia; Autonomia
financeira; Nota Fiscal Gaucha (NFG); FNDE — Programa Nacional de Alimentagéo
Escolar (PNAE); e FNDE — PDDE.

Ha responsabilizacdo a cada uma dessas demandas, portanto, diretor(a), CE
e CPM sao diretamente encarregados de planejar, deliberar e fiscalizar
minuciosamente cada acdo nesse sentido. Inclusive, o(a) diretor(a), a qualquer
pequeno equivoco, pode responder a um processo administrativo. Uma

manifestacédo na fala da CP3 mostra essa realidade:

[...] a comunidade escolar em si, € uma responsabilidade muito grande,
porque, nho momento que se coloca a par, o presidente do Conselho assina
cheque, o presidente do Conselho assina prestacéo de contas. (CP3).

Incumbéncias que afastam muitas pessoas qualificadas de assumir ou de
permanecer em um cargo da equipe gestora, igualmente distanciam pais e

professores das organizagbes escolares por atuar mediante essas
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responsabilidades sem ter um conhecimento aprofundado das dimensdes

financeiras.

4.3.1.7 Categoria inicial 7 — Compromisso coletivo com a aprendizagem dos alunos

Uma variavel emergente retratou a necessidade de vislumbrar o aluno atraves
das multiplas aprendizagens, no reconhecimento de suas habilidades legitimas, ndo
restringindo a importancia de sua formacgao e avaliacdo apenas a competéncias das
areas culturalmente relevantes no contexto escolar, como, por exemplo, a

Matematica, o Portugués e as Ciéncias. A RCE exp0be essa ideia em seu discurso:

E outra coisa que seria interessante, claro, € uma coisa que todos estamos
aprendendo ainda a fazer e a olhar para isso que € questdo também das
habilidades, as incumbéncias multiplas, entdo assim, ndo privilegiar apenas
digamos assim em alguns componentes curriculares ou alguma, néo sei
como expressar, mas fazer com que ele se desenvolva, o aluno de uma
forma integral, tem alguns que vao ser bons nas humanas e ndo vao ser
bons na area das exatas e estd tudo bem, ele se sentir valorizado da
mesma forma. (RCE).

E fato que todas as categorias iniciais convergem diretamente a esta.
Observou-se uma preocupacdo da escola em direcionar todo seu esforco
administrativo e financeiro a qualidade de ensino para os alunos. Os espacos
reflexivos de formacéo e a participacdo das organizacdes escolares estao atrelados

ao aluno como centralidade da instituicdo de ensino.

4.3.2 Categorizacgao final

A etapa de categorizacao final decorre das relagdes estabelecidas entre as
categorias iniciais e também de um processo extenso de auto-organizacao
(desconstrucdo a construcao do novo), ocorrido desde os momentos elementares da
investigagdo até a construgdo de conhecimentos emergentes necessarios para
elucidar densamente o0s objetivos e o problema desta pesquisa. A seguir,

apresentam-se, através do mapa mental (Figura 11), as trés categorias finais.
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Figura 13 — Categorias finais emergentes desta pesquisa

Categorias finais
emergentes da
pesquisa

[

Estrutura
organizacional da
gestdo escolar

Representatividade
dos atores
escolares no
espaco educacional

Compreensao da
gestao
democratica no
cotidiano escolar

Fonte: Autor.

4.4 PRODUCAO DE METATEXTOS A PARTIR DAS CATEGORIAS FINAIS

4.4.1 Estrutura organizacional da gestao escolar

Adentra-se ao universo escolar e se inicia uma etapa que ampliara as
possibilidades de consciéncia sobre um ambiente imprescindivel na sociedade
brasileira, mas ainda desvalorizado, principalmente, pelo poder publico. Um espaco
multifuncional, onde seus atores trabalham incessantemente em prol de uma
educacéo justa, igualitaria e de qualidade, respeitando a diversidade inserida em
contextos representativos.

Ap6s uma analise minuciosa dos dados, constituem-se, a partir de entdo,
metatextos, aproximando as caracteristicas funcionais de cada representante
(sujeitos da pesquisa) da equipe diretiva e do CE; a relacdo demanda, trabalho e
recursos humanos; a caracterizagdo das func¢des administrativas e pedagogicas; e a
forma de participacdo dos gestores nos espacos pedagodgicos escolares. Ressalta-
se que ha uma hierarquia na relagdo administrativa, contudo, inseridos dentro do
viés pedagogico, as atribuicbes se entrelagam, e a coletividade na tomada de
decisdes € o principal vinculo exigido.

Através da leitura e analise do PPP institucional (SEDUC, 2019), determina-

se, desse modo, a composicdo das estruturas organizacional, pedagogica e
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administrativa escolar: Direcao, Vice-Direcdo, Coordenacdo Pedagdgica, Orientacdo
Educacional, Circulo de Pais e Mestres e Conselho Escolar.

Além dessa sistematizacdo, destacam-se a Secretaria Escolar, os servidores
responsaveis pela manutencdo de infraestrutura e o Agente Educacional |,
encarregado pela alimentacdo escolar, como setores imprescindiveis nesse universo
de relacdes dependentes e articuladas entre si.

O servidor da Secretaria Escolar é denominado Agente Educacional I,
trabalha em conjunto com a equipe diretiva e comunidade escolar, sendo incumbido
de zelar pelos servicos de “escrituragdo, documentacdo, correspondéncia,
encaminhamento de processos e informagdes a comunidade” (SEDUC, 2020, p. 13).

Os servidores da manutencdo de infraestrutura ajustam o0s ambientes
pedagdgicos através da higienizacdo e conservagdo dos espacos de convivéncia,
favorecendo a construcdo de habitos saudaveis (acdo educativa) por todos
envolvidos na comunidade escolar (SEDUC, 2020).

No setor de alimentacdo escolar, o servidor € denominado Agente
Educacional I, respeitando a cultura alimentar através da preparacao e distribuicdo
da merenda, associando a faixa etaria dos educandos com suas necessidades
alimentares especificas (SEDUC, 2020).

Os cargos de diretor(a) e vice-diretor(a), em uma escola publica, sao
originados através de uma eleicdo, na qual integrantes da comunidade escolar
(alunos, professores, funcionarios e pais/responsaveis) escolhem seus
representantes por meio do voto. O mandato eletivo tem duracéo de trés anos, com
direito a uma reconducéo de igual periodo. O cargo de diretor(a) compreende seis

competéncias e atribuicdes expressas no RE (SEDUC, 2020, p. 10), sao elas:

a) Representar a escola e responsabilizar-se pelo seu funcionamento;

b) Coordenar, em consonancia com o Conselho Escolar, a elaboracéo, a
execucdo e a avaliacdo de Projeto Administrativo Financeiro Pedagdgico,
observadas as politicas publicas da Secretaria de Educacéo;

c) Coordenar a implementacdo do Projeto Pedagégico da Escola,
assegurando sua unidade e o cumprimento do Curriculo e do Calendério
Escolar;

d) Divulgar a movimentacao financeira da escola a Comunidade Escolar;

e) Coordenar o processo de avaliagdo das acBes pedagdgicas e técnico
administrativo-financeiras desenvolvidas na escola;

f) Cumprir e fazer cumprir a legislagéo vigente.
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Além dessas atribuicfes, o(a) diretor(a) participa obrigatoriamente do CE e do
CPM, organizac¢@es escolares essenciais ao bom funcionamento da escola em todas
as instancias: financeira, administrativa e pedagogica.

Exercendo a funcdo ha aproximadamente dois anos, a CP3 destaca um ponto
fundamental em sua gestdo, indicando o processo de financiamento escolar como
obstaculo a ser transposto, o qual acarreta em sobrecarga de incumbéncias laborais,
necessitando extrapolar a carga horaria regulamentada na realizacdo de todas as
demandas. Identifica-se essa constatacdo em uma fala recorrente desta

investigacao.

Tenho 40 horas. Mas para atender todas estas demandas, trabalho muito
mais que estas 40 horas. Acredito que o ideal seria termos pessoas
especializadas para o setor financeiro, pois esta dimensdo nos toma um
tempo enorme, exige habilidades das quais ndo tivemos formacéo e acaba
nos privando de uma maior dedicacdo as outras dimensdes. (CP3).

Corroborando com a concepcdo da CP3, Souza e Ribeiro (2017), ao tracar
um perfil do gestor escolar contemporaneo, discorrem sobre atitudes importantes
(planejamento de metas, didlogo com professores, coordenagdo de trabalhos
burocraticos, mediacdo de conflitos e saber lidar com evaséo e repeténcia escolar)
ao assumir a posicao de lider, destacando que ndo ha manual dessas técnicas em
livros de legislacao ou gestao.

Os autores afirmam que existe uma indefinicdo das tarefas dos gestores
escolares, havendo uma pluralidade de funcfes cotidianamente partilhadas entre os
membros de uma equipe diretiva, esses fatos acabam acarretando uma grande
demanda de trabalho, por vezes, irrelevantes ao cumprimento dos objetivos
pedagdgicos da escola.

Uma fala marcante da CP3 retrata a intensa complexidade desse cargo,
sendo concebido como um ato de coragem assumir determinadas responsabilidades

incompativeis com a sua formacéo inicial.

Muitas vezes a gente t4 no meio de uma formacgdo, de uma reunido
pedagdgica, alguma coisa, e chega alguém que tem que atender, chega um
pai, chega um prestador de servico. Tem que sair, tem que vir, tem que
atender ou alguma demanda da prépria mantenedora. Entdo eu acho que
prejudica sim algumas atividades que a gente tem, a gente ndo consegue
sentar la e se entregar cem por cento. Mesmo que a gente tenha planejado,
€ importante que a gente esteja junto ouvindo, participando e, as vezes, a
gente ndo consegue por outras questdes e demandas da gestdo em si, uma
coisa mais burocratica. (CP3).
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Denota-se essa ideia em um estudo, comprovando a existéncia de multiplas
tarefas das quais os administradores/gestores estdo incumbidos em seu dia a dia,
reforcando a ideia de “falta de tempo e também de espaco institucional destinado a
reflexdo sobre a agéo, sua organizacdo mais estratégica e sua avaliacdo sistematica
[...] sempre envoltos com demandas urgentes.” (MILITAO, 2015, p. 218).

Ja o cargo de vice-diretor(a), conforme o RE (SEDUC, 2020, p. 10),

compreende cinco atribuicdes:

a) Cumprir e fazer cumprir a legislagéo vigente;

b) Zelar pela implementagdo do Projeto Pedagdgico da Escola,
assegurando sua unidade e o cumprimento do Curriculo e do Calendério
Escolar;

¢) Apoiar e incentivar o processo educativo;

d) Participar do Conselho Pedagdégico e de reunides administrativas e/ou
pedagdgicas;

e) Comprometer-se com 0 processo de planejamento da escola, mantendo-
se permanentemente atualizado.

Para cada cargo ha uma infinidade de atribuicdes. Ao olhar, superficialmente,
parece pouco, contudo, uma analise profunda revela que a escola, além de um
espaco educativo, carrega consigo uma complexidade imensa de conhecimentos. A
CP5, vice-diretora e orientadora pedagégica, com uma larga experiéncia no
magistério, compartilha concepcbes semelhantes a CP3, ressaltando, ao longo de

sua participacdo nesta pesquisa, ideias semelhantes a essa concluséo:

Mas, o que se verifica € um tempo muito grande despendido para o lado
financeiro. S&o muitas as presta¢gBes. A burocracia é muito extensa. As
cobrancas sdo muitas. E administrar uma escola, que internamente também
parece uma empresa, € bem complicado. Enquanto educadores,
gostariamos de nos ater mais a parte pedagdgica, mas mesmo esta, exige
um cabedal de informacgdes burocraticas muito significativas no seu
montante. (CP5).

Nota-se que a CP5 vinculou a sobrecarga de trabalho também as instancias
pedagogicas. A tese de doutorado realizada por Militho (2015) ratifica elementos
elucidados até este momento. A autora elaborou uma pesquisa com o intuito de
compreender os processos de administracdo/gestdo escolar da escola publica
estadual paulista. Depois de uma analise criteriosa, verificou que sobre o trio gestor

incide uma forte carga de trabalho técnico-administrativo e pedagogico, sendo esses
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aspectos indissociaveis de uma determinada concepcéo politica. E interessante
ressaltar que, dentro do contexto desse estudo de doutorado, o plano de acéo
estratégico da escola analisada vincula a qualidade de ensino aos resultados

mensurados por avaliagdes exteriores, por isso concluiu-se que

[0]s limites se expressam na centralizacdo das acdes de controle, nas
definicdes emanadas dos 6rgaos centrais do sistema como o curriculo
centralizado, a avaliacdo externa dos alunos, a administracao/gestao dos
recursos humanos, dentre outros aspectos da burocracia normatizadora do
sistema. (MILITAO, 2015, p. 216).

Ao mesmo tempo em que indica os limites, conduz a um caminho com
possibilidades contraditérias através de uma gestao de carater gerencial, que coloca
o diretor como centro do processo. No entanto, sua autonomia em gerir verbas,
recursos humanos e o curriculo € demarcada por uma regulacao/normatizacédo de
autoridades superiores.

Vislumbra-se, a partir deste momento, as funcdes dos coordenadores de
ensino, responsaveis pela organizacdo, pelo planejamento, pela orientacdo e
execucao dos assuntos relacionados ao trabalho pedagogico escolar.

