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RESUMO

Esta pesquisa foi desenvolvida no Programa de Pds-Graduagdo, Mestrado em Educacdo da
Universidade Federal de Mato Grosso vinculada a linha de pesquisa Organizacdo Escolar,
Formac&o e Préticas Pedagdgicas e ao Grupo de Estudos e Pesquisas em Politica e Formacgéo
Docente: Ensino Fundamental e Superior. A proposta de pesquisa foca a contribuicdo da
gestdo democratica da Rede Municipal de Educacdo de Cuiaba-MT frente ao
desenvolvimento profissional do professor que traz a questdo central: Como o exercicio da
gestdo democrética tem contribuido para o desenvolvimento profissional dos professores?
Tem como objetivos identificar como as diretoras dinamizam a organizacao escolar frente ao
desenvolvimento profissional dos professores, relacionando os fatores que influenciam nesse
processo, e compreender como a gestdo democratica auxilia na construcdo da autonomia do
professor. Este estudo se ancora em literaturas que discutem a gestdo democratica, a cultura
organizacional com origem no institucional e formacdo de professores enquanto
desenvolvimento profissional. Utiliza-se da pesquisa qualitativa interpretativa fundamentada
nos sentidos e significados dos sujeitos pesquisados, tomando por instrumentos a entrevista
em profundidade, a observagdo no local da pratica escolar com o apoio de analise documental
dos planos de acao elaborados para o pleito eleitoral. Participam como sujeitos da pesquisa,
diretoras efetivas eleitas de oito escolas municipais de Cuiaba onde atendem 5.798 alunos
matriculados da Educacdo Basica. Os resultados das analises em relacdo aos planos de acédo
desvelam algumas dimensfes com maior énfase que outras, como a pedagdgica, desdobrada
na adesdo a gestdo democratica, a inclusdo de todos os alunos e a formacdo do professor. A
entrevista em profundidade traz a analise na tentativa de compreender a préatica vivida nas
unidades escolares. A partir deste trabalho pode-se observar que ha intencdo na construcdo da
concepgdo democrética que contemple a organizacao de dinamizacao para o desenvolvimento
profissional para aprender com autonomia 0S processos em uma gestdo democrética.
Constata-se ainda a necessidade do coletivo da escola compreender esse espago de construcao
de relacdes sociais, engendradas por um contexto especifico em que se insere, sem contudo
desconsiderar o contexto mais amplo, o sécio-historico. Necessario também repensar as
relacBes de trabalho que se constroem e reconstroem em seu interior e com isso ressignificar o
principio fundante da gestdo democrética: a participacdo, em funcdo da complexidade nas
relacGes do desenvolvimento humano enquanto espaco para refletir e construir novos saberes.

Palavras-chave: gestdo democrética; cultura organizacional; desenvolvimento profissional.



ABSTRACT

This research was developed in the Post Graduation Program in Education of Federal
University of Mato Grosso State vinculated to the research line School Organization, Teacher
Education, Pedagogic Practices and to the Research Group Politics and Teacher Education:
Higher and Basic Education. The purpose of this research focuses on the contribution of
democratic management in Education Municipal System in Cuiaba, MT, taking Professional
Development of Teachers as a central question: How has the practice of democratic
management contributed to professional development of teachers? It aims to identify how
women principals give dynamics to school organization facing the professional development
of teachers relating the factors that influence this process and to comprehend how democratic
management helps in building the teacher is autonomy. This study anchors in literature that
discusses democratic management, organizational culture that comes from the institutional
and teacher education as professional development. It uses the interpretive-qualitative
research founded in the meanings of the subjects that participated, takes as instruments of data
collection in-depth interviews, observation in places where practices occur related to
documental analysis of the action plans elaborated during the election campaign. Eight elected
principals take part in the research. The analyses results related to action plans present some
dimension greater than others, like the pedagogical one, unfold in adhesion to democratic
management, inclusion of all students and teacher education. The interviews take the analysis
in an attempt to comprehend the practice lived in the schools units. From this work it is
possible to observe that there is an intention to build the democratic conception that involves
the organization of dynamics to a professional development to learn with autonomy the
processes in a democratic management. Also it realizes the necessity of a collective work in
school to comprehend this space of constitution of social relation generated by an specific
context that it is in, considering the wider context, the socio historical. It is also necessary to
re-think work relations that build and re-build in its interior and from this re-signify the
founding principles of democratic management: the participation in function of the
complexity in relations of human development as a place to reflect and build new knowledge.

