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Todo mundo quer ser rei

Nas costas de um homem bom
Todo mundo quer voar além
Mas é preciso aprender
Voaras, voaras.

(Paulinho Pedra Azul)



CUNHA, Eudes Oliveira. A gestao escolar e sua relacdo com os resultados do Ideb:
um estudo em duas escolas municipais de Salvador. 172 f. il. 2012. Dissertacéo
(Mestrado) — Faculdade de Educacéo, Universidade Federal da Bahia, 2012.

RESUMO

A presente dissertagao teve por objetivo analisar a gestdo escolar manifestada nos
elementos da cultura da escola e sua possivel relagdo com o desempenho expresso
pelo Ideb, em duas instituicbes do Sistema Municipal de Salvador. A partir da
utilizacdo dos conceitos de gestdo e cultura da escola, buscou-se evidenciar as
especificidades das formas de empreender a gestdo em duas instituicbes que
obtiveram resultados do ldeb contrastantes. Trata-se de uma pesquisa qualitativa do
tipo estudo de caso comparativo, sendo a coleta de dados feita por meio de
observacdes e entrevistas, bem como da consulta a documentos. Os resultados
demonstraram realidades opostas em diversos aspectos relacionados a gestédo das
escolas, nas dimensdes administrativo-burocratica, pedagodgica e politica, e
confirmam a relacdo existente entre as variaveis gestdo e desempenho escolar. A
gestdo da escola que obteve Ideb alto se distingue, sobretudo, por haver maior
participacdo da comunidade escolar e local, melhor controle dos resultados pela
direcéo e forte integracdo e cooperacao entre os professores. Na escola que obteve
Ideb baixo, a gestdo se caracteriza por relagdes informais e maior incidéncia de
conflitos entre os profissionais, com menor participacdo da comunidade e controle
dos resultados pela direcdo. Os achados sinalizam que as especificidades, nas
formas de empreender os processos de apoio as atividades pedagodgicas, se
relacionaram com 0s mais altos e os mais baixos resultados do ldeb constatados
nas duas unidades de ensino pesquisadas. A partir de uma perspectiva sociolégica
sobre as organizagOes escolares, verificou-se, ainda, que os fatores internos da
escola desempenharam papel importante na explicacdo do fenémeno, o que
possibilitou reflexdes, a partir da teria social de Norbert Elias, sobre os processos de
transformacao da cultura da escola a luz das determinacdes legais e dos processos
de interacdo dos sujeitos.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Cultura da Escola. Indicadores de qualidade da
educacao.



CUNHA, Eudes Oliveira. School management and its relantioship with the results of
Ideb: a study in two public schools in Salvador. 172 f. il. 2012. Thesis (Master’s
Degree) — Faculdade de Educacéao, Universidade Federal da Bahia, 2012.

ABSTRACT

This work aimed to analyze the school management demonstraded in the elements
of school culture and its possible relation to performance as expressed by Ideb, in
two institutions of Salvador's Municipal System. Based on the use of school
management and culture concepts, specificities of ways to undertake management
were sought to be highlighted in two institutions that had contrasting Ideb results.
This is a qualitative research using the case study comparison model, having data
collected through means of observation and interviews, as well as consultation of
documents. Results demonstrate opposite realities in several aspects related to
school management, in administrative and bureaucratic, educational and political
dimensions, and confirm the existing relation between school management and
performance variables. The school management that obtained high Ideb distinguish
itself, overall, for having greater participation of school and local community, better
control of results by administration and strong integration and cooperation among
teachers. The school that obtained low Ideb, the management is characterized by
informal relationships and more frequent conflicts among professionals, with less
community participation and results control by administration. The findings suggest
the specificities, in ways to undertake supporting processes of pedagogical activites,
were related to the highest and lowest Ideb results noticed in the two teaching units
surveyed. From a sociological perspective on school organizations, it was yet clear
that school internal factors played an important role at explaining the phenomenon,
which allowed reflections based on the social theory of Norbert Elias, about
processes of school culture transformation in the light of legal requirements and
processes of interaction of the subjects.

Key words: School Management. School Culture. Indicatos of quality of education.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Os entendimentos sobre os condicionantes dos melhores resultados educacionais
tém sido uma preocupacao dos estudiosos da area de educacéo. A gestdo da escola
tem sido apresentada como uma atividade de mediacdo dos processos de ensino,

que contribui para a melhoria dos resultados das organiza¢des escolares.

Além de a gestdo ser considerada uma variavel que influencia o desempenho das
instituicbes de ensino, as politicas educacionais no Brasil, sobretudo a partir da
década de 1990, tém enfatizado este fendbmeno no campo teorico/pratico, como um
meio de materializacdo, no ambito das instituicbes de ensino, dos objetivos e metas

concebidos na atual politica publica educacional.

O estudo da gestéo escolar envolve a compreenséo de outros elementos de ordem
social e cultural que estdo presentes na configuracdo da escola. Nesse sentido, a
cultura da escola, expressa por meio de valores e crencas partilhados na interacéo
dos sujeitos em seu cotidiano de trabalho, pode revelar as formas de conceber e por
em prética os procedimentos de gestdo desenvolvidos em uma dada instituicdo

escolar.

Com efeito, as normas estabelecidas pelos sistemas de ensino estdo sujeitas a
interpretacdo dos atores que compdem o cotidiano das escolas. Por isso, é possivel
afirmar que existe certa margem de autonomia no desenvolvimento das agdes e 0s
atores se relacionam de modo que cada instituicdo de ensino € caracterizada de

uma maneira muito particular.

Esta dissertacdo teve como eixo principal investigar em que sentido os indicadores
de desempenho educacional das escolas sao influenciados pelas especificidades

das praticas da gestéo reveladas pelas manifestacdes da cultura da escola.



17

1.1 O PROBLEMA DA PESQUISA

Apos o periodo de expansdo do acesso a Educacdo Basica que se intensificou,
sobretudo na década de 1990, no Brasil, as instituicGes escolares do setor publico
nesse nivel de ensino se depararam com o desafio da melhoria do desempenho dos
alunos, ou seja, da melhoria da qualidade do ensino, conforme tem sido divulgado
nos documentos de planejamento da educacdo nos ultimos tempos. Dentre os
condicionantes dessa baixa qualidade educacional, podem-se citar as variaveis
internas aos sistemas de ensino, assim como as variaveis sociais, culturais e
familiares emergidas de uma populacdo que até entdo ndo teve acesso a

escolarizacao.

De fato, conforme dados oficiais, as taxas de repeténcia dos estudantes no Brasil e,
em especial no Nordeste, ainda sdo elevadas, assim como a propor¢cdo de
adolescentes que abandonam a escola antes mesmo de concluir a Educacdo
Béasica. No Estado da Bahia, a taxa de abandono dos alunos dos anos iniciais do
Ensino Fundamental foi de 5,3%, em 2009. J&4 a taxa de reprovacdo no estado, em
2009, neste mesmo nivel de ensino foi de 15,6%. Esta situacdo fica mais bem

evidenciada quando é observada a taxa de distor¢cdo idade-série de 35,9%, em
2009, para os anos iniciais do Ensino Fundamental (BRASIL/MEC/INEP, 2010).

No sistema municipal de Salvador, 18,6% dos alunos matriculados nos anos iniciais
do Ensino Fundamental, em 2009, ndo concluiram o ano letivo em decorréncia da
evasdo e da repeténcia. Veja os dados desse sistema em comparagdo com as

médias nacionais no Grafico 1.
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Gréfico 1 - Taxas de distorcéo idade-série, abandono, aprovacao e reprovagao

dos alunos dos anos iniciais do Ensino Fundamental, no Brasil e em Salvador.

2009

= Brasil mSalvador

88,50%
81,40%

23,00%6,103{\

Nl

9,209 3:40%

s 1

2,30%>-20%

j===]
Taxa de distorcdo Taxa de abandono Taxa de aprovagdo Taxa de
idade-série (2009) (2009) (2009) reprovacao (2009)

Fonte: Brasil/MEC/INEP, 2010

Outro indicador preocupante que revela o baixo nivel de qualidade do ensino na
Bahia tem sido a baixa proficiéncia obtida pelos alunos em exames padronizados
gue, associado aos dados de fluxo escolar, geram o indicador de qualidade dos
processos de ensino nas escolas, denominado de indice de Desenvolvimento da
Educacdo Bésica (Ideb). Os indices divulgados pelo Governo, referindo-se a essa
situacdo nos anos de 2005, 2007 e 2009 - que expressa valores de 0 a 10 —
mostram que o Estado da Bahia, obteve nestes anos, médias inferiores as medias
nacionais, considerando as escolas municipais e estaduais (BRASIL/MEC/INEP,
2010). Estes dados sinalizam uma necessidade de acdes efetivas que resultem na

melhoria dos resultados escolares (Grafico 2).
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Gréfico 2 — Ideb dos anos Iniciais do Ensino Fundamental das escolas publicas
do Brasil e da Bahia. 2005, 2007 e 2009

W Escolas pablicas do Brasil  mEscolas publicas do Estado da Bahia

4,4
4
3,6
3,2
I ] ] I

2005 2007 2009

Fonte: Brasil/MEC/INEP, 2010

Ao observar os resultados do ldeb no municipio de Salvador, verifica-se que 0s
nameros também sdo inferiores as médias nacionais nos anos iniciais do Ensino
Fundamental, constatadas em redes municipais de ensino do Brasil, conforme
Gréfico 3.

Gréafico 3 - Ideb dos anos iniciais do Ensino Fundamental das escolas publicas
municipais do Brasil e de Salvador. 2005, 2007, 2009

m Escolas publicas municipais do Brasil

B Escolas publicas municipais de Salvador

4,4
3,4 : i 3,7
I 2‘8 I I I

2005 2007 2009

Fonte: Brasil/MEC/INEP, 2010

Deve-se salientar que as politicas publicas educacionais vém valorizando a gestao
escolar, como um meio que pode contribuir de forma significativa para melhoria dos
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resultados da aprendizagem dos alunos. Autores como Paro (2007) tém afirmado
gue a gestao representa um dos condicionantes da qualidade do ensino.

Segundo Libaneo (2008, p. 10), “0 modo como a escola funciona — suas praticas de
organizacdo e gestdo — faz diferenca em relacdo aos resultados escolares”. Com
respeito a estas praticas na gestao escolar, pode-se citar a capacidade de lideranca
dos dirigentes, sobretudo do diretor, a gestdo participativa, o clima de trabalho, a

organizacdo do ambiente, as relacdes entre 0s sujeitos escolares e outros.

E importante considerar que a forma como a escola se organiza em sua estrutura
administrativa e politica envolve uma gama de fatores importantes que determinam
0s rumos dos resultados. Algumas variaveis presentes no cotidiano escolar podem
trazer implicacdes favoraveis ou ndo a estes resultados. Como exemplo, pode-se
citar o preparo dos professores, as condicbes de trabalho (materiais didaticos e
estrutura fisica), fatores socioeconémicos, dentre outros fatores que representam os
condicionantes do desempenho dos alunos e da escola. A gestdo se apresenta
como uma forma de colaborar no provimento dos recursos necessarios para o
sucesso das atividades de ensino, razdo porque se torna necessario investigar sobre
a forma como tais fatores se desenvolvem e se organizam em meio a diversidade de

situacdes que envolvem as realidades das escolas.

De acordo com Bordignon e Gracindo (2006, p.147), “a gestdo transforma metas e
objetivos educacionais em acdes, dando concretude as direcdes tracadas pelas
politicas”. Nesse sentido, a gestdo nédo é concebida como uma atividade puramente
técnica, mas, sim, como um “processo politico-administrativo contextualizado,

através do qual a pratica social da educacgao é organizada, orientada e viabilizada”.

Ja Sander (2002, p. 10), conceitua a gestdo educacional em trés niveis: a) o nivel
pedagogico que € de natureza técnica, que se refere aos processos de ensino e
aprendizagem; b) o nivel organizacional ou burocrético, que se refere a estrutura e
funcionamento da instituicdo educacional; e c) o nivel politico que diz respeito as
relacbes entre escola e o entorno em que ela funciona com suas forcas politicas,

econdmicas e culturais.
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Todavia, a gama de fatores que implicam nos melhores resultados torna dificil isolar
a variavel gestdo no estudo das organizacfes escolares. Sobre este aspecto, alerta
Noévoa (1995, p. 28): no

[...] esboco do retrato de uma escola eficaz estdo presentes
conceitos como autonomia, ethos, identidade, imagem, valores
partilhados, adesédo, coeséo, projecto, etc. A cultura de escola € uma
das &reas da investigacdo que permite mobilizar estes conceitos,
dando-lhes uma maior consisténcia tedrica e conceptual.
Desse modo, a articulagcado do conceito de gestéo e cultura organizacional da escola
representa uma maneira de contextualizar o fenébmeno estudado para n&o reduzir “o
pensamento e a accao educativa a perspectivas técnicas, de gestdo ou de eficacia
stricto sensu” (NOVOA, 1995, p. 16). Além disso, cada instituicdo de ensino
desenvolve formas de conceber a gestao e sua pratica de uma maneira particular,
influenciadas por aspectos da cultura da organizacdo expressos e materializados

nas acoes entre os atores.

Com relacdo as formas e especificidades de empreender as atividades na escola,
autores como Lima (2011) tém sinalizado a diferenca entre o plano das orientacdes
para a acdo organizacional (que esta relacionado as orientacdes legais) e o plano da
acdo organizacional (que ocorre a partir das praticas dos atores). Nesta perspectiva,

na organizagao escolar,

[...] por mais poderosos que 0s controles politico-administrativos
possam ser, mesmo no contexto de uma administracdo burocratica
centralizada, os atores educativos gozam sempre de uma certa
autonomia (LIMA, 2011, p. 39).

Esta autonomia, a qual se refere o autor, tem relacdo com a prépria cultura
organizacional da escola. Esta se revela nos modos de agir, nas crencas e valores
partilhados entre os atores que compdem a unidade de ensino e se manifestam nas
interacbes dos sujeitos, nas rotinas das atividades educativas, nas formas de

empreender a gestédo da escola.

Nessa mesma perspectiva, Pol et al (2007, p. 67) afirma que a cultura escolar,

entendida como a cultura de uma escola,

[...] se manifesta através de formas especificas de comunicacédo, na
realizacdo de actividades pessoais, na maneira como as decisdes
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sdo tomadas pela gestdo da escola, no clima social da escola e nas
opinides partilhadas pela populacdo escolar, independentemente do
gue se passa na sua escola.

Estes autores mencionados ressaltam, ainda, que na perspectiva da gestao, “a
cultura escolar é um fendmeno interno” e tem “um papel muito mais significativo na
gestao escolar do que os fatores externos, uma vez que estes Ultimos sdo menos

influenciadores do que o primeiro” (ibid., 2007).

No que tange aos mecanismos de coacdo externa e internalizacdo de regras e
normas por determinadas configuracbes sociais, a teoria sociolégica tem
apresentado explicagbes que podem ajudar a compreender esse fendmeno
estudado. Norbert Elias (1994b) trouxe em seus estudos uma concepcdo de
sociedade que valoriza as relacdes entre os sujeitos — individuo e sociedade — e
discutiu as mudangas sociais que ocorreram em processos de longa duracao,
impulsionadas por mecanismos de coagdo exteriores para mecanismos
autorregulador interiores e vice-versa, ao que denominou de “processo civilizador”.
Nesse sentido, partindo do pressuposto de que had mudancas nas formas de
conceber a gestdo educacional no contexto brasileiro nos ultimos anos, em que
surgem espacos de decisbes coletivas, por exemplo, este autor pode ajudar a

compreender como se configuram tais procedimentos nas escolas.

Sobre a relacdo das duas categorias analiticas mencionadas - gestdo e
desempenho escolar - estudos mostram que resultados das instituicbes de ensino
mais favoraveis estavam relacionados a combinacdo de lideranca forte associada a

participacdo na tomada de decisao (GLATTER, 1995). E nessa perspectiva,

[...] ha provas cada vez mais evidente de que os professores gostam
de trabalhar em escolas bem dirigidas e organizadas, constituindo a
gestao uma componente decisiva da eficacia escolar (ibid., p 147).

Além disso, hd uma correlacdo positiva entre a pratica democratica dos gestores
educacionais comprometidos com o processo e 0os melhores resultados educativos,
ou seja, 0 sucesso do desempenho escolar dos alunos, medidos em exames
padronizados (LUCK, et al., 2008). De acordo com Katia Freitas (2009, p. 168),

[...] a correlacdo positiva ndo € o Unico determinante de sucesso
educacional, mas as politicas educacionais vigentes tém enfatizado o
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papel desses profissionais como uma das estratégias, dentre outras,
para a melhoria da qualidade da educacéo.

Com relacdo as orientacdes das politicas educacionais a partir dos anos 1990 no
Brasil, verificam-se transformac6es nas formas de conceber a gestdo. Os principios
da gestdo democratica determinados pela Constituicdo Federal de 1988 e pela Lei
de Diretrizes e Bases da Educacéo (LDB 9.394/96) vém sendo discutidos em cursos
de formacdo dos profissionais da educacdo, em especial oferecidos para os
gestores escolares, e estes jA& vém adaptando suas atuacdes a essas orientagdes,

resultando em novas préticas na gestéao escolar.

Nos sistemas de ensino e especificamente no Sistema Municipal de Ensino de
Salvador verificam-se o0s sinais dessas politicas de orientacdo para novos
procedimentos da gestdo. A Prefeitura Municipal de Salvador tem empreendido
medidas com vistas a atender essas novas politicas, como por exemplo, ao
determinar através do Estatuto do Magistério (Lei Complementar n°® 036/2004) que a
direcdo de unidade de ensino sera exercida pelo Diretor, Vice-Diretor e pelo
Conselho Escolar. O municipio determina, ainda, nesta mesma Lei, que o
provimento dos cargos de direcdo ocorrerd mediante curso preparatorio e eleicdo

destes gestores pela comunidade escolar, dentre outras definicdes.

Observa-se nesse sentido, a existéncia de acdes do governo municipal com vistas a
fortalecer a gestdo das escolas. No entanto, destaca-se que tais orientacdes se
desenvolvem a partir das especificidades de cada instituicdo, o que faz emergir
formas diferenciadas de organizacdo da gestdo escolar. Cada escola coloca em
pratica as normas de forma peculiar a depender das relacdes estabelecidas entre os
sujeitos escolares no seu cotidiano, 0 que leva a supor que 0S seus processos de
gestdo vao provocar resultados diferenciados com relagcdo ao processo de

aprendizagem dos alunos.

Convém salientar que, neste mesmo sistema de ensino, houve uma variacdo
substantiva do Ideb nos anos iniciais do Ensino Fundamental, registrando-se de um
lado, o indice menor do municipio na Escola Municipal de Bananeiras, de 2,4 e um
dos maiores na Escola Municipal Professor Jodo Fernandes da Cunha, de 5,3,
ambos em 2009, o que faz emergir questionamentos sobre 0s possiveis
condicionantes desses resultados obtidos. Considerando os valores extremos deste
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indicador entre as Coordenadorias Regionais de Educacdo (CREs)!, tem-se a

seguinte distribuicdo (Quadro 1):

Quadro 1 — Escolas do Sistema Municipal de Salvador, por CRE, com os mais

baixos e mais altos Ideb, em 2009

Baixo Ideb Alto Ideb
CRE
Escola Média Escola Média
Centro Séror Joana Angélica 2,6 Nossa Senhora da Salete 50
Cidade ) o )
) Unido Comunitéria 2,7 Tiradentes 4,1
Baixa
S&8o Caetano | Helena Magalhées 2,8 Comunitaria Bom Jua 4,9
Liberdade Dr. Marcos Vinicius Vilaca 2,8 Maria Bonfim 53
Conjunto Assistencial Nossa
Orla ) 2,8 Osvaldo Cruz 4,2
Senhora de Fatima
. o _ Do Parque Sé&o Cristovéo Prof.
ltapud Municipal Baha'i 3,1 53
Joéo F. Da Cunha
Cabula Do Calabet&o 2,7 | Madre Helena Irmaos Kennedy | 43
Piraja Esperanca de Viver 2,6 Manoel de Abreu 4,6
e Municipal de Fazenda
Suburbio |, 2,6 | Dr. Eduardo Doto 4.3
Coutos '
Subdrbio Il | pe Bananeiras 2,4 | Francisca de Sande 4,3
Cajazeiras Doutor Marcos Vinicius 2,8 | Irma Elisa Maria 45
Vilaga

Fonte: BRASIL/MEC/INEP e PMS/SECULT, 2011

Verifica-se, desse modo, uma disparidade de resultados da avaliacdo entre escolas

de cada Coordenadoria. Diante deste quadro, inquieta investigar em que sentido os

indicadores de desempenho educacional das escolas séo influenciados pelas

especificidades das praticas da gestéo reveladas pelas manifestacdes da cultura da

escola. E possivel que as formas adotadas na estrutura e organizacdo dos

A gestdo do sistema do municipio é subdividida em onze regifes denominadas de Coordenadorias
Regionais de Educacédo, sendo elas: Centro, Cidade Baixa, Sdo Caetano, Liberdade, Orla, Itapud,
Cabula, Piraja, Suburbio I, Suburbio Il e Cajazeiras.


http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=580
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=8
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=468
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=43
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=58
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=55
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=76
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=81
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=607
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=457
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=457
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=611
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=140
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=493
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=168
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=210
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=210
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=500
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=214
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=207
http://www.smec.salvador.ba.gov.br/site/escola-dados.php?escola=624
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processos de gestdo emergidos de um conjunto de aspectos relacionados a cultura
da escola, condicionem resultados diferenciados nos indicadores de desempenho

das instituicdes de ensino.

Autores (SANDER, 2002; PARO, 2007; LIBANEO, 2008;) tém apontado que 0s
modelos hierarquizados e autoritarios vém cedendo espacos para outros modelos de
organizacao e gestdo da educacdo, com vistas a dotar as escolas das condicdes
ideais para desenvolver as atividades de forma a colher os melhores resultados. No
dizer de Sander (2002, p. 13),

[...] ha desenvolvimentos promissores nos circulos educacionais de
vanguarda, em que o0s principios e praticas administrativas
tradicionais estdo cedendo espaco a formas mais ativas e auto-
gestionarias para governar 0s sistemas educacionais. Da mesma
forma, as tradicionais estruturas organizacionais hierarquicas e
centralizadas adotadas na educacdo estdo dando lugar a sistemas
mais descentralizados, com novos desenhos organizacionais para
facilitar uma gestao escolar mais horizontal, mais patrticipativa, mais
democrética.

Partindo-se do pressuposto de que a gestdo assume um papel significativo no
sucesso escolar dos alunos, questionou-se: Como a gestdo escolar se manifesta
nos elementos da cultura da escola e sua possivel relacdo com o desempenho

expresso pelo Ideb em duas instituicbes do Sistema Municipal de Salvador.

1.2 PERGUNTAS DE INVESTIGACAO

Para o desenvolvimento da presente pesquisa, trés questdes se apresentaram:

a) Que procedimentos tém sido adotados nas escolas para a implementagéo da
gestdo, conforme previsto na legislacdo municipal e em documentos

orientadores desse sistema de ensino?

b) Como as dimensdes da gestdo se manifestam na cultura da escola,
considerando as formas de organizacdo das instituicdes pesquisadas a partir

das interacOes dos sujeitos em suas rotinas de trabalho?
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c) Como os procedimentos e praticas da gestdo, configurados a partir da cultura

da escola se relacionam com o ldeb?

A seguir, apresentam-se 0s objetivos da pesquisa.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

e Analisar a gestao escolar manifestada nos elementos da cultura da escola e
sua possivel relacdo com o desempenho expresso pelo Ideb em duas

instituicdes do Sistema Municipal de Salvador.
1.3.2 Objetivos Especificos

a) Investigar os procedimentos que tém sido adotados nas escolas para a
implementacdo da gestdo, conforme previsto na legislacdo municipal e em

documentos orientadores desse sistema de ensino.

b) Analisar como as dimensdes da gestdo se manifestam na cultura da escola,
considerando as formas de organizacdo das instituicbes pesquisadas a partir das

interacOes dos sujeitos em suas rotinas de trabalho.

c) Analisar como os procedimentos e praticas da gestdo, configurados a partir da

cultura da escola se relacionam com o Ideb.
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1.4 A PERTINENCIA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Conforme ja anunciado, a preocupacdo com a gestdo expressa nos elementos da
cultura da escola e sua relagdo com o desempenho escolar constituiu o eixo central
desta proposta de pesquisa. Tal inquietacdo € orientada pelo pressuposto de que a
gestdo é um dos condicionantes da qualidade educacional. Assim, buscou-se saber
como sdo desenvolvidos os processos de apoio as atividades de ensino em

realidades que apresentam desempenhos contrastantes.

Nesse sentido, a andlise acerca das praticas da gestdo de instituicdes escolares, em
um sistema municipal de ensino, representou uma oportunidade de refletir sobre os
procedimentos que vém sendo adotados no processo de implementacéo da gestdo a
luz das politicas educacionais. Significou, ainda, uma oportunidade de verificar os
processos de gestdo que, de algum modo, trazem implica¢cdes na aprendizagem dos
alunos. Tais analises podem favorecer a constru¢cdo do conhecimento no campo da
gestao escolar, que resultem em melhores desempenhos de equipes gestoras e em
consequéncia de praticas pedagogicas, coordenadas por processos de gestdo

eficazes.

Esta é uma area de estudos que necessita de aprofundamento em pesquisa. Por
certo, os estudos dirigidos para esta tematica ensejam reflexdes sobre a gestédo
escolar no sistema municipal de Salvador e, conseqientemente, podem levar a
ampliacdo dos conhecimentos sobre esta area com fins de melhoria do ensino.
Trata-se de uma possibilidade de produzir conhecimentos que possam sedimentar
praticas de gestdo, na escola de modo que esta cumpra bem a sua misséo: oferecer

um ensino de qualidade aos seus alunos.

Destaca-se que, apesar das politicas educacionais e a LDB (9394/1996) enfatizarem
a perspectiva de gestdo democratica nas escolas publicas brasileiras como um
principio do ensino publico, hd necessidade de uma reflexdo mais aprofundada
sobre os processos de gestao vivenciados nos cotidianos da escola, desenvolvidos
a partir das relagdes dos sujeitos escolares. Ademais, “[...] as praticas de gestdo nao
ocorrem em terreno asseptico, imune as contradicdes, conflitos e antagonismos que
refletem disputas de poder na sociedade” (NASCIMENTO, 2008 p. 18). Por seu

turno, a gestdo da escola torna-se uma tarefa complexa, dadas as suas varias
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dimensdes, envolvendo Vvérios atores que interagem no cotidiano da instituicdo e no

sistema de ensino e por isso necessita de investigagao.

Além disso, a investigacdo do objeto proposto mostra-se relevante, pois na literatura
os estudos sobre a relacédo entre gestdo e os resultados escolares necessitam de
andlises mais aprofundadas, uma vez que as poucas pesquisas encontradas
concentram-se em estudos quantitativos sobre este tema. Pesquisas com
profundidade sobre processos de gestdo e sua relacdo com desempenho escolar
ndo aparecem na literatura. A andlise do tema dessa proposta de pesquisa se
constitui em um desafio e um exercicio de reflexdo sobre as politicas publicas

educacionais.

Do ponto de vista pessoal, as atividades exercidas pelo autor na funcdo de membro
do Conselho Escolar e professor, em uma escola municipal de Salvador, fez ele
vivenciar e perceber a gestdo na realidade de uma unidade escolar publica. Essa
experiéncia possibilitou conhecer seu funcionamento e dindmica emergidos de uma
pratica, a qual se deu tanto no exercicio da funcao de professor em sala de aula e
em reunifes envolvendo a equipe gestora, quanto nas observacdes/experiéncias e
leituras sobre a realidade da escola. Além disso, sua participacdo no Nucleo de
Estudos em Educacdo Municipal (NEEM), grupo de estudos da linha de politica e
gestdo da educacdo da Faculdade de Educacdo da UFBA, oportunizou leituras e

debates sobre esta tematica.

A vivéncia referida levou a reflexdo acerca da existéncia de controvérsias e da
complexidade da pratica de uma equipe gestora e os conflitos no cumprimento de
suas funcbes: 0s gestores escolares, muitas vezes, passavam a desenvolver
atividades de ordem mais burocratica em detrimento do acompanhamento de acdes
pedagodgicas; as demandas emergidas de obrigagbes a serem cumpridas por
diretores e vice-diretores junto a Secretaria Municipal de Educac&o eram atividades
que exigiam a presenca do diretor fora da escola, em funcbes de ordem
administrativa e financeira; os problemas relativos aos conflitos entre os sujeitos da
escola exigiam, no minimo, competéncias e lideran¢a da gestdo para promover um

clima organizacional mais favoravel a aprendizagem dos alunos.
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Assim, tais reflexdes emergidas da implicacdo do pesquisador com o0 campo
empirico e as leituras e discussfes teodricas sobre politica e gestdo da educacéo,
levaram a proposicdo desta pesquisa. Com referéncia as pesquisas encontradas no
estudo da literatura, convém ressaltar aquelas que relacionam gestdo a
desempenho escolar, mostrando assim a recorréncia de interesse nesta temética. A

seguir, pois, desenvolve-se uma breve discusséo neste sentido.

Estudos realizados sobre o impacto dos processos de gestdo sobre avaliacdes de
larga escala no Brasil tém revelado certos fatores condicionantes de indices mais
elevados. Pesquisa realizada por Souza (2007) buscou verificar a democracia
escolar e a qualificacao profissional dos dirigentes e cotejar com os resultados das
avaliacdes de larga escala. Para compor um perfil de democracia na gestdo? o autor
considerou a forma de provimento do cargo de diretor, a existéncia e frequéncia de
reunides do Conselho de escola e a existéncia e forma de construcdo do Projeto
Pedagdgico. J& o perfil de qualificacdo profissional® dos dirigentes escolares, o autor
considerou a idade, salario, formacdo e tempo de trabalho. Os resultados desse

estudo macro, com base de dados do SAEB, revelam que

[...] de alguma perspectiva, a experiéncia e qualificacdo dos
dirigentes escolares e a democratizacdo dos processos de gestédo
tém relagdo com o bom resultado da escola e, na contrapartida,
dirigentes escolares pouco experientes e qualificados e escolas com
processos pouco democraticos tém impacto negativo na proficiéncia
estudantil (SOUZA, 2007 p.78).

Esse estudo de Souza (2007) sugere ainda que os diretores pesquisados com maior

experiéncia e qualificacdo tiveram maior impacto nos bons resultados da escola do

2 Este estudo considerou o perfil de gestdo mais democratica aquelas escolas cujos diretores foram
eleitos ou selecionados (via concurso publico ou selecdo interna do quadro) e as escolas que
possuem Conselhos de Escola e de Classe. Verificou se estes Conselhos reuniram-se pelo menos
duas vezes no ano da avaliacdo, e no processo de construcao do Projeto Pedagdgico constatou se
sua elaboracdo contou com a participagcdo dos professores. J& 0s grupos com perfil menos
democratico, foram compostos por aquelas escolas cujos diretores foram indicados, onde ndo ha
Conselho de Escola e de Classe, ou onde eles existem, mas ndo se reuniram mais de uma vez ao
ano e onde o Projeto Pedagdgico foi construido sem a participacdo dos professores ou mesmo onde
ele ndo existe.

% 0s grupos que possuem dirigentes com perfil de boa experiéncia e qualificagdo profissional foram
compostos por aquelas escolas cujos dirigentes tém mais de 35 anos de idade, 7, 11 anos ou mais de
trabalho na educacao, possuem curso de pés-graduacao e recebem pelo menos 6 salarios minimos.
Ja as escolas que compdem os grupos que se distanciam deste perfil sdo aquelas nas quais os
diretores tém menos de 35 anos de idade e 11 anos de trabalho na educacé&o, ndo possuem curso de
pos-graduacao e recebem menos de 6 salarios minimos.
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que os modelos de gestdo mais democraticos. Contudo, os modelos de gestédo
menos democréticos tiveram 0s menores percentuais, mesmo quando comparados

aos perfis de gestdo com diretores menos qualificados

Outros estudos, que desvelam os fatores associados a eficacia escolar, apontam
que a organizacdo e gestdo da escola, dentre outros fatores como recursos
escolares, clima académico, formacéo e salario docente e énfase pedagdgica tém
relacdo com os resultados de avaliacGes externas. Franco (2007, et al., p. 294) em
pesquisa realizada a partir de dados do SAEB identifica, dentre outras variaveis que
fazem a diferenga nos resultados escolares, a manutengdo de um bom clima
disciplinar, a lideranca do diretor, que induzia a colaboracéo entre professores e a

disponibilidade de recursos na escola.

Ja Alves (2008), em estudo que buscou investigar a relacdo entre as politicas
educacionais e desempenho escolar nas capitais brasileiras, utilizando o banco de
dados do SAEB de 1999, 2001 e 2003 que relaciona a variavel escolha do diretor e

desempenho afirma:

somente o0 processo envolvendo selecdo e eleicdo teve efeito
significativo: as redes de ensino que implementaram essa forma de
escolha dos diretores escolares tém, em média, o aumento de 6,31
pontos no desempenho dos alunos quando comparadas as redes
cuja escolha dos diretores é feita por indicacdo de técnicos. Ainda
gue os coeficientes estimados para os demais processos de escolha
nao tenham sido estatisticamente significativos quando comparados
com escolha por técnicos da Secretaria da Educacéo, devo destacar
a estimativa pontual negativa para a variavel escolha direta por
politicos (ALVES, 2008, p. 426).
Os dados quantitativos mencionados indicam variaveis que se relacionam com
desempenho, contudo, entende-se que estas variaveis ndo dao conta de explicar
determinadas especificidades que caracterizam a gestdo escolar no contexto da
cultura de instituicbes de ensino. Sabe-se que a eleicdo para diretores de escola ou
a existéncia do Colegiado, conforme esta previsto na legislagcdo educacional, por
exemplo, ndo significam que as relagbes entre os atores escolares acontecem de

forma democrética.

Estudos sobre os fatores escolares que envolvem a variavel clima tém sido trazido

por autores como Brunet (1995) e revelam que este componente tem impacto no
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desempenho. Nesse sentido, tal perspectiva considera que a diregdo ou o modelo
de gestao favorece as relacdes de trabalho e interferem no clima escolar.

Na primeira pesquisa constata-se que um bom ambiente de trabalho
caracterizado por ‘uma boa estrutura de autoridade, uma boa
definicdo de objetivos, relacbes harmoniosas e pelo prazer de
ensinar’ (Weber, 1971, p. 26) tem um papel importante no sucesso
dos alunos. No segundo estudo definiu-se um clima social positivo a
partir da existéncia de ‘poucos conflitos, elevadas motivagdes e boas
relagbes interpessoais entre os pais, 0 pessoal da escola e os
estudantes (COMER, 1980 apud BRUNET, 1995 p. 75).

Esses estudos que focalizam a analise micro da escola revelam que, apesar das

limitacbes dadas a existéncia de uma cultura que ja se encontra estabelecida, a

direcdo tem um potencial de influenciar as interacdes dos atores no ambiente de

trabalho. Sobre este aspecto afirma Brunet (1995, p. 128):

A direcdo de uma escola tera tendéncia para modificar as variaveis
estruturais e processuais, caso 0 rendimento do pessoal nao
corresponda as suas expectativas; por exemplo, a diregcdo de uma
escola pode aumentar o controlo sobre as actividades, o que
contribui para modificacdes na percepcao do clima. Isto é, a resposta
dos responséaveis face a uma determinada situagdo tem efeitos ao
nivel do clima.
Verifica-se nesse sentido que a literatura existente sobre os fatores escolares que
implicam em melhores resultados em exames padronizados é recorrente e apontam
a gestdo como um dos condicionantes desses resultados. Todavia, apesar destas
pesquisas revelarem uma relacdo entre os processos de gestdo e desempenho em
avaliacbes de larga escala, ndo foram encontrados estudos que buscam
compreender as especificidades dos processos de gestdo no ambito das unidades
de ensino associados as manifestac6es da cultura da escola no contexto brasileiro.
Além disso, a analise dos dados provenientes do SAEB ndo permitem contextualizar
“[...] os modos de organizagao e funcionamento das escolas a ponto de identificar os
impactos que tem a gestdo escolar nos processos [...] cotidianos da formacao

académica dos alunos” (SOUZA, 2007, p. 80) e suas especificidades.

Com estas consideracdes iniciais, entende-se ser relevante desenvolver uma
pesquisa que contribua para o avan¢co no conhecimento sobre estas questdes. A
seguir, desenvolve-se 0 estudo e s&o apresentados o0s resultados dessa

investigacdo, que esta organizada em capitulos.
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No Capitulo 2, sdo abordadas historicamente as concepc¢des de gestdo ao tempo
gue sao discutidos os conceitos relacionados a esse campo. Faz-se também uma
descricdo das concepcdes de gestdo educacional na atual politica publica e
apresenta as determinacfes da legislacdo para a gestdo no sistema municipal de

Salvador.

No Capitulo 3, aborda-se o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica,
descrevendo sua origem e composicdo, além de trazer uma breve andlise sobre os

limites e possibilidades deste indicador de qualidade.

No Capitulo 4, discute-se o0s conceitos de cultura da escola e a utilizacdo desse
conceito no estudo da gestdo da escola. Nesse capitulo, aborda-se, ainda, o0s
modelos conceituais de Licinio Lima para a analise das organiza¢fes escolares.

No Capitulo 5, dedica-se descricdo do percurso metodolégico, das categorias de
analise e procedimentos de coleta dos dados. Sao trazidas também reflexdes sobre
a presenca do pesquisador no campo empirico, sua relagdo com os sujeitos da

pesquisa e as limitacdes da escolha metodoldgica.

No capitulo 6, sdo apresentados e analisados os dados da pesquisa. E feita,
primeiro, a caracterizacdo das escolas pesquisadas. Em seguida sdo descritos e
analisados os dados nas dimensfes administrativo-burocratica, pedagogica e
politica. Como complementacdo da andlise, aborda-se outras manifestacbes da

cultura que se mostraram relevantes no percurso da investigacao.

O Capitulo 7 é dedicado a sintese e as reflexdes sobre os achados da pesquisa.
Faz-se uma discussdo no nivel mais teorico, na tentativa de avancar nas discussdes

sobre o presente objeto de estudo: a relagao entre gestdo e desempenho escolar.



CAPITULO 2

A ADMINISTRACAO/GESTAO ESCOLAR NO BRASIL

A compreensdo de uma realidade educacional em uma determinada area resulta,
numa primeira instancia, de levantamentos e andlises da producdo académica que
tém estudado o tema, para sustentar posteriores analises a partir do campo empirico
ou avancar no campo tedrico, conforme o0s objetivos da pesquisa. Assim, neste
capitulo, serdo abordadas historicamente as concepc¢fes de administracdo escolar
no Brasil ao tempo em que serdo discutidos 0s conceitos pertinentes ao tema e
consequentes modelos de administracdo e gestdo adotados. Em seguida, €
explicitado o conceito de gestdo democratica, apontando, também, as concepcdes

de gestdo democratica do ensino publico conforme a politica educacional vigente.

Ressalta-se que, inicialmente, sdo apresentadas as concepc¢des de administracéo
escolar e a partir de determinado ponto € utilizada a expresséo gestao, para referir-
se ao mesmo fenbmeno, dada a recorréncia do uso deste termo e das nuances
conceituais com que revestiram a andlise nesse campo a partir das duas Ultimas

décadas, como serd visto a seguir.