A consciéncia da CP1 e CP2 em relacdo as suas responsabilidades enquanto
coordenadoras pedagodgicas €é tdo evidente que ndo houve necessidade de
complementar os dados analisados, mediante o0 documento administrativo
regulamentar. Obviamente, as palavras empregadas nas explicacdes séo distintas,
porém, o significado de suas expressdes remete impecavelmente a descricao
apresentada do RE.

Lembrando que os coordenadores pedagdgicos sdo vinculados a equipe
diretiva e necessitam de especializagdo em supervisao escolar como pré-requisito
para desempenhar a funcdo. Contudo, sé@o indicacdes da direcdo escolar apds o
processo eletivo.

Apés a andlise, caracterizou-se 11 atribuicdes dos coordenadores
pedagdgicos, dentre elas: Acompanhar, direcionar e avaliar o trabalho pedagdgico
dos professores; Participar na elaboracéo, atualizacdo e no acompanhamento do
PPP; Realizar reunides pedagdgicas; Garantir a aprendizagem de todos os alunos;
Supervisionar os estagios académicos; Planejar a formacéo continuada da escola;

Construir e efetivar o calendario escolar; Aperfeicoar a didatica docente;
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Supervisionar os diarios de classe dos professores; Atualizar o RE; e Atender as
demandas da comunidade.

A CP1 e o CP4 evidenciaram uma sobrecarga de trabalho pedagdgico, diante
todas atribuicbes citadas, sendo necessario realizar tarefas excedendo a carga
horaria remunerada. Ndo ha funcbes de auxiliar para apreciacdo das demandas
pedagdgicas e, caso algum componente da equipe diretiva se sinta sobrecarregado,
uma rede de apoio mutuo é formada, vislumbrando a empatia como principio
essencial para a superacao dos problemas vivenciados. Nesse contexto, também se
verificou uma contradicdo emergente quando a CP2 manifesta a respeito dos prazos

e da periodicidade das demandas em relacdo a sua funcao:

No setor pedagdgico, os prazos para entrega das solicitagbes sdo sempre
habeis de execucdo. Poucas vezes (ou quase nenhuma) foram solicitadas
demandas em que ndo se conseguiria cumprir o prazo estabelecido. Estas
solicitacdes normalmente vém com orientagfes a serem seguidas. Caso
algo ndo esteja claro, sempre os 6rgaos superiores estdo disponiveis a
esclarecimentos. [...] além disso, a experiéncia que uma pessoa possui ou
ndo, na realizacao das tarefas, também serd um indicador da necessidade
de maior ou menor tempo. (CP2).

Ao final de sua fala, infere-se que, por encontrar-se nesse cargo ha muito
tempo, as experiéncias anteriores sdo fundamentais no processo de organizacéo e
planejamento das demandas advindas das instancias superiores de educacédo. Ao
passo que seus colegas da equipe diretiva, exercendo o mesmo oficio ha cerca de
dois anos, deparam-se com impasses ao lidar com todas as atribuicbes pedagdgicas
inerentes a funcéo.

Em referéncia as experiéncias anteriores, uma pesquisa produzida por
Castro et al. (2015) evidenciou que ha direcbes que conseguem priorizar 0S
aspectos pedagogicos. Isso se justifica na medida em que as gestoras possuem
competéncia quanto a sua formacdo e experiéncia em cargos de chefia,
ambicionando sempre aperfeicoar as dimensfes de trabalho existentes no ambito
educacional.

Por essa razéo, a histéria e competéncia profissional da CP5 e os cursos de
especializacdo na é&rea de educacdo a conduziram a funcdo de orientadora
educacional, érgdo diretamente vinculado a direcdo, incumbido de auxiliar os alunos
no processo de ensino-aprendizagem; elaborar e executar as normas de

convivéncia; identificar problemas que impedem o desenvolvimento do educando;
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zelar pela execucéao do PPP; participar da elaboracdo do RE; estimular as familias a
acompanhar a trajetoria educacional dos filhos; estabelecer caminhos e orientacdes
aos conselhos de classe; e encaminhar aos 6rgaos competentes casos de
infrequéncia e indisciplina dos discentes (SEDUC, 2019).

No percurso da investigacdo, emergiram duas variaveis que reconheceram o0s
modos de participacdo dos gestores no contexto quanto a formacéo docente e praxis
pedagdgica. As reunibes pedagdgicas quinzenais e a formacdo continuada
obrigatdria anual (40 horas) representam oportunidades dos gestores e professores
discutirem sobre o fazer pedagégico cotidiano, levantarem reflexdes acerca da
didatica de ensino, realizarem exposicdo de dificuldades, estudarem textos
relacionados as praticas educativas e assuntos administrativos/financeiros que séo
associados a qualidade das intervencbes em aula e, consequentemente,
importantes para entender as necessidades dos alunos.

A reunido pedagodgica, em um exercicio de relacdes entre 0s conceitos
emergidos desta pesquisa, é definida como um espaco democrético de reflexdes e
organizacdo do trabalho pedagdgico, em que decisbes sdo tomadas de acordo com
a representacdo da individualidade de cada sujeito participante, tendo como
centralidade a aprendizagem significativa no desenvolvimento do aluno, no que diz
respeito a sua capacidade cognitiva e de formacéao de valores e atitudes.

Percebe-se que se configura em espacgo essencial no cotidiano escolar, em
gue professores retratam necessidades da sala de aula, importante também para os
docentes que lecionam em diversas instituicbes e ndo conseguem acompanhar e se
envolver efetivamente com a realidade da comunidade. A CP1 e CP3 destacam a

estima das reunides pedagogicas:

A reunido pedagodgica € o momento onde tu consegues reunir todos os
professores, os coordenadores, a orientacdo pedagdgica, que tem
informacdes que os professores ndo tem [...] E a nossa maior preocupacgao
€ o0 aluno e ele é um todo, € um ser humano completo. Entdo, quando
alguma coisa em casa ndo estd bem, vai refletir na escola, a escola é o
lugar onde reflete muitas coisas que acontecem em outros ambitos da vida
do aluno. Entdo esse momento da reunido pedagégica tem a educadora
especial, estdo todos ali em prol da mesma coisa, a gente fala muito, eu
acho bem interessante. A reunido tem que abranger outros assuntos
também, mas essa questao do aluno a gente sai dali, entra muitas vezes
em uma reunido para querer criticar, julgar alguma coisa e sai dali com
outro olhar por saber, por conhecer a realidade. As vezes a gente tem que
ter esse choque também, porque sendo é s6 aquela coisa: tem que vencer
0 contelido, tem que ter nota boa, a gente ndo entende o todo e a reunido é
0 momento para isso também. (CP1).
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[...] Até porque sdo nesses espagos que surgem também anseios,
angustias, novas ideias, a ideia de um projeto, de alguma coisa que a gente
quer colocar em pratica. Entdo é muito importante que a gente esteja
presente, participando, surge também a questdo do dia a dia com os alunos,
gue que ta acontecendo, de que forma a gente pode auxiliar, 0 que a gente
pode fazer diferente, sdo momentos de reflexdes pedagogicas que é bem
importante assim para gente. (CP3).

A formacéo continuada no contexto escolar investigado € caracterizada como
um processo de estudo, planejada e enviada na integra pela mantenedora. As
indicacbes sdo estudadas e sintetizadas pela equipe diretiva, com atuacao
significativa da coordenacédo pedagogica, apenas como meio de repassar aos
docentes determinacfes que 0s 6rgdos superiores esperam em sua aprendizagem.

Segundo o RE (SEDUC, 2020), o intuito da formacdo permanente e
continuada é o enfrentamento dos desafios cotidianos escolares através de estudos
organizados com vistas a aprendizagem significativa dos alunos em suas trajetorias
escolares. Constata-se, porém, que, nesse aspecto, ndo h& autonomia em
estabelecer o que de fato € relevante para o corpo docente. Antes elaborada pela
escola, a formacao continuada pedagdgica era pretexto de contentamento entre 0s
professores, que, no momento, sentem-se desmotivados pela infinidade de
informacdes técnicas, distantes das reais necessidades enfrentadas no cotidiano.

A respeito disso, a CP2 afirma:

SO que agora tem vindo pronta a formagdo continuada... A gente faz um
estudo, faz um pouco de um resumo para ndo se tornar tdo cansativo,
porque as Ultimas que vieram que a gente conseguiu fazer ano passado
tinha tanta leitura tanto texto pesado que ia ser dificil tu segurar os colegas
ali na formacéo e... eu vejo assim ta se perdendo a formacédo, ndo esta indo
mais da necessidade do que a escola precisa [...]. (CP2).

Uma explicacdo para essa regulamentacao € o fato de, durante um ano letivo,
ocorrerem muitas transferéncias de alunos entre as escolas, portanto, 0s
professores, independente das caracteristicas de comunidade que lecionam, devem
entender sobre habilidades e competéncias equivalentes a todas as instituigdes.

Tornou-se uma filosofia de ensino meramente técnica, privilegiando apenas a
concepgao cognitiva, desvinculando o conhecimento pedagogico de uma
aprendizagem significativa, inserida no contexto social vivenciado pelo educando.
Aqueles que presenciam a esséncia da cultura escolar compreendem o ambiente

como um universo de multiplas significacdes, em que, a cada dia, se desvelam
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novas aprendizagens, concordando que habilidades e competéncias ndo sao

significativas se distanciadas da pratica social.

4.4.2 Representatividade dos atores escolares no espaco educacional

As organizacdes escolares representativas da escola sdo o CE e o CPM. A
intencdo desta categoria final é estabelecer a sua composicdo, suas atribuicées
diante o cenario educacional e compreender as relagBes administrativas e
financeiras desses grupos com o estabelecimento de ensino.

As duas organizac0fes citadas possuem circunstancias comuns em sua ordem
de funcionamento. Uma dessas caracteristicas é relativa as contribuicdes do lugar
de pertencimento (conforme fala da RCE), significando a importancia de cada
segmento da comunidade escolar, sua historia, e suas principais necessidades, as
guais a escola deve estar preparada para atender. Através do entendimento das
particularidades, podem-se construir acdes coletivas integradas, baseadas em
premissas delineadas por alunos, professores, pais e funcionarios, ampliando
paulatinamente as possibilidades de éxito no movimento de estabelecer e atingir os
objetivos da comunidade escolar.

Por ser um pleito de designacéo através do voto direto, outra caracteristica
marcante nas duas organizacgfes € a dificuldade em compor um grupo representante
em funcdo da complexidade das responsabilidades e por envolver expressdées como

politica e eleicdo, conforme indica a RCE em sua entrevista.

[...] isso muitas vezes é associado a uma imagem negativa pelas pessoas e
causam um certo distanciamento/estranhamento, mas a gente ainda néo
percebeu que isso € importante, isso a gente tem que aprender a
desenvolver para crescer, como coletivo, como todo, se a gente fizer isso,
incentivar nossos alunos desde o inicio a assistir e ouvir mais, a pensar no
gue é melhor para o todo o grupo, vai enriquecer muito o ambiente escola...
Entdo sdo ideias que a gente tem que desconstruir e construir uma visdo
diferente para cada vez mais a gente valorizar a opinido das pessoas,

principalmente as opiniées divergentes. (RCE).

A CP2 considera o CE mais atuante no ambiente educacional, destacando
sua relevancia nos contextos pedagoégico e administrativo, exemplificando que a
suspensdao de um aluno indisciplinado acontecera, se assim for decidido
coletivamente através de reunides do CE, redigida ata pelo secretario(a) com as

devidas ocorréncias e com assinatura de todos os envolvidos. Pondera também que
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os professores necessitam se envolver com a comunidade para entender a

realidade, expressando a seguinte posi¢cdo sobre 0 assunto:

Eu vejo assim que ndo ha tanto envolvimento dos professores no CPM, ha
mais engajamento de um pai, de uma mé&e no caso, que queira participar
mais da vida da escola, do andamento da escola [...]. Acho que o CPM
poderia ser mais ativo assim, o CE eu ndo vejo assim, acho que trabalha
direitinho, o CE toma as decisfes necessarias, participa. (CP2).

Enfim, s&o organizagbes essenciais nas tomadas de decisbes da
comunidade, participando ativamente nas demandas pedagdgicas e financeiras,
atuando em todas as instancias escolares.

A partir de agora, mostram-se as particularidades de cada organizacéo
escolar e as correlagbes com o processo de financiamento escolar.

Conforme a lei 10.576/1995, que dispde sobre a gestdo democratica do
ensino publico, os Conselhos Escolares (CEs) sdo entidades sem fins lucrativos,
com inscricdo no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica, com funcdo consultiva,
deliberativa, executora e fiscalizadora, responsavel pela manutencdo e
desenvolvimento de ensino. A seguir, observam-se 13 atribuicdes do CE destacadas
na lei 10.576 (RIO GRANDE DO SUL, 1995, p. 17).