Key-words: democratic management; organizational culture; professional development.
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INTRODUCAO

A motivacdo que despertou o interesse por esta investigacdo esta ligada a constantes
inquietacbes do exercicio de minha vida profissional. Durante vinte e quatro anos de atuagéo
no campo da docéncia na rede municipal de Cuiaba e dois anos e meio na caminhada em
escolas particulares tive a oportunidade de experimentar e percorrer diversos espacgos e
desempenhar varias funcBes no contexto educacional. O interesse por compreender 0 processo
de democratizacdo na gestdo escolar e na formacao de professores se solidificou no percurso
do cargo de diretora eleita e reeleita em uma escola da rede municipal de Cuiaba por um
periodo de vinte anos.

O meu percurso no campo da educacgéo iniciou na adolescéncia. Tive a oportunidade
de me relacionar com profissionais, professores, e participar de experiéncias com alunos
comprometidos no processo de ensino e aprendizagem. Em 1986 ingressei na Rede Municipal
de Cuiaba, através de processo seletivo para o cargo de professora, periodo em que surgia
também, a selecdo de professores para ocupar o cargo de diretor escolar. Epoca em que se
iniciaram as discussdes para a democratizacdo da gestdo escolar neste municipio.

O entdo Prefeito Municipal de Cuiaba, Dante Martins de Oliveira, eleito em 1985,
constituiu no seu plano de governo a participacdo expressiva da populacdo visando a
democratizagéo das relagdes de poder na educagdo. Em 1988, deram-se as primeiras elei¢oes
dentro das escolas municipais, medida que veio substituir a tradicional indicag&o politica para
a ocupacdo deste cargo administrativo. Na ocasido tive a oportunidade de participar, na
condicdo de candidata, sendo eleita para o cargo de diretora de uma das escolas municipais.

A partir deste ano consolidou-se para mim o cargo de diretora por um periodo de 20
anos continuos. Percurso muito rico para a aprendizagem e inquietacdes em relacdo a cultura
da estrutura organizacional, o processo da gestdo democratica e principalmente o
desenvolvimento profissional pessoal e de grupo no contexto do trabalho da profisséo de
professor. Assumi 0 cargo apenas com a coragem e o conhecimento inicial de professora do
Ensino Fundamental. Comeca entdo um longo tempo de atividades de formagéo pessoal para

aprender a funcédo de diretora. Considerando a profissdo de professora, a responsabilidade se
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ampliou em relacdo ao préprio cargo e a necessidade de influenciar da melhor forma o
aprendizado de todos os alunos da escola para aquele periodo ali dedicado. A medida que o
tempo passava a funcdo se tornava cada vez mais complexa percebendo que o contexto da
gestdo democréatica é uma acdo, de fato, muito complexa. E na sua acdo as atividades se
apresentavam com muitas facetas que exigiam vinculos complexos para poder interagir com o
mundo. Estes vinculos por vezes estavam distantes para atender os procedimentos que a
gestdo democratica experimenta. Inicia-se, entdo, a grande indagacdo em relacdo ao exercicio
do gestor pela sua prética cotidiana quanto as relacfes de desenvolvimento humano como
construtor do contributo na melhoria da qualidade do ensino. Passados mais de 25 anos de
experiéncia na profissao, a préatica insiste em revelar através de minha crenca pessoal, que 0s
resultados no processo de democratizacdo da escola estdo em continua construcdo, e 0s
mecanismos utilizados sdo insuficientes para avancar nas concepcles filoséficas da
coletividade e da descentralizagdo. Acredito que comprometer-se através de uma Visdo
holistica, integrando a participacdo em todo o contexto do desenvolvimento pessoal e
colaborando para a melhoria da qualidade da educacdo sdo as contribuicdes nesse processo
em construgao.