2.1 O CONCEITO DE ADMINISTRACAO/GESTAO E A CONSTRUCAO DESSE
CAMPO TEORICO/PRATICO

A escola é uma organizacdo educacional e se constitui em um espaco de
aprendizagem que requer execuc¢ao coordenada de atividades que viabilizem o seu
fim pedagogico. Para isto, a administracdo escolar cumpre suas funcdes
desenvolvendo um conjunto de procedimentos e praticas que tém certas
especificidades. Segundo Dias (1999, p. 269), o sentido mais difundido do termo
administracdo escolar compreende as atividades de planejamento, organizacao,
direcdo, coordenacdo e controle. Ou seja, sao atividades de mediacdo para que
sejam desenvolvidas as atividades de ensino e aprendizagem nos espacgos

escolares.
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Segundo Vitor Paro (2004), a administracdo em seu sentido mais geral e abstrato
significa a “utilizagdo racional de recursos para a realizagdo de fins determinados”.
No ambito das instituicdes escolares, considera-se o objeto da acdo administrativa
“[...] as praticas escolares realizadas com o propdsito de buscar racionalmente o
objetivo pedagogico” (PARO, 2001, p. 72). Nesta otica, Paro discorre sobre as
especificidades da instituicdo escolar como sendo “o local onde se busca, de forma
sistematizada e organizada, a apropriagao do saber historicamente produzido” (ibid.,
p. 72). E importante ressaltar que a instituicdo escolar representa a esfera micro dos
sistemas de educacdo, sendo um espaco onde sao desenvolvidas as acgdes
eminentemente pedagdgicas.

Todavia, ao recorrer a trajetoria historica acerca da construcdo do campo da
administracdo escolar, verifica-se que ha uma predominéncia de influéncia do
modelo de administracdo empresarial em suas concepc¢des e praticas. Tais
influéncias refletem nas formas de conceber a administracdo e, muitas vezes, sua

utilizacao esta associada a administracao de empresas.

Partindo do pressuposto de que administracdo e educacdo sdo areas do
conhecimento que se relacionam com outras areas como a politica e a economia,
Sander (2007) apresenta que, a partir do século XX, no periodo republicano, quatro
periodos caracterizaram diferentes enfoques no campo da administracdo da
educacdo*: a) fase Organizacional, b) fase Comportamental, c) fase
Desenvolvimentista e d) fase Sociocultural. Na analise deste autor, os periodos néo
sédo fragmentados nas concepcdes tedricas e nas praticas da gestdo escolar, pois
verifica-se que as formas de conceber este campo, muitas vezes, se sobrepdem e
as influéncias sao consideradas como acumulativas. Além disso, cada uma destas

fases “corresponde a um modelo especifico de gestdo da educagao” (ibid., p. 26).

Nessa perspectiva, a administracdo educacional, na fase organizacional, da era
republicana, é influenciada por teorias administrativas do inicio do século XX. O
enfoque tecnoburocratico que se configura nesta fase esta baseado nos principios
da Escola Classica de Administracdo e inclui significativos movimentos teoricos:

* Para efeito dessa discusséo, o autor Benno Sander (2007) considerou os campos da administracéo
educacional e administragdo escolar como sinbnimos. Todavia, na presente dissertacdo, o conceito
de gestdo escolar se distingue do conceito de gestdo educacional, conforme serd definido no
referencial tedrico desta pesquisa.
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Administracdo cientifica de Taylor (1911), nos Estados Unidos; Administracdo geral
e industrial de Fayol (1916), na Franca; c) Administracdo burocratica concebida por
Weber (1947), na Alemanha (SANDER, 2007, p. 30). Estes movimentos tedricos
imprimem a racionalidade técnica e cientifica nas organizacdes escolares. E um
periodo marcado por uma teoria de administracdo escolar que valoriza uma
concepcao burocratica, funcionalista e que aproxima a organizacao da instituicdo
escolar da organizacdo empresarial. Neste periodo, Querino Ribeiro enumera as
atividades da administragcdo escolar sendo elas: “planejamento, organizagao,
assisténcia a execucdo ou geréncia, avaliacdo dos resultados, prestacdo de contas
ou relatério” (1952 apud Sander, 2007 p. 34), reproduzindo o modelo fayolista. Sobre
esta fase, as criticas feitas por Sander (2007) dizem respeito a limitacdo na
concepcao teodrica sobre administracdo da educacdo devido a falta de atencdo a

dimensdo humana na administragao.

A segunda fase é denominada Fase Comportamental, cujos pressupostos emergem
de um contexto de pos-guerra. As bases tedricas da construcdo comportamental de
administragdo encontram-se nas ciéncias da conduta humana, particularmente nos
estudos de psicologia e de sociologia de orientacdo funcionalista. Este periodo
trouxe transformacfes nas praticas e concepcdes sobre administracdo educacional
no Brasil nos fins dos anos de 1940 e inicio de 1950 (ibid., 2007). As discussdes
ocorrem em torno dos modelos tradicionais de administracédo, os quais ndo davam
importancia a dimensdo humana e as relagdes de trabalho. A dimenséao individual e
institucional tornava-se ponto de discussao entre os autores. Alonso (1976 apud
SANTOS) € considerado um classico do pensamento da administracdo na fase
comportamental. Houve uma tendéncia a pensar em questdes relacionadas ao bem-
estar do individuo nas instituicdes. Assim, a eficacia do trabalho, nesta concepcao,
passa a ser resultado também do comportamento dos individuos nas relagbes de

trabalho.

Ja a Fase desenvolvimentista (periodo aproximado entre 1950-1960), os teoricos da
administracdo educacional no Brasil a luz da administragdo publica sofrem
influéncias do contexto social e politico que busca atingir o desenvolvimento

nacional, a modernizacgao.
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No campo da educacdo e sua administracdo, o enfoque
desenvolvimentista inseriu-se no poderoso movimento internacional
da economia da educacédo e suas areas correlatas, como a formacéo
de recursos humanos para o desenvolvimento, as teorias do capital
humano e do investimento no ser humano e suas taxas de retorno
individual e social (SANDER, 2007, p. 45).

Nessa perspectiva, a educacdo é compreendida como fator de desenvolvimento

econdmico, instrumento de progresso técnico.

Por ultimo, Sander (2007) discorre sobre a fase Sociocultural da era republicana.
Nesta fase, no pensamento da administracdo educacional, houve uma rejeicdo de
valores juridicos, da racionalidade técnica, das relacdes subjetivas e intersubjetivas
e do valor econdbmico, trazidos pelos enfoques anteriores. Nesse periodo, a
pesquisa cientifica sobre a realidade brasileira passou a desempenhar um papel
central e a ciéncia social aplicada nos estudos de administracdo educacional se
insere sobre um campo tedrico interdisciplinar (ibid., 2007). Para Sander (2007, p.
51), um dos maiores desafios para os autores deste periodo foi pensar a
administracdo educacional baseadas nos valores culturais e aspiraces politicas da

sociedade brasileira.

Essa Ultima fase prenuncia as proximas discussdes que foram desenvolvidas no
periodo de redemocratizacdo do pais, assim como 0s novos rumos da educacao
brasileira com relacédo a gestédo escolar. Vale também ressaltar que, a importacéo de
modelos da administracdo geral para a administracdo escolar, tem provocado a
reacado de educadores e intelectuais que defendem modelos de administracdo que

levem em conta as especificidades das instituicdes educacionais.

Assim, ao se referir as influéncias da administracdo empresarial no campo da

administracdo educacional, Sander (2007, p 12) afirma que

Y

A resisténcia intelectual a incorporacdo e adogdo acritica de
perspectivas e solugbes exdgenas veio na segunda metade do
século XX, manifestando-se na crescente orientacdo sociologica e
antropolégica dos estudiosos de administracdo publica e
educacional, na sua intervencdo social, e se identificaram com os
movimentos politicos de redemocratizacdo das décadas de 1970 e
1980 (p. 13).

A partir da década de 1980, a crise politica na sociedade brasileira impulsionou

mobilizacdes sociais em favor do processo de democratizagcdo. A luta por uma
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educacdo publica de qualidade também se intensifica no debate politico dos
movimentos sociais e sociedade civil organizada, e defendem a perspectiva

democratica no campo da administracédo educacional.

Deste modo, a partir desse periodo, educadores, buscando se distanciar dos
sentidos atribuidos ao termo administracdo escolar, passaram a utilizar o termo
gestdo como uma forma de atribuir novos significados que melhor representassem a

area, envolvendo o aspecto das relacdes interpessoais.

Segundo Dias (1999), o termo gestéo se insere no campo da teoria administrativa
educacional como alternativa para se adequar a necessidade de um conceito mais
abrangente. Se a teoria administrativa tem como ponto de partida a “preocupacao
com a eficiéncia e eficacia: como obter o maximo de resultado com o menor
dispéndio de energia’, com as mudangas nas concepg¢des sobre a pratica
administrativa, na qual ha um enfraquecimento da autoridade do administrador, o
conceito de gestdo na area de educacao se insere huma perspectiva de valorizacao
dos colegiados, das decisdes grupais, do consenso (DIAS, 1999, p. 268). Assim, 0
termo gestdo envolve atividades especificamente de administracdo e organizacao,
mas incorpora também aspectos politicos inerentes aos processos decisorios, o que

sugere uma concepc¢ao mais ampla do que a da administracao.
Nesse sentido, o termo gestéo indica

[...] uma tentativa de superacdo do carater técnico, pautado na
hierarquizagcdo e no controle do trabalho por meio da geréncia
cientifica, que a palavra administracdo (como sinébnimo de direcao)
continha. Neste caso, sua substituicdo pelo termo gestdo pode
significar a ado¢do de uma nova légica na organizacéo do trabalho,
Cujo pressuposto seria evidenciar os aspectos politicos inerentes aos
processos decisorios (Cf. CAMARGO, 1996 apud ADRIAO e
CAMARGO, 2001, p.75)

Vale acrescentar que, a utilizagdo do termo gestdo, no Brasil, emerge em um
contexto de redemocratizacdo da sociedade brasileira. Apdés o Regime Militar,
movimentos sociais e sociedade civil organizada travam lutas em defesa da escola
publica. E neste periodo que o termo gestdo democratica da escola publica surge
nos discursos dos educadores em defesa da garantia de acesso e qualidade na

educacao.
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Portanto, com esta abordagem sobre aspectos histéricos acerca do pensamento e
praticas de gestdo na escola publica brasileira, verifica-se que existem diferentes
concepcOes sobre a gestdo escolar e que os sentidos atribuidos a esta area, em
grande parte, sao reflexos dos contextos social e politico de cada periodo historico.
Assim, entende-se que os diversos enfoques resultantes de periodos histéricos
distintos compdem as formas de conceber os processos de gestdo escolar na

atualidade.

Segundo Sander (2007), os diferentes enfoques da administracdo educacional

convivem nos dias de hoje.

A opcéo atual por este ou aquele modelo é feita de acordo com os
objetivos e a natureza especifica da instituicdo de ensino e em
func@o das percepcdes e interpretacdes da realidade educacional e
dos fenbmenos administrativos por parte de suas entidades
mantenedoras e seus participantes (SANDER, 2007, p. 89).

Libaneo (2008), ao caracterizar as formas de pensar a gestdo educacional na
realidade brasileira, aponta duas concepcdes, sendo elas: a cientifico-racional e a

sociocritica. Na primeira,

[...] prevalece uma visdo mais burocratica e tecnicista de escola. A
escola é tomada como uma realidade objetiva e neutra, que deve
funcionar racionalmente e, por isso, pode ser planejada, organizada
e controlada de modo a alcancar melhores indices de eficacia e
eficiéncia. As escolas que operam nesse modelo dao forte peso a
estrutura organizacional, a definicdo rigorosa de cargos e funcgées, a
hierarquia de funcdes, as normas e regulamentos, a direcao
centralizada e ao planejamento, com pouca participacdo das pessoas
(LIBANEO, 2008, p. 120).

Sendo assim, a compreensdo da gestdo com base na concepc¢édo cientifico-racional
tem uma relacdo com as formas de pensar da administracdo empresarial, com o0s
principios de eficiéncia e eficacia postos pela teoria geral da administracao do inicio
do século XX.

Ja na concepcéo sociocritica, descrita por Libaneo (2008)

[...] a organizacéo escolar € concebida como um sistema que agrega
pessoas, destacando-se o carater intencional de suas acoes, a
importancia das intera¢des sociais no seio do grupo e as relagdes da
escola com o contexto sociocultural e politico. A organizagéo escolar
nao € uma coisa objetiva, um espaco neutro a ser observado, mas
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algo construido pela comunidade educativa, envolvendo o0s
professores, os alunos, os pais. Vigoram formas democraticas de
gestdo e de tomada de decisédo (LIBANEO, 2008, p. 120-121).

Esta segunda concepcao de gestéo trazida por Libaneo, se aproxima das propostas
de gestdo democratica a qual foi definida na legislacdo educacional brasileira,
recentemente, e que vem sendo implementada na escola publica. A gestédo

democratico-participativa, segundo este autor,

[...] baseia-se na relacdo orgénica entre a diregcdo e a participagcdo
dos membros da equipe. Acentua a importancia da busca de
objetivos comuns assumidos por todos. Defende uma forma coletiva
de tomada de decisdes sem, todavia, desobrigar as pessoas da
responsabilidade individual (ibid., p. 122).
As concepcdes de gestdo descritas permitem um conhecimento prévio para as
futuras analises das orientacfes da Secretaria de Educacdo e dos processos de
gestdo que ocorrem em escolas da rede municipal de Salvador. Nesta dissertacao,
valorizou-se a concepcdo de gestdo educacional explicitada por Libaneo de
sociocritica principalmente por considerar a mais proxima daquela consagrada nas

atuais politicas educacionais do pais, conforme sera visto a seguir.

2.2 A GESTAO DEMOCRATICA DA ESCOLA PUBLICA NA POLITICA
EDUCACIONAL VIGENTE

A Constituicdo Federal de 1988, no artigo 206, Inciso VI, instituiu o principio da
“gestdao democratica do ensino publico” (BRASIL, 2009). Esse principio da gestao
democratica passa a ser pauta de discussdes entre educadores como sendo uma

alternativa para melhoria da qualidade da educacgéo publica no Brasil.

A complementacao deste principio ocorre em 1996, com a promulgacédo da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional (LDB, 9394/1996). O artigo 14 define que:

Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética
do ensino publico na educacdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do
projeto pedagogico da escola;
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Il - participagdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes (BRASIL, 1996).

Além disso, no artigo 15, da LDB determina que

Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas
de educacdo béasica que os integram progressivos graus de
autonomia pedagdégica e administrativa e de gestdo financeira,
observadas as normas gerais de direito financeiro publico (BRASIL,
1996).
Tais principios impulsionaram mudancas significativas na perspectiva das politicas
publicas na area da gestdo escolar, pois passou a haver a possibilidade de cada
estabelecimento de ensino elaborar o seu projeto politico-pedagdgico, constituir
colegiados, dentre outras prerrogativas, que ensejam a gestdo democratica na

escola publica.

Apés esta abertura para a possibilidade da participacdo na gestdo das escolas, a
partir da década de 1990, as politicas publicas em educacdo, em consonancia com a
reforma de Estado passam a incentivar a implementacdo de novas praticas de
gestdo de unidades escolares. Segundo Dourado (2007), neste periodo verifica-se
uma emergéncia de programas e ac¢des orientadas pelo governo federal aos estados
€ municipios para cumprir metas e objetivos considerados urgentes na Educacéo

Basica.

Em 2001 é lancado o Plano Nacional de Educacdo (PNE) que traz orientacdes
acerca da gestdo democratica. Estabelece como um dos objetivos

A democratizagdo da gestdo do ensino publico, nos
estabelecimentos oficiais, obedecendo aos principios da participagéo
dos profissionais da educacédo na elaboracao do projeto pedagogico
da escola e a participagcdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes (BRASIL, 2001).

Essa concepcado de gestdo definida na legislagdo educacional, recorrente na
literatura atual, valoriza a participacdo dos atores envolvidos no processo educativo.
Assim, as pessoas que vivenciam o cotidiano escolar — diretor, vice-diretor,
coordenador pedagodgico, professores, funcionérios, representacdo de alunos e de
pais — sdo considerados sujeitos sociais que podem usufruir do principio da gestao
da escola, com o poder de se envolver, acompanhar os processos de tomada de

decisao.
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O principio da participacdo possibilita envolvimento das comunidades escolar e local
no planejamento e nas tomadas de decisdes na escola. A participacdo € vista como
o carro-chefe que pode viabilizar uma gestdo democratica na escola. De acordo com
Hora (2007, p. 49),

[...] a possibilidade de uma acdo administrativa na perspectiva de
construcdo coletiva exige a participacdo de toda a comunidade
escolar nas decisdes do processo educativo, o que resultara na
democratizacdo das relacbes que desenvolvem na escola,
contribuindo para o aperfeicoamento administrativo-pedagdgico.
Nessa perspectiva, a gestdo escolar assume caracteristicas que podem favorecer o
compartilhamento de responsabilidades nas tomadas de decisdes na instituicdo de
ensino. A equipe gestora passa a dividir as responsabilidades a partir do momento
em que o0s sujeitos se envolvem na gestdo. O contrario desse modelo de gestédo
democrética tem caracteristicas de centralizacao na figura do gestor, normalmente,
indicado mediante relagcbes politico-partidarias, o qual determina as normas e 0
funcionamento da instituicdo, sem favorecer a uma efetiva participacdo da

comunidade local.

E importante salientar que, no processo de implementacédo das politicas, neste caso
orientado pelo principio da participacdo, suas acdes se materializam segundo as

configuragdes que se estabelecem nas relagdes dos sujeitos nas escolas.

O modelo de gestdo democréatica tem um componente politico que perpassa as
decisbes coletivas na escola e envolve as relagdes entre os sujeitos escolares. A
participagcdo como um componente do processo politico, por sua vez implica em
disputa de poder, significando também a possibilidade de busca por consensos nas
tomadas de decisdo (perspectiva democratica), e que pode se materializar em

transformacdes da escola a luz de compreensfes do ambito local.

Considerando a importancia desse componente politico nas praticas de gestao,
alguns autores afirmam que este modelo repercute na melhoria da qualidade do
ensino nas escolas publicas. Nesse sentido, Paro (2006), ao defender uma

concepcao de gestado escolar afirma:

[...] uma gestdo de escolas estruturada em bases democraticas,
fundada na participacdo da comunidade, tera maiores facilidades de



42

conseguir a adesdo de parcelas significativas dos pais de alunos,
para atividades culturais que visem a reflexdo mais profunda dos
problemas educacionais de seus filhos, e que lhe propiciem, ao
mesmo tempo, a apreensdo de uma concepcdo de mundo mais
elaborada e critica (PARO, 2006, p.155).

Verifica-se que para este autor, o conceito de participacdo adquire centralidade no
processo de democratizacdo das escolas. E por meio da participacdo que a
instituicdo escolar se instrumentaliza para decidir sobre seus rumos. E com a
escolha dos diretores e com a criagdo de colegiados formados tanto por pessoas da
comunidade escolar (diretores, vice-diretores, professores, alunos e funcionarios)
guanto da comunidade local (pais de alunos, movimentos populares, associacdes de
moradores, clubes de mées, grupos culturais), que o0s sujeitos, na escola, podem se
tornar co-responsaveis pela gestdo, tendo em vista o cumprimento dos processos

pedagogicos da instituicdo de ensino (PARO, 2006).

Nesse sentido, vé-se a importancia de se estudar como a gestdo pode contribuir
para uma escola de qualidade, nesse caso especifico, em instituicbes de ensino do
sistema municipal de Salvador. Para tanto, serdo apresentadas a seguir, as
determinacdes e orientacdes para a gestdo escolar na atual politica deste sistema

de ensino.

2.3 AS ORIENTACOES PARA OS PROCEDIMENTOS DE GESTAO ESCOLAR NO
SISTEMA MUNICIPAL DE ENSINO DE SALVADOR

Conforme referido no item anterior, a partir da década de 1980, com as lutas sociais
em favor da democratizacdo do Estado brasileiro, emergiram novas formas de
conceber a gestdo educacional no pais, conforme foi discutido anteriormente. A
gestdo educacional democratica fundamenta-se no principio da participacdo nas
decisbes. Trata-se de uma concepcdo de gestdo que possibilita compartilhar as
responsabilidades nos processos decisérios tanto nos sistemas de ensino quanto

nos das unidades escolares.

Nesse contexto, 0 sistema municipal de ensino de Salvador também adquire novos

contornos com relagcdo aos procedimentos da gestdo educacional. As normas
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estabelecidas pelo municipio, com base na legislacdo nacional, preveem a

participacdo dos diversos segmentos responsaveis pelo processo educacional.
A Lei Organica do Municipio de Salvador (1990), em seu artigo 186, define que

a gestdo do ensino publico municipal serd exercida de forma
democréatica, garantindo-se a representacao de todos os segmentos
envolvidos na acdo educativa, na concepcédo, execucao, controle e
avaliacdo dos processos administrativos e pedagdgicos.
Este dispositivo legal aponta para uma concepcdo de gestdo com base nos
procedimentos que favorecam as decisbes coletivas, sendo estes um meio de

materializac@o dos processos democraticos.

No ambito das unidades de ensino, alguns mecanismos sédo formalizados para a
efetivacdo dos processos de gestdo como, por exemplo, a forma de provimento do
cargo de diretor e vice-diretor e a criacao de espacos de decisdes coletivas, como 0s

colegiados escolares. Nessa perspectiva a Lei Organica define que

A organizacdo e funcionamento de Orgdos colegiados, eleicbes
diretas para diretores e vice de unidades escolares devem ser
asseguradas, garantindo a gestdo democratica e a autonomia da
unidade escolar, a partir de elei¢cdes diretas para diretores e vice-
diretores (Paragrafo Unico, Art. 186, 1990).

Com base nestes dispositivos, verifica-se a intencionalidade do Sistema Municipal
em adequar as normas para a gestao de acordo com um novo contexto educacional
cujas orientagcbes se fundamentam em formas compartilhadas de execucéao,

acompanhamento e avaliacdo das atividades pedagdgicas na escola.

Os procedimentos da gestdo na escola estdo expressos em documentos legais do
Municipio. Dentre estes destacam-se: Os documentos “Gestao escolar: orientacoes
basicas” (fevereiro de 2003) e “Atribuigcbes dos gestores escolares da rede publica
municipal de Salvador” (margo de 2003); a Lei Complementar N° 036/2004, que
dispde sobre o Estatuto dos Servidores do Magistério; a Lei Municipal n® 6.630, de
2005, e o Decreto Municipal n°. 15.547, que também de 2005, que dispdem sobre 0s

Conselhos Escolares.
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Com base nestes documentos, serdo descritas as principais disposi¢des que
determinam os procedimentos de gestéo das escolas no referido sistema de ensino.

2.3.1 As determinacfes sobre a gestao das escolas no Estatuto do Magistério

A Lei Complementar, n°® 036/2004, que dispde sobre o Estatuto dos Servidores do
Magistério Publico® do Municipio do Salvador, versa sobre a direcdo das unidades
de ensino. Nesta Lei, 0 artigo 33 determina a participacdo do colegiado como co-
gestor das unidades escolares, quando define que “a diregdo de unidade de ensino
do Municipio sera exercida pelo Diretor, Vice-Diretor e pelo Conselho Escolar de
forma solidaria e harménica” (SALVADOR, 2004). Neste artigo, € ressaltado o
carater mais que colaborativo entre o Conselho Escolar e a equipe gestora da escola

para a conducao das atividades escolares.

Destaca-se, ainda, que o provimento do cargo de diretor e vice-diretor das escolas
ocorreré por meio de eleicdes® diretas pela comunidade escolar’, conforme expresso
pela Lei Organica do municipio. Entretanto, no Estatuto do Magistério sdo descritos

os procedimentos para a eleicdo de forma mais detalhada.

Sendo assim, no que tange as condi¢cdes para concorrer aos cargos de diretor e
vice-diretor escolar, a referida Lei estabelece dois requisitos basicos: 1) que sejam
integrantes da carreira do magistério, tendo graduacéo na area de educacéo; 2) que
tenham concluido com aproveitamento o curso de formacdo em gestdo escolar
oferecido pela SECULT.

Além disso, neste item que trata do provimento de cargos de direcao e vice-direcao,

€ ressaltada a necessidade do planejamento para a gestdo das unidades escolares:

® Esta mesma legislacdo define no Art. 2°- que “sdo servidores do Magistério Publico os profissionais
de educacédo que exercem atividades de docéncia, gestdo escolar, planejamento, organizagéo,
acompanhamento e avaliagéo das atividades pedagégicas” (SALVADOR, 2004, p. 01).

® As eleicBes para diretores e vice-diretores de escolas do Sistema Municipal de educacéo de
Salvador sdo regulamentadas pelo Decreto n® 20.597 de 23 e fevereiro de 2010. Neste dispositivo
legal estdo expressos os procedimentos para a efetivagédo das eleicdes.

" O referido documento define como membros da comunidade escolar os seguintes seguimentos:
Professores e coordenadores pedagogicos; funcionarios publicos em exercicio na escola; pais ou
responsavel pelos alunos; alunos.
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O artigo 36 define: “a inscrigdo do candidato a dire¢do de unidade de ensino so sera
aceita se acompanhada de um plano de trabalho para a gestao” (ibid., 2004). Este
plano de trabalho, segundo a legislacdo, deve conter objetivos e metas com prazo

para sua efetivacao.

O Estatuto do Magistério prevé, ainda, regras para a realizacéo das eleigbes, como,
por exemplo, que as informacdes relacionadas ao processo eleitoral sejam
divulgadas para a comunidade escolar e seja garantido, também, o sigilo na

votacédo, dentre outros.

O mandato da direcdo tem duracdo de trés anos, tendo a possibilidade do diretor e
vice-diretores serem reeleitos, neste caso, € prorrogado 0 mandato por mais trés
anos. Caso nao haja servidor habilitado, com base nas exigéncias desta Lei, havera
prerrogativa para aqueles que, comprovando habilitacdo no Magistério em nivel

meédio, possam se candidatar.
Além disso, de acordo com artigo 40 da Lei Complementar,

Os Diretores e Vice-Diretores de unidades de ensino eleitos [...] se
submeterdo a um permanente processo de capacitacdo em servico,
bem como aos mecanismos de avaliacdo promovidos regularmente
pela Secretaria responsavel pela Educacdo no Municipio, além das
obrigacdes definidas em regulamento (SAVADOR, 2004).

Caso os candidatos ndo preencham os requisitos definidos pelo sistema municipal
para o provimento do cargo de diretores e vice-diretores de escolas, existe a
possibilidade de nomeacdo pro tempore, pelo 6érgdo central responséavel pela
educacdo do municipio. A nomeacao ocorrera, também, em caso de construcao de

novas escolas.
3.3.2 As disposicOes legais dos Conselhos Escolares

A Lei n° 6.630/2005, aprovada pela Camara Municipal e sancionada pelo prefeito,
dispde sobre as competéncias e composicdo dos Conselhos Escolares. Ao

determinar suas fun¢des, no artigo 1°, define:

Os Conselhos Escolares sao 6rgaos colegiados e democraticos das
Unidades Escolares da Rede Publica Municipal e tém por natureza
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exercer as fungbes consultivas, deliberativas e fiscalizadoras das
guestbes pedagogicas, administrativas e financeira [...].

E definido, ainda, que os Conselhos Escolares constituirio as unidades executoras
das escolas. Para isto, serdo cadastrados como pessoa juridica de direito privado

sem fins lucrativos e serao

[..] responsaveis pelo recebimento e execucdo dos recursos
financeiros alocados as escolas, transferidos por érgdos federais,
estaduais, municipais e outras fontes, objetivando a manutencgéo e o
desenvolvimento do ensino (SALVADOR, 2005, p. 3).

De acordo com esta Lei, integrardo o Conselho Escolar: | - Assembléia Geral; Il -

Conselho Deliberativo e; Il - Conselho Fiscal.

A Assembléia Geral é constituida pela totalidade dos segmentos da comunidade
escolar® sendo soberana em suas deliberacdes. Esta Assembléia Ordinaria sera
presidida pelo diretor’ da unidade escolar, devera ser convocada pelo diretor, pelo

Menos uma vez por semestre, e extraordinariamente quando for necessario.

Os Conselhos, Deliberativo e Fiscal, deverdo ser constituidos pelos segmentos da

comunidade escolar, sendo seus membros eleitos em Assembléia Geral.

O Conselho Deliberativo “é o coordenador das atividades do Conselho Escolar”.

Todos os segmentos terdo representatividade neste Conselho,

[...] assegurando a proporcionalidade de 50% (cinquenta por cento)
para o conjunto dos segmentos do grupo do magistério e servidores
administrativos e 50% (cinquenta por cento) para o conjunto dos
segmentos de pais ou responsaveis e alunos (SALVADOR, 2005,

p.3).

¥ para efeito dessa Lei, definiu-se como comunidade escolar o conjunto dos segmentos: “...]
professores e coordenadores pedagogicos do grupo magistério e servidores lotados ou servindo nas
comunidades escolares, alunos maiores de 14 anos com freqliéncia e pais ou responsaveis de alunos
matriculados e com frequiéncia” (SALVADOR, 2005 p. 3).

° O diretor da escola, de acordo com a Lei n. 6.630/2005 (art. 9°9), enquanto perdurar o seu mandato,
€ membro nato do Conselho Escolar.
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Ja o Conselho Fiscal, € definido, no artigo 13, como o “controlador e fiscalizador no
ambito interno da Unidade Executora e sera constituido por um representante de

10»

cada segmento~”, que devera ser eleito, também, em Assembléia Geral.

Com base nestas determinacdes legais, verifica-se uma preocupacdo do sistema
municipal de ensino de Salvador em implementar procedimentos de gestdo que
reportem ao principio da participacao. Este principio definido na Constituicdo Federal
e detalhado na LDB (1996) é regulamentado por este sistema de ensino por meio da
criacdo dos Conselhos Escolares. Este 6rgdo colegiado adquire um status de co-
gestor das atividades administrativas e pedagodgicas nas unidades escolares, com

vistas a favorecer os processos decisorios emergidos da comunidade escolar.

Todavia, € importante ressaltar que ha um controle externo, sobretudo por parte do
orgdo central, com relacdo as préprias decisbes politicas que acontecem nas
escolas. Em termos legais verifica-se no artigo 1°, que os Conselhos Escolares
estardo subordinados “as disposi¢cdes legais e as diretrizes da politica educacional

da secretaria responsavel pela educagao no Municipio”.

Obviamente, tais aspectos mencionados revelam os limites da autonomia das
instituicdes escolares. No artigo 14, desta mesma Lei, é aclarado o controle da
SECULT com relagado aos recursos financeiros, ao definir que “a fiscalizagao e a
aprovacao final dos recursos alocados a unidade escolar ficardo a cargo da
Secretaria responsavel pela Educacdo do Municipio, e pelos érgdos de controle

externo”.

Com base na Lei n. 6.630/2005 que dispBe sobre os Conselhos Escolares, é
sancionado o Decreto n. 15.547/2005 que regulamenta o funcionamento destes
orgaos colegiados do sistema municipal de ensino de Salvador. Para tanto, este
documento detalha as atribuicbes do 6rgdo colegiado com vistas a garantir a

participacdo da comunidade na gestao escolar.

Destaca-se no artigo 15, que compete ao Conselho Deliberativo, acompanhar as
atividades nos diversos ambitos da gestdo, como: garantir a participacao efetiva da

comunidade escolar na gestdo da escola; acompanhar os procedimentos

%\Neste caso, no segmento aluno podera ser membro apenas aqueles com idade superior a 18 anos.
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administrativos da escola; participar da elaboracdo e acompanhamento do projeto
pedagdgico; acompanhar o Censo Escolar da unidade, dentre outras.

Com relacdo a composicdo dos Conselhos Escolares esta tem uma variacdo de

acordo com o porte! de cada escola, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Composicéo dos Conselhos Escolares do Sistema de Ensino do

Municipio de Salvador, conforme a Lei 6.630/2005

Tipologia das Segmentos representados / Quantidade
escolas Grupo Servidores Pais ou Alunos | Total
Magistério responsaveis
Pequeno Porte 01 01 01 01 04
Médio Porte™ 02 02 02 02 08
Grande Porte 03 02 03 02 10
Porte Especial 03 03 03 03 12

Fonte: Prefeitura Municipal de Salvador, Bahia, 2005.

Com base nestes dispositivos legais, entende-se que as decisdes na gestdo das
unidades de ensino ndo podem ocorrer de forma unilateral, apenas pelo diretor da
instituicdo de ensino, por exemplo. Todavia, as normas postas pelo sistema
determinam que o diretor da escola € um gestor da participacéo, deve colaborar
para que 0s sujeitos se envolvam nas tomadas de decisdo, na execucdo e

acompanhamento das atividades escolares.

Compreender as orientacbes da gestdo escolar de um sistema de ensino requer

verificar as definicbes acerca do profissional que esta a frente do cargo de direcéo

1 De acordo com a Portaria n. 445/2011, as escolas do sistema municipal de ensino de Salvador
serdo classificadas de acordo com o seu enquadramento na tipologia correspondente, que envolve
namero de alunos, de turmas e de profissionais. Destaca-se 0 nimero de alunos nas quatro
categorias, a saber: Pequeno porte (80 a 210 alunos), Médio Porte (211 a 420 alunos), Grande Porte
(421 a 630 alunos) e Grande Porte Especial (acima de 631 alunos).

12 As instituicBes selecionadas para a pesquisa séo caracterizadas como escolas de Médio Porte.
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escolar — o gestor. Para isto, € importante compreender as atribuicbes dadas a este
profissional para que sejam aclarados o0s procedimentos de gestdo a serem

analisados neste estudo.

3.3.3 Aimportancia do diretor escolar para a gestao da escola

Com base no documento Orientador da Gestdo Escolar, de fevereiro de 2003 é
possivel identificar outras caracteristicas da gestado da escola que € definida para o

sistema municipal de Salvador.

O documento define o gestor escolar enfatizando sua influéncia sobre os demais

profissionais e sua importancia na promocao do clima organizacional da escola.

O gestor — cidadéo e educador — é a pessoa de maior importancia e
de maior influéncia individual numa escola. Ele é o responsavel por
todas as atividades na escola e as que ocorrem ao seu redor e
afetam diretamente o trabalho escolar. E a sua lideranca que da o
tom das atividades escolares, que cria o clima para a aprendizagem,
o nivel de profissionalismo e a atitude dos professores e dos alunos,
bem como a credibilidade junto & comunidade, por ser o principal elo
entre esses elementos. Sua atuacdo determina, em grande parte, as
caracteristicas de uma gestdo democratica ou individualista e
autoritaria (SALVADOR, 2003, p. 10).

Nesta definicdo é destacada, ainda, a possibilidade de este profissional favorecer ou
ndo a gestdo democrética da escola, conforme é determinado na legislacdo da

educagéo do municipio.

O documento apresenta algumas caracteristicas necessarias para um gestor escolar
e ressalta a capacidade de liderangca para favorecer um bom clima de

aprendizagem. Desse modo,

O gestor escolar deve ser um profissional com consciéncia critica do
trabalho que desenvolve, que realize planejamento, através de acdes
participativas e coletivas em que a avaliagdo dos resultados envolva
todos os responsaveis pelo processo de ensino (SALVADOR, 2003,
p. 10).

Este profissional, conforme as normas da Secretaria, tem o papel de coordenador da
organizacdo escolar. O contrario do perfil deste profissional diz respeito a um lider
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que concentra as decisdes, ndo abre espaco de decisdo para quem vivencia o
cotidiano da escola e que ndo motiva a comunidade escolar a fazer parte dos

colegiados, dentre outros.

No que tange as atribuicbes dos gestores escolares expressos em um documento
orientador (marco de 2003) podem-se destacar, nas trés dimensbes da gestao —

Politica, Pedagogica e Organizacional — 0s seguintes aspectos.

Com base na dimenséo pedagdgica da gestdo escolar, definida por Sander (2002)
como sendo aquela que se refere aos processos de ensino e aprendizagem, foram
observadas as orientacbes da SECULT (documento de 2003) acerca das diversas
atribuicbes do gestor escolar. Dentre estas atribuicbes, destaca-se que este

profissional é responsavel por:

* Coordenar a elaboracao e implementacdo da proposta pedagdgica e
sua operacionalizacdo através dos planos de ensino, articulando o
curriculo com as diretrizes da Secretaria.

» Garantir o cumprimento do Calendario Escolar, monitorando a pratica
dos professores (regentes e coordenadores pedagdgicos) e seu
alinhamento com a proposta pedagogica, organizando o curriculo em
unidade didatica.

* Acompanhar as reunides de atividades complementares — AC,
avaliando os resultados do processo de ensino e de aprendizagem,
adotando, quando necessario, medidas de intervencao.

» Acompanhar a frequéncia e avaliacdo continua do rendimento dos
alunos através dos registros nos Diarios de Classe, analisando,
socializando os dados e adotando medidas para a correcdo dos
desvios.

» Assegurar o cumprimento do sistema de avaliagdo estabelecido no
Regimento Escolar.

* Monitorar a rotina da sala de aula atravées da atuagdo do
Coordenador Pedagdgico.

» Acompanhar a execug¢ao dos projetos em parcerias com outras
instituicdes, adequando-os a realidade da sua escola (SALVADOR,
2003).
Com base nestes itens do documento, destaca-se a preocupa¢do da SECULT com
0s aspectos relacionados a elaboragdo e acompanhamento do projeto pedagogico

da escola, as formas de planejamento pedagdgico e seu acompanhamento por parte
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da equipe gestora da escola, o cumprimento do calendario escolar e o
acompanhamento das rotinas da escola. Tais aspectos se inserem na perspectiva
de Sander (2002) quando afirma que o gestor da escola é um “lider intelectual’” que

busca mediar os processos coletivos de aprendizagem.

Com relacédo as atribuicbes do gestor na dimensdo politica, 0 documento ainda
enfatiza a necessidade de “compartilhar o poder’ na escola e de favorecer a
descentralizacdo do poder do diretor da escola. Nesta dimenséo da gestédo escolar,
verifica-se que, nos documentos orientadores, da-se énfase na promocédo dos

processos de participacao.

Os documentos destacam, ainda, o papel do gestor escolar como um lider que pode
facilitar a participacdo nas decisdes da escola. Assim, a gestdo da escola se
fundamenta nos “principios de co-gestdo com o Conselho Escolar e com as
representacfes das organizacdes associativas da escola” (SALVADOR, 2003, p. 5).
Desse modo, o gestor deve coordenar o desenvolvimento das atividades na escola
de forma que sejam estas discutidas com a comunidade escolar e, sobretudo,
incorporadas as contribuicdes resultantes. Podem-se destacar no documento as

seguintes atribuicdes do gestor no ambito politico:

* Promover o envolvimento dos pais na gestdo da escola, em
atividades educacionais e sociais, incentivando e apoiando a
criacdo das associacbes de pais e as iniciativas do Conselho
Escolar.

* Manter comunicacédo frequente com os pais, mediante o repasse
de informagbes sobre o processo educativo, normas e
orienta¢cdes do funcionamento da escola.

* Viabilizar a integragédo entre a escola e a comunidade, criando e
monitorando projetos em parceria com as diversas organizacoes,
visando apoio as atividades educacionais, sociais, culturais e de
lazer.

* Maximizar a atuagao da comunidade junto a escola, identificando
0s recursos e sendo habil nas relagbes com os seus diversos
segmentos (ibid., 2003).
Ja com relacao as atribuicbes do gestor no ambito organizacional - que se refere a
estrutura e o funcionamento da instituicdo escolar - pode ser observado o cuidado

com o patrimonio e a administragéo dos recursos financeiros, dentre outros.
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O gestor deve acompanhar as instalacées e materiais da escola de forma que
promova “agdes de conservacdo, manutencao e mobilizacdo da comunidade escolar
para atuar de forma consciente e multiplicadora, consolidando a valorizacdo da

cultura de preservagao do bem publico” (ibid., p. 4).

Ao se referir as atribuicdes do gestor, o documento define a necessidade deste

profissional favorecer o clima escolar, pois este,

[...] refere-se a um ambiente estruturado, de tal forma que expresse a
responsabilizagéo coletiva de todos os participantes da comunidade
escolar em relagdo ao sucesso de ensinar e de aprender, resultando
num clima harménico e produtivo, onde todos unem esforgcos para
atingir os objetivos propostos para a efetividade.
De acordo com o documento, o gestor deve, ainda, “[...] promover o envolvimento da
comunidade escolar, fazendo uso da liderangca e dos meios de comunicagao
disponiveis, com base na cooperacdo e compromisso, favorecendo a qualidade das
relagdes interpessoais” (ibid., p. 5). O documento aponta a necessidade de o gestor
escolar favorecer as praticas colaborativas e as relacdes harmdnicas entre 0s
sujeitos escolares. Além disso, é ressaltada a importancia deste profissional

promover a comunicacao na instituicdo escolar.