Art. 42 — Séo atribuicdes do Conselho Escolar, dentre outras: | — elaborar
seu proprio regimento; Il — criar e garantir mecanismos de participacdo
efetiva e democratica da comunidade escolar na definigdo do Plano
Integrado da Escola; Ill — adendar, sugerir modificacbes e aprovar o Plano
Integrado da Escola; IV — aprovar o plano de aplicagéo financeira da escola;
V — apreciar a prestacdo de contas do Diretor; VI — divulgar,
guadrimestralmente, informacdes referentes a aplicacdo dos recursos
financeiros, resultados obtidos e qualidade dos servicos prestados;
(Redagédo dada pela Lei n° 11.695/01) VII — coordenar, em conjunto com a
direcdo da escola, o processo de discussao, elaboracdo ou alteracdo do
regimento escolar; VIII — convocar assembleias gerais dos segmentos da
comunidade escolar; IX — encaminhar, quando for o caso, a autoridade
competente, proposta de instauracdo de sindicAncia para os fins de
destituicdo de Diretor da escola, em decisdo tomada pela maioria absoluta
de seus membros e com razdes fundamentadas e registradas formalmente;
X — recorrer a instancias superiores sobre questdes que néo se julgar apto a
decidir, e ndo previstas no regimento escolar; XI — analisar os resultados da
avaliacdo interna e externa da escola, propondo alternativas para melhoria
de seu desempenho; Xll — analisar e apreciar as questdes de interesse da
escola a ele encaminhadas; Xlll — apoiar a criagdo e o fortalecimento de
entidades representativas dos segmentos da comunidade escolar. (Incluido
pela Lei n° 11.695/01).

O CE, organizacao de maior poder e representatividade escolar, é constituido

por: diretor(a) escolar (membro nato), presidente (membro de qualquer segmento e
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maior de 18 anos), secretario(a), dois pais/responsaveis como representantes,
representantes dos(as) alunos(as), representante dos(as) funcionarios(as) e
representante dos(as) professores(as). O nimero de membros pode variar, porém,
nao pode ser inferior a cinco, nem exceder 21 integrantes conforme a tipologia da
escola (nimero de alunos). O mandato do CE é de trés anos, permitida uma
reconducdo sucessiva. Sua escolha se da por meio de elei¢cdes (voto), com proposta
de reunides ordinarias mensais de seus membros (RIO GRANDE DO SUL, 1995).
Constata-se uma divergéncia entre a legislagdo e as respostas dos
participantes, que indicam, respectivamente, a frequéncia de trés reunibes a cada
guadrimestre (conforme a RCE) e duas reunides a cada trimestre (de acordo com a
CP3). Porém, ponderam que, surgindo demandas urgentes (pedagdgicas,
financeiras ou administrativas), convoca-se 0 grupo para participacdo nos processos
decisérios do estabelecimento de ensino. Essa irregularidade nas reuniées pode-se

explicar pela seguinte fala da CP3:

Os cargos ndo sédo remunerados, nem no CE nem no CPM, nem os
professores, nem os funcionarios ndo tem hora para participar, ndo tem
remuneracdo nenhuma e nem os pais e alunos que participam, entdo ai a
gente encontra uma dificuldade em poder contar com essas pessoas.
(CP3).

Ha limitantes quanto aos espacos de dialogo citados pelos participantes da
pesquisa, tais como: organizacdo de um horario comum aos integrantes (segundo a
CP3), comprometimento além das atividades cotidianas (conforme a CP2) e
sobrecarga de trabalho da equipe diretiva, isso impede maior regularidade na
estruturacédo dos espacos reflexivos do CE (de acordo com a CP1).

Além de todas as prerrogativas expostas acima acerca do CE, salienta-se a
existéncia de cinco fontes de financiamento escolar nessa instituicdo, que variam em
uma periodicidade trimestral, semestral e anual. Porém, em cada uma delas, ha
etapas elementares imprescindiveis no momento de compra e logo apoés efetua-la,
tais como: elaboracao de um plano de aplicacdo; pesquisa de preco; necessidade de
no minimo trés orcamentos; processo de abertura de processo licitatorio extenso
(alimentacéo); calculo do preco médio; avaliagdo das certiddes da empresa, dos
alvaras de localizagéo e funcionamento; assinaturas dos cheques de acordo com as

notas fiscais; modos de custeio e manutencao; insercdo dos dados em sistemas
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informatizados; e digitalizacdo de documentos. Enfim, uma série de
regulamentacdes com prazos e normas, exigidas pelos érgéos superiores.

Macarini (2017) escreveu sobre a correspondéncia entre a autonomia
financeira e a organizacdo pedagdgica da escola, observando que, na aplicacdo da
verba escolar, existem tempo (prazo), quantidade (numero de alunos) e modo
(custeio e capital), portanto, elementos reguladores do Estado.

Através da portaria n°® 448, de 13 de setembro de 2002 (BRASIL, 2002, p. 1),
pode-se esclarecer essas duas nomenclaturas utilizadas tanto nos programas

estaduais como federais, caracterizadas como:

Art. 2° - Para efeito desta Portaria, entende-se como material de consumo e
material permanente:

| - Material de Consumo, aquele que, em razdo de seu uso corrente e da
definicdo da Lei n. 4.320/64, perde normalmente sua identidade fisica e/ou
tem sua utilizacéo limitada a dois anos;

Il - Material Permanente, aquele que, em razdo de seu uso corrente, ndo
perde a sua identidade fisica, e/ou tem uma durabilidade superior a dois
anos.

Salienta-se que, nas despesas de custeio, estdo inseridas a contratacdo de
servicos de manutencéo e conserto de tudo que envolve o patriménio escolar. Além
disso, destacam-se exemplos de materiais de consumo e custeio em um
estabelecimento de ensino: folhas, giz, tintas, cartolinas, bolas, pincéis, borrachas,
ou seja, acessorios ligados ao expediente pedagdgico da escola.

Por outro lado, ar-condicionado, bebedouro, quadro, fogdo, cadeira,
ventilador, computador e camera sdo considerados como material
permanente/capital, com durabilidade superior a dois anos, constituindo o patrimdnio
escolar com sua respectiva identificagao.

Essas denominacgdes acarretam desconforto nos gestores, uma vez que nao
podem utilizar os recursos para atingir as reais necessidades da escola. Sabe-se
gue o material de consumo/custeio/manutencédo é utilizado com maior frequéncia,
eventualmente os recursos dessa classe findam. Desse modo, 0 gestor ndo tem
autorizacdo de uso do montante de bens de capital/permanente, permanece sujeito
as regulamentacdes do poder publico, deixando a instituicdo sem o devido amparo
de suas necessidades.

Ao analisar os aspectos financeiros que permeiam o CE, percebe-se sua

responsabilidade diante das verbas estaduais e federais. A Nota Fiscal Gaucha
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(NFG), a autonomia financeira (financiamento estadual) e o FNDE-PNAE (estadual e
federal) estdo sob os cuidados de todos os envolvidos com o CE, atendendo a
necessidade da comunidade escolar conforme plano de aplicacdo elaborado com a
participacdo de todos segmentos incluidos nessa organizacdo e principalmente a
servico da aprendizagem dos alunos (pedagogico).

A NFG é um programa estadual, no qual as pessoas pontuam a favor de uma
entidade social quando realizam determinadas compras, convertendo
trimestralmente em verba para consumo/custeio das necessidades escolares ou
para aquisicdo de material permanente/capital. Quanto mais pessoas inserirem seu
Cadastro de Pessoa Fisica (CPF) em notas fiscais, realizando compras em
estabelecimentos, maior o montante destinado para a devida entidade social.

Existem dois casos de prestacdo de contas na NFG: valores acima de
3.000,00 reais devem ser aplicados em até 180 dias apds o recebimento dos
recursos financeiros, prestando conta até 15 dias apds o fim desse prazo. Valores
abaixo de 3.000,00 reais devem ser aplicados até o dia 31 de margo do ano
subsequente ao recebimento dos recursos financeiros, logo podendo prestar conta
até o dia 15 de abril (SECRETARIA DA FAZENDA RS, 2017).

A autonomia financeira € caracterizada por ser um financiamento de repasse
mensal pelo Estado, sendo sempre proporcional ao niumero de alunos indicados no
Censo Escolar. Ha a mesma diferenciacdo da aplicacdo de verbas em materiais de
manutencdo e custeio, cabendo ressaltar que essas verbas ndo possuem uma
regularidade permanente, podendo atrasar em determinados periodos, conforme
fala da CP3.

A prestacdo de contas da autonomia financeira tem periodicidade
guadrimestral, portanto, €& elaborada anualmente em trés oportunidades.
Previamente, ha reunides com o CE para decidir em que serd aplicado o montante
devido a cada instituicdo de ensino.

O FNDE-PNAE é um programa nacional de alimentagcdo escolar de carater
suplementar, que contempla as escolas publicas, filantropicas e entidades
comunitarias (conveniadas com o poder publico) de ensino basico, com a quantia de
dez repasses anuais de acordo com o numero de alunos estabelecidos no Censo
Escolar conforme a instituicdo, destinando 30% de seu montante a Agricultura
Familiar.

Conforme a lei n® 11.947, de 16 de junho de 2009,


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.947-2009?OpenDocument
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Art. 42 - O Programa Nacional de Alimentacdo Escolar - PNAE tem por
objetivo contribuir para o crescimento e o desenvolvimento biopsicossocial,
a aprendizagem, o rendimento escolar e a formacéo de habitos alimentares
saudaveis dos alunos, por meio de acbes de educacdo alimentar e
nutricional e da oferta de refeicbes que cubram as suas necessidades
nutricionais durante o periodo letivo.

Nesse programa, existem muitos organismos responsaveis por todo processo
de aquisicdo, acompanhamento e fiscalizacdo do financiamento alimentar, dentre
eles: o Governo Federal, as Entidades Executoras (EEx), Conselho de Alimentacao
Escolar, Unidade Executora (UEx — entidades a nivel escolar — CPM), Tribunal de
Contas da Unido e Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral
da Unido, Ministério Publico Federal e Secretaria de Saude e de Agricultura dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios (BRASIL, 2001). O plano de aplicacédo
deve ser aprovado pelo CE e CPM, pelo fato de ser uma complementacdo de
receitas orcamentarias de duas esferas (estadual e federal) do poder publico.

A prestacdo de contas do FNDE-PNAE tem periodicidade semestral, porém,
envolve grande esfor¢co do(a) diretor(a), em razédo de haver licitacdo no processo de
compra, ou seja, um modelo de financiamento que exige densas etapas até concluir
0 processo de transparéncia necessario na aquisi¢cao dos alimentos.

Ja o CPM abrange uma diretoria composta por: diretor(a) escolar, presidente,
vice-presidente, primeiro(a) secretario(a), segundo(a) secretario(a), primeiro(a)
tesoureiro(a) e segundo(a) tesoureiro(a). Percebe-se que, nessa organizagao
escolar, os integrantes sdo apenas pais/responsaveis e professores, a presidéncia
deve ser constituida somente por um pai ou uma mae ou um responsavel e a
extensibilidade de sua gestdo/mandato € de dois anos.

O CPM compde as denominadas UEx, e sua definicdo expressa no PPP
institucional é: “entidade civil de direito privado, sem fins lucrativos, com participacao
voluntaria de seus componentes, possuindo Diretoria e Conselho Fiscal, eleitos
através de votagao direta de seus associados” (SEDUC, 2019, p. 8).

Os principios norteadores das acdes possuem énfase na prestacdo de
servigcos a escola, na participacéo da familia, no aperfeicoamento constante de suas
praticas e na complementacdo da administracdo escolar, objetivando estabelecer a
integracdo da triade escola, comunidade e poder publico (SEDUC, 2019). O conceito

empregado pela RCE enfatiza o exposto:


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/mpv%202.178-36-2001?OpenDocument
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O CPM ele tem um objetivo mais assim, digamos assim, integrar a familia e
a escola, o CPM é composto por pais e maes ou responsaveis dos alunos
da escola e os professores entdo s6 esses dois segmentos fazem parte do
CPM. Entéo a gente tenta fazer varias acdes em conjunto, promovendo uma
melhor vivéncia para as familias, para os educandos entdo seria isso.
(RCE).

No tocante a periodicidade dos compromissos organizacionais, a RCE afirma
haver duas reunides semestrais, utilizando esses espacos de dialogo tanto para
elaborar o plano de aplicagcdo como para prestar contas a comunidade escolar.
Completa, observando que, em um momento pandémico, 0s encontros para planejar
as datas festivas (como Natal Luz e Festa Junina) ndo aconteceram, ocasionando,
consequentemente, uma menor interacdo entre a escola, o CPM e a comunidade.
Uma caracteristica apresentada pela CP2 é a acdo para arrecadar fundos para a
escola, tendo como prerrogativa possuir um orcamento complementar transparente,
porém, distante das exigéncias burocraticas determinadas pelos 6rgdos superiores,
ou seja, ter autonomia sobre a quantia disponivel arrecadada pelo esforco
comunitario.

Por isso, indica a persisténcia como fator preponderante na relacédo escola e
familia, empregando todos os meios necessarios a essa aproximacao benéfica no
planejamento das acdes coletivas dentro do espaco educacional, construindo o que
idealiza como o desenvolvimento da cultura escolar participativa.

Corrobora com essa situacdo um exemplo significativo citado pela CP1.:

Foi uma gincana que a professora fez no aniversario da escola [...] Tu
precisava do mercadinho dali, tu precisava do vizinho daqui pra te dar uma
resposta, aquilo ali foi algo que todo mundo pegou junto e depois teve mais
uma vez. A gente ndo conseguiu dar continuidade, mas aquilo ali todos
gostaram, a escola gostou. A gente teve o retorno dos pais, da redondeza.
Foi uma coisa muito legal, porque depois teve um retorno também, foram
doados alimentos, foi doado coisas para as entidades, mas teve o
envolvimento de toda a redondeza da escola, e além dela, além daqui da
escola, porque se teve que buscar informacdes. (CP1).