Para isso, as contribui¢fes de varios autores de destaque argumentam e fundamentam
como ancoras o desenvolvimento desta pesquisa. O quadro tedrico em construcdo €
referendado pela literatura da Gestdo Democratica (APPLE, 2001; BOBBIO, 2000; PARO,
1996-2002-2006-2007-2008; LUCK, 2007); da autonomia profissional do professor
(CONTRERAS, 2002); do Institucional e Organizacional permeado pela Cultura Escolar
(SILVA JUNIOR e FERRETI, 2004) e da formacdo de Professores (NOVOA, 1995-1997-
2009; GARCIA, 1999 e MONTEIRO, 2006) defendida na perspectiva do desenvolvimento
profissional, entre outros.

Este contexto tedrico constitui e constréi os significados pelo didlogo que tratam as
questdes educativas, a forma de pensar a organizacdo do conhecimento no contexto das
praticas escolares. Foi possivel vislumbrar nas leituras que a educacdo compreende também
na sua organizacgdo a pratica social pelos mecanismos da pratica pedagdgica desenvolvida na
pratica escolar. Articulando a pesquisa com vistas a pratica da organizacdo escolar e
organizando conceitos no conjunto das teorias nestas literaturas, buscou-se ressignificar
concepcodes para construir caminhos no contexto da investigacdo. A literatura foi fundamental

para aprofundar estudos sobre a gestdo democratica, objeto de estudo para esta pesquisa
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qualitativa interpretativa, que se apdia no contexto do exercicio da gestdo, com o olhar
investigativo e de observacdo da orientadora desta dissertacdo. E ainda, a analise da gestdo e
da organizacao escolar trouxe presente a necessidade de se discutir politicas publicas de
formagdo, como componente essencial do desenvolvimento profissional da inovagdo das
praticas curriculares, numa concepg¢do de emancipagdo no exercicio da préatica educativa.

Trago também presente todos os debates e reflexes neste estudo que me constituem
acrescentar a minha cultura pedagdgica possibilidades de desenvolver as praticas
educacionais, tomando propriedade de novos conceitos e concepgdes orientados pelos Varios
encontros realizados.

Com o objeto de estudo definido, a pesquisa passa a ter como questdo central: Como o
exercicio da gestdo democratica tem contribuido para o desenvolvimento profissional
dos professores nas Escolas Municipais de Cuiaba? E, para construir resultados com
significados que possam contribuir com a prética da gestdo, os objetivos sdo: identificar como
as diretoras eleitas dinamizam a organizacdo escolar frente ao desenvolvimento profissional
dos professores, relacionando os fatores que influenciam nesse processo, e compreender como
a gestdo democratica auxilia na construcdo da autonomia do professor.

Para refletir o problema e desvendar seu fendmeno a pesquisa se fundamenta em
teorias que desvelam a cultura organizacional da escola com origem no institucional que lanca

seu foco para o desenvolvimento profissional do professor no contexto da gestdo democratica.

Contextualizacao da pesquisa

Ao ingressar no Programa de Pds-Graduacdo, Curso de Mestrado em Educacdo do
Instituto de Educacdo da Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT), tenho a
oportunidade de visualizar, refletir e estudar o problema na sua profundidade.

A pesquisa inicia sua trajetoria lancando um olhar para as Escolas Municipais de
Cuiab4, seus respectivos diretores e diretoras e identificando algumas escolas para o estudo
em destaque. Tendo conhecimento de que a gestdo da escola é composta por uma equipe
gestora optei por pesquisar diretores e diretoras com relagdo a gestdo democratica, efetivos e
eleitos, para compreender como dinamizam o processo da organizacdo da escola focando a