Com base nestes documentos normativos, verifica-se que ha um enfoque no modelo
de gestdo que centra nas interacdes dos sujeitos no cotidiano das escolas quando
determina que as decisfes devam ser tomadas pelo coletivo. Tanto a valorizagéo
dos espacos de participacdo quanto a propria eleicdo para diretor da escola
imprimem um modelo de gestdo que se aproxima da concepg¢ao sociocritica trazida
por Libaneo (2008).

Todavia, € importante ressaltar que as determinacdes legais ndo asseguram que tais
procedimentos se efetivam no cotidiano das escolas. E possivel, por um lado, que
nos espacos de decisdo coletiva, prevalecam as praticas colaborativas e debates
que prezem pela busca dos consensos; que sejam marcados por relacdes
harménicas. Por outro lado, é possivel identificar, também, que os atores escolares
interajam circunscritos em conflitos e desenvolvam as tarefas de forma que
prevalecam os interesses individuais, descomprometidos com os fins da instituicao

escolar.
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Neste capitulo, foram abordados aspectos conceituais da gestdo escolar e as
concepcdes adotadas na politica educacional brasileira e no sistema municipal de
Salvador. Como a presente investigacao tem por objetivo analisar a gestao escolar
manifestada nos elementos da cultura da escola e sua possivel relacdo com o
desempenho expresso pelo Ideb, considera-se necessario tecer consideracdes
sobre este indice, a sua funcao e operacionalidade, o que sera visto a seguir.



CAPITULO 3

O INDICE DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCAGCAO BASICA: UM INDICADOR
DE QUALIDADE NA ATUAL POLITICA EDUCACIONAL

Conforme ja mencionado, na década de 1990, no Brasil, as discussdes em torno da
melhoria da qualidade da Educacdo Basica tornaram-se presentes na agenda do
Governo Federal. No discurso oficial, tratava-se esta questdo como um dos
principais desafios a serem enfrentados. Ou seja, 0 acesso a Educacdo Béasica que
até entdo tinha se expandido era insuficiente para atender as demandas da
sociedade brasileira. Além do acesso a educacdo, tem sido defendida, tanto por
parte do governo, quanto pelos estudiosos da area educacional, a necessidade de
se criar as condi¢cdes adequadas para que os alunos permanecam na escola e que,

também, aprendam, j& que esta é a finalidade das instituicbes escolares.

Neste contexto, iniciou-se uma politica de avaliacdo educacional com o objetivo de
assegurar padrdes minimos de aprendizagem dos alunos. A LDB 9394/96 em seu
artigo 9° Inciso VI, dispbe sobre a funcdo das avaliagbes e determina como

incumbéncia da Unido:

[...] assegurar processo nacional de avaliagdo do rendimento escolar
no ensino fundamental, médio e superior, em colaboracdo com os
sistemas de ensino, objetivando a definicdo de prioridades e a
melhoria da qualidade do ensino (BRASIL, 1996).
No nivel da Educacéo Basica, pode-se citar a implantacdo do Sistema de Avaliacéao
da Educacéo Basica (SAEB), em 1990, o Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM),
em 1996 e, mais tarde, a Prova Brasil, em conjunto com o indice de

Desenvolvimento da Educacéo Basica (ldeb), ambos introduzidos em 2006.

A partir desse periodo, as avaliacbes externas vém se tornando um tema cada vez
mais em evidéncia dada sua importancia como elemento que pode contribuir com a
melhoria da qualidade da educacdo. Segundo Vianna (1997), as discussdes vém se
intensificando em decorréncia da tomada de consciéncia de alguns educadores

sobre os problemas educacionais que necessitam de pesquisas e avaliagcdo, como,
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por exemplo: evasao escolar, alfabetizacédo e a formacgéao de professores; quanto ao
nivel de insatisfagcdo dos profissionais da educacdo em relacdo ao curriculo,
programas, pratica de ensino e material didatico; quanto a qualidade de ensino em

diferentes niveis e a aplicacdo de grandes investimentos na area educacional.

Em paralelo & ampliagdo das discussdes teodricas, o Brasil vem investindo na
realizacdo de processos avaliativos, especialmente, a partir da década de 1990,
quando houve uma ampliacdo de formulacdo e implementacdo de politicas de
avaliacdo. No proximo item, serd feita uma contextualizacdo da politica de avaliacdo
na Educacgéo Basica desenvolvida atraves do Ideb e em seguida, serdo abordados

alguns aspectos acerca da sua operacionalizacao.

3.1 O IDEB - SUA GENESE E AMPARO LEGAL

E langado, em 2006, o Ideb. Um indice que visa demonstrar a situacdo da Educacéo
Basica do Brasil, por meio do levantamento de informacdes nas diversas escolas do
pais. No ano seguinte, em 2007, ao estabelecer as 28 diretrizes que integram o
Plano de Metas Todos pela Educagéo, o Ministério da Educacédo (MEC) define no
Capitulo 11, artigo 3°:

A qualidade da educacé@o basica sera aferida, objetivamente, com
base no IDEB, calculado e divulgado periodicamente pelo INEP, a
partir dos dados sobre rendimento escolar, combinados com o
desempenho dos alunos, constantes do censo escolar e do Sistema
de Avaliagdo da Educagdo Béasica - SAEB, composto pela Avaliacédo
Nacional da Educagdo Basica - ANEB e a Avaliacdo Nacional do
Rendimento Escolar (Prova Brasil).

Paragrafo unico. O IDEB sera o indicador objetivo para a verificacao
do cumprimento de metas fixadas no termo de ades&do ao
Compromisso.

Assim, o Ideb passa a ser o indicador de avaliacdo oficial do MEC no referido nivel
de ensino. O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira

(INEP) é o responsavel por sua elaboracéo e divulgacao dos resultados.

Este indice é um instrumento que visa subsidiar o0 acompanhamento das metas de

qualidade do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE), para a Educacao
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Bésica. A meta do Brasil é que em 2022, na escala de 0 a 10, esse indice seja 6,
média que corresponde aos sistemas educacionais de paises desenvolvidos. Logo,
para o MEC, todas as redes deverdo melhorar os seus indicadores para atingir estas
metas postas no PDE (BRASIL/INEP, 2010).

Um aspecto que pode ser destacado com relacdo a criacdo do Ideb é o da
necessidade de aquisicdo de informacdes sobre a realidade educacional brasileira,
para que estas informacdes deem subsidios as tomadas de decisdo da gestdo em
unidades escolares, em redes ou sistemas de ensino, em estados ou regides do
pais, com vistas a melhoria da qualidade. Os resultados do Ideb das escolas
divulgados nos meios eletrénicos possibilitam que professores e gestores
identifiquem qual a situacdo de suas unidades em relacdo a outras instituicbes e em
relacdo as médias municipal, estadual e nacional. O mesmo pode acontecer com 0s

sistemas de ensino.

Outro ponto que merece destague é que o Ideb tem sido tema de discussbes nos
altimos anos, por ser um instrumento utilizado como orientacdo para efetivacdo de
acOes das politicas publicas educacionais, definindo, inclusive a alocacdo de
recursos. Nesse sentido, esta avaliacdo torna-se centro de discussées, sobretudo,
porque € um instrumento que pode induzir as praticas educativas. Desse modo,
entende-se que ha a necessidade dos educadores conhecerem sua composi¢ao
para, inclusive, relativizar os impactos dos resultados obtidos.

3.2 A COMPOSICAO DO iNDICE

O Ideb resulta da combinacéo de dois fatores educacionais: a) indicadores de fluxo
(taxas de aprovacédo, reprovacdo e evasao), medidos pelo Censo Escolar, e b)
indicadores de desempenho em exames padronizados como o SAEB e a Prova

Brasil.

Os exames elaborados para coleta das informacbes sdo aplicados ao final de
determinadas etapas da Educacéo Béasica. A Prova Brasil (para 0s municipios) e o
SAEB (para os Estados e o Distrito Federal) sdo avaliagdes para diagndstico, em

larga escala, cujos testes sdo aplicados no quinto e nono anos do Ensino
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Fundamental e terceira série do Ensino Médio e estdo restritos a aplicacdo de testes
de Lingua Portuguesa e Matematica. Além desses exames sdo coletados dados

sobre situacdo socioeconémica dos alunos por meio de questionarios.

De acordo com o INEP/MEC, a combinacgao entre fluxo e aprendizagem do Ideb vai
expressar aspectos da realidade dos sistemas de ensino nas diferentes regides do
pais. Sobre a combinacao destes indicadores de desempenho em exame padréao e

fluxo escolar, afirma Fernandes (2007, p. 7):

Um sistema educacional que reprova sistematicamente seus
estudantes, fazendo que grande parte deles abandone a escola
antes de completar a educacéo béasica, ndo é desejavel, mesmo que
aqueles que concluam essa etapa atinjam elevadas pontuagdes nos
exames padronizados. Por seu lado, um sistema em que os alunos
concluem o ensino médio no periodo correto ndo é de interesse caso
eles aprendam muito pouco. Em suma, um sistema ideal seria aquele
no qual todas as criangas e adolescentes tivessem acesso a escola,
nao desperdicassem tempo com repeténcias, ndo abandonassem os
estudos precocemente e, ao final de tudo, aprendessem.
Nessa perspectiva, o ldeb é elaborado a partir da combinacdo de dois indicadores:
fluxo e proficiéncia dos estudantes. Trata-se de informacgBes coletadas sobre a
permanéncia dos alunos com regularidade no fluxo e com aquisicdo de
conhecimentos minimos em portugués e matematica, aspectos que sdo apontados
como problematicos no contexto brasileiro. Em resumo, quanto menos tempo 0s
alunos permanecem em uma etapa da Educacdo Basica e quanto mais altas forem
suas notas nas avaliacbes externas, mais altos serdo os resultados do Ideb da

escola.

Para Souza (2005), o atraso escolar no Brasil € um fenbmeno comum e resulta da
conjuncao de trés fendbmenos: o atraso do aluno ao entrar na primeira série; a
repeténcia; a saida por alguns anos e o retorno do aluno a escola. Sobre isso, ha
evidéncias que quanto maior o atraso menor o desempenho em testes etc. Sendo
assim, as informacdes trazidas pelos indicadores educacionais, neste caso, pelo
Ideb, se mostram relevantes para tomadas de decisdo no processo educacional,
pois possibilitam um diagnostico da realidade a partir de duas informacdes

(permanéncia na escola e desempenho) necessarias de serem avaliadas.
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Entende-se, com isto, que estes dois aspectos contemplados nas avaliagdes e que
compdem o ldeb representam a possibilidade de um passo inicial para avangos mais
significativos na qualidade da Educacao Béasica do Brasil. Além disso, € um meio de
estabelecer um padrdo minimo comum com relacdo aos resultados educacionais no

territério nacional.

Outro ponto que merece destaque € que esta combinacdo entre desempenho em
testes padrao e fluxo escolar ndo sdo comuns nos sistemas de avaliagao. “[...] Os
estudos e analises sobre desempenho educacional raramente combinam as
informagdes produzidas por estes dois indicadores [...]" (FERNANDES, 2007 p. 7).
Deste modo, esta combinacao entre dados de fluxo e desempenho possibilita que os
profissionais de uma instituicAo de ensino reflitam acerca dos processos
pedagdgicos, para que ndo seja dada énfase a um ou outro, destes indicadores,
com fim de elevar os resultados do Ideb. Ou seja, se uma escola aprova sem que 0s
alunos aprendam, esta acéo, por si, podera nao implicar em aumento do ldeb, caso
estes alunos ndo venham ter sucesso nos testes padrdo. Também, se uma equipe
escolar trabalha em funcdo de elevar a proficiéncia nos testes e ndo se preocupa
com as taxas de evasdao, por exemplo, podera resultar em baixos resultados no Ideb.

Sobre esta possibilidade de reflexdo de equipes gestoras sobre a negociacéo destes
indicadores, Fernandes (2007, p.8) enfatiza a vantagem do Ideb por ser de facil
compreensao e ressalta que “o indicador torna claro o quanto se esta disposto a
perder pontuacdo média do teste padronizado para se obter determinado aumento

na taxa média de aprovagao”.

3.3 CONTRIBUICOES E LIMITES DOS INDICADORES

Apesar da necessidade de se ter um indicador educacional que apresente parte da
realidade das escolas para tomadas de decisdo e acompanhamento do processo
educativo, ha variadas criticas a este indicador. Sdo apontadas, por exemplo,
guestdes relacionadas a limitacdo dos exames que se restringem as disciplinas de
Lingua Portuguesa e Matematica (ndo apresentando um conceito de qualidade mais
abrangente), a perspectiva de monitoramento por parte do MEC, assim como sua
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utilizacéo indevida, quando ha énfase na comparacdo dos resultados, levando a

|6gica do ranking.

Nesse sentido, € importante ressaltar a necessidade de se compreender os objetivos
e finalidades dos instrumentos de avaliacéo para relativizar os efeitos dos resultados
obtidos. O ndo aprofundamento dessa discussao resulta em uma compreenséo que
relaciona, diretamente, a avaliacdo a melhoria da qualidade da educacdo e a
avaliacdo passa a ser vista como solucdo de todos os problemas educacionais.
Além disso, é importante ressaltar que o diagnéstico € apenas uma etapa do
processo avaliativo. Para que a avaliacdo de fato aconteca, € necessario envolver

processos decisorios com fins de melhoria do processo.

O esclarecimento das possibilidades e limites de um indice, que expressa resultados
de avaliacbes externas, necessita ser posto em debate para que as instituicbes de
ensino ndo sejam unicamente responsabilizadas por baixos resultados os quais

representam apenas parte da realidade educacional.
Sobre estes aspectos discorrem Ferreira e Vieira (2010, p. 248), afirmando que

[...] ndo podemos esquecer que 0s mesmos [indicadores] precisam
ser considerados em funcdo dos seus limites e possibilidades como
identificadores de recortes da realidade que se pretende avaliar. S6
relativizando os modelos de avaliacdo adotados é que poderemos
pensar em possiveis cruzamentos e articulagdes que favorecam a
construcdo de olhares sob os diversos aspectos e resultados
encontrados [...], ja que todos os modelos se revelam parciais.

Nesse sentido, entende-se que o enfoque destes indicadores nao € o levantamento
e divulgacdo de informacédo acerca de processos educativos que ocorrem no
cotidiano escolar. Nao tem como finalidade apresentar um recorte de questdes
relativas ao conteudo cidadao, por exemplo, desenvolvido em unidades escolares.
Trata-se de um indice que aborda questdes introdutérias, mas que ensejam uma
base para o desenvolvimento de outras dimensdes da qualidade da educagéo como
aguelas relativas ao desenvolvimento da postura critica dos alunos ou ao

desenvolvimento de habilidades artisticas, dentre outras.

A importancia dos indicadores educacionais tem sido discutida na literatura referente

a Educacao Basica e sdo apontados os seus objetivos. Em geral sdo vistos como
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instrumento de medida para compreensdo da realidade para possiveis intervencdes

ou formulacao de politicas publicas. De acordo com Souza (2005, p. 91),

Os indicadores servem para dimensionar a magnitude de um
fenbmeno e permitir conhecer sua evolucdo temporal, através da
taxa de variacdo no tempo. Outro uso de indicadores é o de observar
o comportamento de diferencas regionais e diferencas entre grupos
sociais. Neste caso, pode-se observar se, ao longo do tempo, as
diferencas estdo diminuindo, o que sinaliza a existéncia de um
processo de convergéncia, ou se permanecem constantes. Pode-se
também observar se o ritmo da convergéncia é satisfatorio e estimar
0 tempo necessario para que o processo termine.
Tais aspectos podem ser evidenciados com base nos resultados do Ideb nos anos
de 2005, 2007 e 2009 os quais demonstram parte da realidade educacional por
instituicBes de ensino. Os numeros trazidos pelo indice referido permitem observar
os resultados de diferentes regides do Brasil, e as metas a serem alcangadas nos
anos seguintes. Ao se deter a média nacional do ldeb em escolas publicas (nos
anos iniciais do Ensino Fundamental) do Brasil, verifica-se que houve um aumento
nos resultados. Em 2005, por exemplo, o indice foi de 3,3; em 2007, 4,0; e em 2009,

4,4,

Verifica-se, ainda, que nas cinco regides do Brasil existem diferencas expressivas
com relacdo aos resultados obtidos em 2009. Ao se deter ao mesmo nivel de
ensino, observa-se que as regides Norte e Nordeste obtiveram os piores resultados,
em contraposicdo com as regifes Centro-oeste, Sudeste e Sul, que atingiram os

melhores indices, conforme Gréfico 4.
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Gréfico 4 — Resultados do Ideb (2009) nos anos iniciais do Ensino
Fundamental, por regido do Brasil
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Fonte: BRASIL/MEC/INEP, 2010.

Desse modo, o Ideb possibilita diagnosticar aspectos referentes aos resultados
escolares, tornando-se um instrumento orientador das politicas publicas para a
educacdo. Conforme visto, no Gréfico 4, as regides norte e nordeste necessitam de
uma atencéo especial por parte das politicas educacionais para que venham atingir

melhores resultados educacionais.

Assim, as informacdes evidenciadas pelos indicadores educacionais sinalizam
situacdes indesejaveis e que necessitam de acdes para superacdo de problemas
mais especificos, em uma instituicdo de ensino, ou mesmo no ambito mais geral
cujas acOes dependem de decisbes no ambito do Governo Federal. Contudo, é
necessario compreender que estas avaliacdes por si ndo resolvem os problemas
educacionais tampouco se pode atribuir responsabilidade, conforme ja mencionado,
apenas as unidades escolares e seus profissionais sobre 0s baixos resultados em

avaliagOes deste tipo.

Um dos desafios postos na atualidade é o de criar condi¢cbes adequadas para que
os profissionais da educacdo possam utilizar os resultados das avaliagdes. A idéia
posta pelo MEC é que se utilize a matriz de referéncia da prova Brasil, por exemplo,
para comparar os resultados obtidos verificando com precisdo os pontos que
necessitam de ser melhorados, para desenvolver acdes direcionadas a resolugéao
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dos problemas identificados. Porém, verifica-se que os gestores e professores
afirmam ter dificuldades na interpretacao dos resultados da avaliacdo ndo sabendo
utiliza-los com fins de melhoria da qualidade (COVIC e TAVARES et al., 2005).

Com base na exposigéo trazida neste item, entende-se que as avaliagdes externas
possibilitam diagnosticar aspectos referentes ao desempenho escolar, tornando-se
um instrumento orientador das acfes tanto no ambito dos sistemas de ensino quanto
no das unidades escolares. Os resultados das avaliagbes combinadas a partir dos
dados de evaséao e repeténcia, apresentadas por meio de um indice, podem auxiliar
0 gestor na reflexado sobre os fatores condicionantes dos melhores resultados e nos

processos decisorios que visem a melhoria do ensino e aprendizagem.

O esclarecimento dos limites dos indicadores educacionais € uma forma de
relativizar os efeitos dos resultados obtidos para que as instituicbes de ensino, ou
mesmo, 0s professores ndo sejam responsabilizados por baixos resultados.
Entende-se que as politicas de avaliacdo, por si, ndo resolvem os problemas
educacionais. Os resultados expressos por meio dos indices representam um
diagnéstico para que acdes sejam desenvolvidas tanto por parte dos governos (no
nivel dos sistemas) quanto daqueles que lidam diretamente com as atividades-fim da
escola (diretores, coordenadores e professores). Desse modo, os indicadores de
qualidade representam passos introdutérios e necessitam de ser aprimorados para a
efetivacdo da melhoria da qualidade social da educacéo.

Mesmo com tais consideracbes quanto aos limites apontados sobre esses
indicadores, a presente pesquisa assume ser o ldeb um paradigma de avaliacao
importante para detectar o desempenho das escolas em termos de qualidade da
educacdo ofertada, e parte do pressuposto, que existe uma relagcdo entre as
configuracbes da gestdo e o desempenho das escolas, medido através desse

indicador.



CAPITULO 4

APORTES TEORICOS PARA A ANALISE DA GESTAO/ORGANIZACAO SOB A
OTICA DA CULTURA DA ESCOLA

Conforme anunciado na introducao dessa dissertacéo, os procedimentos de gestéao
nas escolas séo influenciados por diversos fatores, dentre eles, por aqueles
emergidos dos sentidos partilhados entre 0s sujeitos na propria organizacado e,
também, por fatores externos a escola. Desse modo, para efeito desta pesquisa,
entende-se ser necessario debater sobre a relacado entre os conceitos de gestédo e
cultura da escola, discusséo que sera desenvolvida a seguir, no primeiro item deste

capitulo.

O segundo item, ainda com o0 objetivo de discutir os conceitos pertinentes ao objeto
dessa pesquisa, versa sobre as concepcdes tedricas para a analise das
organizacdes escolares apresentadas por Licinio Lima. Esta discusséo visa formar
uma base tedrica para a analise dos dados coletados nas duas instituicbes de
ensino pesquisadas, a partir de documentos normativos legais que orientam 0s
procedimentos de gestdo da escola no sistema municipal de ensino de Salvador,

assim como interpretar os dados da pesquisa empirica realizada.

4.1 O CONCEITO DE CULTURA DA ESCOLA NA ANALISE DA GESTAO
ESCOLAR

Os estudos que abordam as tematicas relacionadas a cultura da escola tém se
tornado frequentes, no Brasil, sobretudo a partir da década de 1980, devido a
relacdo desse conceito com as diversas tematicas que envolvem o campo da
educacdo. Em grande parte, as discussdes dos autores indicam que cada

organizacdo escolar é possuidora de uma cultura prépria.

Em um sentido mais amplo,
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As organizacdes sdo unidades sociais (e, portanto, constituidas de
pessoas que trabalham juntas) que existem para alcancar
determinados objetivos. Os objetivos podem ser o lucro, as
transacdes comerciais, o lazer etc. (CHIAVENATO, 1989, p. 3).
Nesta mesma Otica, Libaneo (2008, p. 100), partindo da concepg¢éo de escola como
unidade social, afirma que esta “reune pessoas que interagem entre si e que opera
por meio de estruturas e processos organizativos proprios”, com vistas a promogao
da formacgao humana. Logo, a escola se constitui em um espacgo de interacdes entre

0s sujeitos e tem por finalidade atender as demandas educacionais.

Ressalta-se que ha concepcbes sobre a escola que a diferenciam radicalmente de
outras organizacdes, devido a sua finalidade e aos procedimentos que visam a
formacdo do ser humano que sdo especificos. Desse modo, ha resisténcia dos
educadores para a importacdo de modelos analiticos das organizacdes empresariais
a serem aplicados na analise da escola. Sobre esta discussao, Névoa (1995, p. 16)
destaca a importancia desse posicionamento dos educadores, “para dificultar uma
transferéncia acritica e redutora das perspectivas organizacionais para 0 espaco

escolar’. Ademais,

[...] as escolas sao instituicbes de um tipo muito particular, que nao
podem ser pensadas como qualquer fabrica ou oficina: a educacéo
ndo tolera a simplificacdo do humano [..] que a cultura da
racionalidade empresarial sempre transporta (ibid., p. 16).
Porém, este mesmo autor defende que a especificidade radical da pratica educativa
nao € uma justificativa para ignorar os “novos campos de saber e de intervengao”,

emergidos dos estudos sobre as organizacgdes (ibid., p. 16). Nesse modo,

[...] o olhar centrado nas organizacbes escolares ndo deve servir
para excluir, mas antes para contextualizar todas as instancias e
dimensdes presentes no acto educativo. E esta capacidade
integradora que pode conceder a analise das organizacfes escolares
um papel critico e estimulante, evitando uma assimilagao
tecnocratica ou um esvaziamento cultural e simbdlico (ibid., p. 20).
Em torno desta discussao, no bojo dos estudos socioldgicos e antropoldgicos sobre
os fendbmenos da educacdo em dialogo com modelos organizacionais, surge o
conceito de cultura escolar como um meio de delimitar as particularidades desta
instituicdo voltada para objetivos educacionais. Nesse sentido, o termo cultura

escolar compreende os elementos comuns ao conjunto das instituicbes de ensino.



65

Contudo, partindo do pressuposto de que, mesmo no conjunto das instituicoes
escolares, cada escola traz experiéncias existenciais distintas, autores como Torres
(2005), utilizam o termo cultura da escola, como uma forma de demarcar as
especificidades de cada instituicdo de ensino. Desse modo, entende-se que apesar
de as escolas terem caracteristicas aproximadas em suas formas de organizacgéo,

cada instituicdo € portadora de uma identidade propria: cultura da escola.

Com base no que foi exposto, trata-se de um termo de dificil conceituacédo devido a
sua abrangéncia e as variadas abordagens tedricas. Todavia, apesar de
determinados autores tratarem esses termos como sinGnimos, para efeito desta
dissertacdo, verifica-se a necessidade de distincdo entre os conceitos de cultura
escolar e cultura da escola, sendo este segundo mais adequado para

desenvolvimento da presente pesquisa.

4.1.1 Aspectos que expressam a cultura da escola

Cada organizacdo é composta por individuos ou grupos de individuos com
caracteristicas proprias e a cultura € um dos pontos chave para a compreensao das

acdes humanas, pois diz respeito a um

[...] padréo coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de
perceber, pensar, sentir e agir. Assim, mais do que um conjunto de
regras, de habitos e de artefatos, cultura significa construcéo de
significados partilhados pelo conjunto de pessoas pertencentes ao
mesmo grupo social. (PIRES e MACEDO, 2006, p. 83)
Esse padrao coletivo expressa os valores e crengas comuns em um dado grupo
social. Tais aspectos podem estar presentes nos simbolos, em uma linguagem
especializada, nos modos de agir, pensar e tomar decisbes a luz destes elementos

(ibid., 20086).

Nesta mesma perspectiva, ao retornar a Novoa (1995, p. 30), vé-se que

a cultura organizacional € composta por elementos varios, que
condicionam tanto a sua configuracdo interna, como o estilo de
interac¢cdes que estabelece com a comunidade.
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Desse modo, o autor indica alguns elementos da cultura, como autonomia, ethos,

identidade, imagem, valores partilhados, adeséo, coeséo etc.

Os elementos presentes na cultura sao criados e preservados por meio da
comunicagcdo e cooperacdo entre os individuos. Assim, a cultura tende a se
perpetuar por meio dos processos de socializacdo de geracbes mais novas.
Todavia, estes processos de socializacdo nem sempre sdo uniformes, pois 0s
individuos respondem de maneira diferente a esse processo, o que produz
diferentes resultados, que traduzem a propria dindmica da cultura. (CARVALHO,
2006, p. 2).

Carvalho (2006) chama a atencao para a heterogeneidade presente nas instituicbes
escolares, contrapondo a ideia de uma cultural organizacional homogeneizadora que

foi difundida sobre a organizacao escolar. Para o autor,

[...] foi, portanto, concebida uma igualdade falaciosa em varios niveis,
como sejam, o dos alunos ou das escolas. Neste Ultimo, as
assuncoes referidas supra traduziram-se pela consideracéo de todos
0s estabelecimentos como sendo iguais e constituindo meros
reprodutores de orientagbes normativas de nivel macro. Isto €,
ignorou-se totalmente a heterogeneidade existente, também ao nivel
das escolas, que foram assumidas como instrumentos de
transmissdo da cultura, habitos e valores externos, e ndo como
instituicdbes também possuidoras, per se, de uma cultura prépria
(CARVALHO, 2006, p. 5).

No que diz respeito as concepcdes sobre cultura escolar, verificam-se algumas
aproximacdes com relacdo a cultura da escola. De acordo com Pol et al (2007, p.
75), “[...] a cultura escolar tende sempre a estar ligada a escola e com as pessoas
que estabelecem relagdes no interior da escola”. Desse modo, estes autores
sinalizam as aproximacdes destes conceitos no campo da gestdo, pois segundo

eles, o

contributo proveitoso da gestdo para o uso do conceito de cultura
escolar € o contexto em que é usada a nocdo de cultura de uma
organizacdo. Na gestédo, estes termos tendem a ser relacionados
com a eficiéncia de uma organizacao (ibid., p. 67).

Ao se referir as instituicdes escolares, Silva (2006, p. 204) afirma que

A cultura perpassa todas as acdes do cotidiano escolar, seja na
influéncia sobre os seus ritos ou sobre a sua linguagem, seja na
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determinagdo das suas formas de organizacdo e de gestdo, seja na
constituicdo dos sistemas curriculares.

A cultura da escola, assim, se expressa em um conjunto de normas, de
procedimentos, idéias que sdo compartilhadas pelos sujeitos e que resultam em
tomadas de decisGes e a¢cbes no cotidiano dos atores. Sendo a escola instituida de
uma cultura prépria, para Silva (2006, p. 202),

0s principais elementos que desenhariam essa cultura seriam 0s
atores (familias, professores, gestores e alunos), os discursos e as
linguagens (modos de conversagdo e comunicagdo), as instituicdes
(organizacédo escolar e o sistema educativo) e as praticas (pautas de
comportamento que chegam a se consolidar durante um tempo).

Assim, para efeito dessa dissertacdo, entende-se que a cultura da escola vem se
desenvolvendo por diferentes geracdes e se expressa por um conjunto de normas,
procedimentos, valores e crengcas comuns em um grupo, que revela o modo
particular de desenvolver as praticas no cotidiano de uma determinada organizacao
escolar. Neste sentido, para o desenvolvimento da presente pesquisa, foi adotado

este conceito de cultura da escola.

Esta discussédo sobre os conceitos leva a reflexdo sobre a gestdo como elemento
qgue influencia as mudancas nas ac¢fes dos sujeitos, a0 mesmo tempo em que, 0S
procedimentos de gestdo estdo sujeitos a determinadas compreensdes emergidas

de uma dada cultura, o que sera tratado a seguir.

4.1.2 A gestdao como um dos elementos que interfere na cultura da escola

Libaneo (2008, p. 107), ao considerar a cultura da escola como um “conjunto de
fatores sociais, psicologicos que influenciam os modos de agir da organizagdo como
um todo e do comportamento das pessoas em particular’, afirma que a cultura pode
ser criada intencionalmente a partir das interagdes dos atores na escola. Para este

autor,

a partir da interacdo entre diretores, coordenadores pedagdgicos,
professores, funcionarios e alunos, a escola vai adquirindo, na
vivéncia do dia-a-dia, tracos culturais préprios, vai formando crencas,
valores, significados, modos de agir, praticas. [...] Essa cultura
propria vai sendo internalizada pelas pessoas e gerando um estilo
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coletivo de perceber as coisas, de pensar os problemas, de encontrar
solucdes. [...] Ha em cada escola uma forma dominante de acéo na
interacdo entre as pessoas (2008, p. 109).

Libaneo (2008, p. 108) ressalta, ainda, que a equipe gestora € um meio de promover

melhores resultados, ao afirmar que

a direcdo da escola pode promover a criagdo de uma cultura
organizacional, de um clima favoravel, de relacdes de confianca,
como condi¢des para o melhor funcionamento da organizacao.
Nesta perspectiva, a gestdo da escola pode favorecer a criacdo de uma cultura que
tenha como consequéncia melhores resultados escolares, ja que os procedimentos
de gestdo podem induzir a mudanca nas rotinas e favorecer a transformacédo da

cultura organizacional.

Desse modo, para efeito desta pesquisa, o caminho tedrico-metodolégico que sera
detalhado no Capitulo 5, foi delineado com base no conceito de gestdo como sendo
a mediacdo para as atividades de ensino, sendo a gestdo compreendida em suas
trés dimensdes: organizacional, politica e pedagdgica. Se por um lado, a gestdo da
escola se insere como elemento da cultura organizacional da escola, por outro, as
caracteristicas da cultura organizacional se manifestam nestas trés dimensdes da
gestdo. Entende-se, também, que os processos de gestdo sofrem influéncias de
contextos mais gerais, todavia, essas atividades podem delinear mudancas de

comportamento e modificar aspectos da cultura escolar.

A seguir, serdo discutidos os modelos conceituais para a analise da organizacdo

escolar apresentados por Licinio Lima.



69

4.2 AS NORMAS ESTABELECIDAS E SUAS INTERPRETACOES PELOS ATORES
SOCIAIS: AS CONTRIBUICOES DE LICINIO LIMA

Ao discutir modelos analiticos para o estudo da organizacéo escolar, Lima (2002), a
partir de uma perspectiva sociolédgica, define a escola como I6cus de reproducéo e
l6cus de producéo de politicas, apresentando uma proposta de analise da escola a
qual denomina de “abordagem multifocalizada”. Ou seja, para o autor, as
organizacdes escolares podem ser compreendidas a partir do estudo de aspectos

formais e das agOes entre os atores, em diferentes niveis e categorias.

Ao discorrer sobre as organizacfes escolares, este autor chama a atencdo para a
realidade normativa legal das escolas, pois existe um conjunto de fatores que
representam as orientagcbes dos 6rgaos centrais. Dentre elas, 0s instrumentos

normativos legais que prescrevem procedimentos:

De um ponto de vista juridico-normativo, é inegavel que o desenho
organizacional da escola, os arranjos organizacionais e as suas
estruturas formais estdo predeterminados. Sujeita a um controle
burocratico, a escola esta formalmente organizada e estruturada de
acordo com um modelo imposto uniformemente para todo o pais.
Mesmo no dominio da sua organizagcdo pedagodgica, na formulacdo
do curriculo [...], na sua implementacao, na avaliagdo dos alunos etc.
[...]. (LIMA, 2011, p. 45).

Para Lima, trata-se de um mundo “oficial-legal”’, que se encontra formalmente
prescrito para orientacdo daquilo que deve ser. Nesse sentido, as leis, pareceres,
decretos, resolugbes, documentos orientadores etc., representam esse mundo
definido em textos reguladores das acdes. Vale ressaltar, que a utilizagdo do termo

“decretado”, por Lima, se refere a esse conjunto de normas que sao instituidas em

determinado sistema, que prescrevem as praticas nas organizacionais escolares.

Todavia, ao langar o olhar para as a¢Oes dos atores sociais nas organizacgdes, Lima,

alerta:

[..] quando focalizamos os aparelhos administrativos centrais
(concentrados e desconcentrados) e sobretudo as organizacdes
escolares (periféricas) a partir da diversidade de orientacdes, de
praticas de contexto e de actores, concretos, logo parece dificil ndo
reconhecer que a ac¢do organizacional é marcada por uma
pluralidade que transcende em muito o apertado e limitado rol de
disposicdes formais-legais, e que por essa razdo ela ndo pode ser
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reduzida, deterministicamente, a partir de realidades oficiais, gerais
ou englobantes (ibid., p. 42).

E com esse argumento, da pluralidade emergida das aces dos atores em seus
ambientes de trabalho, que Lima chama a atencéo para a necessidade de priorizar o
estudo da agcao e dos processos de organizacdo e nao se restringir ao estudo das

estruturas, pura e simplesmente.

Desse modo, o autor argumenta: “mesmo as estruturas formais-legais ndo séo as
Unicas existentes e que mesmo essas sao menos rigidas, estaveis e homogéneas
do que frequentemente se supde” (ibid., p. 43). Este argumento trazido pelo autor
coloca em evidéncia a centralidade da andlise da acdo organizacional e,

consequentemente, a valorizacdo dos atores sociais.

Lima (2002) descreve sua compreensao sobre as organiza¢des quando afirma que

estas “[...] sdo sempre as pessoas em interacao social” e, por conseguinte, detalha:

[...] os atores escolares dispdem sempre de margens de autonomia
relativa, mesmo quando a autonomia das escolas ndo se encontra
juridicamente  consagrada e formalmente reconhecida e
regulamentada. E, assim, os atores escolares ndo se limitam ao
cumprimento sistematico e integral das regras hierarquicamente
estabelecidas por outrem, ndo jogam apenas um jogo com regras
dadas a priori, jogam-no com a capacidade estratégica de aplicarem
seletivamente as regras disponiveis e mesmo de inventarem e
construirem novas regras. (LIMA, 2002, p. 33).
Esta definicdo das praticas, em uma dada organizacdo, coloca em debate as
estruturas formais determinadas pelos sistemas e a capacidade de mudancas
dessas estruturas com a ac¢do dos atores. Este ndo cumprimento sistematico de
regras nas organizag0des, discutido pelo autor, sugere que ha sempre uma margem
de autonomia nas acdes dos atores sociais que independem, muitas vezes, dos
controles externos. E, nesse sentido, pode-se afirmar que as praticas dos
profissionais de uma escola publica sdo também guiadas por seus interesses
individuais ou coletivos os quais adquirem importante significado em seu ambiente

de trabalho.

Assim, as normas de um sistema s&o ressignificadas pelos atores sociais e “uma vez
transpostas para a acao, objetos de recepcdo e interpretacdo, eventualmente

recriados, em ‘uso’ e em pratica efetiva na agao, o seu carater plural e parcial surge
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como uma realidade incontornavel [...]” (LIMA, 2002, p. 35). Esse termo
incontornavel, utilizado por Lima, significa a tentativa de expressar que séo plurais
0s modelos de organizacdo emergidos da pratica mesmo quando as normas Sao

previamente estabelecidas.

Com efeito, as organizacdes escolares ndo sao passivas as determinacfes
externas. Ha criacdo de normas e regras que se tornam proprias de determinada
realidade educativa. Desse modo, Lima resume seu argumento central: “A escola
nao € apenas uma instancia hetero-organizada para a reproducdo, mas € também
uma instancia auto-organizada para a produgao de orientagdes e de regras” [...]
(ibid., p. 44).

As orientacdes normativas legais podem se modificar, a partir de sentidos, em
comum, atribuidos aos fenbmenos escolares expressos em uma dada comunidade.
As interacdes dos sujeitos no cotidiano escolar ensejam interpretacées das normas
postas, e definem formas de agir, que nem sempre sdo resultados objetivos de
orientagfes postas pelos sistemas de ensino. Além disso, em cada estabelecimento
h& formas especificas de interacdo e interpretacdo dessas normas que resultam,

muitas vezes, em praticas radicalmente diferenciadas.

As formas de controle do tempo e dos espacgos, a organizacdo das rotinas, as
tomadas de decisdo e as interacdes dos sujeitos podem expressar formas
diferenciadas de gestdo e de consecucao dos resultados das acfes nas instituicoes
escolares. Por mais que as caracteristicas deste tipo de organizagdo tenham uma
base comum emergida de orientacdes e determinagdes externas, as relacdes dos
sujeitos que orientam as acbes no cotidiano se expressam com suas
especificidades, o que resulta em distingbes de uma e outra cultura nas unidades

escolares de uma rede de ensino.

A seguir, serdo discutidos aspectos conceituais referentes a metodologia da
presente pesquisa, seguidos da descricdo das etapas e procedimentos

metodoldgicos.



CAPITULO 5

PERCURSO METODOLOGICO

Para efetivacdo desta pesquisa, no campo da gestao escolar, optou-se por uma
abordagem qualitativa. A opcdo por esta abordagem se explica pela propria
especificidade do objeto de estudo, pois diz respeito a interpretacdo dos processos
de gestdo em duas instituicdes de ensino. Nao se trata de um estudo macro, tendo
como eixo metodoldgico a mensuracdo de diferentes fatores relacionados a gestédo

escolar. Ademais, de acordo com Minayo (2010, p. 21),

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
ocupa, nas Ciéncias Sociais, com um nivel de realidade que nao
pode ou ndo deveria ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com o
universo dos significados, dos motivos, das aspiracdes, das crencas,
dos valores e das atitudes [...].
Neste estudo, tal abordagem se aplica, pois se busca compreender as
especificidades do cotidiano escolar e estabelecer um didlogo analitico com aspetos

tedricos mais gerais relacionados a gestao de escolas publicas.

Esta abordagem de pesquisa surge no final do século XIX como tentativa de
superacdo dos métodos hegemébnicos nas ciéncias naturais. A partir da segunda
metade do século XX esta metodologia passa a ser mais utilizada entre os
pesquisadores da area de educagdo com o intuito de compreender 0s processos
educativos por meio da inducéo, das especificidades de cada realidade nas quais o
pesquisador nem sempre assume uma postura neutra (ANDRE, 1995).