No financiamento educacional, aléem das verbas de complementacdo do
FNDE-PNAE, o CPM (junto com a direcdo) responsabiliza-se pelo FNDE-PDDE e o
PDDE-Educacao Conectada. O primeiro financiamento visa a atender as demandas
escolares referentes a aquisicbes e manutencdes relativas as estruturas fisica e

pedagdgica necessarias ao bom funcionamento da unidade escolar, de acordo com



83

fala da CP3. Essa receita é repassada em duas parcelas anuais, nos meses de abril

e setembro, contribuindo de forma significativa no orcamento escolar, aguardada

com grandes expectativas pelos gestores (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2018).
Conceitua-se o PDDE através da lei 11.947 (BRASIL, 2009):

Art. 22. O Programa Dinheiro Direto na Escola — PDDE, com o objetivo de
prestar assisténcia financeira, em carater suplementar, as escolas publicas
da educacéo basica das redes estaduais, municipais e do Distrito Federal,
as escolas de educacdo especial qualificadas como beneficentes de
assisténcia social ou de atendimento direto e gratuito ao publico, as escolas
mantidas por entidades de tais géneros e aos polos presenciais do sistema
Universidade Aberta do Brasil — UAB que ofertem programas de formacéo
inicial ou continuada a profissionais da educagdo basica, observado o
disposto no art. 25, passa a ser regido pelo disposto nesta Lei.

O PPDE-Educacédo Conectada € um financiamento destinado a disponibilizar
acesso a internet de alta velocidade, fomentando o uso pedagdégico das tecnologias
digitais na educacdo basica. Essa receita ndo pode ser utilizada em outras
demandas institucionais, apenas em questdes referentes as redes de comunicagao
digitais. As duas prestacdes de contas pertencentes a essa UEx (CPM) séao
efetivadas no ano subsequente ao recebimento das receitas orcamentarias.

Finda-se esta categoria imprescindivel ao esclarecer todas as dimensdes que
envolvem as duas principais organizacdes escolares, realcando também um

panorama (caracterizacdo) da dimenséo financeira das escolas estaduais do RS.

4.4.3 Compreendendo a gestdo democrética no cotidiano escolar

Esta ultima categoria discorre sobre as formas de articulacdo dos atores
escolares no processo de desenvolvimento do PPP, identificando, além disso, os
modos de participacdo da comunidade, dos professores e dos funcionarios na
gestao escolar.

Nesta pesquisa, percebeu-se a necessidade de conceituar o PPP por meio
dos discursos emergentes dos participantes da pesquisa, de forma sintetizada, mas
gue demonstra sua dimensdo no contexto educacional. O PPP é a filosofia e a
histéria da escola, requer intenso estudo e aprofundado conhecimento a respeito da
realidade pedagdgica e financeira, pautando-se em objetivos racionais, possiveis de
serem alcancados por todos os segmentos envolvidos com o estabelecimento de
ensino (conforme CP1, CP2, CP3 e RCE).
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Constatou-se, na analise da CP1, que a articulacgdo da comunidade em
relacdo ao PPP se manifesta apenas no nivel de execucdo de determinadas
atividades escolares, estando o planejamento baseado nas ag¢oes e reflexdes do CE,

contudo, a avaliagdo é restrita apenas a informalidade de recorréncias cotidianas.

[...] alguma coisa que acontece, que depois isso vai reverter, COmo eu posso
te dizer, um evento alguma coisa que aconteceu que deu certo e a gente
continua, aquilo vira algo rotineiro na escola, porque a gente viu que teve
um resultado, que deu certo, e a comunidade auxiliou a planejar e a
executar [...]Je o retorno que eles dao ja € um certo tipo de avaliagdo que
deu certo. (CP1).

Nota-se um certo distanciamento da comunidade na relagdo com o PPP,
entretanto, ha nitidez, por parte da CP3 e da RCE, representantes relevantes da
instituicdo escolar nesse processo, em revelar os motivos pelos quais acontecem
esse estranhamento (baixo interesse). Colocam em evidéncia duas peculiaridades:
inviabilidade de espacos de reflex&o, restringindo a qualidade na construcao efetiva
do PPP (prazos curtos para estabelecer dialogos e debates); e autonomia reduzida
em planejar, acompanhar e avaliar, visto que o documento é repassado a escola, em
grande parte, concluido pela mantenedora. A coordenacdo pedagdlgica se
responsabiliza por poucas modificagbes, impossibilitando uma articulagédo

significativa entre escola e comunidade.

Isso é uma utopia que a comunidade ajuda a construir [0 PPP]. Geralmente
o PPP vem da nossa mantenedora com o caminho pronto, que a gente
coloca as realidades e necessidades da escola, quem faz geralmente é a
coordenacdo e direcdo, a gente repassa para os professores, para eles
olharem, darem sugestfes. A gente ndo tem um tempo para ter um espaco,
geralmente a gente tem prazos e nesse tempo tu ndo consegues sentar
com a comunidade, professores e descrever/fazer um PPP. (CP3).

Pode-se afirmar que os professores sdo 0 segmento com maior atuagao no
processo de construcdo e efetivagdo do PPP. As reunides iniciais de ano letivo séo
espacos de formacédo, destinados também para estudos e reflexdes acerca desse
documento orientador e integrador dos planos de trabalho pedagdgico.

Como visto anteriormente, o PPP percorre o seguinte caminho de elaboracao:
mantenedora, coordenacdo pedagodgica da escola e insercdo de ideias dos
segmentos escolares. Ao chegar no terceiro momento, o espaco de influéncias

encontra-se pormenorizado, possibilitando um movimento breve de intervencgdes
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pedagogicas sugeridas pelos professores. Segundo a CP1 e a CP3, os professores
auxiliam a planejar e a acompanhar metas, objetivos e referéncias inseridas no PPP,
sugerindo as formas de articulacdo ao desenvolvimento desse processo do seguinte
modo:
Sim, isso em reunides é feito, esse planejamento junto com os professores,
é distribuido para eles atividades, textos, onde eles podem colocar também

a opinido deles, a maneira deles, as ideias. Entdo é feito o planejamento
junto com eles e a execucgao também, ja que eles ajudam a planejar. (CP1).

Esse ano a gente ndo pbde ter muitas atividades diferenciadas, mas
geralmente, durante o ano, nas reunides pedagoégicas, os professores
trazem ideias de atividades que a gente pode fazer em conjunto
interdisciplinar ou ali com os alunos no aniversario da escola, uma atividade
diferenciada com eles numa exposicao de trabalhos. (CP2).

No entanto, a CP2 destaca a necessidade de incentivar e ampliar os espacos
de participacado e de estudo dos professores em relacdo ao PPP, porque a demanda
de informacgBes contidas nesse documento é extensa, exigindo uma periodicidade e
dedicacéao significativa para adequar seu trabalho pedagdgico as reais necessidades

dos alunos.

[..] Entdo eu acho que os nossos professores também ndo estdo
preparados para isso, eles querem vir dar aula como se eles fossem
automatizados dentro de uma firma, eles estdo fazendo um objeto, vai I3,
faz aquilo e vai embora, mas ndo é assim, a gente esta lidando com vida,
e a gente tem que conhecer 0s nossos regramentos, se envolvendo com a
comunidade [...]. (CP2).

Os locais de expressdao dos funcionarios se delimitam apenas aos
representantes (dois) desse segmento nas reunides do CE e as decisfes relativas a
sua atividade profissional, mesmo havendo convite para participar das reunides de
desenvolvimento do PPP e dos processos acerca do planejamento e
acompanhamento de acdes da equipe diretiva.

A CP1, com vasta experiéncia profissional, salienta que nunca participou de
uma reunido com os funcionarios, entdo possui imprecisbes quanto a presenca
desse segmento no planejamento, acompanhamento e avaliacdo da gestao escolar
e construcdo do PPP. A CP2 reforca a auséncia dos funcionarios nos espacos
formativos, porém, expressa um sentimento de maior pertencimento dos funcionarios

nas decisdes pedagogicas.
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Olha, para te ser bem sincera, varias vezes que os colegas funcionarios sédo
convidados a participar de reunido dificilmente eles vém, a ndo ser quando
€ uma festinha [...] mas de planejamento e avaliacdo do PPP acho que so
se eles forem realmente convocados a participar [...]. E s6 que esta
mudando, porque agora a prépria, o pessoal dos funcionarios da cozinha
eles tém que fazer ali aquela parte da merenda, tudo [...] Entdo eu acho que
daqui a pouco eles vao ter que estar mais participativos nessas reunides,
dando a opinido deles. (CP2).

Atualmente, os funcionarios ligados a alimentagdo escolar auxiliam na
adequacdo do cardapio da merenda escolar as especificidades dos alunos e
constroem formularios importantes, duas atribuices pertencentes ao processo de
prestacdo de contas realizado pela CP3 através do FNDE-PNAE. As acBes dos
funcionarios estdo intimamente associadas aos educandos, percebendo suas
demandas, e alguns deles até residem na comunidade escolar, pretextos
fundamentais para participar integralmente das instancias decisorias institucionais.

Encaminhando a discusséo para o viés do planejamento, acompanhamento e
avaliacdo do estabelecimento escolar pelos atores escolares, inicia-se pela
representacdo da comunidade escolar. Em geral, esse segmento, segundo a CP2,
estd preocupado em deixar os filhos na escola e, quando sdo convidados a
participar das decisdes escolares, ndo comparecem para debater.

Abaixo, observa-se uma critica ao distanciamento dos pais com 0 processo
educativo dos alunos, ao passo que indica a magnitude de criar meios de

comunicacéo pelos quais a comunidade tenha voz ativa nas deliberacdes coletivas.

Se tu vé, tu chama para uma reunido de inicio de ano letivo, para dizer
como é que vai acontecer o ano letivo, explicar o ano letivo, ndo vem][...] A
comunidade é importante pois conhece as necessidades realmente, do que
a comunidade aqui esta precisando, 0 que é mais necessario aqui, que as
criangas tenham mais conhecimento, o que eles vao levar para casa e vao
poder dar continuidade em casa [...]. (CP2).

De acordo com a CP3, o planejamento e o acompanhamento da gestao
escolar pela comunidade escolar conferem-se ao nivel de representacdo do CPM e
do CE. O primeiro se baseia, em suma, na preocupacdo com 0S aspectos e
demandas financeiras atreladas a escola. O segundo, no geral, é respaldado por
propor deliberagfes tanto na area pedagdgica, quanto financeira. Uma intervencgéo
da RCE converge com a dire¢do escolar ao evidenciar um engajamento expressivo

das duas organizacdes escolares na atual gestdo, promovendo acdes em grupo,
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discutindo sobre ideias e abordagens significativas na vida do aluno, mencionando

gue anteriormente eram associadas somente as exigéncias burocraticas-financeiras.

Porque geralmente era, a gente ficava, as vezes, meio preso nessa questao
do financeiro, mas cada vez mais a gente percebe que tem que se discutir
essa parte do PPP, o papel da familia na escola entdo assim eu nédo
acredito que, no momento, a gente ta4 digamos assim caminhando para um
processo, para uma avaliacdo ainda um pouco precaria, mas buscando
cada vez mais assim melhorar nos planejamentos das atividades da escola,
do dia a dia. Eu acho que a gente esta sendo cada vez mais assim, efetiva
assim, a troca da ideia e tentar coisas novas, tentar uma abordagem
diferente com os alunos e isso é muito mérito da direcdo e da equipe e do
Conselho Escolar também, as vezes, contribuem com algumas sugestoées,
algumas ideias, mas a gente ainda pode desenvolver melhor um sistema de
avaliagéo. (RCE).

Apesar de nédo se apropriarem do PPP em sua complexidade de atribuicbes
pedagdgicas, os professores auxiliam na gestdo escolar através de suas
experiéncias profissionais, de seus conhecimentos didatico-pedagdgicos e das suas
percepcbes das dificuldades dos alunos pela proximidade aos educandos,
possibilitando didalogos, ndo somente cognitivos, mas também preocupados com a
formacdao atitudinal.

Idealiza-se, nessa escola, um professor comprometido, participativo, atuante,
seguro, criativo, alegre, incentivador, ético, valorizado, com bom relacionamento e
preocupado com o futuro dos alunos, exercendo um trabalho eficiente, baseado em
uma linha de acdo pedagdgica comum, engajado no contexto social e que estimule o
senso critico, a justica e a solidariedade (SEDUC, 2019, p. 12).

Percebeu-se que os docentes da instituicdo também participam da gestdo ao
nivel de planejamento e acompanhamento das ac¢des coletivas nos compromissos
inicias do ano letivo e nas reunifes pedagogicas quinzenais efetivadas pela escola.
Esse envolvimento torna-se evidente na medida em que se observa a descricao
densa do discurso da CP3.

Sim, geralmente no inicio do ano, a gente faz uma reunido inicial com a
direcdo, equipe diretiva, coordenacdo da escola, dire¢do, colocamos
algumas ideias e depois a gente coloca no teldo na reunido. Foi o que
aconteceu nesse ano, no outro, algumas sugestdes de projetos e gestédo no
calendario, sugestdo de como vai ser feito esse ano, sugestao de atividades
gue vao fazer nos sabados letivos, como é que vai funcionar e pede
aprovacdo dos professores [..] mas geralmente, durante o ano, nas
reunibes pedagodgicas, os professores trazem ideias de atividades que a
gente pode fazer em conjunto interdisciplinar ou ali com os alunos no
aniversario da escola, uma atividade diferenciada com eles numa exposi¢ao

de trabalhos. E tudo feito em conjunto com os professores, a questdo mais
de aquisi¢cdo do financeiro a gente conversa com os professores no sentido
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de saber que necessidades eles acham que a gente tem que seria
necessario. (CP3).