contribuicdo da gestdo democratica para o desenvolvimento profissional dos professores. Para
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este trabalho foram identificadas oito escolas localizadas nas quatro regionais da cidade de
Cuiaba e sorteadas duas escolas por regional com seus respectivos professores e professoras
eleitos(as) para o cargo que ocupam de diretor(a) de escola do Ensino de Educacdo Bésica da
rede municipal de Cuiaba. Pela predominancia de mulheres que atuam na educacao,
inicialmente apenas um homem havia sido identificado para participar como sujeito da
pesquisa e sete mulheres. O diretor, devido o acumulo de atividades e a dificuldade que
encontrou para dispor de tempo para se envolver no processo da pesquisa, declinou de sua
participacdo, o que me levou a buscar outro sujeito que também, coincidentemente é mulher,
tendo entdo oito sujeitos do sexo feminino. Todas as diretoras eleitas ocupando o cargo pelo
menos pela segunda vez na mesma Unidade Escolar. As diretoras com faixa etaria de 40 a 50
anos de idade, possuem vasta experiéncia como professoras e gestoras no processo

educacional.

Quadro 01 — Caracterizacao das diretoras (sujeitos da pesquisa)

Diretora Formacéo Titulacéo Inicio de Tempo na Ano de
inicial Carreira no gestao (ano — nascimento
magistério inicio do cargo)
D1 Pedagogia Especializacéo 1988 1998 1960
D2 Pedagogia Especializacéo 1985 1994 1966
D3 Letras Graduagdo 1986 1998 1964
D4 Letras Graduagdo 1976 1999 1954
D5 Pedagogia Especializacéo 1988 2000 1969
D6 Pedagogia Graduagdo 1991 1998 1968
D7 Pedagogia Especializacéo 1988 2000 1969
D8 Pedagogia Especializacéo 1979 2000 1961
(em curso)

Fonte: Dados da pesquisa (2008)

Este quadro caracteriza os sujeitos escolhidos, oito diretoras que aceitaram o convite e

se dispuseram para a entrevista semi-estruturada com a finalidade da coleta de dados,
objetivando a melhor compreensao a partir de suas falas para relaciona-las aos objetivos que

aparecem em seus planos de acdo e posteriormente levados para 0 cruzamento com as
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observagdes do exercicio da gestdo nas escolas. As escolas que participam desta pesquisa sdo
administradas por uma equipe gestora, mas a participacdo direta na coleta de dados é das
diretoras eleitas pela comunidade escolar.

O periodo da coleta de dados nas escolas ocorreu de maio de 2008 a setembro de
2009. As escolas definidas como campo de pesquisa estdo distribuidas em quatro regionais®
da cidade, com um total de 5.025 alunos, atendidos pelas oito diretoras; nove coordenadores
pedagdgicos; oito secretarios de escola; cento e sessenta e um professores efetivos; oitenta e
um contratados, cento e quarenta e nove funcionarios efetivos e quarenta contratados. As
escolas estdo identificadas por nimeros de: EO1 até EO8 que correspondem sequencialmente a
diretora, D1 até D8. Também sdo utilizados protocolos de observacdo que estdo identificados

pelo nimero da escola que vai de 01 a 08 (Protocolo de Observacédo: E1 até E8).

Quadro 02 — Demonstrativo quantitativo das Escolas pesquisadas

Identificacdo | Dir. | Coord. | Secr. | Prof.Ef. | Prof.Cont. | Func.Ef. | Fun.Cont. | Alunos
da Escola

El 01 01 01 14 07 14 03 486

E2 01 01 01 21 03 20 00 497

E3 01 01 01 19 03 23 05 431

E4 01 01 01 19 21 24 07 889

E5 01 02 01 28 08 21 05 813

E6 01 01 01 23 12 16 05 687

E7 01 01 01 25 04 20 03 542

E8 01 01 01 12 23 11 12 680
Total 08 09 08 161 81 149 40 5.025

Fonte: Dados da pesquisa (2008).