E importante ressaltar que apesar de o enfoque da pesquisa ter um carater
qualitativo, ndo se entende que ha uma dicotomia entre as abordagens qualitativas e
guantitativas. Estes sdo enfoques complementares e, para efeito desta pesquisa,
foram utilizados dados quantitativos, como sendo elementos que contribuem para a

compreensao do fenébmeno estudado.

No que se refere ao tipo de pesquisa, trata-se de um estudo de caso. Este por sua

vez tem o objetivo de estudar um fenbmeno com profundidade. Assim,
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[...] o pesquisador procura revelar a multiplicidade de dimensdes
presentes numa determinada situacdo ou problema, focalizando-o
como um todo. Esse tipo de abordagem enfatiza a complexidade
natural das situacdes, evidenciando a inter-relagdo dos seus
componentes (LUDKE E ANDRE, 1986, p. 19).

Como se buscou investigar os processos de gestdo de duas escolas publicas, este
tipo de pesquisa adquire um caréater de estudo comparativo entre dois casos, pois se
fez necessario compreender duas escolas com caracteristicas aproximadas no
mesmo sistema de ensino, mas que apresentam diferencas no seu desempenho. O
estudo comparativo permite “ressaltar as diferencas e similaridades” (GIL, 2009),
entre as instituicbes pesquisadas, ensejando explicar os motivos que levaram as

escolas a terem resultados diferenciados.

Para Trivifios (2009, p. 136), este tipo de estudo enriquece a pesquisa qualitativa,
pois possibilita a comparacéo de dois ou mais enfoques especificos. Para este autor,
‘em geral, esta linha de investigagdo segue os passos do método comparativo,
descrevendo, explicando e comparando por justaposicdo e comparagao
propriamente dita os fendmenos”. Desse modo, foram analisadas as duas
realidades escolares, de modo que fossem evidenciados os procedimentos da
gestdo no contexto da cultura da escola e sua possivel relacdo com o desempenho
escolar medido pelo Ideb. A analise de dois contextos educacionais, nos quais foram
evidenciados os processos de gestdo, foi desenvolvida de modo que fossem
aclarados os procedimentos em que podem resultar em melhores ou piores

desempenhos escolares.

5.1 PRESSUPOSTOS TEORICO-METODOLOGICOS

Conforme anunciado, o autor Benno Sander (2002) identifica trés dimensdes
analiticas para investigar a pratica da administracdo da educagdo em uma instituicao
educacional, sendo elas: a dimensdo pedagdgica, a dimensdo organizacional ou

burocratica e a dimensao politica.

Na primeira dimenséo, em que a gestdo da educacgédo € compreendida como pratica
pedagogica, Sander destaca a aprendizagem como processo que tem uma

centralidade na pratica educativa no atual paradigma educacional. O gestor ndo é
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somente o profissional preocupado com a ordem, a disciplina e as exigéncias

burocraticas, mas, também,

[..] o lider intelectual responsavel pela coordenacdo do projeto
pedagogico da escola, faciltando o processo coletivo de
aprendizagem, vale dizer, o processo solidario de construgdo do
conhecimento (SANDER, 2002, p.64).

7

Com isto, a funcdo do professor e do gestor é facilitar o processo de
desenvolvimento humano. E de colocar em préatica o projeto politico pedagdgico da
escola. A gestdo, nesta dimensdo, tem a funcdo de acompanhar as atividades
ligadas diretamente ao ensino, que envolve o trabalho de planejamento pedagdgico

e das atividades do professor em sala de aula.

Na segunda dimensdo, a gestdo da educacdo é compreendida como pratica
organizacional. Trata-se da dimens&o na qual “a fungdo da administracéo € atender
as necessidades estruturais e burocraticas das instituicbes educacionais”. Diz
respeito ao desenho organizacional e ao conjunto de regras e normas estabelecidas
nas escolas que muitas vezes “paralisa a criatividade, o julgamento profissional e a
inovacao” (ibid., p. 65). Nesse sentido, este nivel da administracdo escolar pode
desvelar parte do funcionamento da instituicAo de ensino em conjunto com outras
dimensbes. Sobre este aspecto da gestéo, destaca Sander (2002, p. 65) que “muitas
vezes a rigidez da burocracia escolar inibe a participacdo dos pais e membros da
comunidade na definicdo dos destinos da escola e na sua organizagao e gestao” e,
nesse sentido, o dirigente educacional tem a fungdo de desenvolver um “clima

organizacional propicio para a aprendizagem e a constru¢gdo do conhecimento”.

Ja a terceira dimensdo, Sander (2002, p. 66) compreende a administragdo da
educagdo como pratica politica. Esta dimensao diz respeito a interface da escola
com seu entorno (politico, cultural e econémico) e neste aspecto “a administracéo
presta atencdo prioritaria a sua capacidade de resposta as necessidades e
aspiragées da comunidade em geral”’. Trata-se de uma dimensédo da gestao que
pode ser caracterizada, por um lado, pela protecdo da escola com relacdo ao
entorno (falta de envolvimento da comunidade com a escola) ou que contemple a
participacédo efetiva dos pais e da comunidade local nos processos de decisdo da
gestdo. Sobre este Uultimo, complementa Sander (2002, p. 66) que alguns dos

elementos que caracterizam uma gestao dessa natureza sao: “a voz da cidadania no
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governo da escola; a parceria da comunidade na prestacdo de servi¢gos escolares e
sua participagao efetiva na propria vida da escola”. Sabendo-se que a dimensé&o
politica diz respeito também as formas de conducdo dos processos decisorios,
internamente, na escola, neste trabalho seréo considerados fendbmenos de natureza

politica as formas utilizadas pelos atores nas tomadas de decisé&o.

Com base no exposto, a analise dos procedimentos da gestdo das instituicdes foi
desenvolvida a partir do conceito de cultura da escola expressa nestas trés
dimensdes da gestédo propostas por Sander (2002). Desse modo, compreendendo a
cultura escolar como um conjunto de valores, normas e crencas compartilhados
entre os membros da comunidade escolar, a presente pesquisa teve como foco de
investigacdo o cotidiano escolar e as interacfes dos sujeitos na escola reveladas

nestas trés dimensoes.

Com base nesta abordagem tedrico-metodolégica, para realizacdo dos
procedimentos de coleta e analise das informacdes, foram utilizados, previamente,
0s seguintes indicadores que orientaram a construgcédo dos instrumentos de coleta de

dados e os procedimentos de pesquisa:
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Quadro 3 — Listagem dos aspectos da cultura da escola observados no
cotidiano das instituicdes selecionadas na pesquisa

1 | Planejamento da gestéo

2 | Administracdo de recursos financeiros

3 | Preservacao do patrimonio

4 | Execucdo dos servicos nos setores

S | Exercicio de lideranca e controle dos resultados

6 | Atividades de coordenacéo pedagégica

7 | Planejamento pedagogico

8 | Funcionamento do Conselho Escolar

9 | Relagdo da escola com a comunidade

10 | Participa¢&o nos processos decisorios

11 | Sentimento de pertencimento dos profissionais da escola
12 | satisfacéo dos profissionais com o trabalho

13 | Convivéncia entre os atores

14 | Percepcéo dos atores sobre a Escola

15 | Comunicacéo e articulagdo entre os atores

16 | Comprometimento dos profissionais com o trabalho

Elaborac¢édo do autor.

Destaca-se que, no desenvolvimento da pesquisa, estes aspectos mencionados nao
foram totalmente considerados de maneira estrita. Ou seja, nem todos os
indicadores foram abordados em cada dimensao da gestdo, dada as limitaces na
coleta das manifestagfes observadas no campo empirico. Algumas manifestacdes
da cultura foram utilizadas como meio de contextualizar o universo das escolas e
certos aspectos historicos que influenciam as praticas nas instituicdes. Por outro
lado, outros indicadores ndo considerados ao tempo da elaboracao do projeto, foram

categorizados nas dimensdes propostas.

5.2 A CARACTERIZACAO E CRITERIOS DE ESCOLHA DO CAMPO EMPIRICO

O Sistema Municipal de Educacdo de Salvador contava com 418 instituicbes de

ensino e 141.039 alunos matriculados, segundo dados da Secretaria Municipal da
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Educacao, Cultura, Esporte e Lazer (SECULT), em 2011. Desse total, 92.781 alunos
estavam matriculados no primeiro ciclo do Ensino Fundamental (PMS/SECULT,
2011).

Quadro 4 - Matricula dos alunos por segmento no Sistema Municipal de Ensino
de Salvador. 2011

Educacdo Infantll  Ensino Fundamental

Regular EJA
SEJAI SEJA TELECURSO
Creche Pré Ensl Ensll 1° 2°SEM 1° 2°
Escola SEM SEM SEM
4072 12847 92781 11284 2 14362 1 8041 O
Total 16.919 104.065 20.406

Alunos:

Fonte: Prefeitura Municipal de Salvador, Bahia, 2011.

Conforme ja mencionado, a gestdo do sistema do municipio € subdividida em onze
regibes denominadas de Coordenadorias Regionais de Educagédo (CRESs), sendo
elas: Centro, Cidade Baixa, S8o Caetano, Liberdade, Orla, Itapud, Cabula, Piraja,

Suburbio I, Suburbio Il e Cajazeiras.

A pesquisa foi realizada em duas escolas desse sistema de ensino, selecionadas a
partir de trés critérios, previamente, estabelecidos: 1) Resultados do ldeb (uma
escola dentre as que obtiveram o0s mais altos indices e outra dentre as que
obtiveram os mais baixos indices; 2) Continuidade da gestdo (que o diretor e/ou
vice-diretor tivessem participado da gestédo anterior, que corresponde ao ano de
coleta dos dados do Ideb: 2009); 3) Semelhanca do porte da escola (que as

escolas tivessem um nimero aproximado de alunos matriculados e de funcionarios).

Assim, para iniciar a pesquisa de campo, buscou-se junto a Secult, a relacdo das
escolas do primeiro Ciclo do Ensino Fundamental com seus respectivos resultados
do Ideb, no ano de 2009, as informacgfes sobre a continuidade da gestdo e o porte
das escolas, de forma que a escolha atendessem a estes trés critérios mencionados.
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Com base nesta relagdo de escolas, foram selecionadas as duas escolas, as quais
foram dados os seguintes nomes: Escola A, com Ideb acima de 5,0; e Escola B,
com Ideb abaixo de 3,0, em 2009. Ambas as escolas selecionadas sdo de Médio
Porte: a direcdo é constituida de um diretor e um vice-diretor e o nimero de alunos
matriculados se situa entre 211 a 420. Além disso, os diretores das instituicbes
selecionadas participaram da gestdo anterior. Na primeira escola mencionada, a
atual diretora participou como vice na ultima gestao e, na segunda escola, a diretora

foi reeleita.

O recorte temporal da pesquisa foi estabelecido entre os anos de 2009 (ano de
coleta de dados do Ideb) e 2011 (periodo de coleta de dados da presente pesquisa).
Supdbe-se, desse modo, que as formas de conceber os processos de gestdo e as
manifestagdes da cultura da escola expressos nos valores e crengas partilhadas nas
interagcfes dos sujeitos, ndo se modificaram radicalmente entre o periodo de coleta
dos dados do Ideb (2009), e o ano da coleta dos dados qualitativos desta
dissertacdo (2011), j& que a maioria dos sujeitos da pesquisa permaneceu nas
respectivas unidades de ensino e o periodo de dois anos néo significa uma grande
distancia temporal.

5.3 ETAPAS DA PESQUISA

Como etapa preliminar da pesquisa, foi feita uma discussdo dos conceitos de
gestédo, cultura da escola e indicadores de desempenho. Como contextualizacéo
para a pesquisa, foram trazidos resultados de estudos que tratam da relagao entre
gestdo escolar e indicadores de qualidade, bem como foram abordados os marcos

legais que regem a gestdo das escolas no Brasil.

Como base para o estudo da gestédo escolar, recorreu-se ao conceito de cultura da
escola, por se entender que estas duas categorias analiticas séo indissociaveis.
Além disso, para dar sustentacdo a analise dos dados, foram feitas leituras e
reflexdes sobre as interacdes entre os atores na perspectiva da teoria socioldgica.

Tais fundamentos serviram como base teérica para o desenvolvimento da
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dissertacdo, possibilitando a analise comparativa dos procedimentos de gestdo das

unidades de ensino que foram investigadas.

No que tange a pesquisa de campo propriamente dita, para cumprimento do primeiro

objetivo especifico, foi consultada a documentagédo existente no sistema de ensino

do municipio para verificar as principais normas, quanto aos procedimentos de
gestdo das unidades escolares. A importancia de utilizar este dispositivo de coleta
de dados se fundamentou no pensamento de autoras como Ludke e André, (1986 p.

39), as quais afirmam que os documentos s&o

[...] fonte poderosa de onde podem ser retiradas evidéncias que
fundamentam afirmagfes do pesquisador. Representam ainda uma
fonte ‘natural’ de informacdo. Ndo sao apenas uma fonte de
informagéo contextualizada, mas surgem num determinado contexto
e fornecem informagdes sobre esse mesmo contexto.

A discusséao sobre as determinacdes legais a respeito dos procedimentos de gestéo
foi fundamental para compreender as orientacfes da Secult feitas as instituicdes
escolares acerca da gestao das escolas. Verificou-se a Lei Organica do Municipio de
Salvador (1990), a Lei Complementar N° 036/2004, que dispde sobre o Estatuto dos
Servidores do Magistério; a Lei Municipal n°® 6.630 e o Decreto Municipal n°. 15.547,

ambos de 2005, que dispdem sobre os Conselhos Escolares.

Com base nestes documentos, foram descritas as principais disposicbes que
determinam os procedimentos de gestdo das escolas no referido sistema de ensino.
Estes documentos que regulamentam a gestdo das escolas no Municipio serviram
de base para a elaboracdo dos roteiros de entrevista para os diretores e vice-
diretores e, posteriormente, como base para a andalise da materializacdo destas

orientacdes na gestao das escolas.

A coleta dos dados nas escolas ocorreu no periodo entre 05 de agosto e 02 de
novembro de 2011, durando cerca de trés meses, que foram definidos em trés
momentos: 1) Entrevistas com diretores e vice-diretores; 2) Observagéo sistematica
(cotidiano escolar, reunido de Conselho e planejamento pedagodgico); e entrevista
com coordenadores pedagogicos, professores, funcionarios e pais dos alunos que

constituiam membros do Conselho Escolar (Quadro 5).
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Quadro 5 - Cronograma das visitas as escolas pesquisadas

Escola A
Data Atividade do pesquisador
05/08 | Primeira visita; entrevista com a diretora; apresentacédo do pesquisador aos
professores; observacéo da reunido do Conselho de Classe.
08/08 | Entrevista com a vice-diretora; apresentacdo dos espacos fisicos da escola
pela secretéria; Observacao da distribuicdo da merenda para os alunos.
Conversa informal com a merendeira.
09/08 | Observacéo da rotina da escola, merenda e atividade em sala de aula (dia do
estudante).
15/08 | Observacao na secretaria da escola; visita ao patio de merenda; observagéo
de cartazes
19/08 | Observacgéo da reunido do Conselho Escolar e AC
22/08 | Festa do dia do folclore
31/08 | Reunido de pais e mestres
09/09 | Observacao da rotina da escola
19/09 | Entrevistas: porteiro, auxiliar de secretaria, merendeira e funcionaria da
limpeza.Observacgéao do pétio da entrada

22/09 | Entrevistas: porteiro, duas professoras

29/09 | Entrevista com duas professoras e uma coordenadora.
01/11 | Visita e entrevista com pais.

Escola B

Data Atividade do pesquisador

10/08 | Entrevista com a diretora.

23/08 | Observacao do espaco fisico da escola e levantamento dos nomes de
funcionarios, observacao da rotina

24/08 | Observacédo da rotina da secretaria, entrevista com o vice e observacao da
festa do dia do folclore

26/08 | Rotina da secretaria e reuniao do AC

30/08 | Reunido dos pais para eleicdo do conselho

01/09 | Observacéo da rotina, merenda, secretaria, coordenacéo.

06/09 | Observacéo da rotina de merenda e secretaria

20/09 | Entrevistas: merendeira, funcionaria da limpeza e coordenador pedagdgico.

22/09 | Entrevistas: Porteiro, Coordenadora pedagogica, auxiliar de secretaria,
funcionaria da limpeza.

03/10 | Entrevista: porteiro, uma professora e secretario escolar

24/10 | Entrevista com estagiaria/professora

01/11 | Entrevista e observagéo

Elaboracédo do autor.

O processo de aceitacdo do pesquisador nas instituicbes pesquisadas foi

diferenciado. Na Escola A, a condicdo para que o pesquisador realizasse o estudo
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foi que tivesse a autorizacdo da Secretaria. Ja tendo providenciado este documento,
nao houve resisténcia. A entrevista com a diretora foi feita no primeiro dia, quando
foi estendido o convite para que fosse realizada a observacdo da reunidao de
planejamento pedagogico. Assim, o0 pesquisador foi apresentado a equipe escolar,

sendo bem aceito pelo grupo.

Ja na Escola B, o pesquisador néo foi questionado sobre a autorizacdo da pesquisa
e a diretora permitiu que fosse entrevistada no primeiro dia de visita. Todavia, no
decorrer da coleta, houve resisténcia por parte de alguns profissionais. O vice-
diretor, por exemplo, apesar de aceitar a fazer a entrevista, ndo permitiu que esta
fosse gravada e ndo respondeu a todas as questdes do roteiro, parecendo estar
apreensivo com a presenca do pesquisador. Outro momento de resisténcia do vice-
diretor foi observado em uma reunido de planejamento, quando este apresentou o
pesquisador como sendo um profissional encaminhado pela Secult, como um tipo de
supervisor ao qual os professores “deveriam dar entrevista™®”.

Destaca-se que 0 pesquisador teve o cuidado em se apresentar aos sujeitos da
pesquisa, primeiro como colega, professor do sistema municipal de Salvador,
segundo, como estudante do Mestrado em Educacdo que iria realizar a presente

pesquisa naquele campo empirico.

O fato de ser professor deste referido sistema possibilitou o reconhecimento pelos
profissionais de experiéncias em comum, como professores em realidades
aproximadas, resultando em conversas informais que favoreceram a compreensao
dos atores das escolas pesquisadas sobre o objeto. Sobre este aspecto, essa
identificacdo se traduz em “[...] um processo de entrelagamento afetivo-cognitivo no
qgual os individuos buscam compartilhar suas vivéncias com as pessoas com as
quais pensam e sentem o mundo” (PIMENTEL, 2009, p. 148), caracteristico da

pesquisa de carater etnografico.

Na entrevista semiestruturada com os diretores e vice-diretores das escolas, buscou-
se compreender de que forma as orientacdes expressas na legislacdo municipal

vém se materializando nos espacos escolares. E importante destacar que este

3 Neste momento, o pesquisador explicou parte da metodologia e objetivos da pesquisa e esclareceu
alguns cuidados com relacdo ao sigilo das informacdes coletadas.
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primeiro contato com o campo empirico, associado a realizacdo das entrevistas com
diretor e vice-diretor, teve sua peculiaridade devido a auséncia de vinculo do
pesquisador com 0s sujeitos entrevistados, até entdo. Desse modo, foi uma forma
de contrastar com as etapas posteriores, quando foram feitas observacdes do
cotidiano escolar e entrevistas semiestruturadas com os demais informantes, pois,
nesses momentos posteriores, jA havia certa aproximacdo do pesquisador com o

campo empirico.

Nesta fase da pesquisa, este procedimento adquiriu importancia significativa, pois foi
um momento em que 0s sujeitos se colocaram por meio da oralidade, dando énfase
as suas conviccdes sobre o fendbmeno estudado. Para Macedo (2006, p. 103), a
entrevista € um poderoso recurso para captar representacfes, 0s sentidos
construidos pelos sujeitos a realidade pesquisada. “Ha toda uma gama de gestos e
de expressdes densas de conteldos indexais, importantes para a compreensao das

praticas cotidianas” (ibid., p. 103).

Durante as entrevistas, verificou-se que a maneira dos informantes se expressarem
revelava informacdes importantes sobre o objeto, sobretudo, com relagdo ao seu
envolvimento nas atividades da escola, ao sentimento de pertencimento a escola.
Por outro lado, determinadas questdes do roteiro traziam inquietacbes aos

informantes, os quais em alguns casos preferiam néo responder.

Na segunda etapa da pesquisa, com vistas a perseguir o segundo objetivo

especifico, a técnica de observacdo sistematica foi central para a coleta das
informacdes na escola. E importante ressaltar que esta técnica possibilitou aprender
aspectos da cultura no cotidiano: o clima de trabalho, a organizagdo do ambiente
escolar, as relagbes interpessoais, as formas de comunicagéo, crencas e valores

expressos nas trés dimensdes da gestao.

A fase de observacdo aconteceu no periodo entre 05 de agosto e 19 de setembro de
2011. Foram observados alguns setores da escola, como o funcionamento da
secretaria e direcao, os servicos de limpeza, a distribuicdo da merenda. Além disso,
foi feita na Escola A, observacao sistematica de uma reunido do Conselho Escolar,
uma reunido de planejamento pedagodgico e uma reunido de pais. Ja na escola B,

observou-se uma reunido de pais e duas reunides de planejamento pedagdgico.
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As observacgtes foram descritas no diario de campo. Foram registradas as falas e os
fatos que chamaram a atencdo do pesquisador. Algumas falas dos sujeitos
revelaram caracteristicas e problemas enfrentados pela organizacdo escolar. Houve
situacdo em que o pesquisador presenciou discussdo com significativo nivel de
agressividade entre os atores. Além disso, as conversas livres com funcionarios,
professores, pais e diretores complementaram a observacdo e deu um carater

etnografico a pesquisa.

Nesse sentido, os dados coletados por meio de entrevistas e observacdes
sistematicas e assistematicas possibilitaram uma descricdo de informacgbes
relevantes para a compreensdo do contexto no qual as escolas estdo inseridas. Os
cenarios das escolas, sua estrutura fisica e caracteristicas presentes nas relacdes
dos sujeitos foram trazidos para que possibilitassem ao leitor a compreensao
detalhadas do objeto de estudo.

No decorrer da coleta, na Escola A, houve o cuidado por parte dos atores em
informar ao pesquisador o dia da reunido do Conselho Escolar, dentre outras datas.
Uma professora convidou o pesquisador a observar sua turma e se colocou a
disposicdo para esclarecer duvidas. Por conta de problemas de indisciplina dos
alunos no turno da tarde, a diretora sugeriu que as observacdes fossem realizadas
no turno da manha, pois assim, ela poderia “dar maiores informagdes” o que trouxe

inquietacBes ao pesquisador com relacdo as diferencas entre os turnos.

Na Escola B, durante a realizacdo das observacdes, o pesquisador passou a ser
mais bem aceito e a estabelecer didlogos com os sujeitos no campo empirico, no
decorrer das visitas. Contudo, ressalta-se que um coordenador pedagogico e duas
professoras ndo autorizaram realizar gravacéo das falas. Um fato curioso foi quando
uma funcionaria, no momento que antecedeu sua entrevista, afirmou de maneira
descontraida que nao iria “falar mal da diretora”. Esta fala pode revelar o “grau de
influéncia que a presencga do observador pode causar, modificando o contexto e

mesmo a situagdo a ser observada” (VIANNA, 2007, p. 10).

Foram feitas anotacdes dos principais pontos discutidos nas reunides observadas. A
utilizacao desta técnica de coleta de dados se justifica por ser um modo privilegiado

de contato com o real, pois é observando que o pesquisador se situa, orienta seus
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deslocamentos, reconhece as pessoas, emite juizos sobre elas (LAVILLE e
DIONNE, 1999). Desse modo, este foi 0 momento de verificar como se expressa a
cultura das instituicdes selecionadas. Para a complementacdo dos dados colhidos
com a observacdo sistematica foi feita a segunda rodada de entrevistas semi-
estruturadas com coordenadores pedagdgicos, professores, secretaria, funcionarios
e pais/responsaveis membros do Conselho Escolar (Quadro 6).

Quadro 6 — Cargos ou funcdes desempenhadas na escola pelos sujeitos

entrevistados na pesquisa

Categoria Escola A EscolaB
(quantidade) (quantidade)

Diretor 01 01
Vice-diretor 01 01
Coordenador pedagdgico 01 02
Professor 05 06
Funcionério 06 06
Pais/Responsaveis do 02 00
Conselho

Total 16 16

Elaborac¢édo do autor.

Foram feitas doze visitas em cada escola. Cada visita teve cerca de 2 horas de

duracéo, realizadas tanto no turno da manha quanto no turno da tarde.

Apesar de as etapas da pesquisa estarem sistematizadas de forma a atender cada
objetivo especifico, os instrumentos de coleta de dados foram complementares. Na
entrevista com os diretores e vice, por exemplo, apesar de ser central a verificagdo
de procedimentos com base nas normas da Secult, foram abordados certos
aspectos da cultura da escola, dentre outros. Outro ponto que deve ser destacado &
que a observacéo, apesar de ser definida como uma etapa da pesquisa foi, também,
um instrumento de coleta ao longo de toda a pesquisa de campo.



85

Como todo trabalho de pesquisa, surgiram contratempos. Houve dificuldade para a
realizacdo das entrevistas, principalmente, com os professores, devido as suas
intensas atribuicdes em sala de aula. A falta de local apropriado também dificultou a
gravacao das falas, pois o barulho da rua e/ou dos alunos interferiu no processo de

gravagaol/transcri¢do, tomando-o mais lento.

Durante o processo de transcricdo, buscou-se representar as falas de forma que se
aproximasse ao maximo possivel das caracteristicas dos entrevistados. As
entrevistas foram transcritas e ordenadas de forma que pudessem facilitar a leitura

para a tabulacdo das informacoes.

Na utilizacdo de falas no corpo do texto, evitou-se a identificacdo dos sujeitos. Para
isso, foram utilizados letras e numeros que representassem o informante e sua
escola. Este cuidado se estendeu, ainda, as instituicdes de ensino pesquisadas. Os
resultados do Ideb, por exemplo, foram apresentados de maneira que ndo fosse
identificada a escola pelo resultado exposto. Por isso, referiu-se sempre ao Ideb
acima de 5,0 e abaixo de 3,0. Este cuidado se estendeu a outras informacdes que
pudessem revelar as instituicdes pesquisadas, como sua localizagcdo ou aspectos

das suas historias.

No terceiro objetivo especifico foi realizada uma andlise dos dados da pesquisa.

Apés conclusédo das transcrigfes fez-se a leitura para a categorizacao das situacdes
da cultura da escola expressas nas dimensdes da gestdo. No primeiro momento, 0s
dados da segunda entrevista, feita com coordenadores pedagoégicos, professores e
funcionarios, foram quantificados e descritos para serem evidenciados 0s tipos e a
predominéncia de determinadas respostas. Considera-se que esta foi uma maneira
de assegurar certo rigor na andlise, para, em seguida, serem relacionadas estas
informagbes com aquelas colhidas nas observagfes e nas entrevistas com 0sS

diretores e vice-diretores.

Nesta etapa, as informacdes coletados foram utilizadas para cotejar 0s processos de
gestéao identificados nas trés dimensdes e sua relacdo com os resultados do Ideb de
cada escola pesquisada. Os procedimentos de gestdo escolar evidenciados em

cada instituicdo de ensino foram sujeitos a comparacdes entre si, de forma que
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fosse explicada a possivel relacdo desses processos com o desempenho das
escolas obtidos no Ideb.

Quadro 7 - Resumo dos procedimentos de coleta de dados utilizados na

pesquisa empirica

Obijetivos especificos Instrumentos Sujeitos Procedimentos
a) Investigar os | Pesquisa Consulta a Lei
procedimentos que tém sido Orgénica do
Documental. L
adotados nas escolas para a Diret . Municipio, ao
implementacio da gestdo, Iretor € VICe- | Estatuto do
conforme previsto na | Entrevista diretores. Magistério e as
legislagdo municipal e em iestruturad determinagdes
documentos  orientadores | S€Miestruturada. sobre o Conselho e
desse sistema de ensino. a eleicdo de
diretores.
b) Analisar como as | Observacdo da | Professores, Visita as duas
dimensdes da gestdo se |rotina  escolar, ,
: T coordenadores, | escolas;
manifestam na cultura da | reunido do
escola, considerando as | Conselho funcionéarios e
formas de organizacdo das | Escolar e izaca
rormas - ganizag _ membros  do | Realizagdo de
instituicbes pesquisadas a | Planejamento b .
partir das interacdes dos | Pedagdgico. Conselho observagao €
sujeitos em suas rotinas de '
J _ Escolar. entrevistas.
trabalho. Entrevista
Semiestruturada.
c) Analisar como 0s Analise dos dados
procedimentos e préaticas da
~ : . coletados.
gestdo, configurados a partir
da cultura da escola se
relacionam com o Ideb. Dialogo com os
resultados do ldeb.

Elaboracgé&o do autor.



CAPITULO 6

A RELACAO GESTAO E DESEMPENHO EXPRESSA NOS ELEMENTOS DA
CULTURA DA ESCOLA: CASOS CONTRASTANTES EM SALVADOR

Conforme ja referido, a gestéo escolar € uma atividade de apoio aos processos de
ensino e as politicas educacionais tém valorizado esta atividade como uma
estratégia para melhoria da qualidade educacional. O Sistema Municipal de Ensino
de Salvador, em consonancia com a atual politica educacional, vem implementando
formas mais democréticas na conducao dos processos de gestdo, pois se defende
que a participacdo da comunidade nas tomadas de decisdo é fundamental para
melhor conduzir os rumos e executar as tarefas da escola. Nesse sentido, vé-se que
foram instituidos espacos coletivos de tomada de decisdo e as escolas vém se
adequando a estes novos modelos ditos promissores, conforme assinala Sander
(2002).

A segquir, neste capitulo, serdo apresentados e analisados os dados coletados nas
duas escolas do referido sistema de ensino, buscando evidenciar a gestao escolar
manifestada nos elementos da cultura da escola e sua possivel relacdo com o
desempenho expresso pelo Ideb. Inicialmente, serdo descritas as caracteristicas das
duas escolas objeto desta investigacdo. Em seguida, serdo apresentados e
analisados os dados manifestados nas trés dimensdes da gestdo: administrativo-
burocratica, pedagdgica e politica. Por fim, serdo analisadas as manifestacées da
cultura da escola em dialogo com os fatores da gestdo que tem interferido no

desempenho escolar.

6.1 A CARACTERIZACAO DAS ESCOLAS E SEUS ATORES

A Escola A, que teve resultado do Ideb acima de 5,0, em 2009, esta localizada em
um bairro da periferia de Salvador e ndo tem proximidade fisica com a Escola B, que
teve ldeb abaixo de 3.0, neste mesmo ano e esta localizada no centro de Salvador.

Conforme ja referido, ambas tem numeros aproximados de matricula e de
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profissionais, além de ter havido continuidade dos dirigentes na gestao, que antes foi
de 2006/2008 e se estendeu até 2011.

A Escola A foi criada por um lider comunitario ligado a um “grupo espirita”, na
década de 1940. Com o objetivo de atender a comunidade, “independentemente de
seu credo religioso”, o “mestre” ministrava aulas em sua prépria residéncia, o que
fez, no decorrer dos anos, que esta instituicdo fosse referida pelos moradores do
bairro como a escola do lider comunitario (SALVADOR, 2011).

Em 1996 foi firmado um convénio entre a Prefeitura Municipal de Salvador e o
“grupo religioso”, quando a escola recebeu o nome de uma sobrinha do fundador.
Neste convénio, a prefeitura era responsavel pelo corpo docente e o grupo espirita

oferecia o espaco fisico, segundo a professora Al.

Em 2000, um parecer técnico da Secretaria indicou que a escola ndo tinha
condicdes de funcionamento naquele imével e que necessitava construir ou alugar
outro espaco para o desenvolvimento das atividades. Sobre este aspecto, afirma a
professora A1: “Era uma mazela realmente, ficava embaixo de um morro e esse
morro estava cedendo. E a gente foi com urgéncia porque ja tava tomando parte de

uma sala de aula, o barro”.

Com a mudanca para um novo espaco, alugado pela Secretaria de Educacéo devido
a problemas de infraestrutura, a escola passa a ser de inteira responsabilidade do
sistema municipal de Salvador, em 2001. Todavia, as condi¢des estruturais deste

prédio alugado também eram precarias, conforme descreve a professora Al:

Era apenas uma estalagem. NOs saimos de |a porque a laje estava
com risco de ceder, estava com duas rachaduras e ai chamou o
técnico e ele disse que a escola estava condenada ai a gente saiu de
novo em mais uma corrida (Professora Al).

O atual prédio da Escola A é uma residéncia adaptada para o funcionamento da
unidade de ensino. A fachada é composta por uma porta, ao lado esquerdo, que
leva a um corredor, e também, da acesso a primeira sala, a diregdo/secretaria e, em

seguida, a dois banheiros e duas salas.
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Ao fim do corredor tem uma area que leva a uma sala de aula ao fundo e a uma
escada de ferro que conduz ao primeiro andar, onde ha duas salas de aula, que
somam um total de seis salas, incluindo a sala de informatica. Em um subsolo, ao
fundo, esta localizada a cozinha. Os espacos da escola tém pouca ventilacdo e a

iluminagéo é artificial.

E importante destacar a deficiéncia na estrutura fisica na escola, pois nas duas
primeiras salas, por ndo terem porta e janela, o barulho produzido pelos sujeitos
chega até a direcdo/secretaria. A diretora acompanha algumas situacbes de

indisciplina dos alunos por meio dos sons que escuta em seu gabinete.

Outro ponto que merece destaqgue € a falta de agua nos banheiros. Para suprir esta
necessidade é colocado um recipiente na parte externa do banheiro, que é
abastecido por uma mangueira que atravessa o corredor da escola. Os alunos sao
orientados, apds o uso do sanitario, a jogar agua no vaso com um pequeno

recipiente. A manutencao desse recipiente com agua é feita por uma funcionaria.

Apesar da precariedade nas condi¢des estruturais da escola, verificou-se que existe
um cuidado com a limpeza. Os espacos da cozinha, por exemplo, sdo organizados e

demonstram a preocupac¢ao na organizacao e higiene.

Nos corredores existem cartazes e fotografias de apresentacfes artisticas dos

alunos. Na frente da escola, ao lado da porta da entrada tinha um cartaz que dizia:

Siga os trés R’s:
- Respeito a si mesmo
- Respeito aos outros
- Responsabilidade por todas as suas acdes
Lembre-se que o siléncio é algumas vezes a melhor resposta.

Esse cartaz se repetia ao lado da porta que d& acesso a sala da direcéo/secretaria.

Outro cartaz que se repetia na entrada e na porta da diregcdo dizia respeito aos
horérios e dias de atendimento ao publico na secretaria. O cartaz destaca ainda que

a sexta-feira € reservada para atendimento aos pais/responsaveis pelos professores.

Na secretaria da escola estava um quadro de papel que dizia:
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Atencao
Cuide bem do nosso espaco
Esta usando um livro trate-o com carinho
N&o amasse
N&o risque
O espaco € de todos
Respeite os colegas
Socialize-se

A hipdtese € que estes cartazes expressam parte dos valores que se pretende ser
repassados aos membros da comunidade escolar. As indicacdes de horéario de
atendimento ao publico externo revelam uma tentativa de organizacdo das tarefas

da secretaria.

Na Escola B os equipamentos escolares também estdo dispostos em um prédio
adaptado para uma escola. Este prédio foi alugado no inicio do ano 2008 por conta
dos problemas de infraestrutura da escola sede, situada nas proximidades do atual

imoével.

Esta instituicdo escolar foi criada na década de 1970, pertencia a rede estadual de
ensino e foi municipalizada em 2004. Ainda como heranca do processo de
municipalizacdo, trés professores que atuam na escola pertencem a rede estadual

de ensino.

De acordo com os entrevistados, um dos maiores problemas desta instituicdo de
ensino esta relacionado aos problemas de infraestrutura do prédio. Segundo o
funcionario B1, em dois momentos, por conta do desabamento de um prédio ao lado
e da queda do teto da escola, os atores escolares tiveram que dar continuidade a
suas atividades em uma escola municipal proxima. Por conta disto, houve a
mobilizacdo da comunidade escolar em busca deste atual espacgo. Devido a
desocupacéao, o prédio sede foi tomado por moradores sem teto, 0 que resultou na
perda de parte dos arquivos da instituicdo. Segundo a diretora, por esta razao, a
escola ndo dispde de documentos como o PPP ou o Regimento Escolar, os quais
proporcionariam ao pesquisador a coleta de informacdes sobre aspectos historicos

da instituicao.

Em seguida, o prédio alugado foi embargado pelo Ministério Publico por néo

oferecer condi¢bes de funcionamento. A professora B1 afirma:
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Foi uma dificuldade enorme. Quando achamos o [atual] prédio, tinha
alguns reparos para fazer, mas como estavamos sem espago,
viemos assim mesmo. Aos poucos a prefeitura foi consertando.
Quando chovia molhava tudo. Chegou ao ponto que fizeram uma
denlncia e a escola foi interditada. Eu saia sozinha, de porta em
porta para procurar uma casa para alugar.

Com o prédio interditado, as atividades foram interrompidas mais uma vez. Desse
modo, segundo os entrevistados, a escola vem perdendo alunos por conta destes

problemas de infraestrutura.

Os informantes se referem a Escola B, como uma instituicdo de grande porte que foi
reconhecida como uma “boa escola”. Todavia, apds processo de municipalizagao
houve uma diminuicdo do numero de alunos, tendo também uma perda na qualidade

do ensino.

Com relacado a estrutura fisica, o atual prédio é protegido da rua por uma grade, 0
que possibilita a quem esta no pétio da frente da escola e, até mesmo em algumas

salas, verificar toda a movimentacédo, de pessoas e de carros, gue acontece na rua.

Entre a grade externa e a fachada ha um péatio com um passeio e uma rampa. Existe
uma porta que leva a secretaria e desta se tem acesso a sala da direcdo e a uma
sala de aula. Além desta porta na entrada, existe um corredor que liga o patio
externo aos demais compartimentos: a cozinha e um banheiro; e € uma escada de
madeira antiga, que integra o térreo ao primeiro andar. Neste ultimo, estdo a sala da
coordenacao, biblioteca, trés salas de aula, um péatio e um banheiro. As salas séo
separadas por divisorias de madeira 0 que ocasiona em interferéncia do barulho dos

alunos nas atividades das salas vizinhas.

Por conta da recente reforma, iniciada ao final do ano 2010 e concluida em 2011, as
paredes estdo pintadas, 0 piso de ceramica se mostra limpo e as paredes estao
enfeitadas com quadros e cartazes feitos pela professora de Artes Visuais. A escola
dispde de armarios, livros e material didatico, mas a principal queixa dos professores

e funcionarios € que a instituicdo ndo dispde de telefone e de acesso a internet.

Outras queixas dos atores eram constantes com relagcdo aos equipamentos
eletrbnicos e documentos da escola, que segundo eles tinham sido roubados. A

escola dispde apenas de uma TV. Os professores quando necessitam passar algum
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filme, trazem um aparelho de DVD de uso pessoal. A Escola B tem uma biblioteca
que dispbe de livros e jogos didaticos e fica localizada no primeiro andar.
Recentemente a escola recebeu, via Secult, instrumentos musicais, 0s quais nao
sao usados, ainda, porque, segundo a professora, os alunos precisam de instrucées

para que ndo venham a danificar os instrumentos.

A Escola A funciona no diurno e tem 5 turmas em cada turno. Trabalham na
unidade de ensino os seguintes profissionais: 1 Diretora; 1 vice-diretora; 1
Coordenadora pedagogica (manhd); 5 Professoras; 1 Secretaria; 1 Auxiliar de

secretéaria; 1 Porteiro; 1 Merendeira; e 2 funcionéarias da limpeza.

No que se refere ao desempenho, de acordo com os dados da Secult, nos anos de
2009 e 2010, recorte temporal da pesquisa, verificam-se 0s seguintes dados
(Quadro 8) sobre matricula, evasdo e aprovacao:

Quadro 8 — Indicadores de Desempenho da Escola A

Ano Matricula | Evadidos | Transferidos | Matricula | Aprovados | Conservados
Inicial Final
2009 221 4 22 195 187 8
(95.90%)
(100%) (1.81%) (9.95%) (4.10%)
2010 205 1 21 183 176 7
(0.49%) (10.24%) (96.17) (3.83%)

Fonte: Prefeitura Municipal de Salvador, 2010.