Novamente, percebe-se a dimenséo das reunibes pedagdgicas, espaco que
constantemente € alvo da mantenedora quando séo realizadas durante o periodo de
aula (horério reduzido). Contudo, as secretarias de educacdo devem entender que
manter encontros em outros turnos inviabiliza a participacdo da maioria dos
professores, porque financeiramente a remuneracdo de apenas 20 horas é baixa
para um profissional graduado, tendo que lecionar em diferentes escolas, em outras
esferas do poder puablico (municipal) ou ainda cumprir os contratos de trabalho de
forma fracionada em diferentes instituicdes conforme a necessidade e a demanda
das areas de conhecimento.

A dimensdo avaliativa a respeito da gestdo escolar requer uma atencao
especial nesta analise de dados, sendo o fato mais preocupante averiguado neste
estudo. A avaliagdo institucional produz o conhecimento da realidade, confirmando
ou negando as acles realizadas dentro da organizacdo, no intuito de fornecer
subsidios pertinentes na (re)formulacéo do planejamento (ARAUJO, 2009).

De acordo com (ROZENGARDT, 2010), a avaliacdo participativa com nimero
significativo de atores gera um exercicio de poder partilhado, conferindo
confiabilidade e validade através da escolha de procedimentos rigorosos e
pertinentes ao assunto que pretende avaliar.

Inexiste um sistema de avaliacdo periédico, em que a gestdo escolar concebe
oportunidades a comunidade, aos professores, aos alunos e funcionérios de expor
suas ideias acerca das acfes da equipe diretiva, fato evidenciado nos discursos de
todos os participantes da entrevista (CP1, CP2, CP3 e RCE).

Proporciona-se avaliagdo com o0s segmentos escolares somente em
feedbacks informais das atividades pedagdgicas, tornando esse processo de carater
imediatista, sem prévio planejamento e formalidade essencial a participacéo efetiva
de todos os segmentos representativos. A CP3, durante a entrevista, ja considera a

possibilidade de construir esse instrumento em sua gestao:

Pelo menos pelo periodo que eu estive na gestdo, nunca houve uma
avaliagdo propriamente dita. Como colocar no papel: ah, o que foi bom, o
que tem que melhorar. [..] por enquanto, 0 que acontece é mais
participacdo e acompanhamento, mas acho que seria muito relevante, acho
que seria importante ter uma avaliacdo, eu vou anotar isso para a gente
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fazer agora antes das férias. De repente poderia fazer pelo Google, que o
professor ndo precise se expor, dizer o nome, mandar e enviar. (CP3).

Todos os dados expostos, descritos e interpretados até este momento sao
essenciais no entendimento da gestdo democratica da instituicdo investigada.
Conforme destacado no RE (SEDUC, 2020), a democratizacdo da gestdo como
direito de todos a educacgdo representa garantia do acesso a escola, do acesso ao
conhecimento com qualidade social, do acesso e permanéncia com aprendizagem,
do acesso ao patrimonio cultural e, especificamente, do acesso a cidadania.

Fernandes e Pereira (2016) adentraram no universo escolar para investigar a
gestdo democratica com base na participacdo da comunidade e na construgcdo do
PPP, em trés escolas estaduais de Santa Maria (RS) e encontraram dados
semelhantes a esta pesquisa. Compreenderam que, em duas escolas, a gestédo
democrético-participativa esta distante da idealizacao pela legislacéo brasileira pelos
seguintes motivos: a) Autocracia de alguns gestores; b) Pouca participagdo da
comunidade e dos professores na gestdo escolar e na (re)constru¢cao do PPP; e c)
Falta de integracao entre os segmentos da comunidade escolar.

Em outra perspectiva, se depararam com uma escola possivel de gestao
democrética, evidenciando os principais aspectos encontrados que corroboram para
esse fato, dentre eles: a) Participacdo da comunidade nas decisdes pedagdgicas,
administrativas e financeiras; b) Horizontalidade das relacdes; e c¢) Formacao
permanente dos docentes.

Na escola investigada nesta analise, ndo existe lideranca autocratica, ha uma
efetiva integracdo (horizontalidade) entre a equipe diretiva, formacéo continuada dos
docentes mesmo com determinagcfes expressas da mantenedora, participacado das
organizacdes (CE e CPM) nas instancias pedagogicas, administrativas e financeiras,
porém constata-se uma baixa participacdo da comunidade, dos funcionarios e até
mesmo dos professores em determinados aspectos relacionados a gestdo e ao
PPP.

Concluindo esta categoria, apresentam-se qualidades de um panorama de
gestdo democratica idealizada pelos participantes desta pesquisa, uma etapa
importante na medida em que os envolvidos séo atores inseridos no contexto da
escola publica, compreensivos de cada dificuldade enfrentada pela comunidade.
Sdo0 dez qualidades: a) Maior autonomia para as escolas planejarem seus

documentos norteadores do ensino; b) Maior interacdo dos professores com a



90

comunidade; c) Poder publico qualificar e incentivar o espaco escolar e seus atores;
d) Maior preocupacéao e participacdo da comunidade na vida escolar dos alunos; €)
Professores lecionarem em uma Unica escola, facilitando assimilacbes de suas
responsabilidades e realidades; f) Atores escolares comprometidos com seu
trabalho, ndo sobrecarregando os colegas; g) Criacdo de organizacbes (Grémio
Estudantil ou Conselho de alunos) e rodas de conversa que legitimem a participacéo
dos alunos para que se sintam protagonistas do aprender; h) Menos burocracias e
regulamentacdes; i) Atendimento das necessidades da escola (recursos humanos)

pela mantenedora; e h) Valorizacédo dos trabalhadores em educacéo.

5 PRODUTO EDUCACIONAL: ROTEIRO DE ORIENTACOES PARA
DINAMIZACAO E (RE)ARTICULACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Uma das principais caracteristicas do Mestrado Profissional € o retorno do
conhecimento construido ao longo do processo de investigacdo dentro de um
determinado contexto. Muitas pesquisas adentram o universo escolar, analisam os
individuos pertencentes a um ambiente institucional, coletam dados expressivos,
apresentam o0s resultados em eventos/seminarios, porém o retorno a devida
instituicdo com as ponderacdes necessarias nao ocorre.

Este produto educacional desenvolvido por meio da interagdo com o0s
integrantes de uma equipe gestora € o inicio de mudancas relevantes em um
determinado conjunto social, contudo pode se estender a estabelecimentos de
ensino analogos, que identificam, em sua rede, varidveis semelhantes as
apresentadas pela presente pesquisa.

Todo o trabalho administrativo, financeiro e pedagogico se relaciona
profundamente com a disponibilidade de recursos humanos, com a carga horaria
exercida pelos atores escolares, com o0s cargos/fungbes e suas respectivas
demandas (cultura organizacional), com as duas organizacfes imprescindiveis neste
caso o0 Conselho Escolar (CE) e o Circulo de Pais e Mestres (CPM), e finalmente,
com a participacdo da comunidade escolar nas a¢des decisorias.

Pela necessidade de organizar essas especificidades e (re)pensar o
planejamento estratégico com base nos pontos fortes e fracos da instituicdo de

ensino, manifesta-se o presente produto educacional, elaborado em consonancia
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aos resultados encontrados durante um denso processo de apropriacao, significacao

e compreensao.

5.1 INTRODUCAO AO PRODUTO EDUCACIONAL

O devido produto se caracteriza como uma pesquisa implicada em ambito de
Mestrado Profissional do Programa de POs-Graduacdo em Politicas Publicas e
Gestdo Educacional (PPPG), da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM),
modalidade que prioriza qualificar o conhecimento revelado no ambiente escolar,
ressaltando suas notaveis peculiaridades diante aos enfrentamentos cotidianos em
que gestores/professores exercem seu trabalho pedagdgico, administrativo e
financeiro.

O produto educacional representado presentemente € consequéncia de uma
pesquisa que objetivou compreender os desafios e as possibilidades relacionados a
(re)articulacdo do planejamento estratégico como dinamizador da gestédo
participativa no contexto de uma escola publica de Santa Maria, Rio Grande do Sul
(RS).

Entdo, nesse sentido, se prioriza a elaboragcdo de um planejamento
estratégico escolar direcionado a escola investigada, com novos desafios e
possibilidades emergentes de acordo com as representacdes organizacionais
evidenciadas na pesquisa, colaborando por intermédio de ac¢les estratégicas
pontuais e significativas, baseadas em indicativos de qualidade referenciados por

Dourado, Oliveira e Santos (2007), apresentados no quadro a seguir (Quadro 1).



Quadro 4 — Dimensdes de qualidade — Produto Educacional

Dimensdes de qualidade
educacional — extraescolares

Dimensdes de qualidade
educacional — intraescolares

Dimensdes de qualidade
Gestéo escolar

1. Heterogeneidade e
pluralidade sociocultural e
econbmica.

1. Financiamento
educacional para qualificar o
espaco de ensino
aprendizagem.

1. Relagdes significativas
entre a estrutura
organizacional e o trabalho
pedagdégico para atingir
objetivos educacionais
institucionais e garantir a
aprendizagem dos(as)
alunos(as).

2. Valorizagéo dos
profissionais de educagéo.

2. Definic&o de custo/aluno e
de diretrizes nacionais,
assegurando padrdes
minimos de qualidade
referentes aos niveis e
modalidades de ensino.

2. Participacao democratica
entre os segmentos
escolares nos aspectos
administrativo, financeiro e
pedagdgico.

3. Garantia da aprendizagem
através de um sistema de
avaliacéo.

3. Engajamento com a
comunidade e com as
politicas de educacao,
nacionais, estaduais e
municipais.

3. Processo democratico de
eleicdo do(a) diretor(a),
concedendo autonomia a
comunidade escolar nas
suas decisodes.

4. Formacao pedagégica
permanente de
professores(as) e gestores
escolares.

4. Compreenséo das
condicdes objetivas e
subjetivas dos diferentes
sistemas de ensino.

4. Gestéao coletiva de
projetos/programas
educacionais e do trabalho
pedagdgico escolar.

5. Politicas publicas
direcionadas ao
enfrentamento de condicbes
sociais como moradia, fome,
saneamento, drogas, familia,
saude etc.

5. Ambiente escolar seguro
para professores(as),
funcionarios(as), alunos(as)
e comunidade em geral.

5. Disponibilidade de
recursos humanos,
tecnologias educacionais e
de recursos pedagogicos
para ampliar a jornada
escolar (integral, integrada).

6. Acdes e programas
voltados a dimenséo da
cultura, esporte, lazer,
ciéncia e tecnologia.

6. Ambiente escolar,
equipamentos e instalacdes
gerais (biblioteca,
laboratérios, quadra
esportiva, supervisdo e
orientacdo educacional)
adequados as atividades
pedagdgicas.

6. Projeto pedagdgico,
curriculo, métodos e
processos avaliativos
relevantes e adequados aos
niveis de ensino e a
realidade social.

7. Escola valorizada por seus
usuarios, zelando pelo seu
patriménio e recursos
humanos.

Fonte: Autor.
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5.2 ASPECTOS METODOLOGICOS DE CONSTRUCAO DO PRODUTO
EDUCACIONAL

Os dados qualitativos extraidos da pesquisa se constituiram nas etapas de
caracterizacdo dos participantes (equipe diretiva de uma escola publica de Santa
Maria, RS), de unitarizacdo, de categorizacdo dos dados, de construcdo de
metatextos compreensivos e interpretativos e, por fim, da concretizagédo do produto
final. Priorizou-se elaborar o presente estudo tendo em vista a composi¢cdo de uma
analise ambiental — primeira fase do planejamento estratégico de Tachizawa e
Andrada (2006) — acerca dos pontos fortes e dos elementos que dificultam o
trabalho cotidiano da equipe diretiva por meio da analise SWOT (SILVA FILHO,
2015).

ApoOs essa etapa, situa-se a organizacdo de um planejamento, baseado no
modelo de abordagem de Tachizawa e Andrada (2006), porém adaptando etapas ao
contexto investigado, que contempla a missdo da escola, a elaboracdo de um
objetivo central, a elaboracdo de estratégias e acles estratégicas vinculadas as
complexidades encontradas na instituicdo de ensino e a criacdo de politicas gerais
que representem a escola. O aspecto de implementacdo e controle, também
componente fundamental da metodologia de Tachizawa e Andrada (2006), esta
concentrado ao longo do processo de efetivacdo do planejamento estratégico pela
gestdo, concretizado somente apds a devolutiva deste produto com as devidas
ponderacdes realizadas na pesquisa.

A andlise SWOT, primeiro instrumento de proposta para a qualificacdo e
organizacdo do planejamento, apesar de seu viés mercadologico, empresarial e
competitivo, pode ser adaptada e remodelada para diversas organizacbes com
objetivos direcionados a estruturacdo de um espaco democréatico e participativo,
entre elas, a escola publica. Pretendeu-se, por intermédio desse método, constituir,
através do quadro de referéncia, uma série de contribuicbes da pesquisa
relacionadas a analise de dados, propondo orientacdes para (re)articulacdo do
planejamento estratégico que contemple todas as dimensdes investigadas. A sigla

em inglés pode ser evidenciada a seguir, no quadro 2 (SILVA FILHO, 2015).
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Quadro 5 — Analise SWOT

Forgas (Strengths) Fraquezas (Weaknesses)
(=]
E S w
£ | E
Q
E Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)
o [=]
-
£ 0 T
11}

Fonte: Autor.