A andlise se utiliza de oito escolas municipais que estdo compostas no sistema da
gestdo democratica com sua respectiva localizagdo: a escola 01, localizada na Regional Oeste
atende 486 alunos em dois turnos, Educagéo Infantil e 1° ciclo. Trabalham 14 professores
efetivos e 7 contratados; 14 funcionarios efetivos e 3 contratados; 1 diretor, 1 coordenador e

! Regionais: localizacdo geografica nos quatro sentidos da cidade, Norte, Sul, Leste, Oeste.
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secretario escolar. Na Regional Leste é analisada a escola 02 que atende um total de 497
alunos, distribuidos em dois turnos, 4° ao 9° ano. Possui 21 professores efetivos e 3
contratados; 20 funcionarios efetivos; 1 diretor; 1 coordenador e 1 secretario escolar. Iniciou
suas atividades em 1985. Na Regional Oeste a escola 03, iniciou seu funcionamento em 1990.
Atende atualmente 431 alunos, a educacdo infantil de 4 e 5 anos e 0 1° ciclo do Ensino
Fundamental com 22 professores; 31 funcionarios, 1 diretor, 1 coordenador e 1 secretario
escolar. Na regional Norte adentra-se na escola 04. Esta é composta por uma populacdo jovem
que procura na sua grande maioria, a formacao do Ensino Fundamental. Iniciou suas atividade
em 1998, que atende atualmente a Educagéo Infantil, alunos de 4 e 5 anos, 0 1° e 2° ciclos do
Ensino Fundamental, a Educacédo de Jovens e Adultos (EJA) na 12 e 22 fase, soma um total de
889 alunos distribuidos em 3 turnos (matutino, vespertino e noturno). Trabalha com uma
diretora; 1 coordenador pedagdgico; 1 secretario escolar; 19 professores efetivos e 21
contratados; 24 funcionarios efetivos e 7 contratados. Na regional sul a escola 05 atende 813
alunos em dois turnos da Educacdo Infantil ao 9° ano do Ensino Fundamental. Iniciou as
atividades em 1988 e comporta hoje um quadro de 28 professores efetivos e 8 contratados; 21
funcionérios efetivos e 5 contratados; tem 1 diretor; 2 coordenadores e 1 secretério escolar. E,
ainda nesta regional, a escola 06 funciona com 1 diretor; 1 coordenador; 1 secretério; 23
professores efetivos e 12 contratados, 16 funcionarios efetivos e 5 contratados que soma um
total de 687 alunos distribuidos em 2 turnos onde frequentam a educacdo infantil de 4 e 5
anos, o0 1° e 0 2° ciclo. A escola 07, situada na regional Leste iniciou as atividades em 1977
em prédio alugado que passa a atender em sede prépria em 1981. Recebe alunos do 1° e 2°
ciclos no periodo diurno e a Educacdo de Jovens e adultos, a partir dos 15 anos, no periodo
noturno da 12 a 4@ etapa. O namero total de alunos é de 542, com 25 professores efetivos e 4
contratados; 20 funcionarios efetivos e 3 contratados; 1 diretor; 1 coordenador e 1 secretario
escolar. Na regional Norte, a escola 08 soma um total de 680 alunos que sdo coordenados e
administrados por 01 diretor; 01 coordenador pedagdgico; 12 professores efetivos e 23

contratados; 23 funcionarios efetivos e 03 contratados; 01 secretario de escola.
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A construcdo metodoldgica da pesquisa

A metodologia adotada nesta pesquisa utiliza a pesquisa qualitativa numa abordagem
interpretativa que em parte recai sobre alguns elementos da analise de conteddo fundamentada
nos sentidos e significados dos sujeitos pesquisados.

Segundo Bogdan e Biklen (1994) a metodologia de investigagdo qualitativa deve
enfatizar a descricdo, a teoria fundamentada e o estudo das percepcgdes pessoais. E ainda, de
acordo com os mesmos autores o enfoque epistemoldgico remete a op¢do para a discussdo
sobre alternativas da pesquisa. Permite a escolha de técnicas ou métodos para articular
elementos constitutivos, por meio da construcdo da ldégica da pesquisa, que se fazem
necessarios para manter a rigorosidade e o significado do processo cientifico. Os métodos e
técnicas a serem desenvolvidos numa investigacdo exigem conhecimento profundo para
interpretar a realidade e assim contribuir de forma positiva no processo de ensino, na
aprendizagem e na educacdo em geral. Os dados recolhidos sdo construidos a medida que vao
se agrupando, dando significado e sentido para os participantes. Existe continuamente o
guestionamento aos sujeitos de investigacao objetivando a percepcdo das experiéncias e 0
modo como estruturam o mundo social do qual participam no processo da gestdo democréatica
que pode contribuir ou ndo no desenvolvimento profissional dos professores das escolas e 0
que pode auxiliar para ressignificar principios democréaticos nas relaces de suas vidas.