Com base nos dados explicitados, observa-se uma baixa taxa de evasédo e
reprovacao desta instituicdo nos anos 2009 e 2010. No ano de 2009, por exemplo,
as taxas de abandono, aprovacdo e reprovacdo, sdo melhores que a média
nacional, que expressam taxas de 2,30%, 88,50% e 9,20%, respectivamente. Além
disso, em 2009, esta escola atingiu pontuacdo média de 202,3 em Lingua
Portuguesa e 202,11 em matematica, na Prova Brasil, em comparacdo com a média
do municipio que foi de 168,3, na primeira, e 183,9, na segunda (MEC/INEP, 2009).
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Os sujeitos da Escola B que trabalham no diurno'® s&o: 1 Diretora, 1 vice-diretor
(manhd), 2 coordenadores pedagogicos, 1 secretarios escolar, 1 auxiliar de
secretaria, 3 professoras regentes, 2 professores/estagiarios 1 professora de
musica, 1 professora de artes visuais, 1 professora de teatro, 1 professora de inglés,
1 cozinheira, 2 funcionarias da limpeza, 2 porteiros e um “funcionario publico”™. A
seguir sdo apresentados os dados de matricula, evasao, transferéncia, aprovacéo e

repetentes da Escola B, nos anos da pesquisa.

Quadro 9 — Indicadores de Desempenho da Escola B

Ano | Matricula | Evadidos | Transferidos | Matricula | Aprovados | Conservados
Inicial Final
2009 153 15 10 128 110 18
(100%) (9.80%) (1.28%) (85.94%) (14.06%)
2010 136 2 19 115 103 12
(100%) (1.47%) (89.57%) (10.43%)

Prefeitura Municipal de Salvador, 2010.

Com base nos dados explicitados, identifica-se, na Escola B, uma taxa de
abandono, aprovacao e reprovacao inferiores as médias nacionais. Destaca-se que
a taxa de aprovacao (75%) segundo o MEC/INEP, contradiz os dados da SECULT
que revela ser de 85,94%. Ressalta-se que os alunos do 5° Ano da Escola B
obtiveram pontuacdo meédia de 142,39 em Lingua Portuguesa e 150,22 em

Matematica, em 2009, por meio da Prova Brasil.

4 Na Escola B s&o ministradas aulas na modalidade Educacado de Jovens e Adultos (EJA), no turno
da noite. Apesar de se considerar o cotidiano da escola nessa modalidade como um privilegiado
campo para coleta de dados, decidiu-se nao incluir o noturno pelas seguintes razfes: a) a busca por
semelhanca entre 0s casos, pois a Escola A funciona apenas no diurno; b) parte das aulas do noturno
na Escola B € ministrada no prédio do Instituto da Previdéncia Social (IPS) da Prefeitura Municipal de
Salvador e, desse modo, o principal vinculo com a escola B € a utilizacdo dos servicos burocraticos
da secretaria escolar; ¢) Esta modalidade tem um sistema de avaliacdo especifico e ndo esta
vinculado ao Ideb; d) ndo tem vice-diretor: Estes aspectos demonstram condi¢ces atipicas em relagao
ao funcionamento do diurno, ndo atendendo ao campo empirico dos Anos Iniciais do Ensino
Fundamental.

ale) pesquisador ndo conseguiu identificar a funcdo desse profissional que ao ser questionado se
definiu como “funcionario publico”.
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Portanto, sdo evidenciadas diferencas significativas entre os indicadores das duas
escolas objetos desta pesquisa. Ao tomar a taxa média de aprovagdo do municipio
de Salvador, que é de 77,9% nos Anos Iniciais do Ensino Fundamental, em 2009,
confirmam-se estas disparidades. A Escola A teve uma taxa de aprovacdo de
95,5%, apresentando-se diferencas consideraveis se comparadas a essa taxa média
citada. J& a Escola B obteve uma taxa de aprovacgdo (75,5%) um pouco abaixo da

meédia do municipio de Salvador.

Assim, os dados estatisticos sobre as escolas j4 revelam as diferencas de
desempenho, ressaltando-se que eles ndo dao conta de explicar a realidade das
escolas. Além disso, esta descricdo inicial indica que ambas tém problemas sérios
de infraestrutura, embora na escola A, a mudanca do local de funcionamento tenha
ocorrido em periodo anterior, em 2001. J4 a Escola B iniciou suas atividades no
atual prédio, em 2008, seguidas de uma reforma em 2010, sugerindo que estes
problemas de infraestrutura nesta Ultima instituicdo possam ter maior impacto nos

indicadores de desempenho dos ultimos trés anos.

Com relacéo a formacédo docente, os dados do MEC/INEP, em 2009, apontam para
100% de professores com nivel superior na instituicdo que tem o Ideb alto, Escola A.
Em contraposicdo, apenas 37,5% do corpo docente tém nivel superior na instituicdo
que apresenta Ideb baixo. Desse modo, as escolas apresentam perfis de formacao
docente contrastantes. Partindo do pressuposto de que a formacao dos professores
também interfere nos processos de gestdo, sobretudo, quando ha uma perspectiva
de participagcdo da comunidade nos processos decisorios, resta saber como as
dimensdes da gestdo se apresentam nas duas escolas estudadas. A seguir, serao

apresentados e analisados os dados nas trés dimensdes da gestao.
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6.2 A GESTAO ESCOLAR NA DIMENSAO ADMINISTRATIVO-BUROCRATICA

Com relacdo a esta dimensdo da gestdo, que tem a funcdo de atender as
necessidades estruturais e burocréaticas das escolas (SANDER, 2002), verificam-se
elementos centrais nos processos de gestdo que contribuirdo para a compreensao
da gestdo das duas instituicbes pesquisadas. A seguir serdo analisados os dados
nesta dimensao. Primeiro, sera feita a apresentacao das informacgdes sobre a Escola
A, segundo, sobre a Escola B, seguindo-se a analise comparativa entre essas duas

instituicoes.

Conforme estabelecido na legislacdo municipal, a inscricdo do candidato ao cargo
de diretor deve estar acompanhada de um plano de trabalho que, depois de eleito se

converte em plano da gestdo. Portanto, entendendo o planejamento da gestdo como

um instrumento administrativo-pedagogico que contribui para a organizacdo das
instituicdes escolares, verificou-se que a Escola A, por conta do controle burocratico
do 6rgao central, dispbe deste plano de gestdo, elaborado no periodo de inscricdo

da chapa, ao tempo das elei¢cbes para o cargo.

A vice-diretora afirmou que para a elaboracdo desse documento a comunidade foi
consultada por meio de um questionario. Entretanto, ela se deteve na critica ao
planejamento “rigido” e defendeu que s6 no cotidiano da escola é possivel conhecer
as reais necessidades e que muitas decisbes ndo dependem da direcdo. Ao se
referir a elaboracdo do planejamento da gestdo nesta escola, a entrevistada
expressa que “esta sempre trabalhando em grupo” e que “todas as decisdes sao

tomadas em grupo”, pois segundo ela, “tem coisa que sao viaveis, outras nao”.

Nesta mesma perspectiva, a diretora ao se referir a utilizacdo desse documento no
cotidiano da escola, afirmou se tratar de um plano “mais global”, que funciona como
um meio de “facilitar a burocracia”. Destacou, ainda, que além desse documento,
que segundo ela, foi elaborado com base em um “modelo predeterminado” pela
Secult, foi elaborado um planejamento anual préprio, na Escola A. Assim, salienta a
entrevistada: “[...] a gente faz um especifico a cada ano. O que a gente pretende,
quais sdo as metas para esse ano. Entdo a gente faz um menos detalhado e uma

coisa mais direcionada, esse a gente faz”. (Diretora A1).
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Certamente, vé-se uma preocupacdo dos dirigentes desta escola em ndo se deter
ao planejamento obrigatorio elaborado para concorrer a direcdo da escola. Ha,
inclusive, uma critica dos dirigentes aos modelos que sdo determinados pela
Secretaria, 0s quais podem ser vistos como um tipo de controle do 6rgao central na
busca por garantir algum tipo de planejamento nas instituicdes de ensino. No
entanto, as informantes indicam que apos eleitas, o planejamento é flexibilizado a
partir da participacdo de outros atores da escola. Esta situacdo reflete o
posicionamento da dire¢cdo em contar com a comunidade escolar nas decisdes das

principais atividades da escola.

No que se refere aos recursos financeiros, a Escola A recebe e gerencia verbas do

Plano de desenvolvimento da escola (PDE-Escola) e Programa Dinheiro Direto na
Escola (PDDE). Segundo a diretora, “como o recurso € pequeno, a prioridade é a
parte de custeio, que € material”, recursos adquiridos de forma que atendam
também aos projetos didaticos desenvolvidos na unidade. Dentre as aquisi¢cdes
feitas pela escola, ao utilizar estes recursos, foram citados os aparelhos de som,
DVD e TV, que, segundo as professoras, sdo bastante Uteis para ministrar as aulas,
além de ter sido feita a reforma do sanitario, que foi considerada uma conquista pela

comunidade desta escola.

O repasse de recursos financeiros para as escolas € sempre apontado como um
forte componente da gestdo. Nesta escola, mesmo considerando que s&o poucos 0S
recursos, segundo a diretora, os professores apontam como de grande importancia

para a compra de materiais didaticos, equipamentos eletrénicos, dentre outros.

Sobre preservacdo do patrimdnio da Escola A, dos 12 entrevistados!®, sete

expressaram que os alunos preservam o patriménio e que sao feitas atividades de
conscientizagcdo dos alunos. De acordo com a coordenadora (Al), ela faz reuniao
mensal e bimestral com os lideres da turma para desenvolver um trabalho de
conscientizagao. Ela afirma que “ndo vé menino jogar carteira, destruir cartaz” e por
esse trabalho, “eles tém aquela preocupacdo em ver o ambiente organizado”. Uma

informante que trabalha na limpeza ja ndo é tdo otimista quanto a conscientizacao

'® Destaca-se gue os dados quantificados dizem respeito as entrevistas que envolveram
coordenadores, professores e funcionarios. As entrevistas com a dire¢éo das duas escolas ndo foram
quantificadas.
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dos alunos sobre a preservagao do patrimonio e revela que existe cuidado, mas iSso

se da por conta da vigilancia dos alunos pelos profissionais:

A escola nao trocou nada em termo de mesa, cadeira. Nao reformou.
A gente, funcionario, zela. A gente limpa, a gente cuida, a gente zela.
Os alunos sdo mais destruidores, jogam as cadeiras, se vocé ndo
ficar olhando eles quebram tudo. Os meninos ndo sao mole!
(Funcionéria A4).
Estas constatacdes revelam que ha, na escola, um firme proposito de manter o
imovel, o mobilidrio e os equipamentos conservados, mesmo que se precise de
vigilancia, denotando, assim um controle da gestdo quanto a esta situacdo. Com
relacdo aos cuidados com a escola pelos profissionais, as respostas indicaram que
ha preocupacdo destes atores com a conservacdo. Tal preocupacdo se manifesta,
por exemplo, na mobilizagdo da comunidade escolar para melhoria do prédio, como
a realizacdo de pintura, dentre outros. Isto demonstra a veiculagcdo de valores, na

cultura da escola que leve a preservacédo do patrimdnio publico.

Nas observacdes tanto das rotinas quanto das reuniées ndo foram presenciadas ou
relatadas pelos profissionais situacfes de falta de cuidado com o patrimbnio da
Escola A. Sobre as providéncias tomadas, de acordo com a coordenadora (Al), ndo
existem “casos gritantes”, mas quando acontecem a equipe gestora procura
conversar e conscientizar o aluno. Segundo a professora A2 “como é so risco, eles
passam, limpam”. Ou entdo, “conversa na hora” e “manda apagar”’. Estas acdes
revelam sentimento de pertencimento e zelo dos professores em relacdo a escola

expressos no cuidado com os alunos e com o patriménio.

Ao lancar o olhar sobre as rotinas da Escola A, com relagdo a execucdo dos

servicos nos setores, outras situagdes se destacaram como importantes elementos

para a compreensdo da gestdo dessa escola nessa dimensdo. A organizagcédo dos
espacos escolares, que envolve limpeza e manutencédo dos equipamentos e predio
foi observada durante as visitas. Apesar da precariedade da estrutura predial,
verificou-se um conjunto de agdes que expressavam existir certa organizacao dos
espacos. Dentre elas, pode-se citar o cuidado com a limpeza e, sobretudo, do

ambiente onde é servida a merenda escolar, além do rigor*’ dos funcionarios para

7 A cozinheira e a diretora acompanhavam os alunos e davam instrugdes: os alunos deveriam comer
sentados a mesa; ter cuidado para nao sujar o ambiente etc.
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com a disciplina dos alunos durante as refeicbes. Segundo a funcionéaria
responsavel, a merenda € distribuida por turma, primeiro, por ser restrito o espago
da escola e, segundo, para favorecer o acompanhamento dos alunos pelos
servidores, pois a presenca de todas as turmas no mesmo ambiente traria
transtornos e problemas de indisciplina. O acompanhamento dos dirigentes

escolares na distribuicdo das refeicoes é referido pela merendeira:

A diretora sempre desce, fica olhando, observando. As vezes a gente
pensa que ela ta olhando outra coisa, mas nao, ela esta observando
os alunos, a gente também, ela fica observando. Toda hora ela ta
aqui embaixo (Funcionaria A4).
Foi observado, nesse sentido, o controle das atividades e dos resultados na
administrac@o dos recursos e do pessoal, na Escola A. O cardapio da merenda, por
exemplo, é feito pela direcdo e passado para a merendeira, semanalmente. A chave
do depdsito da merenda fica com a direcdo ou a secretaria escolar e, diariamente,

uma delas entrega os alimentos para a funcionéria preparar a merenda.

Com relacdo aos servicos de secretaria, a entrevistada (Secretaria A1) expressou
gue ndo consegue dar conta das tarefas de ordem burocréatica devido a sobrecarga
de atividades e a falta de funcionarios neste setor, além da falta de um espaco
adequado para exercer sua funcéo. Ela afirma, ainda, que as dificuldades aumentam

guando a diretora se ausenta para resolver problemas externos a escola.

Nesse sentido, conforme assinala Paro (2007), as escolas tém concentrado uma
carga burocratica que impede, muitas vezes, a dedicacdo de seus profissionais a
atividades de cunho administrativo- pedagdgico. Com base na fala desta informante,
identifica-se que a diretora escolar se ausenta, muitas vezes, para resolver outras
pendéncias administrativas relativas a burocracia institucional. A administracdo de
recursos financeiros, por exemplo, mesmo com suas significativas contribuicdes para
as instituicoes, tem sobrecarregado os diretores, que muitas vezes, desenvolvem
atividades extraescolares como a realizacao de cotacdo e compra de materiais, se
ausentando de sua funcéo de lideranca administrativa e pedagdgica. Sobre este
aspecto Paro (2007, p. 77) ressalta que a burocratizacdo da gestdo escolar tem
esvaziado “seu proposito de mediagédo para a consecug¢ao de fins sociais, erigindo-

se em fins em si mesmos”.
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No que diz respeito a distribuicdo das tarefas considerando os setores, a diretora e
vice-diretora entrevistadas destacaram que sdo feitas reunides. Além disso, foi
expressa a necessidade da direcdo acompanhar os servigcos dos funcionarios das
empresas que prestam servico, 0s quais, normalmente, realizam as tarefas de

limpeza e merenda dos alunos.

Tem que fazer reunido mesmo e dar iSsoO por escrito pros
funcionarios terceirizados por que sendo eles se desentendem, um
espera pelo outro e tal. Agora mesmo a gente esta com novos, teve
uma mudanga, eu ja estou precisando organizar essa reunido para
fazer tudo de novo. Essa reunido se faz quando precisa (Diretora A).
A vice-diretora, além de destacar as reunides nos setores, chama a atencao para o

acompanhamento que é feito para que as atividades sejam realizadas:

O diretor esta sempre acompanhando porque nem sempre as coisas
fluem da maneira que a gente espera, né? Tem que td em cima
mesmo, chamando a atencdo se for preciso, usando dos
mecanismos legais para fazer com que a coisa funcione (Vice-
diretora A).
Os funcionarios destacaram alguns aspectos que reforcam tais informacdes: a
diretora “diz o que temos que fazer”; e “sempre fala pra ter cuidado”. A auxiliar
administrativa sinaliza que “a diretora sempre orienta, ela sempre faz um

cronograma de atividades” (Funcionaria A2).

Na Escola A, ao se referirem ao exercicio de lideranca e controle dos resultados

pela direcdo, dos 12 entrevistados, 5 admitem que gostam do seu trabalho,
sobretudo, por ser uma pessoa “calma”, “tranquila”, paciente e “serena”. Entretanto,
outros 5 entrevistados, sobretudo as professoras e coordenadora, apesar de
afirmarem que gostam do trabalho desempenhado por ela, salientam que estas
caracteristicas citadas, dificultam a conducado dos trabalhos porque as “pessoas
confundem”. Segundo uma entrevistada (coordenadora A1), para nao cair no
autoritarismo, muitas vezes, a diretora “deixa a desejar em alguns aspectos”. Nas
falas, eles ressaltam suas expectativas do que deve ser um diretor escolar e
apontam que este deve colocar as normas da instituicio em pratica, cobrar

resultados dos profissionais:

[...] Quem coloca ordem é o diretor. Entdo essa ordem ele precisa,
nao digo autoritarismo, € uma palavra muito forte, mas ele precisa ter
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uma autoridade e uma hierarquia, entendeu? Fazer que 0s outros
entendam que ele ocupa uma hierarquia e aquela hierarquia esta
elencada também a prestacdo de contas, responsabilidade,
entendeu? (Professora Al)

Nesse sentido, com relacdo a expectativa acerca do perfil do dirigente escolar, sdo
elencados pelos entrevistados aspectos relacionados a necessidade de “hierarquia”
e “liderancga firme”. Estas afirmacdes demonstram haver posi¢des diferentes quanto
a avaliacdo do desempenho dos gestores da escola, em termos de estilo de
administrar, mas que nao chega a significar situacéo de conflito.

Sobre este perfil de lideranca, nas conversas informais os atores expressaram
admiracgdo pela diretora do mandato anterior que, segundo eles, tinha caracteristicas
que faltam na atual detentora do cargo: ser “chamativa”, que “motiva” o grupo e
“cobra resultados”. Uma das entrevistadas afirmou que a atual diretora nao
estabeleceu ainda essa “hierarquia” para que as pessoas tenham “aquele respeito
na questdo da demanda das regras e ordem dentro da escola” (professora A1). Na
visdo da atual diretora, uma das caracteristicas da Ultima gestdo era a centralizacao
na execucado das tarefas da escola. Em conversas informais, ela destacou que esta
diretora anterior, “tomava tudo pra si” enquanto na sua gestao o diferencial € que ela

delega as tarefas.

Nesse sentido, vale a reflexdo de os dados sinalizarem que os funcionarios tendem
a gostar da diretora atual da Escola A, por conta da “calma” e da “tranquilidade”,
mas, 0s professores sentem falta de mais controle na execucao das tarefas e dos
resultados. Ha indicios, de que os professores tém uma resisténcia a
descentralizagao, pois esta forma de conduzir a escola, na visao deles, pode resultar
em falta de comprometimento dos profissionais. As observagdes feitas, no entanto,
nos dias das visitas, ndo denotaram que tais diferencas em termos de avaliagcdo do
desempenho da diretora tenham causado problemas para a sua lideranga, a frente

da instituic&o.

Na Escola B, sobre o planejamento da gestdo estabelecido como obrigatério para

concorrer ao cargo de direcdo da escola, afirma a diretora que a comunidade escolar
também foi consultada sobre as necessidades da escola por meio de um
questionario. De acordo com a entrevistada, foi feito um diagndstico da escola no

qual os atores deram sugestdes para a sua melhoria:
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A gente analisa quais sdo as dificuldades que a escola passa e que a
gente acha que com essas medidas a gente vai conseguir organizar,
diminuir a evasao, [aumentar a] participacdo da familia, tentar botar
um Conselho Escolar mais ativo. Entdo foram temas que a gente
usou para fazer o plano de gestao (Diretora B).
Ja o vice-diretor afirmou existir um cronograma de acdes e que a escola busca
cumprir as metas estabelecidas, por mais que algumas “fiquem pendentes para o

préximo ano” (Vice-diretor B).

A Escola B ndo recebe recursos financeiros desde o periodo em que foi

municipalizada. Segundo a diretora, isto se deve a um entrave na prestagdo de
contas da Ultima gestdo, quando a escola ainda era de responsabilidade da

Secretaria Estadual de Educacéao. O vice-diretor justifica:

A Ultima diretora deixou pendéncias. A gente tentou resolver, mas
devido a burocracia, ndo conseguimos. Ficou de ir atras da ex-
diretora, do Estado. Nao tem recurso nem para comprar piloto (Vice-
diretor B).
A diretora complementa, ao afirmar ser um “sonho” o recebimento de recursos
financeiros pela escola, depois de cerca de sete anos sem esse repasse®®. De
acordo com esta Ultima entrevistada, a escola buscava alternativas para suprir
algumas necessidades de material pedagdgico ao realizar bazar, jogos, gincanas,
com o intuito de arrecadar recursos. Com efeito, estes dados trazem inquietacdes
acerca do processo de municipalizacdo da educacdo no contexto brasileiro,
sobretudo, no que diz respeito as dificuldades burocraticas para que a escola tenha
as condi¢cdes adequadas de funcionamento, quando muda de sistema de ensino.
Sobre estas desvantagens da municipalizacdo Cunha e Barauna (2009, p. 222), em

pesquisa realizada em municipios baianos sobre esse processo, constatam

[...] os resultados limitados dos convénios que 0s municipios
estabelecem com o governo do Estado, no intuito de implementar a
municipalizacdo do ensino, sobretudo com relacdo a transferéncia de
escolas, alunos e professores das séries iniciais do Ensino
Fundamental.

Nesse sentido, ainda de acordo com as autoras,

'8 Destaca-se nesse sentido, a possibilidade de regularizacdo do caixa escolar no ano de 2012, ap6s
eleicdo do Conselho Escolar, segundo os entrevistados.
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os municipios se defrontam com dificuldades de execugdo desses
convénios, com problemas gerados com tais transferéncias, sem a
participacdo da comunidade escolar nessas decisfes e pelos efeitos
negativos para o municipio com relacdo aos custos que decorrem
das negociacbes com os Estado federado, cujos representantes
terminam conseguindo, com esse processo, vantagens financeiras
para esta instancia governamental (ibid., 2009).
Nesta mesma direcdo Sudbrack (2007, p.5 apud CUNHA e BARAUNA, 2009, p. 223)
ressalta que a municipalizagao “revelou-se capaz de operar muito mais um efeito
desagregador sobre as redes municipais do que a efetiva democratizacdo do
ensino”. Tais desvantagens se revelaram na Escola B, quando os entrevistados

discorreram sobre os problemas da escola apds o processo de municipalizacao.

Sobre a preservacdo do patrimbnio da escola, das 14 entrevistas, cinco apontam

que os alunos ndo tém cuidado com o patriménio da escola. J& com relacdo aos
cuidados dos professores e funcionarios, apenas 4 respostas sinalizam que estes
preservam. Duas respostas apontaram diretamente que os professores as vezes
nao preservam 0S materiais. Sobre a falta de cuidado dos professores, uma
funcionaria afirma: “Eu tenho que ver, mas nao posso falar. Entdo eu tenho que ficar
calada e aquilo me incomoda pra caramba” (Funcionaria B5). J& a coordenadora
(B1) expressa que chega muito “material bom”, mas, muitas vezes, os professores
nao fazem atividade direcionada e “acaba perdendo material” e jogos didaticos.
Sobre os alunos, uma entrevistada menciona: [...] eles vém assim com a
agressividade. Minha porta mesmo é soco, murro, € uma agressividade. Eu acho

gue aprende no dia-a-dia, na vida deles (Professora B2).

Nas observacgdes, constatou-se que 0s alunos se mostram agressivos, muitos deles
com problemas de indisciplina. Foi relatado o caso de um aluno que quebrou uma
porta. Nas reunides de planejamento, os professores indicavam que em situacdes
de indisciplina, a familia € chamada, “o0 que as vezes nao resolve tanto” A
professora B1 salienta: “as vezes, dependendo da familia a gente se arrepende de
ter chamado” (professora B1). Esta fala se refere a pais agressivos que ao inves de
ajudar na relacéo do aluno com a escola, reforcam situacdes de violéncia. Sobre um
desses casos, foi relatada uma situacdo em que houve agressao fisica entre os pais
guando estes buscavam mediar uma situacdo de conflito entre os filhos. Portanto,

observam-se problemas com relacdo a preservacdo do patriménio na Escola B,
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principalmente, por conta do clima de agressividade entre os alunos, por vezes entre
pais, quando envolvidos em situacdes na escola, assim como por conta da postura

de pouco zelo pelo material didatico, por parte de alguns professores.

Com relagédo a execucdo dos servicos nos setores, observou-se o cuidado com a

limpeza e manutengdo dos espacos. A estrutura predial, por ter sido recentemente
reformada, proporciona maior sensacdo de organizacdo, se comparada a Escola A,
cujas instalacdes do prédio se encontram em processo de deterioracdo. Portanto,
em ambas as escolas observam-se o zelo e dedicacdo da dire¢cdo com relacédo as
atividades de rotina, a servico do bem-estar dos alunos e dos professores. Neste

guesito as escolas nao se diferenciam.

A distribuicdo da merenda escolar, diferentemente da Escola A, é servida nas salas
de aula. Os funcionarios se dirigem as salas para servir a alimentacao dos alunos. A
justificativa da direcdo é que ndo se tem um espaco adequado para realizacdo das
refeicbes. Assim, ndo ha divisdo do local onde sdo desenvolvidas as atividades de
ensino e o local onde séo servidas as refeicbes, o que acarreta a permanéncia dos
alunos na sala de aula durante todo o turno, com exce¢do dos momentos nos quais
sdo realizadas atividades recreativas ministradas pelos professores, atividades estas
gue foram observadas em apenas um momento pelo pesquisador no patio localizado

a frente da escola.

Quanto as atividades burocraticas da secretaria escolar, foram verificadas muitas
dificuldades para consecucdo dos servicos. De acordo com o Secretario
(Funcionario B1), o ndo cumprimento se deve a falta de equipamentos relacionados

aos seus servicos como: telefone, computador com internet e impressora.

A distribuicdo das tarefas, considerando os setores, ocorre com base na propria
funcéo do profissional, segundo a diregéo. Este ultimo informante afirma: “Isto ja &
meio estabelecido na funcdo de cada pessoa. O que a gente faz € um
monitoramento. Quando precisa, a gente chama para conversar” (Funcionéario B1). A
diretora chama a atencao para as regras que sao estabelecidas na escola e que séo
passadas para os funcionarios, como por exemplo, o horario da entrada dos alunos,

a forma de distribuicdo da merenda etc.
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Nas respostas dos funcionarios com relacdo a distribuicdo das tarefas em seus
setores, foi sinalizado que a direcdo solicita que os pais sejam bem atendidos, orienta
a limpeza da escola, dando material “pra deixar tudo limpinho, organizado”
(funcionério-B5). Outro funcionario (B6) salienta que a diretora respeita a todos, pois
nao a vé tratar ninguém “como se fosse diferente”: porteiro, merendeira, funcionaria
da limpeza. Assim, um “trabalha igualmente ao outro”. Embora, sem as frequentes
reunides efetuadas na Escola A para a distribuicdo e vigilancia dos servicos, na
Escola B verificou-se, também, certo monitoramento e acompanhamento das

atividades pela direcéo.

No que tange ao exercicio de lideranca e controle dos resultados pela direcdo, na

Escola B, dos 14 entrevistados, 11 afirmaram que a dire¢cdo dentro das condi¢cdes
que lhe sdo oferecidas pelo sistema municipal, conduz bem o0s processos de apoio
as atividades de ensino. Ao associar o tipo de resposta a funcado do respondente,
verifica-se que todos os funcionarios (6) afirmaram gostar do trabalho da diretora

escolar. Uma entrevistada afirma:

Perfeita. Ela age na hora certa, no momento certo, porque ela é
observadora, ela ndo é de t4 chamando a gente a atencéo, ela vai
observando. Quando ela vé que ja ta fora do limite, ela chama, faz
uma reunido pra falar, mas ela ndo chama ninguém pra falar, ela sé
comenta, so6 fala que ndo ta gostando, entendeu? Entdo pra mim ela
age da maneira correta, né? Ela ndo é aquela de explodir, de gritar -
ah é porque é vocé que tem que fazer. Ndo, de jeito nenhum
(Funcionaria B5).
A total aceitagdo dos funcionarios, acerca da condugdo das atividades
administrativas pela diregcdo escolar, pode indicar uma dificuldade da dirigente da
Escola B com relagdo ao controle dos resultados na dimens&o administrativa da
gestdo. Quando a entrevistada sinaliza que ndo é comum que a diretora chame a
atencdo dos funcionarios, significa que nado ha cobrancas rigidas e as conversas

acontecem em ultimo caso.

Por conseguinte, nas falas aparecem expressdes como: “ela faz o que pode”; “ela é
uma mae”; “conduz com muita garra”’; € uma “pessoa exemplar’. Um informante
defende que a diretora “é democratica, matriarcal, gente boa” (Funcionario B1). A
coordenadora B1 admite que apesar de gostar da diretora, as vezes, percebe que

ela “perde o mando”, por conta das “amizades”. Outras duas professoras
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complementam: “isso € muito delicado, precisa melhorar, [...], as vezes tomam muito

para o lado pessoal” (Professora B1); e que “deveria ser mais dinamica”, “tomar mais

providéncias” nas coisas (Professora B6).

Em consonancia com estas Ultimas falas, nas observacgdes, verificaram-se relacfes
de informalidade entre a direcdo e os funcionéarios da escola B. Um fato que chamou
a atencdo, durante as observacdes, foi quando a diretora expressou para o
pesquisador, em tom de queixa, reprovar o atraso da “arrumacéao da biblioteca”, que
segundo ela, ja tinha 15 dias sem ter sido realizada. Esta situacdo, expressa em tom
de desabafo pela diretora, pode indicar pouco exercicio de sua autoridade na

coordenacao de atividades essenciais para o funcionamento da escola.

As licobes que se pode tirar da analise comparativa da dimenséao
administrativo-burocréatica entre as escolas pesquisadas com a ajuda da
literatura pertinente

Sander (2002) ao categorizar as fases da gestdo/administracdo educacional no
Brasil ressalta que os enfoques consolidados sdo acumulativos. Nesse sentido,
parte das caracteristicas da gestdo, que emerge, sobretudo na fase organizacional,
foi desvelada nas duas escolas pesquisadas, quando foi verificado o atendimento as
demandas estruturais e burocraticas, com fins de dar apoio aos processos de

ensino.

Em sintese, a dimensdo administrativo-burocratica se expressa nas escolas
pesquisadas a partir de alguns elementos identificados. Dentre eles pode-se
destacar na Escola A: que esta recebe e administra recursos financeiros; ha controle
e organizacdo dos servicos pela direcdo, destacando-se as reunides com oS
funcionarios; h& sinais de cuidado dos atores com o patrimdnio; nas concepc¢des de
gestao se valoriza o controle dos resultados e certa “hierarquia® do dirigente; os
professores apresentam criticas a atual dirigente por ndo corresponder a expectativa
de lideranca se comparada a antiga diretora. Ja na Escola B, verificou-se: que a
escola néo recebe recursos financeiros; Ha sinais de descuido com o patriménio,

sobretudo pelos alunos; dificuldade da diregdo no controle dos resultados; indicios
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de relacdo informal entre a direcdo e demais profissionais; os funcionérios

consideram a diretora “amiga” e tem estilo “matriarcal’.

Desse modo, apesar das determinacdes na legislacdo municipal serem as mesmas,
0s atores empreendem a gestdo nesta dimensédo de maneira diferenciada, a partir
de interpretagdes das normas no cotidiano. Nesse sentido, de acordo com Lima
(2002, p.51) “nao sao apenas os modelos decretados que influenciam as praticas de
gestao; estas praticas sao influenciadas por multiplos fatores, objetivos, interesses,
circunstancias etc. [...]". Assim, a trajetdria historica e o contexto onde estdo
inseridas e as interacdes dos atores, por exemplo, ddo outros contornos ao que é

prescrito pelo sistema de ensino.

Com relacdo as semelhancas, observou-se que as duas escolas: dispdem do
planejamento obrigatério da gestdo, todavia ndo demonstram sua utilizacdo no
cotidiano; apresentam dificuldades na execucdo das atividades burocraticas da
secretaria; ha organizacdo e cuidado com a limpeza dos espac¢os. Dentre estes
aspectos, destaca-se que a nao utilizacdo desse plano de gestdo como uma
ferramenta para auxiliar as suas acdes nas escolas, leva a supor que a
obrigatoriedade desse documento na legislagdo municipal como condicdo para a
candidatura do diretor ndo tem impacto no cotidiano, € nesse sentido, esse “controle
burocratico” que emerge das “determinagdes normativas” (LIMA, 2011) parece nao
se materializar nas acdes dos atores. Porém, ha sinais de participagdo na
elaboracdo deste documento em ambas as instituicdes, quando é feita uma consulta

aos atores escolares por meio de questionarios.

Entende-se que a Escola A expressa niveis mais elevados de racionalizacdo dos
recursos humanos para a consecucao dos fins pedagogicos se comparada a Escola
B. HA maior acompanhamento e controle dos resultados pela chefia, neste caso,
representada nas funcbes de direcdo e vice-direcdo das escolas. Nesta mesma
direcéo, ndo se considera que existe uma relacdo permeada por autoritarismo entre

a direcado e funcionarios, tampouco entre direcdo e professores.

Nos comportamentos dos atores na Escola A pode-se perceber tragcos do modelo de
uma gestdo burocratica, com preocupacdo com 0s aspectos, eminentemente,

administrativos com forte apelo ao controle dos resultados, de um lado, assim como
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indicios de uma postura mais democratica em alguns aspectos detectados, quando

se revela a preocupagdo com a participagdo da comunidade nas decisdes da escola.

E importante ressaltar, que ao incorporar outras perspectivas de gestdo emergidas
de um novo paradigma educacional ndo se deve esvaziar o sentido da gestdo como
atividade que busca a racionalizacdo dos recursos para consecucdo dos fins
pedagogicos da escola (PARO, 2007). De fato, na dimensdo administrativo-
burocrética revelada na escola A, identificou-se um conjunto de valores em comum
gue defendem a necessidade de certo monitoramento dos servigos, talvez, para nao
“desobrigar as pessoas da responsabilidade individual”’, conforme assinala Libaneo
(2008, p. 122), ao se referir a gestdo democratico-participativa como um modelo de
gestdo que “baseia-se na relacdo organica entre direcdo e a participacdo dos

membros da equipe”.

Na Escola A, que teve Ideb alto, a lideranca da direcdo € questionada por alguns,
mas a cultura da escola, construida ao longo dos anos revela tracos fortes que
interferem na gestdo, ou seja, esta ndo se resume apenas na figura do diretor.
Assim, as concepcles e praticas de gestdo, partilhados entre os atores estdo
associadas, também, a integracdo entre os professores e os dirigentes, bem como,
relacionada a participacdo dos membros nas tomadas de deciséo, por conta também

de uma cultura construida através dos tempos em torno de determinados valores.

Na Escola B, verificou-se que o exercicio da autoridade escolar, conforme tem sido
mencionado nos documentos orientadores da Secult, como uma das atribuicoes
desse cargo, tem enfrentado dificuldades. Ha evidéncias de relagbes puramente
informais, de cunho pessoal, entre a direcdo e os funcionarios, o que pode indicar
entrave no apoio aos processos de ensino, ou seja, na gestao eficiente da escola.
Além disto, o fato de esta escola ter um ritmo de rotatividade de professores e
alunos e estes apresentarem manifestacées de agressividade, termina nao tendo a
oportunidade de construir sentimento de pertencimento entre seus membros que, ao
contrario da Escola A, fortalega uma cultura que cultive sentimentos de autoestima

assim como de preservacao de determinados valores considerados positivos.

Tais caracteristicas vdo na contramao do perfil de gestdo expresso pelos atores da

escola que tém o Ideb alto, na qual sao reforcados como valores positivos como o
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controle e a ordem demandados pelo dirigente escolar. A informalidade nas relagdes
entre diregcdo e os demais profissionais, conforme observadas na escola B, pode
dificultar os processos de gestdo. Ademais, é provavel que o dirigente escolar se
depare com conflitos emergidos de interesses individuais que, em situacdes
amistosas, podem representar um empecilho na consecucdo dos objetivos da
escola.

Desse modo, € possivel afirmar que, na escola A, as concepcbes de uma boa
gestao pelos profissionais convergem com as indicacdes de Rutter et. al. (1979 apud
GLATTER, 1995, p. 147-148) quando afirmam que os melhores desempenhos tém
relagcdo com a “combinacao de lideranga forte associada a participacdo na tomada
de decisdo”. Nesta ética, a liderangca desvinculada do exercicio de autoridade
escolar podera ser confundida, conforme sinalizam os entrevistados, o que pode

acarretar em situacdes de falta de comprometimento dos trabalhadores.

Sobre a alocacdo de recursos financeiros, € possivel afirmar que eles ndo séo
determinantes, mas sdo, no minimo, relevantes para favorecer a gestéo e obter bons
rendimentos. As conclusdes de Alves (2009, p. 125) reforcam esta afirmativa
qguando, a partir de estudos quantitativos, indica que “[...] a introducado de recursos
financeiros é positiva para o desempenho dos estudantes brasileiros, mas sua
magnitude € muito pequena”’ se ndo associada a outras medidas que envolvem
questdes relacionadas a democracia escolar, como a eleicdo de diretores e
existéncia de colegiados escolares. Ainda, sobre aspecto, salienta Franco (2007, p.

282) que

[...] a pura e simples existéncia dos recursos escolares ndo é
condicdo suficiente para que os recursos facam diferenca: faz-se
necessario que eles sejam efetivamente usados de modo coerente
no ambito da escola.

Nesse sentido, vé-se que sao diversos os fatores relacionados a gestdo que
necessitam ser analisados em conjunto. Portanto, a seguir, serdo apresentados e

discutidos os dados expressos na dimensao pedagogica da gestao.
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6.3 A GESTAO ESCOLAR NA DIMENSAO PEDAGOGICA

Certamente, a dimensdo pedagdgica € central nos processos de gestdo escolar,
pois diz respeito a coordenacdo e execucdo das atividades, eminentemente
educativas, finalidade principal da escola. Esta dimensédo da gestdo, conforme
discutido no Capitulo 5, envolve a lideranca intelectual a qual ndo se restringe aos
procedimentos técnicos proprios da dimensdo administrativo-burocratica. Nesse
sentido, na dimensdo pedagodgica, ambito que envolve o apoio diretamente ligado
aos processos de ensino, busca-se, em principio, colocar em pratica o Projeto
Politico Pedagdgico da escola.

Ao recorrer as orientacdes para a gestado escolar do Sistema Municipal de Ensino de
Salvador, vé-se que ha indicacdes, por exemplo, de que o diretor escolar deva
participar das reunifes de planejamento pedagdgico e dar suporte na elaboracéo e
coordenacao dos projetos da escola, bem como monitorar a rotina das salas de aula
e garantir o cumprimento do calendario escolar, dentre outras atribuicbes. A seguir,
serdo descritos e analisados os dados que se manifestaram nesta dimensédo da
gestéo, inicialmente, na Escola A e, em seguida, na Escola B.

Nas entrevistas, inicialmente, buscou-se compreender os niveis de envolvimento e
comprometimento dos profissionais com relacdo as funcbes desempenhadas nas
escolas, bem como a percepcao desses atores sobre suas praticas. Assim, por meio
de perguntas abertas, os entrevistados foram questionados sobre suas contribui¢cdes

para a efetivagdo dos resultados e como ocorre 0 apoio aos professores.