As forcas descrevem as competéncias internas da instituicAo escolar,
organizando todos seus pontos fortes nesse primeiro quadrante. As fraguezas,
percebidas pela comunidade escolar e equipe diretiva, sdo peculiaridades que se
entendem como as dificuldades a serem transpostas pela instituicdo de ensino,
tendo de ser aprimoradas através de um binbmio entre a organizacdo das acodes
estratégicas participativas e a tomada de decisdo necessaria em cada etapa
planejada (SILVA FILHO, 2015).

As oportunidades fazem referéncia aos fatores externos da escola, que
podem influenciar positivamente a escola, permitindo o crescimento constante da
instituicdo no que diz respeito a aprendizagem dos alunos, a formag¢do permanente
dos professores, a gestdo escolar e a participacdo ativa da comunidade nas trés
dimensdes significativas da pesquisa (SILVA FILHO, 2015). Por fim, as ameacas
também refletem os fatores externos da escola, todavia, requerem atencdo para
enfrentar as situacdes de turbuléncias que possam influenciar negativamente o
ambiente escolar (SILVA FILHO, 2015).

E fundamental ressaltar que esse método foi elaborado através de conceitos
indicando uma multiplicidade de caminhos a gestédo escolar, tanto em seu aspecto
administrativo, como nos aspectos financeiro e pedagogico. Sabe-se que ha
relacdes significativas entre essas variaveis, entdo, optou-se por uma caracterizacao
relacional, de entrelagamento, durante o processo de alocar as orientagcdes neste
instrumento de proposicéo, pretendendo auxiliar na constru¢cdo de um planejamento
estratégico participativo.

Essas orientacfes ja se encontram sob o formato de objetivos estratégicos,
criados através de uma andlise profunda de compreenséo e interpretacdo do autor
acerca dos conhecimentos emergidos de uma densa analise de dados, assim
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subsidiando a elaboracdo das etapas seguintes do planejamento, notoriamente no
que diz respeito a constituicdo de acles estratégicas pertinentes aos fatos
abordados.

O segundo momento inicia com a identificacdo da missao da escola. A missao
em uma escola publica deve ser baseada em uma perspectiva de qualidade
referente a superacdo de suas necessidades sociais, estabelecida conforme uma
realidade cultural impregnada de sentido para os alunos e alunas e aliada a viséo de
futuro da comunidade escolar (Tachizawa; Andrada, 2006). Conforme os autores,
lutar para a efetivacdo da missdo da escola é dever de todos aqueles que a
construiram e se propuseram a aceita-la. Como ha no Projeto Politico Pedagogico
(PPP) escolar uma misséo, por ora aprovada pela comunidade escolar, optou-se por
indicar uma orientacdo com aspecto relacionado a gestdo escolar, tema da
dissertacéo, para implementa-lo.

Na terceira etapa, esta o objetivo central, que determina a principal direcéo
dos esforcos da equipe diretiva, constituindo-se em uma situacao ou alvo que deve
ser atingido, sendo um pilar basico para a formulacdo de acfes estratégicas focadas
nas especificidades da instituicio de ensino (Tachizawa; Andrada, 2006).
Lembrando que os objetivos estratégicos, emergidos através do estudo, estdo nos
pontos fracos e fortes (externos e internos) da gestdo, desenvolvidos por meio da
analise SWOT, constituidos por meio da interpretacdo da situacao ambiental.

Na quarta e quinta etapa, incluem-se, respectivamente, as estratégias e as
acOes estratégicas. As estratégias sdo conceituadas como 0s meios para alcancar
0s objetivos elaborados, sendo imprescindiveis no momento da execucdo do
planejamento, organizando, na forma pratica, orientacdes para a resolucdo dos
problemas identificados (Tachizawa; Andrada, 2006). Complementando essa etapa,
as acdes estratégicas estabelecem os rumos “do que fazer” no horizonte do
planejamento. Através da intencionalidade exigida nessa etapa, surgem as
propostas/insercdes praticas planejadas.

A Ultima etapa deste trabalho € a elaboracdo de politicas, as quais sdo
necessarias na medida em que concebem maior clareza as ac¢des pretendidas,
otimizando todos os esfor¢cos da equipe para que néo desperdicem recursos de toda
ordem para atingir os objetivos comuns (Tachizawa; Andrada, 2006). As politicas
podem ser designadas por um grupo de trabalho escolar que envolva todos o0s

gestores — diretor(a), vice-diretores(as), coordenadores(as) e orientadores(as)
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pedagdgicos(as) — formuladas com base em todas as etapas anteriores a esse
processo de elaboracdo do planejamento estratégico (Tachizawa; Andrada, 2006).

Considera-se que todas as etapas anteriores sdo orientagdes arquitetadas
dentro de uma analise interpretativa/compreensiva da realidade educacional, porém
este roteiro servira como ponto fundamental na reestruturacdo organizacional do
planejamento estratégico escolar, podendo haver adaptagcdes conforme a
comunidade escolar entender necessérias. Ndo se trata de um planejamento
estatico, ao contrario, propde orientagdes no horizonte flexiveis a mudancgas,
principalmente no que diz respeito as etapas posteriores, de implementacdo e
controle das acoes.

Ademais do trabalho de campo, os principios para constru¢do de um produto
educacional levaram em consideragdo: a participacdo dos segmentos escolares na
escola; a elucidacdo dos aspectos administrativo, financeiro e pedagdgico na
gestdo; a representacdo significativa das organizacdes escolares; a proposicao de
ideias/acdes; a ressignificagdo da identidade escolar; a organizag&o/planejamento
coerente, flexivel e sensivel ao contexto institucional.

Assim sendo, o produto se constitui em um roteiro de orienta¢des justamente
porque implica em propor caminhos que qualifiquem a gestdo escolar em escolas

publicas, considerando as possibilidades e limitacdes desses espac¢os educacionais.

5.3 APRESENTACAO DO PRODUTO EDUCACIONAL

O produto educacional, intitulado Roteiro de orientacdes para dinamizagao e
(re)articulacdo do planejamento estratégico, se apresenta sob a forma de
orientagdes para uma instituicdo publica de ensino basico e/ou estabelecimentos
analogos do municipio de Santa Maria, RS. Trata-se, portanto, de orientacdes que
repercutem na (re)articulacdo do planejamento estratégico escolar, organizando
harmonicamente a analise ambiental, o objetivo central, as estratégias e as acdes
estratégicas e as politicas gerais da escola. Toda essa articulacdo esta otimizada
para atingir os objetivos estratégicos especificados dentro da analise SWOT.

A proposta almeja que, entre trés e seis anos, possam ser efetivadas todas as
acOes estratégicas observadas no planejamento, considerando que o(a) diretor(a),
vice-diretores(as), coordenadores(as) e orientadores(as) pedagodgicos(as) se

permitam substituir as praticas imediatistas, delineando interven¢des baseadas no
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contexto externo e interno da escola. Explica-se o periodo da proposta pelo fato de o
mandato eletivo ser de trés anos, permitindo uma reconducdo de igual periodo a
equipe gestora.

Assim, o objetivo geral deste produto educacional é contribuir com a equipe
gestora na construcdo de um planejamento estratégico com encaminhamentos
pertinentes aos desafios e possibilidades contemplados na investigacao cientifica.

N&o obstante, para atingir o objetivo geral, é necesséario que 0s gestores,
professores(as), alunos(as), funcionarios(as) e comunidade em geral participem
efetivamente da implementacéo das estratégias propostas no planejamento, e criem
mecanismos de controle (avaliacdo), estabelecendo comportamento flexivel/sensivel
as mudancas politicas, econdbmicas e sociais.

Entre outros resultados esperados com este produto, almeja-se colaborar
para a construcdo de um planejamento estratégico de longo prazo, por parte da
equipe diretiva, através das orientacbes emergidas da analise compreensiva das
caracteristicas da gestdo escolar de uma escola publica da cidade de Santa Maria,
RS.

A partir desse momento, se apresenta uma conclusdo interpretativa da
investigacdo cientifica, por meio de um quadro caracteristico da analise SWOT,
representando a efetivacdo da analise ambiental, na medida em que prop6e uma
série de orientacfes para qualificar o planejamento estratégico

A favor da analise orientadora (SWOT) em escolas, ha um estudo de Castro
et al. (2015) que sinaliza a maximizacdo do conhecimento interno da escola, de suas
forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas através da utilizacdo da analise SWOT
como método de compreenséo das variaveis influenciadoras do estudo, juntamente
ao controle, autoconhecimento e definicho de estratégias da instituicdo, como
beneficios que o planejamento estratégico pode alcancar nesse estabelecimento de

ensino analisado, se elaborado de forma longinqua.
5.3.1 Primeira etapa — Analise ambiental
A primeira etapa compreende 0s objetivos estratégicos ja estabelecidos, de

acordo com os resultados obtidos na pesquisa. O quadro 3, constituido pela analise

SWOT, demonstra o diagnostico da instituicdo de ensino.
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Quadro 6 — Caracteristicas apresentadas através da analise SWOT

Ambiente

Forcas (Strengths)

Fraquezas (Weaknesses)

1. Equipe diretiva seguir ciente (tem clareza)
de suas responsabilidades funcionais.

2. Permanecer como foco/objetivo final a
aprendizagem dos alunos e 0]
desenvolvimento de valores e atitudes.

&, Continuar (o] planejamento e
acompanhamento do PPP de forma
democrética, junto com os professores.

4. Perdurar o companheirismo na equipe

1. Estabelecer meios de ampliar a relacdo
escola e familias.

2. Proporcionar maior entendimento, estudo e
participacdo da comunidade no processo de
planejamento, execucao e avaliacdo do PPP.

3. Suscitar a constru¢do de um instrumento de
avaliacdo para a comunidade em relagdo a
gestao escolar.

4. Incentivar a participacdo dos funcionarios

5. Propor reunides com a representacdo dos
responsaveis de todas as etapas de ensino.

6. Ofertar formagdes/encontros com a
comunidade sobre assuntos pertinentes a
realidade vivida (aproximagéo).

7. Propor formacdo continuada interna,
reforcando o protagonismo dos docentes.

diretiva e a uniformidade nas | nos espacos formativos e na
o responsabilidades administrativas e | construcdo/efetivacdo do PPP.
C | pedagogicas.
B 5. Manter regularidade de reunifes entre a
‘= | 5. Preservar as reunides pedagdgicas como | escola, CE e COM, mantendo flexibilidade em
— | espago de empatia com as necessidades dos | caso de assuntos urgentes.
alunos, de tomada de decisdo coletiva e de
reflexdo do trabalho pedagdgico. 6. Construir um espaco/horario especifico de
atendimento aos pais/responsaveis, mantendo
6. Cultivar a participacdo dos funcionarios nas | flexibilidade em casos urgentes.
decisdes relativas as suas funcGes e amplia-
las para outras areas. 7. Propor reunibes frequentes da equipe
diretiva. Rede de comunicagéo.
7. Sustentar a dimenséo financeira atrelada
diretamente a dimensao pedagégica. 8. Esclarecer para toda a comunidade as
fungbes e a composicao do CE e CPM.
8. Manter a interatividade entre o0s
departamentos escolares.
Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)
1. Aproximar os alunos da escola. 1. Encontrar pessoas que se envolvam com a
escola.
2. Reivindicar funcéo de auxiliar no setor
financeiro da escola para ndo sobrecarregar | 2. Desmistificar o significado das palavras
o(a) diretor(a) em suas fungbes pedagdgicas. politica e eleicdo para a comunidade escolar,
possibilitando estreitar relagbes com esse
3. Incentivar mais pesquisas cientificas dentro | segmento.
do espagco escolar para qualificar o
conhecimento acerca das realidades sociais. 3. Questionar os 6rgdos superiores por
mudancas realizadas em estatutos de
4. Expor experiéncias e ideias de varios | organizacdes escolares.
g lugares de pertencimento através da
5 participacdo do CE e do CPM, contribuindo | 4. Estreitar vinculos de pertencimento de
£ | paraa formacéo da identidade escolar. professores que atendem muitas escolas com
L a comunidade escolar.

5. O Poder Publico também precisa promover
acbes coletivas no espaco escolar,
incentivando a comunidade a participar dos
processos decisorios.

6. Diminuir a sobrecarga de trabalho
administrativo e financeiro.

7. Reivindicar cursos relevantes a equipe
diretiva sobre os financiamentos escolares.

Fonte: Autor.
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5.3.2 Segunda etapa — Misséo da escola

A orientacdo para a atual missdo da escola se efetivou através de uma
implementagédo conceitual no PPP (BRASIL, 2019). Baseada nos resultados da
pesquisa, a missdo se apresenta da seguinte maneira: A escola se propde a ser
democratica e de qualidade, proporcionando, além do conhecimento, a formacao do
cidaddo consciente de sua importancia e responsabilidade, implementando e
controlando agbes estratégias organizacionais administrativas, financeiras e
pedagdgicas pertinentes ao seu contexto institucional, contribuindo na construcéo de

uma sociedade justa e fraterna.

5.3.3 Terceira etapa — Objetivo central

Apresenta-se como objetivo central deste produto educacional contribuir com
a equipe gestora na construcdo de um planejamento estratégico com
encaminhamentos pertinentes aos desafios e possibilidades contemplados na

investigacao cientifica.