Orientando-se nos mesmos autores a pesquisa qualitativa fundamenta-se através de
cinco caracteristicas: 1) o contato direto com o ambiente natural onde ocorre a investigacao.
Ali ha a oportunidade de participar do meio onde as relagBes ocorrem oportunizando dar
significado aos acontecimentos e interpretar o contexto do curriculo em acgdo. As
investigacGes observam o local, ambiente natural, onde ocorre a acdo da pesquisa, pois ha
preocupacdo com o0 contexto. Sob esta leitura, esta pesquisa recolhe os dados que sao
analisados em toda sua riqueza, respeitando no momento da descri¢cdo a forma em que estes
foram registrados. E ainda considera que o caminho percorrido é considerado parte do
processo que tem maior importancia do que aos resultados obtidos; 2) a abordagem é feita na
forma descritiva que utiliza a escrita para trazer os resultados de investigacdo na forma de
citacOes transcritas que foram registradas em blocos de notas, fotos, gravacfes, documentos
pessoais e outros registros oficiais; 3) nesta pesquisa qualitativa o interesse maior, o foco de

trabalho, € no processo e ndo no resultado apenas; 4) inicialmente agrupa-se dados para
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posteriormente fazer a analise indutiva. O estudo é feito e procura-se perceber a parte mais
importante que constroi o quadro de analise revelada na investigacdo responsavel pelas
informacdes para 0 registro; 5) a preocupacdo esta em questionar o sujeito sobre a sua
experiéncia, as interpretacfes que faz sobre os significados numa relacdo de didlogo que se
estabelece entre ambos.

Para Filho (1995, p. 34) a interpretacdo para a pesquisa qualitativa no campo das
relagdes esta no seguinte conceito: “[...] O tipo ideal é construido como uma racionalizacéo,
pelo fato de reunir vérias caracteristicas na tentativa de produzir um todo coerente. A
racionalizacdo, quando aplicada a realidade, ¢ usada para desvelar a causa da acdo social”.

Para dar inicio ao trabalho da pesquisa foi organizado um roteiro para poder atingir 0s
objetivos idealizados para o sucesso deste trabalho. O primeiro passo foi identificar as escolas
a serem pesquisadas, adotando os seguintes critérios na escolha dos gestores, sujeitos da
pesquisa, a serem investigados: professor efetivo; eleito pela comunidade escolar; que tivesse
ampla experiéncia na funcdo, com mais de um mandato enfim que a escola estivesse
localizada numa dimensao geogréafica distribuida pelas quatro regionais da cidade de Cuiaba.
A proxima etapa foi agendar uma visita para fazer o levantamento dos dados de
contextualizacdo, ja apresentados anteriormente. Localizados e recolhidos os planos de acéo
das diretoras eleitas, constatei em suas metas e acbes que os mesmos focam a gestdo
democratica no cotidiano escolar que vem contribuir com importantes conceitos na
perspectiva de analise relativos a tematica. A agenda de visitas foi confirmada para fazer a
entrevista em profundidade e, em seguida, visitas ao local de trabalho com a finalidade de
observacao para aprofundar o material recolhido nos periodos anteriores. Todas as entrevistas
foram agendadas e confirmadas, para serem realizadas no interior das escolas no seu devido
tempo.

Para obter respostas em profundidade das pessoas individualmente contatadas, sobre o
que elas pensam, quais sdo suas percepcdes em relacdo a sua atuacdo como profissionais na
area, utilizou-se na pesquisa a técnica da entrevista em profundidade, numa relacédo direta que
responde o porqué, que permite compreender melhor atitudes, crencas, motivacbes e
comportamentos.