Na Escola A, ao se referir & contribuicdo das atividades de coordenacdo pedagogica

para o sucesso da aprendizagem dos alunos, a entrevistada (coordenadora Al)
expressou gostar de acompanhar tanto o desenvolvimento do aluno quanto o
trabalho do professor e faz isso sempre que possivel. No entanto, salientou que
sempre busca ter “cautela [..] pra chegar até o professor’, pois segundo a
informante alguns “sdo mais abertos, que favorecem mais”, outros, ndo. Ainda
segundo esta coordenadora, seu apoio aos professores nas atividades de
planejamento e acompanhamento €, muitas vezes, para que “avancem mais um
pouquinho”. Ela salientou, ainda, que busca fazer um trabalho diretamente com os

alunos que mais precisam. Desse modo, as respostas indicam que os professores
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nem sempre estdo abertos para as contribuicdes da coordenacao pedagogica nesta
escola, no entanto, ela ressalta que busca ter cuidado na relacdo com o professor

para evitar conflitos no cumprimento da sua funcao.

Na busca por adentrar nas especificidades de cada instituicdo de ensino e suas
peculiaridades das formas de conducdo da gestdo na dimensdo pedagdgica,
buscou-se explicacdes acerca das formas como séo realizadas as atividades de

planejamento pedagdgico. Logo, na Escola A, esta atividade, segundo a direcéo, é

feita principalmente nas Atividades de Coordenacdo (AC), pela coordenadora

pedagdgica:

[...] tem o AC e tem reunides especificas, agendadas, do Conselho
de Classe. Ai os professores trazem, ela atende a cada professor de
um em um, trazem todos os problemas dos alunos, registra tudo e
depois da um retorno (Diretora A).

Nesse mesmo sentido, a vice-diretora detalha a maneira como é feita a reuniao e

como os profissionais se relacionam:

na reunido de AC que a gente discute naquele momento, [...] tem
essa possibilidade de recorrer a gestdo como a nossa coordenadora
pedagdgica que estd sempre orientando, pesquisando, trazendo
novidades, estudando, a gente tem também as reunifes de estudo
(Vice-diretora A).
Segundo a coordenadora Al, existe um plano anual, um semestral e o planejamento
semanal que estdo vinculados a proposta pedagogica da Escola. Os planos sao
baseados nas habilidades da caderneta repassada pela Secult. Alem disso, a
coordenadora afirmou que vém sendo desenvolvidos projetos didaticos®® e ha,
também, o calendario da escola que é feito no inicio do ano letivo onde estéo

definidos os eventos a serem realizados na unidade de ensino

A Professora A3 discorre sobre o apoio pedagdgico que é feito pela coordenadora:
“no AC a gente tem todo o acompanhamento. Ela vai na sala, da uma olhadinha,
claro que nao fica o tempo todo”. Ainda sobre o trabalho da coordenadora, a

professora A2 afirma:

[...] ela esta sempre retomando o0s projetos, pra a gente estar atento
em desenvolver as atividades [..] - Sera que a gente ta

19 Estes projetos foram intitulados: “O homem e o meio ambiente” e “Projeto de leitura”.
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desenvolvendo mesmo? - Ou qualquer dlvida ela vai esclarecendo e
pontuando o que ta faltando.

Esta ultima fala expressa, sobretudo, 0 acompanhamento da coordenadora junto as
professoras, quando a informante salienta que esta lider pedagdgica chama a

atencao para que deem continuidade aos projetos.

E importante destacar que a diretora ndo é citada quando o tema € planejamento
pedagdgico. Segundo a professora (Al), na Escola A, o apoio da direcdo € dado
com relacdo a indisciplina ou quando ha necessidade de conversar com 0s pais,
dentre outras. Além disso, a dire¢cdo se preocupa mais com o resultado pedagdgico

e ndo com o processo.

Verifica-se, nesse sentido, que a criagdo de normas e regras pelos atores sociais
ganha outros arranjos. Neste caso, a propria dinAmica da organizacdo escolar fez
com que o diretor, em parte, devido a suas inuUmeras atribuicbes, delegasse a
liderangca pedagdgica para o coordenador, mesmo sendo determinada sua

participacéo, nas orientacdes da Secult.

Na Escola A foi observada a reunido do Conselho de Classe que foi conduzida pela
coordenadora pedagdgica. O objetivo da reunido foi ouvir os professores para fazer
um diagndstico de cada turma com base em critérios previamente estabelecidos,
dentre eles: frequéncia/pontualidade; participacdo/interesse; cumprimento das
atividades; comportamento. A partir desses critérios, a coordenadora questionava a
situacdo de cada turma e dava sugestdes em discussdo com 0s colegas

professores.

Os professores destacaram os pontos positivos e as dificuldades de aprendizagem e
comportamento dos alunos. Dentre os relatados e detalhados pelos professores, em
reunido assistida pelo pesquisador, destacam-se casos de alunos com bom
desempenho ou que estavam com dificuldades de aprendizagem. Foram
observados relatos de indisciplina entre os alunos, violéncia familiar e falta de
comprometimento dos pais, todavia, estes casos nao foram predominantes. A
maioria das falas focava nos aspectos da aprendizagem. Em alguns casos a
coordenadora apontava uma sugestdo e os colegas professores complementavam.

Houve indicacdo de acompanhamento de alunos pelo Conselho Tutelar.
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Nesta reunido, péde-se perceber que os professores se mostraram interessados em
contribuir com o0s colegas e havia um clima de colaboragcdo. Mostravam-se
descontraidos e tratavam das situacfes evidenciadas por eles de modo que nao
reforcavam os problemas dos alunos. Néo foi visto professor com queixas sobre a
escola ou seu préprio trabalho. Segundo a coordenadora A, as situa¢cdes mais
graves seriam acompanhadas juntamente com a direcdo e em conversa com 0S

pais.

Na Escola B, ao se referir & contribuicdo das atividades de coordenacéo pedagdgica

para o sucesso da aprendizagem dos alunos, a coordenadora B1 afirmou que tem
dificuldade em obter os resultados esperados porgue, segundo ela, muitas vezes, o
que € planejado ndo € executado pelos professores. Sobre a execucdo do
planejamento elaborado na AC, a entrevistada discorre: “durante a semana, por
mais que eu fique no pé, por mais que eu fique observando e cobrando, ele ndo

acontece, esse planejamento colocado no papel, ndo sai” (Coordenadora B1).

Ao se referir aos motivos da dificuldade em colocar em prética esse planejamento, a
coordenadora aponta a questdo da “amizade” estabelecida entre eles. A
coordenadora B1 afirma, ainda, que ndo consegue visualizar os resultados do seu
trabalho e chama a atencao para a pouca troca de informacédo e colaboracdo entre
os professores. Nessa mesma perspectiva, o coordenador pedagogico B2
complementa sobre as dificuldades na execuc¢éao do planejamento pelos professores:

N&o acho que os professores fagam um bom planejamento, n&o. Eu
acho que os professores ndo tém muito a cultura de planejar. Tem
muita dificuldade de planejar. Acho que tem competéncia, mas com
relacdo ao planejamento precisa amadurecer mais entre 0s
professores.
Sendo assim, os dados das entrevistas indicam que existe muita dificuldade da
coordenacdo pedagodgica conduzir junto aos professores, o planejamento e
execucao das acgdes voltadas para o ensino. Ha uma falta de apoio dos professores

com relacéo a lideranca pedagdgica da escola.
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Quando questionados diretamente sobre o planejamento pedagdgico®™ que é feito
(no) na AC, segundo os informantes, ele se d4 com base nas habilidades que estédo
postas na caderneta fornecida pela Secult. Sobre estas reunides de AC, detalha o

vice-diretor (B1):

E também um momento de escuta com os professores, eles apontam
as dificuldades, avancos e a gente elabora, planeja o apoio ao
professor. Tem material didatico, mas ha pouco tempo com
coordenador pedagdgico pela manha. Antes soé tinha a tarde. Agora
esta tendo um apoio ao professor (Vice-diretor B).
De acordo com os professores entrevistados, durante a AC séo feitas discussoes e
os coordenadores dao sugestbes de atividades. Uma professora (B2) afirma: “Eles
distribuem alguns livros, dao algumas ideias que a gente pode trabalhar na semana.
O restante somos nés que fazemos”. Nesta fala, a énfase da professora € no seu
trabalho docente como aquele que tem demandado maior dedicacéo. O coordenador
B2 afirmou que faz um acompanhamento individual dos professores regentes,
quando estes tém horarios vagos devido as aulas das “disciplinas diversificadas”
(artes visuais, teatro, musica e inglés). E importante destacar que ndo se observou a

presenca da diretora em ACs.

Um aspecto que merece destaque, na dimensdo pedagogica da gestdo, é a
dificuldade do acompanhamento e controle dos resultados, quando a coordenadora
B1 relata:

Eu acho que a relacdo de amizade j& € tdo grande que ninguém me
considera uma hierarquia. Ninguém dé a bola pra o que eu peco. E
assim, por mais que eu cobre - ah ta bom, depois eu fago - ai s6
acontece mais quando eu digo: olhe, a secretaria vai estar aqui, vai
cobrar de vocés, ai acontece. Mas a amizade é tranquila, tranquila
mesmo.
Entende-se que o exercicio de autoridade intelectual pela lideranca pedagogica da
Escola B enfrenta sérias dificuldades. Quando a prépria coordenadora expressa que
os professores “ndo dao a bola” no exercicio de acompanhamento destes
profissionais significa que ha problemas de aceitacdo dessa lideranga nesse

contexto escolar.

% Na Escola B, o AC acontece a cada duas semanas, com duracdo de quatro horas,
diferentemente da Escola A, que acontece uma vez por semana, com duracdo de duas
horas.
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Rivas (2009) discorreu sobre a importancia da coordenacédo pedagdgica na gestédo
educacional, sobretudo, em sua funcdo mediadora na relagdo com os docentes. De
acordo com esta autora, a gestdo pedagdgica requer uma constante interacdo e
interlocucdo do coordenador com os professores, no sentido de compartilhar as
rotinas, na definicdo coletiva de prioridades, no acompanhamento dos processos e
resultados, no favorecimento da comunicacdo, no cuidado com as relacdes

interpessoais, dentre outros.
Nesse sentido, o coordenador pedagdgico

€ um agente com papel fundamental na garantia de uma pratica
bem-sucedida quando assume adequadamente as funcdes
pedagdgicas e se posiciona critica e reflexivamente diante de tantas
demandas de trabalho. (RIVAS, 2009. P. 143).

Assim, esta atividade, de significativa relevancia para a qualidade dos processos de

ensino, se mostrou com muitos problemas na Escola B.

Foram observadas pelo pesquisador duas atividades de AC. Na primeira, houve uma
predominédncia de dinamicas com o0s professores no sentido de transmitir
mensagens de incentivo as suas praticas. Nesse sentido, foi desenvolvida, pela
coordenadora, uma dinamica no intuito de incentivar a colaboracdo entre o0s
membros da escola. Além disso, foi lida uma mensagem que trazia uma reflexado

sobre a necessidade de se “dar carinho” e “ter cuidado com os alunos”.

Durante esta reunido, a coordenadora sugeriu que os alunos do 3° ano fossem
aprovados para continuar com a mesma professora e serem alfabetizados até o 5°
ano. Nesse caso, uma das professoras manifestou o desejo de ndo continuar com a
turma porque, segundo ela, “estd muito dificil”. Ela afirmou, ainda, que na turma tem
alunos que precisam ser medicados. Ainda sobre essas dificuldades a professora
expressou que se a familia contribuisse seria “melhor”, mas nunca teve “resultado

nenhum” com relagao a isso.

Autoras como Collares e Moysés (2004) tém discutido a atribuicdo de causas

médicas para o fracasso escolar na Educacéo Basica ao que tem sido referido como
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o fendmeno da medicalizacdo?* em contextos escolares. Nesse sentido, cabe a
reflexdo destas autoras quando afirma:

Trata-se de um grave problema educacional, de origem sécio-
pedagogica como questdo médica, tentando encontrar em cada
crianca, a nivel individual, uma "doenca" que justifique seu mau
rendimento escolar. Desconsideram-se, ou mesmo omitem-se, 0S
indices alarmantes de reprovacdo e o fato destes serem claramente
determinados pela insergcdo social da familia. Indices tdo altos que
por si sO ja indicam o caminho: a andlise da instituicdo escolar,
enquanto integrante do sistema socio-politico. Instituicdo e sistema
gue sao preservados de criticas, isentos de responsabilidades, ao se
centrar na crianca, na familia e/ou no professor a busca de causas e,
supostamente, de solu¢des (MOYSES, 1992, p. 30).
Na escola B, foram verificados sinais desse fendmeno, pois eram comuns O0S
professores se referirem aos alunos com sendo “especiais”. Nas falas dos
professores, em geral, os alunos eram responsabilizados pelo insucesso ha
aprendizagem: indisciplina; “ma vontade de realizar as tarefas”. Uma das
professoras na reunido ressaltou: “parece que € cultural, quando fala baixo, com
gentileza e educacao, os alunos ndo escutam. Somente quando se fala alto que eles
respondem, obedecem”. (professora B2). Os demais presentes concordaram com

essa afirmativa.

Durante a reunido, percebeu-se que havia interrup¢cdes no andamento das tarefas.
As vezes, as professoras conversavam com a colega, contavam problemas,
interrompia a fala da colega. Uma das professoras saiu da sala por duas vezes, em
meio a atividade e, também, lanchou na sala de reunido. Outra escrevia enquanto a

discusséo entre os colegas acontecia.

Estes fatos observados evidenciam um problema de gestdo pedagdgica na Escola
B. E nesse sentido, vé-se também uma falta de comprometimento dos professores
para com o planejamento pedagogico. Entende-se que as dificuldades emergidas
dos problemas sociais, como indisciplina e falta de acompanhamento dos pais,

reforcam a necessidade de um trabalho coeso entre professores e com uma

A - . . ~ ~ ~ , -
O termo medicalizacdo refere-se ao processo de transformar questdes n&o-medicas,

eminentemente de origem social e politica, em questdes médicas, isto &, tentar encontrar no campo
médico as causas e solugbes para problemas dessa natureza. A medicalizagdo ocorre segundo uma
concepcao de ciéncia médica que discute o processo salde-doenga como centrado no individuo,
privilegiando a abordagem biol6gica, organicista” (COLLARES e MOYSES, 2004, p.25).
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liderangca pedagogica eficiente, que pudesse envolver também a dirigente escolar,
para que estes problemas fossem enfrentados.

A segunda reunido de AC observada teve caracteristicas proximas a primeira. Foram
feitas atividades com vista a proporcionar uma reflexdo entre os presentes e foi feita
uma oficina sobre “parecer descritivo”, conduzida pelo vice-diretor. Dentre as
reflexdes proporcionadas pelas atividades, destacam-se: o incentivo a colaboracao
entre os professores e a “harmonia” do grupo; o enfrentamento da competigao entre
0os atores. A partir desta dindmica, os professores se colocaram e teceram
comentarios, destacando-se dentre eles: a dificuldade de se ter um grupo
harménico; a ideia da busca de favorecer as atividades em conjunto. Além disso, 0
vice-diretor salientou a dificuldade das pessoas ndo estarem inseridas na légica da
competicdo devido a propria estrutura social que condiciona isto. As situacbes que

indicavam desinteresse pela atividade pareciam se repetir nesta segundo reuniéo.

Foi discutido ainda um bazar que a escola iria fazer para arrecadar recursos para
compra de um DVD e um liquidificador. Foi apresentado um projeto de leitura e de
cultura afro. O secretario da escola sugeriu algumas atividades para leitura e se
mostrou preocupado com a aprendizagem dos alunos ao se comprometer em fazer

um cartaz para o espaco de leitura que sera criado.

A preocupacdo do Secretério escolar com a dimensdo pedagogica da gestao da
escola pode indicar uma auséncia de lideranca neste setor. Em conversas informais,
uma professora expressou satisfacdo pela ajuda deste profissional a propor um
projeto que, segundo ela, em muito contribuiu com o seu trabalho. Além disso, os
professores ressaltaram o apoio deste profissional com relacdo a impressao de
atividades didaticas e exames para 0s alunos, feitas com equipamentos de seu uso

pessoal.

As licdes que se pode tirar da analise comparativa da dimensédo pedagodgica da

gestdo entre as escolas pesquisadas, com a ajuda da literatura pertinente

Na Escola A, a coordenadora sinaliza existir dificuldades na relacdo com alguns

professores, no entanto, percebe-se que ha uma consciéncia dessa profissional no
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sentido de ter “cautela” nesta relagcdo para que haja avangos nos resultados
pedagdgicos. Os professores em geral admitem que existe um apoio da
coordenadora pedagodgica no planejamento e no acompanhamento de seus

trabalhos nesta instituicao.

Na escola B esta relagdo entre coordenacdo e professores apresenta problemas
relativamente sérios. Os dois coordenadores afirmam que os professores tém
dificuldade em executar o que foi planejado e um deles sinaliza que os docentes nao
tém a “cultura de planejar’. Foi apontado também que as relagdes informais e de
amizade tem atrapalhado o apoio pedagdgico aos professores. Estes, ao se
referirem ao apoio da coordenacdo, ndo expressam existir uma contribuicdo

significativa em seus trabalhos.

As observacdes das reunides de planejamento evidenciaram essa diferenca entre as
duas escolas. Enquanto na escola A, havia um clima de colaboracdo e de
descontragdo entre os professores e coordenacdo, na Escola B, parecia que nédo se
dava o devido valor aguela atividade e os professores se mostravam desmotivados
ao participarem da atividade de coordenacao.

De acordo com Libaneo (2008) a gestdo da escola pode favorecer a criacdo de uma
cultura organizacional que resulte em melhores resultados escolares. A equipe

gestora pode modificar as rotinas e favorecer uma mudanca na cultura da escola:

Por parte dos diretores e coordenadores pedagogicos, € preciso
capacidade de liderar e gerir praticas de cooperacdo em grande
grupo, de modo a criar uma cultura organizacional, ou seja, uma
mentalidade de organizacdo escolar instituida a partir das
percep¢cdes, modos de pensar e agir, praticas, proprias da cultura
existente entre os integrantes da equipe gestora (LIBANEO, 2008, p.
103).
Nesse sentido, na Escola A, observou-se relatos de docentes acerca de alunos que
enfatizavam os aspectos pedagdgicos e as sugestbes de como resolver
determinadas situacbes. Na Escola B, eram comuns 0s comentarios acerca dos
problemas de indisciplina e de falta de acompanhamento dos pais que, muitas
vezes, acabavam por resultar em transferéncia de responsabilidade desses
problemas para os alunos ou para as familias. Obviamente, ndo se pode deixar de

admitir que os problemas de ordem social que muitas vezes acarretam situacdes de
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violéncia e indisciplina sdo mais intensos na Escola B. No entanto, parece haver
uma dificuldade da coordenacdo em liderar e gerir a cooperagao entre 0sS
professores na dimenséo pedagogica da gestdo, o que pode, dentre outros fatores,

incidir em baixos desempenhos dos alunos.

Desse modo, parece existir uma descrenca na funcéo deste cargo pelos professores
0 que na visdo de um dos coordenadores, 0s professores séo resistentes sendo que
as relacdes informais e de amizade tém atrapalhado. De fato, as observacoées,
sinalizaram que os professores pareciam trabalhar sozinhos, sendo a conducgéo
pedagdgica das suas turmas de sua inteira responsabilidade. Ressalta-se a chegada
de um novo coordenador pedagdgico a escola que buscava dar maior apoio aos
professores, principalmente, com relacéo a indisciplina dos alunos, fazendo também

um acompanhamento individual do planejamento com os docentes.

Bordignon e Gracindo (2006), ao discorrer sobre a funcdo da gestdo na dimenséao
pedagogica, ressaltam a finalidade de transformar os objetivos educacionais em
acoOes, nesta dimensédo. O planejamento pedagdgico e sua execucao pelos docentes
podem se inserir nesse processo referido por estes autores e nesse ambito, a
Escola B tem enfrentado maiores dificuldades que por certo, tém impacto negativo

nos indicadores de qualidade da escola.

6.4 A GESTAO ESCOLAR NA DIMENSAO POLITICA

Esta dimensdo ganha forca e se insere nas concepcbes de gestdo a partir da
década de 1970, no Brasil. Nesse periodo, houve uma reacdo dos educadores as
perspectivas técnico-burocraticas e a transferéncia da légica empresarial stricto
sensu para o contexto educacional. Nesse sentido, trata-se de um “novo paradigma”,
conforme assinala Bordignon e Gracindo (2006), em que o principio da participacéo
adquire uma centralidade nas formas de conceber a gestdo da educacdo, em

especifico das escolas.

Um dos pontos que podem ser destacados nos novos modelos de gestdo é a
diminuicdo da supremacia da autoridade do administrador em favor da valorizagao

dos colegiados e das decisdes coletivos (DIAS, 1999). Logo, a dimensao politica da
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gestédo, tem um enfoque na relacdo da comunidade com o entorno (SANDER, 2002)
e na busca por consensos nos processos decisoérios, 0 que indica o carater politico

da gestdo das escolas.

A seguir, serdo apresentadas e analisadas as informacgfes referentes a gestao das
duas escolas nesta dimensdo. Considera-se imprescindivel a compreensao destes
aspectos para que possam ser desvelados os contornos teérico-praticos do presente
objeto de estudo, em conjunto as outras duas dimensdes da gestdo, anteriormente

abordadas.

Com base nos dispositivos legais sobre a gestdo democratica, conforme
determinado na Lei Organica do Municipio e no Estatuto do Magistério e sua
materializacdo nas escolas pesquisadas, buscou-se informacbes sobre a
participacdo da comunidade local e escolar nos processes decisorios das escolas.
Para isso, se perguntou de maneira ampla, para ndo induzir a determinadas
respostas pelos informantes, como é colocada em pratica a gestdo democratica nas

escolas.

Na Escola A, a vice-diretora salienta que sempre busca conversar com 0 grupo para
colher informagdes que possam contribuir para o funcionamento da escola e cita a
realizagdo de reunides e o levantamento de informagbes por meio de um
questionario, feito no inicio do mandato, como uma maneira de ouvir as
necessidades da comunidade. Ainda de acordo com a vice-diretora, sempre o0 grupo
esta “se reunindo e trocando informacdes” para verificar “o que ta dando certo, o que
nao t4”. Porém, ela ressalta: “tem decisdes que tem que ser na hora e ndo tem como
chegar para socializar com os outros” e por isso, “tem coisas que € o gestor mesmo

que tem que decidir, se posicionar” (Vice-diretora A).

Ao adentrar nas especificidades das formas de empreender a gestdo da Escola,

verificou-se que a escola A tem o Conselho Escolar, constituido mediante elei¢cdes

diretas. Destaca-se neste caso, que o fato de a escola ser de pequeno porte, todos

os professores sdo membros do Conselho. Segundo a vice-diretora (A),
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“voluntariamente para o bem da escola, todo mundo teve que se candidatar®®”. E
importante ressaltar que uma professora afirmou ser membro por necessidade da
escola e nao por vontade prépria, pois complementa carga horaria em outra escola e
nem sempre esta presente. Pode-se inferir, neste caso particular que, ser membro
do Conselho, ndo é uma opcdo do profissional, mas, sim, uma obrigacédo
determinada pelo 6rgdo central, o que necessariamente ndo significa maior

participacao.

Os membros do Conselho entrevistados ressaltaram que d&o opinides, participam
das reunides e buscam o que é melhor para o grupo. Uma professora destaca que

sempre esta se preocupando com a “demanda dos recursos”:

Quando eu assino um cheque daquele eu tenho que saber pra onde
vai aqueles recursos porque meu nome também estd sendo
colocado em jogo. Entéo eu procuro saber onde esta sendo aplicado,
botar na planilha direitinho, pra ver se aquilo vai ser util pra escola.
Nas decisdes, eu procuro sempre colocar minhas idéias no patamar
das necessidades da comunidade (Professora Al).

Desse modo, inicialmente, verificam-se que as concepcfes desses sujeitos
coincidem com a perspectiva de autores, como Paro (2004, p. 2004), quando afirma
que “a gestdo democratica deve implicar naturalmente em participacdo da
comunidade”. Além disso, vé-se uma aproximacdo destas praticas com as

determinacdes do sistema municipal de Salvador.

Com relacao a frequencia de reunides do 6érgao colegiado, na escola A, existe um
cronograma que segundo a diretora A, é feito um “esfor¢o” para que seja cumprido.
Ela afirma, ainda, que “tenta fazer uma reunido por més” e sé ndo cumpre quando
“tumultua um pouco”, mas complementa que a reuniao “tem que ser cumprida” e que
a direcado busca fazer isso (Diretora A). Nesta fala, a frequéncia de reunides do
Conselho parece ser uma tentativa de seguir as determinagdes da Secult, quando a
diretora admite que em algumas situacdes hé sobrecarga de atividade, mas, mesmo
assim, a entrevistada defende que busca realizar as reunides, ou seja, ao que €

determinado pelo 6rgao central.

22 Fazem parte do Conselho, os segmentos professores, funciondrios e pais. Quanto
segmento aluno, pelo fato da faixa etaria ndo atender aos requisitos expressos na legislacao
do municipio de Salvador, ndo h& sua participagdo desse segmento no Colegiado.
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As tematicas discutidas nas reunides do colegiado, de acordo com a diretora A,
dizem respeito, por exemplo, aos problemas dos alunos (a forma de resolver as
guestdes com 0s pais) e 0s processos decisorios sobre a aplicacdo dos recursos
financeiros, do PDDE e do PDE-Escola. Sobre este ultimo, detalha a diretora, o
projeto & elaborado por “todo mundo” e quando “termina de comprar”, presta conta
junto ao Conselho. Ja a vice-diretora destaca outras decisdes tomadas pelo érgao
colegiado, dentre eles: problemas de aprendizagem e indisciplina dos alunos;
problemas ‘“relacionados aos pais”; “greve de funcionarios” terceirizados; falta

d"agua; reducao de horarios (Vice-diretora A).
Na escola A, segundo a diretora, “nao é muito dificil” chegar a um acordo:

A gente tem problemas até mais na hora do Conselho de Classe.
Quando é com a coordenadora, como que € abordado os meninos. O
que fazer. Ai os professores podem divergir, mas quando é do
Conselho, n&o tem muita coisa para discordar néo (Diretora A).
Nesse sentido, foi destacado por uma das entrevistadas o processo de busca por

consenso baseado no dialogo. Ela discorre sobre este aspecto:

[as decisbes sdo tomadas] um escutando a opinido do outro, né?
Primeiro cada um vai e fala. E ai a gente vai vendo os argumentos,
guem é que tem o argumento melhor, 0 que é mais viavel que a
gente execute, né, o que esta mais préximo da nossa realidade, tirar
0s prés e os contra de cada atitude que a gente vai tomar (Vice-
diretora A).

Com relacdo ao auxilio do Conselho Escolar a dire¢do, os dados expressam as
especificidades da gestao na Escola A. A diretora salienta que o apoio do Colegiado
ocorre quando é solicitado. Ela destaca, ainda, que os professores da escola
sugerem, pois “eles tem essa liberdade para poder apontar, para poder aconselhar
também” e isso é “tranquilo”, mas que, ndo necessariamente, isso se deve ao fato
de eles serem membros do Conselho. A vice-diretora fala da importancia deste
orgao colegiado como uma forma de conter as decisfes de ordem pessoal e para

que a direcao nao “fique sozinha” para tomar determinadas decisoes.

Esta ultima fala leva a compreensdo de que a participacdo dos professores nesta
instituicdo independe do funcionamento do Conselho da Escola. Obviamente, este

orgdo é uma representacdo legal dos diversos segmentos e pode significar uma
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garantia de um espaco para tomada de deciséo e fiscalizagdo da gestéo da escola.
Todavia, entende-se que a implantacdo do Colegiado nas escolas nao significa que
existe a participacdo nos processos decisorios. Neste caso especifico, da Escola A,
verificam-se indicios de que no cotidiano escolar, existe um clima de colaboracéo e
de busca por consenso entre os profissionais e ndo, necessariamente, isto se deve,
exclusivamente, as determina¢gBes da atual politica educacional brasileira e em
especifico ao Sistema Municipal de Salvador, que vem valorizando a participacao,

mas por conta de um clima de cooperacao que reina na escola.

A partir da compreensédo de Lima (2011), quando afirma que a escola € espaco de
producdo de politicas, vé-se que 0s contornos em que se revestem as formas de
tomada de decisdo da Escola A, sdo proprias desta instituicio de ensino. O
funcionamento do Conselho Escolar, neste caso, parece ter um sentido de
cumprimento das prescricbes normativas do sistema, principalmente, quando os
atores indicam “fazer um esfor¢co” para que as reunides sejam cumpridas. Quando a
diretora afirma que os professores se envolvem na gestdo da escola
independentemente da sua funcdo de membro do colegiado, isso representa o
“carater plural” (ibid., 2011) das formas de conceber a gestdo, neste caso, que
valoriza as decisdes coletivas entre os profissionais de uma maneira mais “organica”
(LIBANEO, 2008).

No que tange a relacdo da escola com a comunidade, na opinido da direcdo da

Escola A, esta precisa melhorar. Em geral a relagao € “tranquila”, porém, quando é
definida alguma mudanca nas regras da escola “acontece alguma resisténcia, até se

adaptar eles ficam um pouco arredios, irritados e reclamam” (Diretora A).

Nas respostas dos professores, coordenador e funcionarios (12), a maioria (8)
afirmou ter uma boa relagdo com a comunidade. Em 5 respostas, verifica-se que
eles admitem existir problemas. Uma das entrevistadas afirma que “poderia ter mais
interacao” entre familia e escola. Outra afirma que ha diferencas dessa relacado entre

os turnos de trabalho:

O turno da manha é mais assim, corresponde aos chamados, é mais
agradavel, aceita sugestdes, ta disposto a resolver problemas. S6
gue o turno da tarde é mais complicado, eles sdo muito resistentes,
demoram, ndo vem muito pra as reunides. [...] Entdo a relacdo néo
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vou dizer que é boa, porque a gente comparando o da manha e da
tarde, € ruim o da tarde, né? (professora A2)

Foi sinalizado também por uma entrevistada que esta relacdo foi melhor em um
momento anterior. Considera-se importante, destacar o exemplo de uma situagao
em que, por falta de professor na Escola A, os pais anunciaram esse problema
numa radio local. Segundo a professora A5, este era um problema de
responsabilidade da Secult, por se tratar de uma licenca de professor, mas os pais

responsabilizaram a escola.

Ao serem questionados acerca da participacdo da comunidade local, dos 12
entrevistados, 5 afirmaram que os pais ndo contribuem e outros 5 afirmaram que
deixam a desejar ou que participam muito pouco. A coordenadora (Al) afirma que os
pais do Conselho participam, mas, segundo ela, “ndo sao tao atuantes” e que falta
parceria entre familia e escola. Uma professora expressa que as familias “deixam a
desejar”, pois “tem maes que ndo sabem nem o nome do professor” (professora A1).
Foi ressaltado, também, que muitos pais ndo se preocupam em trazer os alunos
para as aulas. Desse modo, pode-se considerar que ha pouca participacdo dos pais,
mesmo considerando o envolvimento daqueles que sdo membros do Conselho e,

inclusive, a reacao deles quando ha alguma mudanca ou problema na escola.

Os entrevistados discorreram, ainda, sobre as estratégias utilizadas para estreitar a
relacdo com a comunidade. Na Escola A, a vice-diretora cita as oficinas
desenvolvidas com o0s pais e as palestras, entretanto, ressalta que nem sempre
existe a aderéncia deles. Como exemplo, ela citou uma palestra sobre saude e outra
sobre bullying. Ao discorrer sobre este aspecto, a diretora A defende que a “reuniao
ja € comum” e, por isso, busca diferenciar as atividades com os pais. Dentre essas
atividades referidas pela entrevistada, destacam-se as oficinas (pintura, musica e
teatro) e palestras realizadas na escola. Confirmando a fala da direcdo escolar, os
demais entrevistados (12) ao serem questionados sobre este Ultimo aspecto, nesta
mesma dire¢do, cinco informantes declararam que a escola realiza palestras?®,

quatro, reunides e, duas, festas comemorativas. Nesse sentido, entende-se que ha

23 : . . .
Entre as palestras realizadas destacaram-se temas como sexualidade, desenvolvida em parceria
com o posto de saude do bairro e violéncia na escola, realizada pelo Conselho Tutelar.
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uma preocupacao na gestao da Escola A, em proporcionar momentos de reflex&do

para as familias em atividades na escola.

Ja com relacdo a participacdo na elaboracdo do PPP e do Regimento Escolar
apenas uma professora respondeu que tinha participado de ambos. A maioria
afirmou n&o participar, ao tempo que sinalizava que estes documentos estao

desatualizados.

O pesquisador participou de uma reunido do Conselho na escola. Dentre os temas
discutidos, nesta reunido, destacam-se o problema da iluminacdo devido a falta de
lampadas, a reforma do banheiro ja realizada, a pintura da escola pela comunidade
e 0 curso para membros do Conselho. Destaca-se nesta reunido uma mensagem de
estimulo aos membros, a qual valorizava a importancia de “olhar sempre pra frente”,
para néao fixar o pensamento apenas nos problemas e de estar “sempre pronto pra

vencer em educacao”.

O principal item discutido foi a pintura da escola. Ao colocar para discussédo, a
maioria dos presentes se envolveu e deu sugestdes com relacdo aos procedimentos
referentes a pintura. Outro ponto de destaque foi a critica da Diretora no que diz
respeito a utilizacdo dos resultados do Ideb na atual politica educacional brasileira. A
diretora/presidente enfatizou que a nota alta do ldeb na Escola A “custou caro”, pois
perderam recursos do PDE-Escola. Assim, ela manifestou seu olhar sobre a
utilizacao dos resultados das avaliagbes externas ao afirmar que ter a “nota boa,

significa ser penalizado”.

Covic e Tavares et al (2005) apresentam criticas as avaliacbes externas, que
segundo eles, surgem como um instrumento de controle dos resultados e também
das proprias instituicbes de ensino. Nesse caso especifico, esse controle é
manifestado por meio da transferéncia de recursos financeiros para as escolas com
critérios considerados, no minimo, questionaveis, pois parece ir na contramao do
incentivo a melhoria da qualidade. Ao invés de reconhecimento por melhor
desempenho, a escola foi penalizada, ao ser diminuido o recurso financeiro. Desse
modo, a utilizacdo dos resultados do Ideb por parte dos gestores publicos necessita

avancar para que sejam limitadas as disfuncoes.
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A reunido teve um clima harmonico, de sugestdes entre os participantes. Havia um
clima descontraido e a diretora proporcionava isso. Ao final, a presidente/diretora se
dirigiu & cozinha para mostrar 0os novos utensilios que a escola recebeu. Observou-

se o cuidado da diretora na manutencdo e em mostrar aos pais 0s novos utensilios.

Na Escola B, com relagdo a materializacdo da gestdo democratica, a diretora
ressalta que o fato de ouvir a opinido da comunidade escolar e das familias sobre
suas necessidades € uma caracteristica desse modelo de gestdo presente nesta
escola. Além disso, a diretora destaca o fato desta instituicdo estar aberta a receber
alunos com necessidades educativas especiais e a preocupagdo com a

acessibilidade sao caracteristicas da gestdo democratica na Escola B.

Contudo, contrapondo esta perspectiva de gestdo democrética, a entrevistada
expressa que em algumas situacbes, € necessario “ser tradicional’, senao

compromete o funcionamento da instituicdo. Sobre este aspecto ela ressalta:

Agora a gente também ndo pode ser [...], tem coisas que a gente
também tem que ser firme, isso ai ndo tenha duvida, tem hora que
vocé tem que ser um pouquinho tradicional, porque se vocé deixar
muito aberto as coisas ndo acontecem, aquela visdo que vocé tem
gue escola publica pode tudo: pode chegar atrasado, pode chegar
com aroupa que quiser [...] (Diretora B).

Na visdo dessa entrevistada sua concepcdo de gestdo democratica parece estar
dissociada a plena autonomia dos profissionais, que pode ocasionar em situacdes
de descomprometimento com as tarefas. Nesse sentido, vale recorrer a definicao de

Bordignon e Gracindo (2006, p. 164), quando afirma que a gestdo democratica

[..] consiste na mediacdo das relacbes intersubjetivas,
compreendendo, antes e acima das rotinas administrativas:
identificacdo de necessidades; negociacdo de propdsitos; definicdo
clara de objetivos e estratégias de acao; linhas de compromissos;
coordenacédo e acompanhamento de decisGes pactuadas; mediacao
de conflitos, com ag¢des voltadas para a transformagé&o social.

Ressalta-se neste conceito a indicacdo da atividade de coordenagdo e
acompanhamento das decisGes coletivas, que neste caso, podem ser feitos pela

direcéo da escola, para que os objetivos da organizacdo sejam cumpridos.

Na Escola B, o Conselho Escolar ndo se encontra em atividade. De acordo com um

funcionario (B1), ha dois anos que este 0rgao esta desativado. A coordenadora Bl
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confirmou esta informacdo ao lembrar que até o ano de 2009, ainda se faziam

reunides com o Conselho, mesmo que aparecesse uma pessoa.

Segundo a diretora B esse é um “grande ponto de entrave da escola” e salienta: “As
pessoas ainda ndao conseguiram perceber a necessidade e a importancia de um
Conselho Escolar atuante, tanto pros professores, pro pessoal e a equipe técnica,
quanto para a familia” (Diretora B). A entrevistada ressalta, ainda, a dificuldade em
realizar as reunifes por ndo conseguir conciliar os horarios entre as pessoas e pela
resisténcia dos professores e funcionarios em terem mais um compromisso apoés
suas oito horas de trabalho. Além disso, ela ressalta que as vezes o pai “fica inibido”
ou os professores “ficam tensos” por terem dificuldade na comunicagcdo com os pais
e conclui que para “tentar mudar essa estrutura € a maior dificuldade”. Sobre os
temas discutidos em reunifes nas experiéncias anteriores, segundo a diretora, foi
citado, por exemplo, os problemas da estrutura fisica da escola, calendario e

problemas de indisciplina dos alunos.

No intuito de compreender os processos decisOrios nas experiéncias anteriores,
questionou-se sobre a maneira como os membros do Conselho chegavam a

acordos. Desse modo, a diretora detalha as dificuldades:

[...] as vezes falam coisa que ndo tem nada a ver, porque nédo ta
conhecendo a historia, alguém falou alguma coisa a ele, pegou a
coisa pela metade, e ai € muito complicado e ai vocé tem que ta ali
no meio, sabe? Acalmando, apaziguando, orientando, justificando o
porqué daquela coisa, para que a coisa aconteca.
Ainda sobre a participacdo dos sujeitos na escola B, a diretora descreve um conflito
entre os profissionais por conta de uma situacéo que, segundo ela, seria simples de
se resolver. O fato, segundo a entrevistada, trouxe “uma discusséo horrivel por uma
bobagem”. Com base no exemplo citado, ela concluiu: “[...] entdo a gente esta
sempre discutindo coisas que poderia ser mais rapidas, mais faceis”. Estas falas
expressam certo clima de apreensao nas relacdes interpessoais, o que pode indicar
as dificuldades da direcéo escolar na mediacdo destas relagdes. Ademais, conforme
assinala Libaneo (2008, p. 108), “a diregado da escola pode promover a criagdo de
uma cultura organizacional, de um clima favoravel, de rela¢cées de confianca, como

condi¢gdes para o melhor funcionamento da organizagao”.
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Ao se buscar informacdes sobre o auxilio do Conselho Escolar na gestéo, a diretora
aponta, em sua opinido, que o Conselho é “mais trabalho do que auxilio”. Ao falar da
falta de atuacédo do colegiado ela ressalta a fragmentacao da escola, principalmente,
no que tange aos profissionais dos diferentes turnos, pois segundo ela, muitos

profissionais concebem a escola apenas no seu turno de trabalho.

Sobre a relacdo da escola com a comunidade, na opinido da direcdo da Escola B, as

falas se divergem. Segundo o vice-diretor, a maioria dos pais e responsaveis nao
participa da gestdo da escola, pois, segundo o informante, "a comunidade é
complicada”, pois sdo pessoas a margem da sociedade, usuarios de drogas e por
mais que “chame, fica complicado”. Ja a diretora esclarece que sempre que
chamam, os pais comparecem; com excecao daqueles que as vezes o endereco ou

o telefone nao funciona.