5.3.4 Quarta etapa — Estratégias

a) Realizar assembleias trimestrais com a comunidade, ndo somente no inicio do
ano letivo, organizadas em diferentes turnos de trabalho ou naquele em que a
percepcgao de participacao for positiva,;

b) Manter um calendario de reunides mensais entre a equipe diretiva, e também en-
tre os gestores e membros do CPM e CE;

c) Ampliar a participacéo dos funcionarios no cotidiano pedagoégico e financeiro;

d) Organizar e divulgar espagos/horarios para atender os pais ou responsaveis,
mantendo flexibilidade em casos urgentes;

e) Elucidar os conceitos de politica e elei¢éo, esclarecendo as fun¢des do CE e do
CPM;

f) Promover o conhecimento e o compartilhamento de fungBes/tarefas financeiras,
com intencdo de diminuir a sobrecarga de trabalho burocratico do(a) diretor(a);

g) Estabelecer pais ou responsaveis de diferentes etapas de ensino, interessados
na aprendizagem dos(as) alunos(as), como representantes para reunides que di-

aloguem sobre as dificuldades enfrentadas nas respectivas etapas;
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h)

)

Estimular a formacéo continuada dos(as) professores(as) e gestores escolares;
Pensar meios de organizacao formal para a participacdo dos(as) alunos(as) no
contexto institucional;

Elaborar um sistema semestral de avaliacdo formal a respeito da gestéo escolar.

5.3.5 Quinta etapa — A¢Oes Estratégicas

Cada acdo estratégica € corresponde a sua respectiva estratégia,

representadas pelas letras do alfabeto.

a)

b)

d)

Elencar, discutir e planejar tematicas pertinentes ao contexto social, referencia-
das nos padrdes minimos de qualidade, comum a todas as etapas de ensino.
Temas a serem abordados: PPP, orcamento escolar, Regimento Escolar, normas
de convivéncia e questdes sociais relevantes (seguranc¢a, saude, violéncia, mo-
radia, cultura, entre outros);

Pré-estabelecer pautas e especificar datas e horarios viaveis para a participacédo
de todos (ou ampla maioria), prevendo flexibilidade em casos urgentes. As plata-
formas de comunicacgdo (tecnologias de rede) devem ser utilizadas para otimizar
a participacdo (Google Meet, Zoom, Youtube), principalmente quando se percebe
a configuragé@o de horarios comuns um impeditivo aos encontros presenciais;
Inserir os funcionarios nas reunifes pedagogicas e demais espacos formativos.
Entender as peculiaridades de cada turma/aluno é essencial na qualidade do
atendimento de suas necessidades, incluindo a merenda escolar, a limpeza e a
manutencdo do patriménio publico e a expedi¢cdo de documentos importantes pa-
ra os(as) estudantes;

Disponibilizar atendimento com orientadores(as) educacionais nos horarios esta-
belecidos. Na auséncia desse(a) profissional, determina-se um integrante da
equipe diretiva. Formalizar esses espacos de dialogo permite a gestao se preo-
cupar com outras acdes referentes ao espaco pedagdégico;

Confeccionar cartilhas contendo uma sintese objetiva sobre o processo eletivo do
CE e CPM, desvinculando a participacao nessas organizacfes de atividades poli-
tico-partidarias. Essa confeccao deve especificar a intengéo dessas duas entida-
des, destinadas a gestéo coletiva de recursos financeiros, de programas/projetos
pedagdgicos e do trabalho escolar. Desse modo, conscientizando as pessoas, ha
maior probabilidade de interesse no envolvimento escolar, através de seus luga-

res de pertencimento social;
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9)

h)
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Realizar capacitacdes internas a partir das experiéncias de profissionais que
exerceram funcdes de lideranca e detém conhecimentos relativos ao financia-
mento escolar. E necessario organizar um calendario com a periodicidade de de-
volucdo das prestacdes de contas. No caso da escola investigada, verificam-se
as seguintes datas: Nota Fiscal Gaucha — valores abaixo de 3.000,00 reais de-
vem ser aplicados até o dia 31 de marco do ano subsequente ao recebimento
dos recursos financeiros, logo podendo prestar conta até o dia 15 de abril (SE-
CRETARIA DA FAZENDA RS, 2017); Autonomia Financeira — a prestacéo de con-
tas da autonomia financeira tem periodicidade quadrimestral, portanto, € elabora-
da anualmente em trés oportunidades. Previamente, ha reunides com o CE para
decidir em que sera aplicado o montante devido a cada instituicao de ensino; a
prestagdo de contas do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagéo
(FNDE)/ Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE) tem periodicidade
semestral, porém, envolve grande esfor¢o do(a) diretor(a), em razéo de haver lici-
tacdo no processo de compra, ou seja, um modelo de financiamento que exige
densas etapas até concluir o processo de transparéncia necessario na aquisi¢cao
dos alimentos; e FNDE/ Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) e PDDE
Educacdo Conectada — as duas prestacdes de contas pertencentes a essa Uni-
dade Executora (UEX), CPM, séo efetivadas no ano subsequente ao recebimento
das receitas orcamentarias;

Estabelecer encontros virtuais bimestrais com seis representantes de cada etapa
de ensino da escola (ensino fundamental anos iniciais, ensino fundamental anos
finais e ensino médio regular). O nimero de pessoas pode variar conforme a es-
cola ou a percepcgéo da gestdo em virtude desse processo. Nessa acao, compre-
endem-se as condi¢des objetivas e subjetivas das etapas de ensino, consideran-
do a heterogeneidade e a pluralidade do ambiente escolar;

Discutir, nas reunifes pedagoégicas e nos espacos de formacgdo continuada, sobre
curriculo, metodologias, conceitos, avaliacdes e tecnologias educacionais apro-
priados ao desenvolvimento do PPP, nas quais os proprios gestores e docentes
sejam responsaveis por elaborar apresentacdes e rodas de conversas adequa-
das a um determinado assunto. Podem ser convidados palestrantes externos, po-
rém o intuito dessas acdes € estimular o protagonismo docente no seu ambiente
de trabalho. Uma acédo importante nesse ponto € motivar a participacdo dos(as)
professores(as) em processos seletivos de pos-graduacao, seminarios educacio-
nais e em programas atrelados as universidades, tal qual o Programa Institucio-

nal de Bolsas de Iniciacdo a Docéncia (PIBID);
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)

)

Criar um Grémio Estudantil ou um Conselho de Alunos(as), promovendo liberda-
de e autonomia para organizar e implementar a¢des direcionadas as dimensdes
culturais, esportivas e tecnoldgicas, além de proporcionar um canal formal de rei-
vindicacfes e dialogo acerca de suas prioridades;

Construir um questionario fisico e/ou um formulario eletrénico, direcionado para
professores(as), funcionarios(as), alunos(as) e seus responsaveis. O(a) diretor(a)
e vice-diretores(as) criam o instrumento para os(as) funcionarios(as). Os(as) su-
pervisores(as) viabilizam para os(as) professores(as), os(as) orientadores(as)
educacionais elaboram para os alunos(as) e pais/responsaveis, tratando das di-
mensdes administrativa, financeira e pedagdgica, adaptando o questionério con-
forme o segmento. A avaliacdo (fase de controle) € um processo continuo, dina-
mico e reflexivo, (re)orientando as acdes estratégicas, almejando permanente-

mente a garantia de aprendizagem dos alunos.

5.3.6 Sexta etapa — Politicas da escola

a)

b)

d)

e)

Incentivar a participacdo de todos os segmentos envolvidos com a instituicdo de
ensino, no planejamento, acompanhamento e avaliagdo das dimensdes adminis-
trativa, financeira e pedagogica;

Qualificar e ampliar os espacos de interagdo com a comunidade, utilizando as
tecnologias de comunicagdo como meio de ampliar a participacao;

Engajar significativamente o CE e o CPM no desenvolvimento de suas fungdes,
auxiliando nos processos de tomada de decisfes da escola;

Estabelecer organizacdo administrativa e financeira, sustentando essas dimen-
sbes atreladas diretamente a dimenséo pedagdgica e a aprendizagem dos alu-
nos;

Propor formacgéo continuada interna através dos conhecimentos dos(as) profes-

sores(as) e gestores, inspirando o protagonismo docente.

Assim, finaliza-se a orientacdo de um planejamento estratégico para o0s

gestores responsaveis pela organizacdo do trabalho pedagodgico, administrativo e

financeiro, almejando que o0s processos de implementacdo e controle sejam

efetivados logo tenham a posse/entendimento deste instrumento estabelecido,

considerando as legitimas necessidades de uma escola publica de ensino
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Essa secdo estabelece relacdes entre 0s objetivos, as hipdteses e os
resultados deste trabalho de investigacao cientifica, proporcionando uma viséo geral
dos principais aspectos emergidos desta dissertacao.

No ambiente escolar investigado, notou-se uma relacdo significativa acerca
da demanda de trabalho e os recursos humanos disponiveis na instituicdo de
ensino. Existe, de fato, o compartilhamento de tarefas entre os membros da equipe
diretiva, porém as demandas de cada funcdo, em determinados momentos,
ultrapassam a carga horéaria do profissional, acarretando em uma sobrecarga de
tarefas burocréticas, sejam elas pedagdgicas, administrativas ou financeiras.

Demonstrou-se que 0s principais espacos de reflexdo e participagcao
pedagogica dos gestores sdo as reunides pedagdgicas e as atividades de formacéao
continuada obrigatdria (perfazem 40 horas anuais). Conclui-se através das insercdes
dos participantes desta pesquisa que uma maior aproximacdo cotidiana entre
alunos, professores e gestores seria significativa na constru¢cdo de novos espacos
pedagogicos e formativos, direcionados as relacdes interpessoais da instituicao
escolar. Contudo, aspectos como a burocracia excessiva, a sobrecarga no trabalho
docente, no qual professores revezam sua atuacdo em mais de uma escola,
alternando turnos, e a sobrecarga no trabalho dos gestores surgem como
impeditivos desse processo de aproximagédo com a comunidade escolar.

A representatividade do CE e do CPM é um aspecto pertinente emergido do
estudo. Compdem esses segmentos individuos pertencentes a diferentes contextos
sociais, comprometidos para além de suas atividades laborais, encarregados de
inumeras responsabilidades administrativas, financeiras e pedagogicas, eleitos pela
comunidade escolar através de um processo eletivo, atuando sem remuneracao ou
beneficios em prol da educagéo publica.

Todas essas caracteristicas, em determinadas ocasibes, se tornam
obstaculos a cada nova composicdo desses grupos, principalmente pela
responsabilizagdo das decisbes deliberadas. Além disso, por intermédio do
conhecimento funcional dessas duas organizacdes, pdde-se produzir durante o
estudo, a caracterizacdo da dimenséo financeira escolar e as suas respectivas

esferas de atuacéo sobre o orgcamento institucional.
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Em relacdo aos niveis de participagcdo dos atores escolares na triade
planejamento/desenvolvimento/avaliacdo da gestdo e do PPP, sintetiza-se as
seguintes conclusdes: a) A comunidade escolar e os funcionarios participam
planejando e desenvolvendo questdes sobre a gestdo e o PPP somente em nivel de
CE e CPM, em reunides formais com a equipe diretiva. Os encontros que ocorrem
somente com o0 segmento dos funcionarios sao para tratar de questdes especificas
de suas fungbes dentro do ambiente escolar; b) Ja os professores planejam e
acompanham em todos os niveis (coletivos e individuais), reforcando os espacos de
formacdo continuada e reunides pedagoégicas como imprescindiveis nesse processo
decisério; c) A dimensdo avaliativa foi evidenciada apenas através de relatos
informais triviais do cotidiano pelos trés segmentos, ndo havendo instrumentos ou
espacos formalmente pensados para professores, funcionarios e comunidade avaliar
e contribuir com a gestéo escolar e o PPP.

O poder publico deve permanecer vigilante as demandas das instituicbes de
ensino e principalmente disponibilizar/investir em recursos humanos, recursos
pedagdgicos e nas tecnologias educacionais, qualificando permanentemente o
cotidiano escolar. A contratacdo de um profissional capacitado na area financeira
torna-se imprescindivel para organizar a burocracia que envolve 0s processos de
licitacdo, orcamentos e prestacdo de contas. Em consequéncia, ao diretor
possibilitaria maior dedicacdo ao trabalho pedagdgico (planejando/organizando a
insercdo de novos projetos/programas) e também permitiria consideraveis niveis de
aproximacdo com a comunidade escolar.

Salienta-se que esta dissertacdo ndo é uma critica ao modelo de gestdo da
escola, nem aos 0Orgaos superiores de educagcdo, mas um estudo essencial para
propor novas alternativas no planejamento institucional e caracterizar os aspectos
gue impedem a otimizacdo e a qualidade no cotidiano escolar.