Para que a entrevista em profundidade pudesse trazer éxito, isentou-se da rigorosa
organizacdo na estrutura do roteiro. A investigacdo extraiu respostas detalhadas de cada

pergunta. A entrevista foi orientada pelas respostas dos sujeitos que por sua vez aproveitaram
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as respostas e utilizando-as como base para fazer novas perguntas adicionais. Foram
preparados 0s passos da entrevista, utilizando um gravador digital com espaco para cada
sujeito. Foi dada uma introducdo sobre os objetivos e finalidades da pesquisa para entdo
iniciar a narracdo, o didlogo com as experiéncias vividas no percurso da profissao de diretora
escolar em um processo democrético na escola publica na qual esta eleita. N&o se utiliza de
um conjunto de perguntas padronizadas e sim as perguntas foram um convite ao sujeito para
falar longamente com suas préprias palavras, ele mesmo estipulando tempo para uma boa
reflexdo. O roteiro semi-estruturado permitiu maior aprofundamento da temética e da
experiéncia do entrevistado. Estdo inclusos também, questionamentos e uma conclusdo
através de conversa informal.

A entrevista em profundidade manteve seu carater subjetivo porque se levou em
consideracdo a perspectiva da pessoa entrevistada. Houve o esforco de se aproximar da
realidade social e politica e das representacdes que aquele sujeito constréi naquela
comunidade.

Conforme assinala Gaskell (2002) ¢ fascinante ouvir a narrativa em construgao: [...]
detalhes e interpretagdes falados podem até mesmo surpreender o préprio entrevistado. Talvez
seja apenas falando que nés podemos saber o que pensamos” (p.75). Uma das vantagens das
entrevistas em profundidade é que elas sdo discursivas, que permitem ao entrevistador
participar ou inferir nas associagdes dos pensamentos do sujeito oportunizando extensivas
sondagens de opinides dos participantes.

As entrevistas transcritas, organizadas em uma matriz analitica, foram analisadas na
forma interpretativa, buscando emergir dos proprios relatos os eixos tematicos que estdo
codificados para melhor identificagéo.

As observacgdes em loco no espago do contexto escolar foram realizadas em momentos
de reuniGes que acontecem nas unidades escolares, espago em que ocorre a participacdo do
Conselho Escolar Comunitéario, das préaticas de atividades didrias e na realizacdo dos
encontros de estudos, formacdo continuada estdo registrados no instrumento, Protocolo de
Observacdo, para acompanhar individualmente as a¢fes que cada diretora desenvolve a partir

de sua funcdo.



22

A estrutura da pesquisa

A organizacdo da pesquisa se orientou na estrutura da dissertagdo que se compde de
uma introducao e trés capitulos.

A introducdo se constitui da motivacdo para realizar esta pesquisa, a trajetoria, 0s
sujeitos, a contextualizacdo do local, os instrumentos utilizados na investigacdo e a
metodologia aplicada.

O capitulo | da pesquisa apresenta conceitos e concepcdes de democracia segundo
autores envolvidos nesta temética e o pensamento critico sobre a administracdo/gestdo
escolar. Para melhor compreensdo, estudam-se muitos dos trabalhos que inauguram uma
perspectiva critica em relacdo a administracdo escolar a partir dos anos 80. Trabalhos
anteriores apresentam concepc¢des mais técnicas, colocando a gestdo escolar ndo s6 como
reprodutora de um modelo de escola que contribuiria para a superacdo das bases capitalistas
como também estaria auxiliando na manutenc¢&o do status social econémico e politico.

Vaérios trabalhos a partir desta época tém a pretensdo critica de trazer reflexdes para
contribuir, para superar os desafios das exigéncias de gestdo que a sociedade necessita
responder. Dentre muitos trabalhos importantes, para sintetizar em alguns, tem-se artigos e
textos publicados, dissertacdes de mestrado, teses de doutorado e livros publicados. Recai a
necessidade de aprofundar autores que trazem linhas de pensamento que abordam a
problematica da administracdo escolar no contexto das relacdes de complexidade da sua
organizacao e funcionamento.