Entre coordenadores, professores e funcionarios, dos 14 entrevistados, nove
responderam que ndo tém muitos problemas nesta relacdo familia e escola. Entre as
respostas aparecem expressdes como: “boa”; “muito boa”; “melhor possivel” ou
“amigavel’ e ‘familiar’”. Apenas trés entrevistados sinalizaram que ha pouca
participacdo nas reunifes. Porém, em outras perguntas aparecem sinais de
problemas na relacdo familia e escola. Nesse sentido, uma professora (B2) define
que “manda chamar, tenta conscientizar o que € uma escola, a participacédo deles

que é importante”, todavia, segundo ela, em seguida os pais “somem”.

Com base nestas falas, vé-se que as opinides tendem a divergir. Entende-se que ha
muito pouca participagcdo dos pais e muitas vezes esta participacdo se da de

maneira conflituosa: Uma fala da funcionaria B6 discorreu sobre estes conflitos:

Tem pais de alunos que sdo calmos, educados, ja outros que sao
ignorantes e impacientes com as coisas. Falo assim: quando tem
reclamacao das coisas, vem na ignorancia, ai, uma mae aqui veio na
maior ignorancia, ela tava assim do meu lado, eu ndo queria nem
mais ficar. Uma mae tem que mostrar pro filho que nédo é daquela
forma que faz (Funcionario B6).

Com relacéo a participacdo da comunidade local, dos 14 entrevistados, 9 afirmaram
que ndo ha colaboracéo ou que colaboram muito pouco. Uma professora (B1) afirma
que a familia “deixa muito a desejar’ e que sente “falta dos pais na escola”. Outra

professora (B2) sinaliza que existem pais que “nem sabe se o filho vem pra escola”.
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Nesse sentido, confirma-se que hé falta de participacdo dos pais, situacdo que é

comum nas escolas publicas brasileiras.

Na Escola B, a diretora se refere as estratégias utilizadas para aproximar os pais e

enfatiza as atividades de lazer, os brindes e as refeicdes oferecidos pela escola:

Hoje a gente comemorou estudante e pai, hé? Ai o que nos fizemos,
galinha assada no forno, [...], salada de verduras, salada de alface,
macarrdo, arroz e feijdo tropeiro. Nos fizemos um almocgo, os pais
vieram pela manh&, nos tivemos apresentacdo, cada turma veio e
apresentou. Uns apresentaram musica, outros, jogral, outros
cantaram. Fizeram as apresentagoes (Diretora B).

Ainda sobre os atrativos para que os pais venham as reunifes da escola, justifica

gue tem maior sucesso nas reunides quando séo distribuidos brindes, dentre outros.

Um funcionéario entrevistado declara:

Tem muitas coisas, no dia dos pais, um maravilhoso almocgo. E tém
outras coisas, [...] uma reunido, um café da manh&, uma coisa
familiar pra trazer o pai pra dentro da escola. Pra mim, aqui é a casa
do aluno e dos pais do aluno também (Funcionario B6).
Nesta mesma direcdo, ao serem questionados acerca das atividades desenvolvidas
pela escola para aproximar os pais (entre professores, coordenadores e
funcionarios), dez respostas expressam que fazem reunibes, cinco, café da
manh&/almocgo e, quatro, realizam festas. De acordo com a professora B1, a escola
realiza reunides e festas, todavia, ela considera que “deveria fazer alguma coisa

diferente: palestras...”.

No que se refere a participacdo na elaboracdo do PPP e do Regimento Escolar, os
professores e coordenacdo pedagogica também afirmaram né&o ter participado.
Mesmo sendo estabelecida nas normas, a participagdo dos profissionais na
elaboracdo destes documentos, no nivel da acdo, tais determinacbes ndo se
materializam. “E portanto indispensavel distinguir entre acgéo prescrita e acgéo real”
(LIMA, 2002, p. 45) e neste caso, na Escola B, ndo foram encontrados estes
documentos e os entrevistados ndo manifestaram a necessidade de sua elaboragéo,
ndo havendo impacto das determinacfes legais nas acfes dos sujeitos, nestes

aspectos mencionados.
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Na reunido dos pais, observada na Escola B, que teve por objetivo aproximar os pais
da escola e conscientizd-los da necessidade de participarem do Conselho, verificou-
se que houve muitas queixas dos profissionais com relacdo a falta de
acompanhamento dos alunos pelas familias e sobre os problemas de indisciplina na

escola.

Além disso, percebeu-se certa informalidade nas relacdes entre direcdo e pais.
Como exemplo, pode-se citar 0 caso de um pai que se manifestou, afirmando que
indisciplina € porque os alunos “ndo apanham”. Tal fato resultou em risos por parte
da diretora e dos professores presentes. Nesse momento, a diretora citou uma
situacdo em que os alunos de uma sala pediram, de maneira desrespeitosa, para
irem ao sanitario. Para demonstrar esse fato, a diretora relatou teatralizando os

gestos dos alunos o que resultou em risos entre os participantes da reunido.

A partir da observacdo da reunido com os pais, verifica-se que sao muitos 0s
problemas na relacdo da escola com a comunidade local e ha falta de apoio aos
professores na conducdo e resolucdo das situacdes apresentadas. Ademais, a
direcdo da escola é também responsavel pela mediacdo entre a familia e os
docentes. Desse modo, a reunido que seria um espacgo de vivéncia e aproximacgao
das familias a escola, se transformou em um momento de relatos de experiéncias
que representavam naquele momento uma situacdo de desabafo das angustias

vividas pelos docentes.

As licdes que se pode tirar da analise comparativa da dimensao politica da

gestao entre as escolas pesquisadas, com a ajuda da literatura pertinente

Em ambas as escolas, os diretores declararam que a democracia na gestdo se
desenvolve mediante o dialogo e a abertura para sugestdes da comunidade com
relacdo ao funcionamento da organizacdo. As falas dos diretores desvelam parte
das suas formas de conceber e interpretar as determinacdes legais expressas na
Legislagdo Municipal que, consequentemente, orientam o0 plano da agao

organizacional (LIMA, 2011), suas praticas no cotidiano de trabalho.
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Assim, verifica-se que na Escola A, a entrevistada interpreta a “democracia”
relacionando-a a tomada de decisdo coletiva, apesar de admitir que existem
processos que devam ser decididos pela direcdo escolar, apenas. Na Escola B, as
concepcOes sobre a materializacdo de praticas democraticas na visdo da diretora,
estdo associadas a escuta dos membros na tentativa de atender a suas
necessidades, a inclusdo de alunos com necessidades educativas especiais, nao
enfocando os processos decisorios coletivos. Além disso, a fala desta entrevistada
chama a atencdo para a contraposicdo entre o que aponta como um modelo
“tradicional” de gestdo (talvez associado a modelos autocraticos) e a gestao

democratica, que segundo ela, pode dificultar o comprometimento dos atores.

Tais informacBes demonstram sinais de que as instituicdes tendem a estabelecer a
gestdo democrética, conforme preconiza a Lei Organica do Municipio, quando
determina que a gestdo do ensino publico municipal deva ser exercida com
representacdo de “...] todos os segmentos envolvidos na acdo educativa, na
concepcao, execucao, controle e avaliacdo dos processos administrativos e
pedagogicos” (SALVADOR, 1990).

Ao adentrar nas especificidades das formas de empreender a gestdo das escolas,
foram identificados aspectos contrastantes na dimensao politica da gestdo. A Escola
A tem um Conselho Escolar atuante. Na Escola B, este 6rgdo colegiado ndo se

encontra em atividade.

Na escola A, ha niveis mais altos de participagéo, pois além da atuagcdo do Conselho
verifica-se, ainda, que ha também maior envolvimento dos professores na gestao.
Na Escola B, o Conselho Escolar ndo é atuante e ha sinais de poucas reunides
realizadas pela escola, além de os professores ndo demonstrarem envolvimento

com a gestéo desta instituicao.

Ja com relagdo a participacdo das familias, encontrou-se semelhancas na falta de
participacdo e acompanhamento dos filhos pelos pais. Nesse sentido, mesmo na
Escola A, que tem Conselho, a participacdo desse segmento ainda € pouco

relevante.
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Com base nestes dados apresentados e nas observacbes, entende-se que a
participacdo nos processos decisorios na escola A, parece ser comum aos
professores. A formalizacdo do Conselho, conforme determina a legislacao
municipal talvez ndo tenha tanto impacto nas mudancas das formas de conceber a
participagcdo nesta instituicdo. Os pais expressam pouco envolvimento, todavia, em

proporcdes maiores se comparado a escola B.

Com relacdo a categoria participacdo, as observacdes das reunifes possibilitaram
compreender parte da sua conducao pela lideranga escolar. Na escola A, percebeu-
se maior exercicio de autoridade da diretora, pois apesar de conduzir a reunido de
maneira descontraida, néo verificou-se situacdo de desrespeito ou conflitos. Na
Escola B, havia certa informalidade em que as pessoas, em algumas situacoes,

como aquela teatralizada pela diretora, riam de maneira depreciativa.

Entende-se que apesar do Conselho se encontrar em atividade, existe um sentido
de obrigatoriedade diante de decisdes que necessitam ser tomadas fora dele, devido
as normas determinadas. Por isso que no plano das a¢Bes, mesmo na Escola A,
considera-se ter relagdes mais harmonicas e colaborativas na busca por consensos
em determinadas ocasides. O 0Orgao colegiado parece ainda nao ter sido
incorporado & escola, em uma “relacdo organica” (LIBANEO, 2008), entre os
membros e a direcdo. Na Escola B, vé-se que as dificuldades enfrentadas sé&o
maiores e h& discordancias, por exemplo, nos horarios das reunides entre 0s
professores, posturas inadequadas, o que sugere problemas nas formas como as

relacbes séo estabelecidas entre os atores.

Com base nestes dados, entende-se que a Escola A expressa um estilo de gestao
mais democrético se forem consideradas a participacdo dos professores, pais e a

atuacao do Conselho Escolar.

Os dados, que emergem desta dimensédo da gestdo no presente estudo, vao na
mesma direcdo de estudos quantitativos que relacionam perfis de diretores
democraticos com os melhores desempenhos. Por exemplo, podem-se citar os
achados de Soares e Teixeira (2006, p. 180), a partir do cruzamento de dados

quantitativos do Saeb, que indicam que
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[...] um perfil de diretor amplamente democrético parece influenciar,
positivamente, na proficiéncia do aluno, além de produzir uma maior
equidade com respeito a condi¢cdo socioeconbmica, pois diminui o
efeito que essa variavel exerce sobre a proficiéncia. No entanto,
ressalta-se que este estudo necessita de futuras comprovacdes
empiricas que o reforcem e de extensdes que o complemente.

Na mesma perspectiva, os dados encontrados na Escola A coincidem com o0s
estudos macro de Souza (2007, p. 7) quando afirma que “a democratizacdo dos
processos de gestao tém relagdo com o bom resultado da escola”. Neste estudo em
especifico, o autor considerou a frequéncia de reunides do Conselho Escolar como
um dos elementos que compdem o conceito de gestdo democratica, o que reforca

os dados encontrados na presente pesquisa.

6.5 OUTRAS MANIFESTACOES DA CULTURA NO COTIDIANO DAS ESCOLAS

A cultura da escola abrange diversos elementos que ensejam uma compreensao
mais ampla do universo das instituicdes escolares e, consequentemente, sobre os
processos de gestdo. Ademais, a cultura mobiliza outros elementos, como por
exemplo, a imagem que o0s atores tém da organizacdo, 0 sentimento de
pertencimento ao grupo, o clima de trabalho, os tipos de interacdo entre os atores,
as atitudes de comunicacao, dentre outros. Tudo isto pode interferir, mesmo que
indiretamente, no processo de gestdo da escola e, por consequéncia, no

desempenho de professores e alunos.

Na perspectiva de Névoa (1995), a cultura pode ser expressa nos valores em
comum no grupo, nas crencgas, na coesdo, nos significados partilhados em uma
dada unidade social, conforme ja referido. Neste item serdo valorizados aspectos
relacionados aos tipos de interagdo expressa pelos sujeitos, e, nesse sentido, vale

evocar a afirmativa de Brunet (1995, p. 126), quando salienta que

sdo os atores no interior de um sistema que fazem da organizagao
aquilo que ela é. Por isso, é importante compreender a percepc¢ao
gue estes tém da atmosfera de trabalho, a fim de conhecer os
aspectos que influenciam o seu rendimento.
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Desse modo, a seguir, serdo apresentadas e analisadas outras manifestacdes da
cultura da escola que ndo foram trabalhadas nos topicos anteriores deste capitulo,

expressas nas duas escolas pesquisadas.

No intuito de compreender a relagédo dos atores sociais, nas instituicdes de ensino,
inicialmente, foram feitas na pesquisa empirica perguntas gerais sobre aspectos da
historia e o significado da escola para os entrevistados. Sendo assim, a Escola A,
conforme ja salientado, é vista como uma referéncia de qualidade educacional pelos
moradores do bairro onde esta localizada. De acordo com o0s entrevistados,
normalmente, tanto profissionais quanto os pais dos alunos, procuram esta unidade
de ensino por conta da sua representacdo de “escola boa”. Uma professora
expressou o seu desejo de ensinar nesta escola quando afirmou: “Eu sempre tive
vontade de ensinar aqui SO0 que eu ndo conseguia vaga [...]. Quis ensinar aqui,

porque o pessoal fala bem da escola” (Professora A5).

Duas maes, membros do Conselho, foram questionadas sobre os motivos que as
levaram a matricular seus filhos na Escola A e estas sinalizaram a boa referéncia de
ensino da instituicdo e a indicagao de pais que tiveram filhos matriculados. Uma das
entrevistadas afirma: [...] “¢ uma escola pequena e as pessoas tratam as criancas

bem, todo mundo bem” (Mae A2). Sobre esse mesmo aspecto, outra complementa:

Em primeiro lugar, que obtive boas informagdes a respeito dessa
escola, primeiro. Segundo, que fica pr6xima a minha casa, pela
comodidade. Maes que tiveram alunos [...] que estudaram aqui. Elas
falam que o colégio € bom, que ensina bem e realmente é (Mae Al).

As méaes declaram, ainda, existir um bom trabalho dos profissionais e se mostram
satisfeitas. Uma delas mencionou: “E bom. Os funcionarios sdo bons, eles cuidam
bem das criangas e os professores também” (Mée A1). Apesar desta amostra nao
ser representativa (apenas duas maes), se considerar o universo de pais, as
informagdes coincidem com os dados coletados, servindo como ilustragdo para

ratificar as caracteristicas da cultura desta escola.

Ao serem questionados com relacdo ao sentimento de pertencimento dos

profissionais _da_escola, dos 14 entrevistados, apenas trés funcionarios recém-

contratados ndo se pronunciaram sobre este aspecto. Os demais (11) expressaram

gue guardam sentimentos de zelo e uma relacdo de afetividade com a escola, ao
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afirmarem que “é um lugar agradavel”’, que tem um “espirito de unido” e as pessoas
sao “acolhedoras”. Uma das professoras ressalta: “Eu me identifico muito com a
escola. [...] A escola para a comunidade é um exemplo de referéncia, é isso, ai, eu

me identifiquei, me sinto muito bem aqui”. (Professora A4).

Tais sentimentos de envolvimento e pertencimento ao espago séo revelados por
profissionais que se encontram a mais tempo na instituicdo, quando se reportam aos

aspectos da historia:

A historia da escola é muito bonita. Tanto € que no ano passado eu
fiz uma homenagem muito bonita, se vocé for ver la na frente tem a
placa, né? Eu tenho, assim, um zelo muito grande pela escola. Tanto
€ que eu ndo queria que acabasse porque [€é] a histéria [do
fundador], né? Tanto é que eu intitulei como cidad@o na [Escola A],
porque ele era leigo, ndo tinha formacgéo, mas ele tinha todo esse
cuidado social, de atender a comunidade, porque néo tinha escola
naquele tempo. A demanda de escola era muito pequena. Entéo, ele
tinha esse cuidado de acolher (Professora Al).

Ao serem questionados acerca da satisfacdo dos profissionais com o trabalho, a

maioria (10) declarou insatisfeitos com as condi¢bes oferecidas para desenvolver
bem as suas tarefas. Quando apontaram o0s motivos, entre professores e
coordenadores, houve maior incidéncia de respostas que sinalizavam a falta de
recursos didaticos (4) e problemas na estrutura fisica (3). Ainda sobre este aspecto,
dos 6 os funcionarios entrevistados, 3 também apontam para os problemas
estruturais do prédio e dois ressaltaram a sobrecarga de trabalho. A funcionéaria A4,
merendeira, afirma: “As vezes eu quero uma pessoa aqui pra ta me ajudando e eu

nao acho. Eu tenho que fazer tudo sozinha. Eu fico estressada, cansada, exausta”.

Outra funcionéria (A5) afirmou que nesta escola, o prédio precisaria ser reconstruido
e apontou outros motivos da sua insatisfagao: “aqui deveria melhorar nisso, de ouvir
mais o funcionario porque parece que a gente aqui € s6 mesmo pra trabalhar, o

resto ninguém quer saber”.

Com base, nestas falas, verifica-se que a insatisfagdo dos profissionais é por conta
da falta de condicbes adequadas para desenvolverem seus trabalhos e nao pelo
perfil dos alunos ou dos colegas de trabalho. Assim, mesmo ao responderem

perguntas mais gerais, 0s professores tendiam a focar suas respostas em aspectos
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relacionados ao “ensino” e aos “valores”. Todavia, entre os funcionarios®*, ha certa
insatisfagédo por conta das atribuigcdes. Quando um deles afirma n&o ser ouvido pela
direcéo, pode indicar o tipo de controle mais rigoroso que é exercido pela chefia em

busca da organizacdo da escola.

Ao serem questionados acerca da convivéncia entre os atores, todos (12) afirmaram

ter uma boa convivéncia na Escola A. Nas respostas apareceram expressées como:
‘me dou bem com todo mundo”, “melhor possivel”’, “satisfatéria”, “harmoniosa”,

“‘normal”. Uma professora detalha:

Gracas a Deus, aqui dentro [da escola A] ninguém tem rivalidade
com ninguém, assim, né? Como a gente ver em outras escolas, as
vezes, a competicdo. Aqui a gente sempre procura um ajudar o
outro, né? (professora A2).
A professora Al destaca que a convivéncia na escola é focada nas questdes
profissionais e salienta que esta é uma caracteristica da escola e que é tentada
passar para aqueles que vao chegando na instituicdo. Esta entrevistada ressalta o
acolhimento dos novos profissionais: “a gente procura de todas as formas tentar
trazer esse nosso colega pra dentro do nosso trabalho, do nosso perfil, da nossa
dindmica, dentro do nosso fazer, dentro dessa histéria que acompanha a [escola]’.
Esta informante salienta, ainda, que por mais que exista resisténcia de alguns
profissionais, o grupo “vai trazendo pra essa pratica que ja € um trabalho que a
escola traz durante muitos anos” (Professora A1). Sobre este aspecto, da
receptividade de novos profissionais na escola A, a professora A5 afirma que se

sente muito bem na escola pois as pessoas “sao muito receptivas”.

Destaca-se que apesar dos entrevistados afirmarem ter uma boa convivéncia, dois
respondentes admitem haver pequenos conflitos. Uma funcionaria (Al) afirma que
sua relagéo com as professoras € boa, porém, com os funcionarios terceirizados tem
problemas, por eles, muitas vezes, ndo respeitarem a “hierarquia”, quando ela na

auséncia da diretora, por exemplo, busca orientar os servi¢cos na unidade de ensino.

24 Destaca-se que trés funcionarios vinculados a empresas terceirizadas que prestam servico a
Escola estdo na instituicdo apenas ha trés meses. Eles demonstravam surpresos sobre o porqué da
comunidade atribuir valores positivos a Escola A jA que na visdo deles trata-se de uma escola
precaria em muitos aspectos.
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Ao serem questionados diretamente sobre o clima escolar, dos 12 entrevistados,
seis afirmam que existem problemas de relacionamento, todavia, esses conflitos ndo
representam um entrave para o funcionamento da escola. Outros seis afirmam que

nao tem problemas dessa natureza.

Foi expresso nas respostas que “a diretora media as situagcbes”, €& “calma’
(professora A3) e que “todo mundo é profissional” (Professora A2). Uma entrevistada

afirma:

as vezes quando surge a gente tenta solucionar. Porque geralmente,
guando tem gente chateada aqui, mas a gente tem afixado as nossas
metas, 0s nossos valores e um dos valores que eu sinalizo bastante
€ a questdo da ética, né? Se quer falar de alguém, fale logo. Tenha
uma conversa aberta (Coordenadora Al).

Desse modo, ao admitir que os conflitos existem, é ressaltado por uma entrevistada

gue eles tentam transmitir os valores da escola aos profissionais que chegam a

instituicao:
A gente quebra o pau também. Mas a gente procura ser nitido um
com o outro. N6s aqui como abrimos um circulo, tanto € que aqui
guando a gente fala, a gente fala a verdade. N6s somos assim muito
nitido um com o outro, né? Quando, por exemplo, vem aquele que ta
chegando novo e ndo conhece ainda a nossa pratica, né? Ai chega
assim [com fofoca], a gente diz, olha colega é melhor vocé falar no
dia, né? Quando tiver todos juntos porque a gente tem as nossas
diferencas, mas nds procuramos dentro do limite, da nossa pratica,
da nossa ética, nos resolvermos da melhor forma possivel. E ndo
temos assim nenhuma desavenca, se vocé me perguntar (Professora
Al).

Sobre os conflitos nas relagdes interpessoais uma entrevistada afirmou que em

“todos os lugares existem pessoas egoistas” (Professora A); outra complementa: as

vezes um “fica com cara feia com o outro”, mas “da pra levar” (Funcionaria A5).

J& a diretora afirmou que no momento nao tem problemas de relacionamento entre
as pessoas, contudo, em um periodo anterior teve certa “rivalidade” entre
funcionarios, mas que isto foi resolvido. Ja a vice discorre sobre os conflitos na
escola que séo de opinidao, mas que nao considera problemas, porque consegue-se

resolver, pois procura-se ter “maturidade e ser profissional”.
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Nas entrevistas, foi destacado pela vice-diretora a colaboragéo entre os professores
que cada um “esta sempre ajudando o outro” e trocam experiéncia, o0 que considera

“‘muito bom”. A diretora (A) destaca a colaboragao entre os funcionarios:

Ha cooperacdo. Por exemplo, se falta um funcionéario da limpeza, a
merendeira quando termina o servico dela, por livre e esponténea a
vontade ela vem e d4 uma maozinha. Os funcionarios também da
portaria, ndo [um porteiro] mas € mais porque [esse porteiro] esta
comecando agora, mas 0s outros dois que estdo ha mais tempo, ja
se enturmaram, mas as vezes também eles ajudam, vem lavam até
banheiro, se faltar alguém e tiver uma necessidade.

O que chama a atencédo nessa fala é que a entrevistada destaca a ndo colaboragéo
de um dos funcionarios, porque este ainda ndo se adequou as caracteristicas da

escola, mas segundo ela, podera se “enturmar”.

Obviamente, os conflitos fazem parte das relaces humanas. Entretanto, o que se
verifica nos aspectos da cultura da Escola A, é a defesa de valores como “verdade”,
“nitidez”, “clareza”, nas relacbes entre os atores escolares. Quando uma das
entrevistadas sugere que os profissionais novos na escola ndo estdo em harmonia
com os valores éticos - como foi citado o caso da “fofoca” depreciativa com relagao
aos colegas - eles chamam a atencao para que os problemas sejam compartilhados
em grupo. Durante as observacfes, foram presenciadas falas que ressaltavam
algumas atitudes ndo adequadas de alguns profissionais, justificadas por “eles ainda
serem novos na escola”. Nesse sentido, identificam-se as especificidades nas

interacOes dos sujeitos e a tendéncia destes valores em comum é se perpetuarem.

As caracteristicas ressaltadas - “escola boa”, que as pessoas “tratam todo mundo
bem”, “sao atenciosas” — parecem ser herdadas como principios do seu fundador ou,
entdo, dos primeiros profissionais que trabalhavam na escola quando foi instituida,
pois este é referido como um lider comunitario “acolhedor”. Logo, considerando que
“‘ha em cada escola uma forma dominante de acdo na interagao entre as pessoas”
(LIBANEO, 2008, p. 109), certamente, os tipos de interac&o verificados na Escola A
representam “tracos culturais préprios” entre as pessoas e caracterizam a cultura
desta unidade social. Ademais, de acordo com Silva (2006, p. 204), “os discursos, as
formas de comunicacéo e as linguagens presentes no cotidiano escolar, constituem

um aspecto fundamental de sua cultura”.
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A percepcédo dos atores sobre a Escola A no conjunto das instituicbes escolares no

sistema municipal de Salvador, possibilitou respostas diversas. Em geral, os
informantes afirmaram conhecer a realidade de outras escolas municipais por ja
terem vivenciado outros espacgos escolares e destacaram o trabalho pedagdgico e o

clima organizacional como os diferenciais nesta unidade escolar.

Entre as respostas da coordenadora e dos cinco professores, destacaram-se: o grau
de autonomia da escola; a qualificacdo e o comprometimento dos profissionais; a
boa comunicacdo e harmonia do grupo; e a responsabilidade da direcdo com
relagdo a disciplina dos alunos. Apenas uma professora afirmou n&o conhecer

outras escolas.

Uma entrevistada (Coordenadora Al) falou da importancia da direcdo da escola no
apoio ao professor nos processos de ensino:

ja trabalhei em mais duas e eu vejo assim uma responsabilidade da
direcdo em relacdo a disciplina dos alunos. Isso influencia muito. Ha
guem diga que o aluno é pra o professor resolver aquele problema
sozinho. E a direcdo aqui ndo pensa dessa forma. O aluno com

7

dificuldade,seja ele de comportamento ou ndo, é um problema
coletivo, é um problema de toda a escola, entendeu?

Com base neste depoimento, considerando que a gestdo € uma atividade de
mediacdo (PARO, 2001; SANDER, 2007; DIAS, 1999; LIBANEO, 2008), vé-se que
na Escola A é ressaltada a capacidade de a direcdo dar apoio aos professores, para
nao deixa-los “sozinhos”, sobretudo, em situacdes de indisciplina dos alunos. Nas
observacdes algumas situacdes foram presenciadas pelo pesquisador. Teve-se a
oportunidade de observar conversas da diretora com 0s estudantes na tentativa de
esclarecer determinados conflitos e contorna-los. A diretora justificava, dizendo que
tais fatos devem ser resolvidos para que ndo sejam multiplicados em outros

momentos.

Os funcionarios afirmaram que “a escola € boa” e que os pais falam bem. Um
ressaltou que profissionais de outras escolas querem trabalhar na Escola A por
considerarem uma escola organizada e que tem uma boa dire¢do. Este depoimento
ratifica a idéia de Glatter (1995) quando afirma que os professores preferem
trabalhar em escolas bem dirigidas e organizadas, o que reforca a importancia da

gestdo como um componente que interfere na eficacia escolar.
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Na Escola B, ao se reportarem aos aspectos historicos e o que a unidade escolar
representa para eles, os entrevistados sinalizaram o significado do nome da unidade
de ensino, o qual representa uma homenagem a uma personalidade baiana.
Todavia, prevalecem as respostas que apontam os problemas de estrutura fisica da
escola, as mudancas do local de funcionamento e a suspensao das atividades por

conta destes problemas, nos ultimos anos.

Além disso, os professores indicam que um dos principais problemas da escola € a
clientela que a frequenta. Segundo os respondentes, trata-se de alunos “dificeis”,
com problemas de violéncia e indisciplina. Uma entrevistada afirmou que ao chegar
a escola para trabalhar, pela primeira vez, ficou “extremamente assustada”, pois as
criangas eram “muito agressivas” e “os pais mais agressivos, ainda” (Coordenadora
B1).

Apesar de o0s entrevistados ndo destacarem aspectos positivos com relacdo a
escola, verificou-se que a maior conquista do grupo nos ultimos anos foi ter
conseguido que a instituicdo permanecesse funcionando, pois segundo eles, a
prefeitura ndo manifestava interesse em manté-la. Tais aspectos descritos, em parte,

revelaram o sentimento de pertencimento dos profissionais da escola.

Na Escola B, ao serem questionados acerca da satisfacdo dos profissionais com o

trabalho, os professores (6) e um coordenador pedagdgico afirmaram que ndo. Ja a
maioria (5) dos funcionérios, ao contrario dos professores, se declararam satisfeitos.
Quando mencionaram o0s motivos da insatisfagdo, entre coordenadores e
professores (6), houve uma predominancia em apontar a falta de material (4) e a
limitac&o na estrutura fisica da escola (2). A professora B1 afirmou que tem investido
em material didatico com seu préprio recurso: “a gente precisa de material. Eu sinto

muita falta de material, [...] Tem que tirar do seu bolso. Eu acho um absurdo”.

Quando o informante se refere a convivéncia entre os atores, ha uma tendéncia a

apontarem para uma boa relacéo. Dos 14 entrevistados da Escola B, a maioria (10)
afirmou que a convivéncia com o0s colegas é boa e nas respostas aparecem

expressdes como: “melhor possivel”’, que busca “paz e unido”, “maravilhosa” ou que

“tem um convivio familiar’. Um dos entrevistados detalha:
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Todo mundo aqui € amigo, todo mundo aqui conta o0s seus
problemas, ouve dos outros. Todo mundo tem suas doencas. [...]
Tem um convivio familiar aqui, tem. [...] Entdo além desse trabalho,
dessa responsabilidade aqui, tem também essa convivéncia boa com
os colegas, sem problema (Funcionario B5).

Quatro entrevistados apontaram que existem dificuldades. Por exemplo, a
professora B5 falou que ha pouco contato com os colegas - sente um
distanciamento e a professora B6 afirmou ser razoavel a convivéncia. Ja outros dois
apontaram para confltos que existem por conta da transferéncia de
responsabilidade na realizacdo das tarefas entre seus colegas. Ao falar sobre este
aspecto é ressaltada a importancia da diretora, que segundo ela, faz a mediagédo dos
conflitos:

Que a gente sempre tem uma intrigazinha, né? Entao a gente finge
gue nao vé, vai passando por cima e vai deixando. [...] Exemplo
melhor aqui € a [diretora] que ta sempre chamando a gente, ta
conversando, perguntando, que a gente aqui € uma familia, que a
gente aqui deve se dar bem, que € um ambiente de trabalho. Ela
estd sempre alertando a gente pra esse assunto, de ndo se envolver,
pra ndo t4 em fuxico, nem fofoca, né? Porque a gente sabe que rola
(Funcionéria B3).

Ao buscar detalhar as informa¢des sobre o clima escolar, foi questionado de
maneira mais direta se existem problemas de relacionamento entre as pessoas e 0s

setores. Dos 14 respondentes, oito afirmaram existirem problemas e seis sinalizaram

gue nao.

A coordenadora B1 considera que esses conflitos entre as pessoas € um “empecilho
grande”, um “entrave”. Outra professora ao se reportar a esse aspecto, chama a
atencdo para os conflitos entre os professores regentes de turma e aqueles

professores das “areas diversificadas”, conforme referido anteriormente.

Como em todos os lugares que trabalham pessoas, vai ter algum tipo
de conflito, as vezes, horarios de professores das diversificadas, por
exemplo, que atrasam, que as vezes ndo vem pra dar aula. As vezes
entram na sala de aula, ficam chateados com dois, trés alunos e
saem da aula, simplesmente nédo ficam na aula. Saem, [e dizem] que
nao vao terminar as suas aulas porque nao tem condi¢des, porque
0s meninos sdo agitados demais. Mas todo mundo tem que enfrentar
isso, entendeu? (Professora B4)
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Ja na fala da diretora (B), esses conflitos se expressam em uma dimensdao maior,
pois segundo ela, sdo comuns o0s problemas de relacionamento entre o0s

profissionais:

Todos, todos os dias. Todos os dias, por mais que a escola seja
pequena, sdo pessoas diferentes, cabecas diferentes, estrutura
diferente, cada um se acha dono da verdade. [...] Entdo € um ledo,
né, que a gente consegue matar a cada dia, através de reunido, de
palestra, sabe? De botar um perto do outro pra tentar, mas €
complicado. [...] Entdo a gente tem uma série de problemas, nada
assim de agresséo fisica e verbal, mas a gente tem trabalho todos os
dias (Diretora B1).

Ainda sobre os problemas nas relacdes interpessoais dos sujeitos escolares, detalha

a entrevistada que é mais de ordem individual, ndo diz respeito aos conflitos entre

setores.

Com base nestes dados descritos, vé-se que ha alta incidéncia de problemas nas
relagdes interpessoais na Escola B. Estes problemas foram ressaltados tanto pela
direcdo, quanto pelos professores e demais profissionais. Além disso, os dados
indicam que ha relacbes amistosas e emotivas entre os atores. Isto se revela, por
exemplo, quando um dos informantes indica que “todo mundo [...] conta seus
problemas”, conta “suas doencas” e admitem existir um “convivio familiar’. Revela,
também, o grau de solidariedade que se apresenta entre 0s sujeitos diante das
adversidades do relacionamento. Por conseguinte, os “significados partilhados”
(PIRES E MACEDO, 2006, p. 83), neste caso especifico, entre o0s sujeitos da Escola
B, sdo desvelados nestas caracteristicas descritas, ou seja, nas maneiras de
perceber, pensar, sentir as interagdes no cotidiano. Tais significados partilhados
assinalam, também, as formas de conducdo dos processos de ensino e da gestao

dessa escola.

Um dos pontos que representa um desafio para a Escola B, diz respeito a relagédo
entre o0s professores regentes de turma e os professores de disciplinas
diversificadas (Artes e Inglés). No ano de 2011, enquanto a Escola A contava
apenas com uma professora de inglés, a Escola B era contemplada com aulas de
Musica, Artes Visuais, Teatro e Inglés. Entretanto, ressalta-se a dificuldade desses
professores visitantes estabelecerem uma relagéo de colaboragcdo com os alunos e

com o professor regente e vice-versa. Sabe-se que o professor regente é quem tem
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maior vinculo com a turma, pois é ele quem passa maior tempo em sala de aula. Se
ndo é feita uma mediacdo entre os alunos e o professor visitante (que tem contato
com a turma apenas durante uma hora semanal), as dificuldades aumentam no

desenvolvimento dos processos de ensino destas areas especificas.

O pesquisador teve a oportunidade de presenciar discussdées com alto nivel de
agressividade por parte de um desses profissionais, se referindo a tomadas de
decisdo na gestdo da Escola B, por ter prejudicado a definicdo dos seus horarios,
segundo ele. Outro, sobre este mesmo profissional expressou que ha dificuldades
no cumprimento do tempo pedagdgico em suas aulas. Além disso, nas observacgoes,
puderam ser presenciadas, situacbes em que profissionais expressavam
insatisfacdo por conta da sobrecarga de atividades em determinado turno de
trabalho, dentre outros. E importante ressaltar, que estes exemplos ndo devem ser
tomados como dendncia, mas, sim, como um dos indicadores das dificuldades que a
Escola B enfrenta na condu¢édo dos processos de mediacdo e apoio pela gestdo as
atividades eminentemente pedagdgicas. Com efeito, estes problemas nao sédo de
responsabilidade apenas de um ou de outro setor da escola, mas emerge nas
formas como as relacdes séo estabelecidas na cultura especifica dessa instituicdo.

No que diz respeito a percepcdo dos atores sobre a Escola B, no conjunto das

instituicGes escolares do sistema municipal de Salvador, também possibilitou
respostas diversas. Entre os professores e coordenadores, é sinalizado que se trata
de uma escola no mesmo nivel das outras ou que “tem escola pior que essa” no

Municipio.

Uma informante afirmou que a escola é “mal vista” e outro justificou que um dos
problemas é que a escola nao recebe verbas. A professora B3 expressou que “é
uma escola boazinha”, outra, ndo respondeu, justificando desconhecer outras
escolas. O coordenador B2 ressaltou que “muitos alunos ndo tém compromisso com
a educacao, ndo se interessam em aprender” e isso dificulta o trabalho do grupo.
Entre os funcionarios houve respostas como: o “ensino € bom”; “temos menos
problemas do que escolas que aparecem na televisdo”; e “essa escola € bem
melhor’. Um dos funcionarios (B1) afirmou que n&do da para avaliar porque as

realidades sao distintas e a clientela dessa escola é diferenciada por conta dos
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problemas sociais. Além disso, passaram por problemas de estrutura fisica, o que

fez com que se tornassem “ciganos”.

As licbes que se pode tirar da analise comparativa das manifestacées da

cultura entre as escolas pesquisadas, com a ajuda da literatura pertinente

A imagem dos atores sobre as instituicbes escolares nas quais trabalham sé&o
diferenciadas. Os atores da Escola A tém uma “auto-imagem grupal” (ELIAS, 2000)
que se expressa em valores positivos de escola “boa”, “acolhedora”, que “cuida” dos
alunos e “sabe alfabetizar”. Os valores positivos agregados, em conjunto com outros
elementos construidos ao longo do tempo e que caracterizam esta unidade social,
podem interferir no desempenho escolar e, nesse sentido, estes aspectos sao
desvelados na Escola A. O bom resultado no Ideb, por exemplo, € motivo de orgulho
entre 0s membros desta comunidade, apesar de ressaltarem que foram penalizados

com cortes de recursos devido a esta nota alta.

A escola B parece sofrer de um estigma de escola “ruim”, pois nas falas os atores
sinalizam que esta instituicdo ndo € a “pior”, existem “escolas piores” que “aparecem
na televisdo ou, no maximo, que “esta no mesmo nivel” de outras instituicbes desse
sistema. A conquista da permanéncia do seu funcionamento é um aspecto que é
ressaltado entre os atores, sendo um valor positivo na Escola B, pois segundo os
informantes n&o havia interesse do 6rgdo central em manter esta instituicdo. E
provavel que esta “auto-imagem” negativa possa comprometer em algum momento,
0S processos de ensino. Ademais, conforme assinala Elias (2000, p. 30): “Dé a um

grupo uma reputacao ruim e é provavel que ele responda a essa expectativa”.

De fato, na Escola B, a rotatividade dos alunos certamente incide na
descontinuidade das ag¢bGes dos profissionais e esse é um fator relevante que
interfere no desempenho dos alunos. Ademais, esta descontinuidade nédo permite
gue seja dado o tempo necessario para consolidar uma cultura que favoreca valores
proprios daquela unidade escolar para que influenciem, positivamente, no
comportamento e aprendizagem dos alunos e, consequentemente, nos indicadores

de desempenho escolar.
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Na Escola A, quando a informante chama a atengéo para a necessidade de “manter
aquele mesmo trabalho”, significa dar continuidade as concepcfes e préaticas que
sao préprias desta instituicdo, o que a torna Unica e envolve a representacdo de uma
escola de qualidade no seu contexto especifico. Verifica-se também, nas falas e nas
atitudes dos informantes, a tentativa de “separar” o “profissional, do pessoal”’. Com
efeito, no contexto da escola A, esses termos se referem a busca por objetividade

nas acoes dos atores para que sejam cumpridas as finalidades da instituicéo.

Tais caracteristicas assinaladas ratificam, também, as formas de apoio da gestado
aos processos de ensino, que podem ser pautados em relagcdes de cooperacao,
sem, ingenuamente, deixar de admitir que os conflitos estejam presentes nas
relacbes sociais, sendo um componente tacito, natural entre os agrupamentos
humanos. Como ja referido, a direcdo afirma que as sugestbes dadas pelos
professores nao necessariamente se deve ao fato de eles serem membros do
Conselho Escolar, mas, sim, porque € comum a participacdo destes profissionais na
gestdo da escola. Entende-se, desse modo, que estes elementos internos,
expressos na cultura da escola, sdo mais fortes do que aqueles externos (POL et al.,
2007), que no dizer de Lima (2011), estdo relacionados ao mundo oficial-legal dos

sistemas de ensino.