Cabe destacar que pesquisas no contexto educacional necessitam ser
desenvolvidas frequentemente com o0s atores escolares, respeitando suas
peculiaridades e necessidades. Esta dissertacdo coloca os gestores de escola
publica como protagonistas do desenvolvimento de conhecimentos cientificos
essenciais para transformar o ambiente institucional, percebendo que existem
muitas situacdes semelhantes que podem contribuir com instituicdes educacionais

analogas a pesquisada.
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O Mestrado Profissional em Politicas Publicas e Gestdao Educacional € uma
excelente oportunidade de refletir sobre o universo escolar, por meio da insercao
académica orientada por docentes competentes e conhecedores da realidade
institucional. Demonstra-se a relevancia deste estudo através das falas espontaneas

emergentes dos participantes:

Gratidao, que bom poder ser uma contribuicdo para a gente melhorar cada
vez mais a escola, eu ja fiz parte como professora também e é muito bom,
muito positivo que este trabalho esteja sendo feito por ti. Gratiddo, porque
realmente sdo estudos que a gente precisa, sao reflexdes que a gente
precisa fazer para cada vez mais aprimorar o ambiente escola, o fazer
escolar que é uma coisa muito necessaria e eu tenho um grande carinho
por essa area. (RCE).

Como é importante [esta pesquisa] e deveria ser feita em vérias [escolas],
porgue tu nunca para pra pensar bem nas coisas, tu vai levando, mas a
gente nunca para pensar no que o CE esta fazendo, como serd que deve
ser uma reunido, como serd que € nossa avaliacdo, se 0s professores
fizessem, qual seria? (CP1).

Realmente isso que tu esta fazendo é uma avaliacdo da escola, avaliacédo
de como esta acontecendo dentro da escola, cada setor, se esta
trabalhando, se esta engajado. (CP2).

Encerra-se com uma reflexdo de Souza e Ribeiro (2017, p. 121) que
vislumbra um cenério ideal aos gestores de escolas publicas, constantemente
pormenorizados, sobrecarregados e responsabilizados, muitas vezes, por

incumbéncias que deveriam ser do Estado:

O gestor escolar do século XXI necessita e precisa, como qualquer outro
profissional da educacao, ter seus direitos respeitados, suas gratificacbes
devidas, atividades compativeis com a sua real possibilidade de execucdo,
parceiros para a divisdo dos trabalhos, respaldo legal para a defesa do
Estado, representado pela instituicdo, valorizacdo e reconhecimento pelo
trabalho desenvolvido, e principalmente dignidade para exercer a sua
funcdo, com os devidos investimentos na sua formac&o inicial, bem como
continuada, justificando desta forma uma atuacdo em exceléncia e com
altas possibilidades de sucesso.

S&0 apontamentos necessarios no intuito de valorizar e dinamizar a gestao
escolar, a qual se percebe como uma relacdo de caminhos estabelecidos
dialogicamente entre comunidade e instituicdo de ensino. Em tempos cada vez mais
dificeis para o magistério publico, é preciso de reconhecimento e subsidios por parte

do poder publico.
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APENDICES
APENDICE A — QUESTIONARIO
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE EDUCACAO
CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM POLITICAS PUBLICAS E GESTAO
EDUCACIONAL
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM POLITICAS PUBLICAS E
GESTAO EDUCACIONAL

Pesquisa — (RE)ARTICULAGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A
GESTAO PARTICIPATIVA NO CONTEXTO ESCOLAR

QUESTIONARIO
1. Nome:

Idade: Naturalidade:
2. Curso e ano de formacéao:
3. Universidade de conclusao da graduacéo:

4. Cursos de Po6s-graduacao:
( ) Nao
( ) Sim. Quais:

5. Qual seu cargo e ha quanto tempo exerce a atual funcao?

6. Ja teve outras experiéncias que contribuiram para a atual gestao?
( ) Néo ( ) Sim. Quais:

7. Como se deu o processo de aprendizagem de todas suas responsabilidades
atuais?

( ) Cursos da Secretaria de Educacao ( ) Experiéncia no cotidiano

( ) Livros e artigos

( ) Outros
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8. De que modo se caracterizam as dimensBes administrativas, financeiras e

pedagdgicas dentro do contexto escolar?

FINANCEIRAS:

ADMINISTRATIVAS:

PEDAGOGICAS:

8.1 Quais sao suas responsabilidades na equipe diretiva? Ha outros servidores para

contribuir nas tarefas de apoio ao trabalho da equipe diretiva?

8.2 Como funcionam os prazos e a periodicidade das solicitacBes (referentes as
suas atribuicdes funcionais) realizadas pelos 6rgdos competentes superiores a

escola? H& um planejamento estratégico para cada um?

8.3 Consegue mensurar aproximadamente a demanda de tempo necessaria no

processo de elaboracao e efetivacao dessas exigéncias?

9. Quantos processos de prestacdo de contas ha na escola? Explique cada fonte de

financiamento e sua utilizacao.

10. Entende que todo o trabalho administrativo e financeiro incide em sobrecarga de

trabalho e/ou se constitui como um processo atrelado ao pedagogico?

11. Como os 6rgédos superiores de educacao auxiliam na formacdo continuada da
equipe diretiva acerca dos aspectos administrativos?
( ) Documental ( ) Cursos presenciais ( ) Cursos online

( ) Reunides () Outros. Quais:

12. Como os 6rgédos superiores de educacdo auxiliam na formagédo continuada da
equipe diretiva acerca dos aspectos financeiros?
( ) Documental ( ) Cursos presenciais ( ) Cursos online

( ) Reunides ( ) Outros. Quais:
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13. Como os orgaos superiores de educacao auxiliam na formacao continuada da
equipe diretiva acerca dos aspectos pedagogicos?
( ) Documental ( ) Cursos presenciais ( ) Cursos online

( ) Reunibes ( ) Outros. Quais:

14. Como se caracteriza, em geral, a formacdo continuada para gestores de escola
publica?

( ) Cursos, palestras, seminéarios gratuitos

( ) Cursos, palestras, seminarios privados

( ) Reunides pedagodgicas

( ) Mestrado/doutorado

( ) Programas de governo

( ) Outras estratégias. Quais:

15. Como as formacg@es/reunifes pedagodgicas da escola auxiliam na resolucdo dos
problemas de situacdes do cotidiano escolar?
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APENDICE B — ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE EDUCAGAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM EDUCAGAO

PROJETO: (Re)articulacdo do planejamento estratégico e a gestao participativa

no contexto escolar

ENTREVISTA - Equipe diretiva da instituicdo de ensino pesquisada

Topicos guias:

» Conhecimento dos atores escolares e seus agrupamentos; gestado democratica

Poderia falar hd quanto tempo esta na escola e no magistério estadual?
Durante sua experiéncia ja atuou em alguma organizacao escolar?

Descreva como acontece o processo de gestdo democratica em relacdo aos
grupos/conselhos que participam nas decisdes da escola.

Como eles séo escolhidos? Qual sua composi¢cao?

Quais sdo as responsabilidades desses grupos/conselhos diante da
comunidade escolar?

Ha reunibes periddicas (periodicidade e frequéncia)? Se sim, quais 0s
assuntos que sao tratados durante esses encontros?

Hé& outras ideias que gostaria de apresentar que ndo foram abordadas neste
topico?

» Niveis de participagao dos atores escolares

Discorra sobre a participagdo da comunidade no planejamento,
acompanhamento e avaliacdo da gestdo e do Projeto Politico Pedagogico.
Discorra sobre a participagdo dos professores no planejamento,
acompanhamento e avaliacdo da gestao e do Projeto Politico Pedagogico
Discorra sobre a participagdo dos funcionarios no planejamento,
acompanhamento e avaliacdo da gestdo e do Projeto Politico Pedagdgico.
Explane sobre a participacdo da gestdo nos espacos formativos da escola.
Ha tarefas que impedem os momentos de reflexdo pedagogica?

Construa um panorama ideal de gestdo escolar democratica/participativa
engajada em contribuir significativamente na vida do aluno.

Ha outras ideias que gostaria de apresentar que ndo foram abordadas neste
tépico?
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APENDICE C — ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE EDUCAGAO )
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM EDUCAGAO

PROJETO: (Re)articulacdo do planejamento estratégico e a gestdo participativa

no contexto escolar

ENTREVISTA - Integrante uma organizacao escolar.

Tépicos guias:

» Conhecimento dos atores escolares e seus agrupamentos; gestdo democratica

Qual organizacao vocé participa?

Quais suas func¢des?

Como eles séo escolhidos? Qual sua composi¢cao?

Quais sdo as responsabilidades desses grupos/conselhos diante da
comunidade escolar?

Ha reunibes periodicas (periodicidade e frequéncia)? Se sim, quais 0s
assuntos que sao tratados durante esses encontros?

Ha outras ideias que gostaria de apresentar que nédo foram abordadas neste
tépico?

» Niveis de participacdo dos atores escolares

Discorra sobre a participacdo das organizacdes escolares no planejamento,
acompanhamento e avaliacdo da gestdo e do Projeto Politico Pedagdgico.

Ha participacdo dos funcionarios e professores na gestao e no Projeto Politico
Pedagogico?

Construa um panorama ideal de gestdo escolar democratica/participativa
engajada em contribuir significativamente na vida do aluno.

Ha outras ideias que gostaria de apresentar que nao foram abordadas neste
tépico?
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APENDICE D - TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do estudo: (Re)articulacdo do planejamento estratégico e a gestédo
participativa no contexto escolar.

Pesquisador responsavel: Fernando Cunha Trindade.

Orientadora: Adriana Moreira da Rocha Veiga.

Instituicdo/Departamento: Programa de Pds-graduacdo em Politicas Publicas e
Gestao Educacional, da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM, RS).

Telefone e endereco postal completo: (55) 3220-9685; Avenida Roraima, 1000,
prédio 16, sala 3175, 97105-970 — Santa Maria — RS.

Local da coleta de dados: Escola Basica Estadual de Santa Maria

Eu, Fernando Cunha Trindade, responsavel pela pesquisa “(Re)articulacdo do
planejamento estratégico e a gestdo participativa no contexto escolar”, orientada
pela Prof.2 Dr.2 Adriana Moreira da Rocha Veiga, o convidamos a participar como
voluntario deste estudo. Esta pesquisa pretende compreender os desafios e as
possibilidades relacionados a (re)articulacdo do planejamento estratégico como
dinamizador da gestédo participativa no contexto de uma escola publica de Santa
Maria, RS. Este estudo pretende propor avancos significativos na dinamica de
gestao escolar, no contexto investigado, mediante a (re)articulacdo do planejamento
estratégico escolar, considerando as variaveis analisadas na gestdo publica
educacional percebidas na pesquisa, na expectativa de contribuir para o
compartilhamento do produto por instituicbes analogas. Para sua execucdo, sera
realizada entrevista, questionario e analise documental com a equipe diretiva e um
representante do Conselho Escolar.

E possivel que acontecam os seguintes desconfortos ou riscos: falta de tempo
para a realizacdo da entrevista e inquietacdo com os questionamentos. O beneficio
gue esperamos com essa insercado é desvelar o cotidiano escolar impregnado nao

somente de sentido pedagdgico, mas também por influéncias administrativas e
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financeiras que se relacionam em um sentido de complemento mutuo.

Durante todo o periodo da pesquisa, vocé tera a possibilidade de tirar qualquer
davida ou pedir qualquer outro esclarecimento, ou até mesmo demandar da
participagdo da mesma. Para isso, entre em contato com algum dos pesquisadores
ou com o Conselho de Etica em Pesquisa.

E importante esclarecer que, caso vocé decida n&o participar, podera desistir
de responder aos instrumentos de pesquisa em qualguer momento ou retirar sua
permisséo a qualquer momento, sem nenhum tipo de prejuizo pela sua deciséo.

As informacfes desta pesquisa serdo confidenciais e poderdo ser divulgadas
apenas em eventos ou publicacdes, sem a identificacdo dos voluntarios, a ndo ser
entre o0s responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre sua
participacdo. Também serdo utilizadas imagens. Fica também garantida indenizagéo

em casos de danos comprovadamente decorrentes da participacdo na pesquisa.

AUTORIZACAO

Eu, , apls a leitura ou a escuta da leitura deste

documento, que serd elaborado em duas vias, (sendo que uma ficara com o
participante e outra via com o0s pesquisadores), e ter tido a oportunidade de
conversar com o pesquisador responsavel para esclarecer todas as minhas duvidas,
estou suficientemente informado, ficando claro que minha participacéo é voluntaria e
gue posso retirar este consentimento a qualquer momento sem penalidades ou
perda de qualquer beneficio. Estou ciente também dos objetivos da pesquisa, dos
procedimentos aos quais serei submetido, dos possiveis danos ou riscos deles
provenientes e da garantia de confidencialidade, bem como de esclarecimentos
sempre que desejar. Diante do exposto e de espontanea vontade, expresso minha

concordancia em participar deste estudo.

Assinatura do participante

Assinatura do responsavel pela obtencéo do TCLE

Santa Maria.
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APENDICE E — AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE EDUCACAQO
CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM POLITICAS PUBLICAS E GESTAO
EDUCACIONAL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM POLITICAS PUBLICAS E
GESTAO EDUCACIONAL

AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

Eu, , abaixo assinado, responsavel pela Escola

, autorizo a realizacédo do estudo (Re)articulacao

do planejamento estratégico e a gestdo participativa no contexto escolar, a ser
conduzido pelo pesquisador Fernando Cunha Trindade

Fui informado pelo responsavel do estudo sobre as caracteristicas e objetivos
da pesquisa, bem como das atividades que serdo realizadas na instituicdo a qual
represento.

Esta instituicdo estd ciente de suas responsabilidades como instituicao
coparticipante do presente projeto de pesquisa e de seu compromisso no resguardo
da seguranca e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados, dispondo de

infraestrutura necessaria para a garantia de tal seguranca e bem-estar.

Data

Assinatura e carimbo do responsavel institucional.