Um ponto que merece destaque na analise das escolas pesquisadas sédo 0s niveis
de coesdo dos atores nas duas instituicbes. Na escola A, nas falas dos
entrevistados, percebia-se uma coeréncia de modo que, ndo foram verificadas
contradi¢cOes significativas entre as opinides individuais. Certamente, a percepg¢éo de
cada individuo é fortemente influenciada por valores coletivos. Como exemplo, pode-
se citar a énfase dada pelos professores no treinamento dos alunos para a
realizacdo dos exames padronizados do MEC, situagcdao que néo foi citada por
nenhum dos docentes nas entrevistas. Apenas uma funcionaria sinalizou que os
professores fazem um treinamento para as provas e nao gostam de falar sobre esse
assunto. O que se busca chamar a atencdo ndo é o questionamento da estratégia
utilizada por eles, mas o nivel de coesdo grupal que em nenhuma das falas entre
direcdo, coordenacdo e docentes este fato foi sinalizado. Ja Escola B, havia certo
nivel de dendncia entre os colegas, além de contradi¢cbes nas falas, sobretudo entre

direcdo, coordenacdo e professores. Nesse sentido, estas caracteristicas
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observadas nas respostas desvelam que o nivel de coesao do grupo de profissionais
nesta unidade escolar ndo se apresenta tdo intenso quanto na Escola A.

Em busca por explicagcdes mais gerais sobre estes dados coletados, recorreu-se a
Norbert Elias, em sua discussdo sobre a centralidade das relagbes sociais como
modelos conceituais para a compreensao de determinados tipos de configuracao
social, que neste caso, pode ser aplicado a escola. O autor chama a atencédo para a
interdependéncia entre as funcbes dos atores e as limitacbes das acdes
inteiramente individualizadas. Conforme Elias assinala, cada pessoa “esta presa por
conviver em permanente dependéncia funcional de outras” (ibid., p.23). Logo,
guando ha indicativos de problemas nas relacfes interpessoais em uma dada
unidade social, conforme verifica-se na Escola B, ha uma tendéncia a comprometer
a consecucao do seu conjunto de principios que orientam as finalidades educativas
da instituicdo escolar e a supor que existem dificuldades na mediacdo dessas

relacdes por parte da direcéo escolar.

Nesse sentido, cabe evocar Elias (2000, p. 23), novamente, quando ressalta que 0s
individuos “precisam vincular-se ininterruptamente, formando longas cadeias de
atos, para que as agoes de cada individuo cumpram suas finalidades”. Desse modo,
entende-se que ndo € a observacao das funcdes individuais dos profissionais, ou em
outras palavras, a soma dessas fun¢des que vai levar a compreensao dos processos
de gestdo escolar, tampouco dos fatores que influenciam positivamente a eficacia da
organizacdo. Na escola A, uma entrevistada ressalta como caracteristica positiva
desta unidade escolar a compreensdo dos atores de que o0s alunos nédo sédo de
inteira responsabilidade do professor, cabendo uma integracdo das funcgdes,
sobretudo, da direcdo e dos funcionarios no apoio a este profissional. Esta afirmativa
indica que ha cooperagdo entre os atores, sendo provavel que esta cooperagao
incida, positivamente, no desempenho escolar. Retomaremos a estas questbes, a

seguir, nas consideracoes finais deste trabalho.



CAPITULO 7

A SINTESE DO CAMINHO PERCORRIDO COM ALGUMAS CONSIDERACOES

Como ja mencionado, a gestao escolar, entendida como atividade de mediacdo dos
processos educativos tem sido abordada na literatura como um importante
componente que influencia o desempenho escolar (PARO, 2007; SANDER, 2005;
LIBANEO, 2008). Estudos quantitativos também tém sinalizado a correlacéo positiva
entre gestdo e os indicadores oficiais de qualidade da educacéo, destacando-se o
perfil dos dirigentes escolares e os estilos mais democraticos como aqueles que
favorecem os melhores desempenhos das escolas publicas (ALVES, 2008;
FRANCO, 2007; SOUZA, 2007).

Ao partir desses pressupostos, na presente pesquisa buscou-se compreender esta
correlagcdo por meio de um estudo de caso comparativo entre duas escolas de um
mesmo sistema de ensino, por considerar que os estudos quantitativos ndo dao
conta, por si sO, de explicar as especificidades dessa relacdo, que podem ser
entendida pela analise de variaveis intrinsecas das escolas, especialmente, quanto

as suas formas de empreender a gestéo.

Ora, se na literatura € afirmado que a gestdo escolar interfere nos resultados do
processo educativo, ao buscar compreender as especificidades de duas instituicoes
de ensino com resultados de ldeb contrastantes, o projeto de pesquisa partiu da
hipétese de que muitos desses resultados poderiam ser explicados pelas formas
diferenciadas de gestdo, nas suas diversas dimensdes e manifestacdes. Caberia,
entdo, apontar e analisar as caracteristicas e 0s aspectos manifestos nesses

processos diferenciados de gestao.

E importante alertar que o presente objeto de estudo ndo consistiu em verificar e
apontar quais as formas de gestdo que seriam as mais acertadas ou as mais
indicadas ou ndo, mas analisar a gestdo escolar manifestada nos elementos da

cultura da escola e sua possivel relagdo com o desempenho expresso pelo Ideb.
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E importante assinalar que, com o desenvolvimento da pesquisa, especialmente, ao
tempo da qualificagdo do projeto, foram sendo identificadas outras variaveis ainda
nao consideradas no projeto original que pudessem auxiliar na compreensao de tal
relacdo, ressaltando, assim, os elementos da cultura da escola como possiveis

coadjuvantes dessa explicagéo.

Com efeito, os processos de gestédo evidenciados nas duas escolas, uma com Ideb
alto e a outra com ldeb baixo, foram opostos em diversos aspectos emergidos das
manifestacbes da cultura, o que pode ampliar a compreensdo dos fenémenos
focalizados em outros estudos realizados, que versam sobre esta relagao.

Na primeira instituicdo, a qual foi denominada de Escola A, a partir da perspectiva
normativa, verificou-se que esta escola tinha um Conselho Escolar em atuagéo,
administrava recursos financeiros e havia indicios de participacdo dos pais nas
reunides, no colegiado e outras atividades da Escola. Além disso, verificou-se na
dimensao burocratico-administrativa da gestdo, valores em comum, que defendiam a
hierarquia das funcdes e maior controle dos resultados pela dire¢cdo, sem, contudo
desconsiderar a importancia dos processos de participacao nas decisoes.

Com relacé@o a lideranca pedagdgica, foi evidenciado o acompanhamento e apoio
aos professores pela coordenacao e, sobretudo, um clima de cooperagao entre 0s
docentes, os quais focavam suas acdes na busca pela aprendizagem dos alunos:
“leitura”, “escrita” e “valores”, conforme sinalizavam. No ambito politico, a interacéo
entre os professores e a participacdo desses profissionais ganharam evidéncia.
Entretanto, considera-se que 0 envolvimento desses profissionais nos processos
decisoérios ndo estava somente relacionado a institucionalizacdo da participacéo por
meio de instrumentos normativo-legais, como o Conselho Escolar. A cooperagao
entre os membros foi constatada como um valor coletivo emergido da propria cultura
da escola, herdados dos seus membros mais antigos. Entende-se, desse modo, que
tais caracteristicas influenciaram positivamente os resultados do Ideb, em 2009, que

se expressou média acima de 5,0.

Na segunda instituicdo, que no estudo recebeu o nome ficticio de Escola B, nao
tinha Conselho Escolar em atuacdo e ndo recebia recursos financeiros, devido a

problemas de ordem burocratica no periodo anterior a sua municipalizacdo. Havia
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pouca participacdo dos pais, em menor propor¢do se comparada a Escola A. Com
relagdo ao ambito burocréatico-administrativo, foram identificadas muitas dificuldades
relacionadas ao controle dos resultados pela chefia. Apresentaram-se relacbes
amistosas e emotivas entre direcdo e demais profissionais, 0 que acarretava em
surgimento de conflitos e situacdes de falta de comprometimento dos atores com

relagdo a execucdo de suas tarefas.

Nesta mesma direcado, a lideranca pedagogica enfrentava dificuldades na conducéo
do planejamento e sua execuc¢ao, o que indicava uma falta de apoio as atividades-
fim, pela gestdo. Além disso, nao foi verificada uma predominancia nas concepcdes
de gestdo que valorizassem o0s processos de decisdo coletiva, além de serem
reveladas dificuldades na interacdo entre os docentes. Desse modo, entende-se que
tais caracteristicas emergidas das formas de empreender a gestdo influenciaram,
negativamente, os resultados do Ideb, em 2009, que expressou valor abaixo de 3,0.

Contudo, afirmar que estes fatores tém relacdo com os melhores ou piores
resultados do Ideb, ndo significa desconsiderar outras variaveis que também
possam interferir nestes resultados. As condicbes socioeconémicas das familias dos
alunos, assim como as questdes ligadas a formacédo e atuacdo dos professores,
apesar de ndo serem objeto de analise no presente estudo, se revelaram nos dados
apresentados, como aspectos que devem ser considerados em pesquisas sobre
esta tematica. Nesse sentido, chama-se a atencdo para os problemas que dizem
respeito a indisciplina e violéncia que se apresentaram de maneira mais intensa na
Escola B. Além disso, a taxa de 37.5%, apenas, de professores com graduacdo de
nivel superior, em 2009, segundo dados do MEC/INEP, nesta mesma escola,
acentua as conclusdoes desse estudo quanto a possivel explicacdo sobre essas

diferencas.

Obviamente, se a maioria dos professores ndo tem a formacdo e envolvimento
adequados para melhor exercer sua fungdo, em um contexto no qual se valoriza a
participagcédo na gestéo, supde-se que estes profissionais terdo mais dificuldades em

cooperar com 0s processos decisoérios coletivos.

Com referéncia ao indicador de qualidade, Ideb, os dados coletados nesta pesquisa

revelaram que este indice expressou parte da realidade em termos de desempenho
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das escolas pesquisadas. Os numeros que mostraram situacdes opostas, nas duas
instituicbes, expressos em 2009, representam um recorte da realidade destas
escolas por meio da combinacéo dos indicadores de fluxo escolar e proficiéncia dos

alunos.

Uma questdo que se acrescenta, e que foi despertada ao tempo da analise dos
dados desta pesquisa, se liga a maneira como esse indicador tem sido percebido
pelos sujeitos nas escolas, quanto a utilizacdo para as decisées nas politicas
publicas de educacdo. Os entrevistados fazem criticas quanto aos procedimentos
seguidos pelos érgaos sistémicos ao deliberarem sobre estas politicas. Em algumas
decisbes dessas politicas no Brasil atual, a indicacdo € a de priorizar com
assisténcia técnica e financeira as escolas e 0s municipios que apresentem baixos
indicadores, ndo contemplando com esses recursos aqueles que obtiveram

indicadores mais altos.

A diminuicdo do repasse de recursos para uma escola por conta do seu alto
desempenho no ldeb, como foi verificado na Escola A, ndo é justificado pelos
sujeitos como a melhor forma de planejamento das acdes e o0 estabelecimento de
politicas de equalizacdo de oportunidades educacionais. Por outro lado, pode-se
considerar que a decisdao politica de priorizar as escolas gue obtiveram baixos
indices no Ideb, ndo garante que tais politicas, sem outras importantes a¢des, vao

promover a melhoria da qualidade educacional nessas escolas e nesses municipios.

A partir da andlise e interpretacdo dos dados coletados, emergem reflexdes no
campo tedrico que podem oferecer algumas pistas para a compreensao das
diferentes configuracdes dos contextos escolares, que compuseram 0 campo
empirico desta pesquisa. Sabe-se que, a perspectiva de gestdo democratica,
predominante nos discursos oficiais, contrapfe a uma visao de gestdo escolar que
centraliza os processos de decisdo na figura do diretor e que estabelece relacdes
hierarquicas e burocratizadas entre os sujeitos da escola, dentre outros. Entender
cComo essa perspectiva sobre gestdo vai se modificando com o tempo no contexto
escolar, a partir de novos elementos que surgem na sociedade e, por consequéncia,
as particularidades decorrentes desse processo, pode auxiliar na compreensao do

objeto de estudo.
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No intuito de ampliar um pouco mais a discussao sobre estes elementos descritos,
desenvolveram-se alguns aportes teoricos, ensaiando possiveis explicagbes mais
gerais sobre as peculiaridades da gestdo e da cultura organizacional observadas
nas escolas pesquisadas, quando tentam implementar a gestdo democratica, a partir
das orientagfes das politicas propostas pelos 6rgados sistémicos e dos novos valores

veiculados pelos movimentos sociais em torno da gestéo da educacao no pais.
Tal perspectiva de gestao, traduzida na gestdo democratica do ensino publico,

[...] revela o interesse de determinados segmentos sociais que véem
na participacdo da comunidade na organizagdo da educacdo a
possibilidade de se forjar uma cultura democratica para garantir o
controle social sobre as a¢fes da administracéo publica. Nessa Otica,
afirma-se a rejeicdo ao autoritarismo, ao clientelismo, ao
assistencialismo e a corrupgéo (FERREIRA, 2010, p. 6).
Desse modo, é possivel afirmar que as escolas estdo passando por processos de
mudanca no paradigma das concepc¢des e praticas dos procedimentos de gestdo, o
qgue leva a incertezas e questionamentos acerca do seu funcionamento no atual
contexto. Ha uma perspectiva de gestdo mais focada nas interacdes dos sujeitos
com fins de efetivar processos decisorios coletivos, que visem a atingir os fins
determinados da escola, sem, contudo, se desobrigar do controle e das normas

estabelecidas pelos sistemas de ensino.

Todavia, conforme foi abordado no Capitulo 4 desta dissertacdo, entende-se que as
orientacOes para as agcdes em organizacdes escolares nem sempre se refletem nas
praticas dos atores no cotidiano das escolas: primeiro porgue as normas nao dao
conta de todos os procedimentos a serem efetivados em uma instituicdo educativa;
segundo, porque “..] as diversas realidades escolares nao mudam
automaticamente por simples mudanca dos modelos decretados, como também a
mera manutencdo destes ndo assegurard necessariamente a cristalizacdo de tais
realidades” (LIMA, 2002, p. 51).

Logo, com base nestes argumentos mencionados, recorre-se a teoria social de
Norbert Elias para verificar as possiveis contribuicbes desse autor na analise da
configuracdo da escola, em paralelo com os autores do campo da gestdo e da
cultura organizacional. As discussdes desse estudioso levam a compreensao numa

perspectiva mais ampla, de parte dos processos de mudanca na sociedade. Esta
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discussdo tedrica se mostra relevante, pois se entende que a escola € um recorte da
sociedade e 0s sujeitos presentes no ambiente escolar estabelecem relagbes entre

eles e sofrem influéncias dos diversos contextos sociais.

Em seu livro “A sociedade dos individuos”, Elias (1994a) discutiu a necessidade de
elaboracdo de modelos conceituais para a compreensado da sociedade. Nesse
sentido, o autor fez criticas as concepc¢des existentes sobre as configuracdes sociais
que ora focalizam nos processos individuais dos sujeitos, ora focalizam nos

comportamentos coletivos.

Para o autor, os modelos que existem para explicar a relacdo entre individuo e
sociedade ndo dao conta de fazé-lo. Destaca, ainda, que para um determinado
grupo de estudiosos, os individuos transformam a sociedade intencionalmente. Para
um segundo grupo, € a sociedade que condiciona a acdo dos individuos. Para
argumentar sobre sua concepcdo de sociedade, Elias (1994a, p. 13), primeiro,
levanta seu questionamento: “Que tipo de formacao é esse, esta ‘sociedade’ que
compomos em conjunto, que nao foi pretendida ou planejada por nenhum de nos,

nem tampouco por todos nés juntos?”

Assim, para Elias (ibid. p.13), a sociedade

[..] sO existe porque existe um grande numero de pessoas, sO
continua a funcionar porque muitas pessoas, isoladamente, querem e
fazem certas coisas, e no entanto sua estrutura e suas grandes
transformacdes historicas independem, claramente, das intengfes de
gualquer pessoa em patrticular.
Nesse sentido, o autor faz criticas a compreensdo das sociedades como uma
criacado racionalizada, “[...] como se tivessem sido concebidas, planejadas e criadas,
tal como agora se apresentam ao observador retrospectivo, por diversos individuos
ou organismo”. Além disso, ele critica a sociedade compreendida como uma
entidade orgéanica, supraindividual, em que “o individuo ndo desempenha papel
algum” (ELIAS, 19944, p. 14). Logo, para Elias existe, nos modelos conceituais, um
abismo entre individuo e sociedade e as partes ndo podem ser compreendidas em
isolamento, independentemente, de suas relacbes. Com este olhar, sua

compreensao de sociedade nado se restringe simplesmente a “soma de individuos”.
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Como base para sua argumentacao, Elias valoriza o conceito de interdependéncia
entre os individuos e afirma que a sociedade é uma cadeia de funcdes
desempenhadas. Ou seja, a sociedade é formada por uma “rede de relagdes”,
sobretudo, pela interdependéncia de fungdes individuais. Assim, cada pessoa “esta
presa por viver em permanente dependéncia funcional de outras; ela € um elo nas

cadeias que ligam outras pessoas” (ibid., p. 23).

Ao discorrer sobre esta tematica, o autor aborda os processos de modelagem dos
individuos que ocorrem na interacao das pessoas na sociedade e afirma que “todo
individuo nasce num grupo de pessoas que ja existiam antes dele” (ibid., p. 26), e
por isso, sdo estas relagdes que formam o individuo com seus modos de ser no
mundo. Para demonstrar esse seu pensamento, Elias aponta para as mudancas na
formacao do individuo pela sociedade em diferentes épocas, sendo o individuo
formado nas relagbes, na sociedade. Assim, para o autor, a formacéo individual
depende da evolucéo historica das sociedades e as pessoas mudam em relacao as
outras (ibid., p. 28).

Se transpuser esse pensamento de Elias para o contexto da organizacao escolar,
compreende-se que o seu funcionamento depende das relacfes dos atores em suas
funcdes estabelecidas nesse espaco. De fato, diretor, professor, pai, funcionéario e
alunos em uma instituicdo de ensino desempenham func¢des, umas com relacéo as
outras. N&o sao func¢des desempenhadas isoladamente para cumprimento de um fim

determinado.

De certo modo, supfe-se que o bom funcionamento da organizacdo depende das
formas como sao estabelecidas estas relacbes. Nas unidades escolares os
processos de gestdo, assim como todas as ac¢bOes nelas desenvolvidas, vao
depender dessas relagbes que se estabelecem entre os sujeitos, desempenhando
de forma conjunta as suas fungbes. A configuracdo dai derivada vai revelar,

portanto, as especificidades observadas nessas escolas.

Outra discussao importante na teoria social de Elias, que pode contribuir para a
compreensao do cotidiano escolar, estd no livro “Processo Civilizador’ (ELIAS,
1994b). Nesta obra, o autor aborda as mudancas dos costumes das sociedades, que

segundo ele, acontecem em processo de longa duracao, através de varias geragoes.
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De acordo com Ferreira (2011, p. 6), os estudos de Elias tém

0 mérito de tentar construir uma explicacdo coerente para a relacéo
entre a transicAo dos mecanismos de coacdo exteriores para
mecanismos auto-reguladores interiores e vice-versa.

Elias demonstra através de um denso estudo de documentos historicos que as
mudancas de comportamento, no decorrer das décadas, aconteceram por meio de
mecanismos de coacdo e que no decorrer dos tempos 0S comportamentos
passaram a ser internalizados. Elias detalha de que forma os costumes foram se
naturalizando nas sociedades. No decorrer dos séculos, as formas de
comportamento atendiam a determinada sociedade e havia embates com relagéo
aos comportamentos socialmente aceitaveis em cada época; apresenta sua tese do
processo civilizador por meio de documentos que revelam as formas como o0s
costumes foram sendo construidos por mecanismos de coacgao exteriores em longo
prazo, com “infinita lentidao”. (ELIAS, 1994Db).

Por meio de normas sociais postas, os individuos sdo induzidos a seguirem
determinados padrdes de comportamento que, muitas vezes, sdo oriundos de
classes sociais que detém o poder politico e econbmico e que transmitem estes
valores para classes ditas de menor prestigio. Ou seja, o ser humano civilizado é
aguele que tem elevados niveis de autocontrole, que néo realiza todas as suas
vontades e instintos. Estes sdo controlados por mecanismos de reconhecimento
social, onde o medo, a vergonha, a preocupacao com a aceitacao pelo meio social
estdo presentes e que exigem determinados padrées de comportamento
socialmente aceitos (ELIAS, 1994h).

No contexto escolar, com base na abordagem deste autor, é possivel afirmar que as
mudancgas nas normas estabelecidas nos sistemas de ensino ndo sdo incorporadas,
imediatamente, pelos atores sociais. Da mesma forma, a cultura da escola, emergida
dos processos historicos e das interacdes dos atores sociais em uma determinada
instituicdo de ensino, ndo € facilmente modificada por mecanismo de coacao
externa, de maneira brusca. Entretanto, com o passar dos anos, em processos de
longa duracdo, € possivel que determinadas formas de empreender as acdes

possam se ampliar por meio de redes de interacdo social e se tornar naturais.
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Ao buscar transpor esta discussao para o campo da gestado educacional, verifica-se
que no inicio do século XX, os mecanismos de controle eram mais intensos e, com o

passar dos anos, passaram a ser internalizados pelos sujeitos.

Esta discussdo € proposta por Ferreira (2011), quando afirma que as teorias da
administrac@o classica afirmaram modelos que tinham como base a definicdo de
regras, o treinamento especifico e a separacao dos trabalhadores e das tarefas para
atender as necessidades das fabricas no periodo pés-revolucdo industrial. Nesse
sentido, os individuos foram internalizando regras e comportamentos no contexto de
trabalho nas fabricas, impulsionados por controles externos, de maneira que muitos

habitos foram sendo naturalizados.

Ferreira chama a atencao, ainda, para as mudancas nos mecanismos de controle
dos trabalhadores nas organizacdes, na segunda metade do século XX. Nesse
periodo, a perspectiva que incidia sobre o controle dos corpos da espaco para
teorias que valorizam o bem-estar do individuo. Tal perspectiva passa a considerar
“a mente e o poder criativo do trabalhador” como potencial de desenvolvimento das

organizacdes, inclusive, com participa¢do nos processos decisérios (ibid., p. 6).

E nesse contexto que os novos modelos de estruturacdo das
organizacbes tém destacado a capacidade de autocontrole do
trabalhador e da possibilidade da realizacdo do trabalho sem a
existéncia de supervisdo direta. Trata-se de um modelo de
organizacdes abertas que s6 sdo possiveis se o trabalhador for auto-
disciplinado, se 0 mesmo houver internalizado as regras ao ponto de
se antecipar a elas; se ele for capaz de manter o foco nos interesses
da equipe e da organizacdo. Esse tipo de modelo de vida das
organizacdes sO é possivel se for alcancado um estagio de amplo
envolvimento das diversas unidades que compfe em torno de
objetivos comuns (FERREIRA, 2011, p. 7).

Tais caracteristicas de funcionamento e estruturacdo das organizacfes tém
influenciados as escolas publicas, conforme tem alertado Libaneo (2008) quando se
refere & emergéncia do modelo sociocritico de gestdo. Nessa concepg¢do, 0S
processos de participacdo na gestdo da escola publica ganham importante
relevancia devido a necessidade de fiscalizacéo, por parte da comunidade escolar e
local, dos recursos publicos destinados a escola, dentre outros. Todavia,
guestionam-se 0s niveis de comprometimento dos profissionais das escolas, quando

estes podem eleger sua lideranga e determinar suas regras com certa margem de
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autonomia dada pelos sistemas de ensino. E nesse caso, questionam-se 0s niveis
de autocontrole dos profissionais das instituicoes de ensino que ampliaram sua
margem de autonomia, com possibilidade de tomar decis6es, administrar recursos

financeiros, dentre outras.
Sobre este aspecto, Ferreira destaca (2011, p. 7),

N&o podemos esquecer que ao longo de quase um século, o controle
e hierarquias rigidas tiraram dos trabalhadores muitas qualidades
exigidas pelo novo modelo, dentre as quais destacam: a visédo
holistica dos processos; 0 pensar na organizacdo como um todo; o
trabalho em equipe; a criatividade e o poder de iniciativa e deciséo,
entre outros.

Nesse sentido, ao recorrer a tese “Processo Civilizador” de Elias, verifica-se que as

mudancas nas configuracdes sociais acontecem em longo prazo e que 0s controles

externos forjam novas concepc¢des que sdo internalizadas e naturalizadas pelos

individuos, mesmo em longos periodos.

Seguindo-se o pensamento de Elias, verifica-se que “o comportamento social é
ajustado de acordo com as necessidades impostas pelas percepcdes e
interpretacdes que o individuo faz do ambiente externo” (ELIAS apud FERREIRA,
2011, p. 5). Nesse sentido, surgem inquietacdes acerca das formas de incorporacao
de concepcdes e praticas na gestdo das escolas que valorizam as relagdes menos
hierarquizadas, como em escolas do Sistema Municipal de Ensino de Salvador, em
que a gestdo deve se dar por meio da colaboracédo entre a direcdo, Conselho

escolar e comunidade.

Se anteriormente, era comum para 0S sujeitos escolares receberem ordens do
diretor, em um cenario de gestdo “técnico-cientifico”, com centralizagdo nos
processos decisorios, no rigor ao cumprimento das regras, tendo em vista certos
mecanismos de puni¢cdo, no atual contexto, as decisdes coletivas passam a ser
incentivadas pelas politicas publicas no campo educacional e se normatizam através

de espacos de participacao.

Ressalta-se que na Escola A, ndo foram encontradas situagdes de autoritarismo
entre os membros. Além disso, péde-se perceber valores coletivos em defesa da

participacdo e da cooperacao entre os atores. Nesse sentido, parecia que se tratava
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de concepcgdes partiihadas que buscavam conciliar caracteristicas de modelos

organizacionais mais abertos e elementos do modelo burocratico.

Na Escola B, em uma das falas dos entrevistados, surgiu a seguinte afirmativa: “as
vezes € necessario ser “tradicional”, porque senéo, “a coisa ndo acontece”. Esta fala
conduz a reflexdo de que os modelos menos rigidos que envolvem as decisbes
coletivas e o enfraguecimento da autoridade escolar, pode ser sinbnimo de falta de
comprometimento, nas concepcdes destes profissionais. Desse modo, tais modelos
sao interpretados tendo em vista a satisfacdo de vontades individuais em detrimento
dos objetivos da organizacdo, que na visao de Elias, pode ser traduzida em niveis

mais baixos de autocontrole.

Estas reflexdes podem contribuir para entender como escolas regidas pelas mesmas
regras, pela coordenacdo do mesmo sistema de ensino, com o alunado, que guarda
caracteristicas sociais semelhantes, desenvolvem modelos de gestédo tao dispares e
possuem indicadores de desempenho educacional tdo contrastantes. Por seu turno,
0s achados desta pesquisa sobre esses modelos de gestdo quando comparados
aos seus respectivos valores medidos através do Ideb, podem fornecer pistas para o
estabelecimento da associacdo entre gestao escolar e desempenho educacional das
escolas, mesmo baseando-se em estudos de caso, como o desenvolvido nesta

dissertacéo.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista para diretor e Vice-diretor

Caracteristicas do Entrevistado
1. Dados pessoais e profissionais
Nome:

Faixa etéria:

[ ]Até 20 anos [ | Entre 21 e 25 anos [ | Entre 26 e 30 [ ]| Entre 31 e 40 anos
[ ]Entre 41 e 50 [ ] Acima de 50 anos

Curso de graduacdo na area de:
Curso de Pés-Graduacgdo na area de:
2. Funcéao anterior e atual.

Qual funcdo desempenha na escola?
Ha quanto tempo exerce essa fun¢ao?
H& quanto tempo atua na escola?

Que funcado exerceu antes?

Como se estrutura a gestao da escola

1) Existe algum plano de acédo para a gestao da escola? Se sim, de que forma ele é
seguido?

2) A legislacdo da rede municipal de Salvador e a LDB/1996 determinam a gestéo
democratica na educacdo do Municipio. Como este modelo de gestdo é
desenvolvido nesta escola?

3) De que forma foi constituido o Conselho Escolar?

4) Quais sdo os segmentos representados no Conselho Escolar (Conselho
Deliberativo e Conselho Fiscal)?

5) Com que frequéncia o Conselho Escolar (Deliberativo e Fiscal) se retne para
decidir sobre as questbes de interesse da escola?

6) Quais sao as tematicas discutidas nas reunifes dos Conselhos?

7) Nas reunides do Conselho, como os membros chegam a um acordo?

8) De que forma o Conselho Escolar vem auxiliando a dire¢éo da escola?
9) Como a escola se relaciona com a comunidade local?

10) Que estratégias a escola usa para estreitar esta reacao?

11) Como se da a relacao entre o Conselho escolar e a dire¢cdo da escola?

12) Como a SECULT e a CR desenvolvem orientacdes para 0s gestores para
auxiliar a gestédo da escola?

13) Se oferecem, estas orientacfes auxiliam a pratica da equipe gestora?
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14) Quem elaborou o Projeto Politico Pedagogico da Escola? De que maneira este
projeto auxilia na conducao das atividades pedagdgicas da escola?

15) Com relacdo ao apoio para as atividades de ensino, como € feito o
acompanhamento pedagogico da escola? Como acontece 0 apoio aos professores?

16) Quando a escola tem recurso a ser gasto, como ocorrem 0S processos de
decisé&o sobre o destino destes recursos financeiros?

17) Como foi elaborado o regimento escolar? De que maneira este regimento é
utilizado como orientacdo para as atividades da escola?

18) Quais as formas que vocé usa para fazer a distribuicdo das responsabilidades
dos servicos da escola, considerando cada setor?

19) Em sua opinido, o que tem de diferente (0 que se modificou) na gestdo desta
escola desde que vocé assumiu essa fungéo?

Aspectos relacionados a cultura escolar

20) Como vocé considera o clima de trabalho nesta escola. Existem problemas de
relacionamento entre as pessoas e 0s setores?

21) Ha cooperacéao entre os atores na realizacdo das tarefas na escola (participacéo
partilhada em trabalhos)?

22) Vocé considera que os funcionarios e professores desta escola trabalham
satisfeitos com as suas tarefas? Se existem problemas sobre isto, porque?

23) Vocé percebe entre professores, funciondrios, alunos sentimentos que inspiram
o cuidado e zelo pela escola? Comente.

24) O que vocé considera peculiar na forma de organizacao e gestao desta escola
com relacdo as formas de gestdo de outras instituicdes de ensino da rede?

A relacdo da gestdo com os indicadores de qualidade

25) Esta escola teve um IDEB X, em 2009. Quais praticas nesta instituicdo vocé
considera ter influenciado neste resultado do IDEB? (a que vocé atribui este
resultado).

26) A gestao da escola contribuiu para a obtenc&o deste resultado do IDEB? De que
maneira?

27) Em sua opinido, o que precisa ser feito ou modificado para que resulte em
melhoria da qualidade da educagé&o oferecida nesta escola?
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APENDICE B — Roteiro de entrevista para Coordenador pedagégico

Caracteristicas do Entrevistado

1. Dados pessoais e profissionais
Nome:
Faixa etaria:

[ JAté 20 anos [ | Entre 21 e 25 anos [ | Entre 26 e 30 [ ]| Entre 31 e 40 anos
[ ]Entre 41 e 50 [ ] Acima de 50 anos

Formagao:

Funcéao anterior e atual.

Qual funcdo desempenha na escola?
Ha quanto tempo exerce essa fun¢ao?
H& quanto tempo atua na escola?
Que funcédo exerceu antes?

A cultura escolar nas dimensdes da gestao

1) Gostaria que vocé falasse um pouco sobre o que sabe sobre a histéria dessa
escola e 0 que ela representa pra vocé (que significado ela tem pra vocé).

2) Como vocé considera a contribuicdo do seu trabalho de coordenador para o
sucesso da aprendizagem dos alunos?

3) Como vocé considera o nivel de colaboracdo dos professores no planejamento e
na execuc¢ao das tarefas pedagdgicas?

4) Como vocé percebe o resultado desse seu trabalho com os professores e alunos?

5) Para vocé desenvolver suas atividades de coordenacdo de que forma se articula
com 0s outros setores e pessoas?

6) Como é feita o planejamento pedagdgico da escola? De que forma vocé orienta e
acompanha as atividades pedagogicas?

7) Vocé se considera satisfeito com o trabalho que desenvolve nesta escola? O que
precisaria melhorar? Comente:

8) Como é a sua convivéncia com 0s seus colegas de trabalho?

9) Como vocé considera o clima de trabalho nesta escola. Existem problemas de
relacionamento entre as pessoas e 0s setores?

10) Como vocé considera o exercicio de lideranca e controle da direcao?

11) Que atitudes as pessoas (professores, funcionérios, alunos) tem com relacdo a
manutencao e preservacao da escola (instalacdes e equipamentos)?

12) que providencias a dire¢cado toma quando existem problemas dessa natureza?
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13) Vocé é membro do Conselho? Se sim, como vocé participa das decisbes da
escola?

14) vocé tem dado sugestdo para resolver algum problema na escola? Pode citar
algum caso?

15) Vocé ajudou na elaboracdo do Regimento Escolar e do PPP? De que forma?
(para professores e coordenador).

16) Como os membros da escola (professor, direcdo e funcionarios) se relacionam
com os pais e as familias dos alunos?

17) De que maneira vocé acha que as familias dos alunos colaboram com a escola?
18) O que a escola faz para aproximar os pais das atividades da escola?

A relacao da gestdo com os indicadores de qualidade

19) Como vocé avalia essa escola no conjunto das escolas da rede municipal de
Salvador (caso vocé conheca outras escolas)?

20) Esta escola teve um Ideb X, em 2009, a que vocé atribui este resultado?

21) Em sua opinido, o que precisa ser feito ou modificado para que resulte em
melhoria da qualidade da educagé&o oferecida nesta escola?
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APENDICE C — Roteiro de entrevista para professor

Caracteristicas do Entrevistado

1. Dados pessoais e profissionais
Nome:
Faixa etaria:

[ ]Até 20 anos [ | Entre 21 e 25 anos [ | Entre 26 e 30 [ ] Entre 31 e 40 anos
[ ]Entre 41 e 50 [ ] Acima de 50 anos

Formacéo:

Funcéao anterior e atual.

Qual funcdo desempenha na escola?
Ha quanto tempo exerce essa funcao?
Ha quanto tempo atua na escola?

Que funcéo exerceu antes?

A cultura escolar nas dimensdes da gestao

1) Gostaria que vocé falasse um pouco sobre o que sabe sobre a histéria dessa
escola e o que ela representa pra vocé (que significado ela tem pra vocé).

2) Como vocé considera a contribuicdo do seu trabalho docente para o sucesso da
aprendizagem dos alunos?

3) Como vocé percebe o resultado desse seu trabalho com os alunos?

4) Para vocé desenvolver suas atividades em sala quais pessoas e setores vocé
precisa se relacionar? De que forma esta articulacao facilita o seu trabalho?

5) Como ¢é feita o planejamento pedagdgico da escola? De que forma a
direcdo/coordenacéo orienta e acompanha as atividades pedagogicas?

6) Vocé se considera satisfeito com o trabalho que desenvolve nesta escola? O que
precisaria melhorar? Comente:

7) Como € a sua convivéncia com 0s seus colegas de trabalho? Comente:

8) Como vocé considera o clima de trabalho nesta escola? Existem problemas de
relacionamento entre as pessoas e 0s setores?

9) Como vocé considera a forma como a diretora conduz a escola?

10) Que atitudes as pessoas (professores, funcionéarios, alunos) tem com relacdo a
manutencao e preservacao da escola (instalacdes e equipamentos)?

11) Que providéncias a direcdo toma quando existem problemas dessa natureza?

12) Vocé é membro do Conselho? Se sim, como vocé participa das decisbes da
escola?

13) Vocé tem dado sugestdo para resolver algum problema na escola? Pode citar
algum caso?
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14) Vocé ajudou na elaboracédo do Regimento Escolar e do PPP? De que forma?

15) Como os membros da escola (professor, direcdo e funcionérios) se relacionam
com os pais e as familias dos alunos?

16) De que maneira vocé acha que as familias dos alunos colaboram com a escola?
17) O que a escola faz para aproximar os pais das atividades da escola?

A relacado da gestdo com os indicadores de qualidade
18) Como vocé avalia essa escola no conjunto das escolas da rede municipal de
Salvador (caso vocé conheca outras escolas)?

19) Esta escola teve um IDEB X, em 2009, a que vocé atribui este resultado?

20) Em sua opinido, o que precisa ser feito ou modificado para que resulte em
melhoria da qualidade da educagé&o oferecida nesta escola?
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APENDICE D — Roteiro de entrevista para os funcionarios

Caracteristicas do Entrevistado

1. Dados pessoais e profissionais
Nome:
Faixa etaria:

[ ]Até 20 anos [ | Entre 21 e 25 anos [ | Entre 26 e 30 [ ] Entre 31 e 40 anos
[ ]Entre 41 e 50 [ ] Acima de 50 anos

Formacéo:

Funcéao anterior e atual.

Qual funcdo desempenha na escola?
Ha quanto tempo exerce essa fung¢édo?
Ha quanto tempo atua na escola?
Que funcdes exerceu antes?

A cultura escolar nas dimensdes da gestao

1) Gostaria que vocé falasse um pouco sobre o que sabe sobre a histéria dessa
escola e 0 que ela representa pra vocé (que significado ela tem pra vocé).

2) Vocé poderia descrever os trabalhos que vocé executa todos os dias na escola?
Quais suas tarefas principais?

3) Vocé consegue concluir bem todas as tarefas que |lhe séo atribuidas?
4) Que importancia tem essas tarefas para o funcionamento dessa escola?

5) Pra vocé desenvolver suas tarefas quais pessoas e setores vocé precisa se
relacionar? De que forma isso facilita o seu trabalho?

6) Como é feita a distribuicdo dos servigos neste setor? (de que forma a direcéo
orienta o seu trabalho?)

7) Vocé esta satisfeito com o trabalho que desenvolve nesta escola? Se néo esta
inteiramente satisfeito, o que precisa melhorar?

8) Como é a sua convivéncia com o0s seus colegas de trabalho?

9) Como vocé considera o clima de trabalho nesta escola. Existem problemas de
relacionamento entre as pessoas e 0s setores?

10) Como vocé considera a forma como a diretora conduz a escola?

11) Que atitudes as pessoas (professores, funcionarios, alunos) tem com relacdo a
manutencgao e preservacao da escola (instalacdes e equipamentos)?

12) Que providencias a direcdo toma quando existem problemas dessa natureza?

13) Vocé é membro do Conselho? Se sim, como vocé participa das decisbes da
escola?
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14) Vocé tem dado sugestdo para resolver algum problema na escola? Pode citar
algum caso?

15) Como os membros da escola (professor, direcdo e funcionarios) se relaciona
com os pais e as familias dos alunos?

16) De que maneira vocé acha que as familias dos alunos colaboram com a escola?
17) O que a escola faz para aproximar os pais das atividades da escola?

A relacao da gestao com os indicadores de qualidade

18) Como vocé avalia essa escola no conjunto das escolas da rede municipal de
Salvador (caso vocé conheca outras escolas)?

19) Esta escola teve um IDEB X, em 2009, a que vocé atribui este resultado?

20) Em sua opinido, o que precisa ser feito ou modificado para que resulte em
melhoria da qualidade da educagéao oferecida nesta escola?
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APENDICE E — Roteiro de entrevista para pais os membros do Conselho Escolar

Caracteristicas do Entrevistado
1. Dados pessoais e profissionais
Nome:

A cultura escolar nas dimensdes da gestao
1) O que fez vocé procurar essa escola para seu filho estudar?

2) Vocé se considera satisfeito com o trabalho desenvolvido pelos profissionais
desta instituicdo? Comente:

3) Como € o tratamento das pessoas da escola (diretora e professores e
funcionarios) com as familias?

4) Com que frequiéncia os pais visitam e sdo chamados para participar de reunides
na escola?

5) Como vocé considera o trabalho da direcdo da escola?

6) Se vocé é membro do Conselho escolar, como vocé participa do que é decidido
na escola?

7) Vocé tem dado sugestdo para resolver algum problema na escola? Pode citar
algum caso?