O trabalho também mostra sua preocupacdo para uma escola democréatica que firma o
compromisso do Ensino Publico Municipal de Cuiaba que traz através da Lei N°. 5.029 de 06
de novembro de 2007 no art. 1° da Lei de Gestdo Democratica pelo principio inscrito no
Artigo 206, inciso VI, da Constituicdo Federal e no Art. 14 da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo, e vem sustentar no efetivo exercicio uma escola democratica respeitando os
preceitos escritos na forma da Lei.

O capitulo Il descreve as convicgbes das diretoras, reveladas no plano de acdo
elaborado por cada uma para o ultimo pleito eleitoral, um planejamento que relne interesses,
prioridades e necessidades para coordenar um trabalho de forma democratica no contexto a
ela atribuido. Trata também da relacdo da diretora com seu trabalho, examinando e

interpretando as informacdes exauridas da analise documental destes planos de acdo e com a
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entrevista em profundidade feita junto as diretoras envolvidas no processo do cargo para um
periodo de trés anos.

Ainda trata este capitulo da observacdo no local de trabalho, o contexto das atividades
do cotidiano escolar como a rotina da escolar, os espacgos de recreacdo, intervalos, horérios de
planejamento coletivo, conselho escolar e outras atividades que constituem a prética
pedagdgica. Dessas observacdes estdo transcritos didlogos representativos do contexto de
atuacdo e da rotina de trabalho fazendo o cruzamento entre as entrevistas e 0s planos de acao
das diretoras.

O capitulo 1l retne a interpretacdo dos resultados coletados e tenta atribuir
significados aos dados numa abordagem tedrico-pratico refletidos no percurso da pesquisa.

As consideragfes condensam a analise que trazem o resultado da pesquisa em uma
sintese. Apresentadas as referéncias e obras consultadas, na sequéncia estdo disponibilizados

0S anexos, o roteiro da entrevista e um exemplo do protocolo de observagao.



24

1 O PROCESSO DEMOCRATICO EDUCACIONAL E A GESTAO
DEMOCRATICA NA ESCOLA

1.1 Participacdo na organizacao

Este estudo vai percorrer o conceito de democracia que se fundamenta como principio
de vida nas relagbes sociais, um paradigma ideal a ser perseguido. Discorre-se sobre este
conceito porque também compde este trabalho, ou seja, compreender melhor o processo de
democracia enfatizando o aspecto que mais interessa explorar e compreender, a idéia de
democracia contemporanea.

A idéia de democracia, por muito tempo, ndo € mais tomada somente como a regra da
maioria, 0 governo do maior nimero. Uma idéia com essa dimensdo levada a extremos
poderia fazer com que uma maioria circunstancial revogasse a propria regra da maioria, e
colocasse 0 poder decisério na mao de uma Unica pessoa, ou de um restritissimo grupo de
pessoas.

Para se aproximar de um conceito de democracia Sao necessarias regras institucionais
que estabelecem quem esta autorizado a tomar decisGes coletivas e com que tipos de
procedimentos. Sao regras para 0 jogo politico que estd no poder. Essa é a concepcao de
Norberto Bobbio. Todavia, entende esse mesmo autor, a democracia €, no essencial, um
método de governo, um conjunto de regras no processo para a formacdo das decisbes
coletivas, no qual os interessados tém a oportunidade de participar, mas so essa idéia ainda
nio ¢ capaz de fomentar uma verdadeira convivéncia democratica. “Regime democratico
entende-se primariamente um conjunto de regras de procedimentos para a formacdo de
decisdes coletivas, em que esta prevista e facilitada a participacdo mais ampla possivel dos
interessados” (BOBBIO, 2000, p. 22).

O pensamento politico social, segundo Apple (2001), define a democracia como

crenca, convivéncia, em gque 0s costumes sociais e politicos sdo inspiracfes de valores éticos,
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politicos e juridicos, permitindo a esperanca de que tudo pode ser melhorado. E assim que
interpreta Apple, “a crenga fundamental de que a democracia tem um significado poderoso,
que pode dar certo e que € necessario se quisermos manter a liberdade e a dignidade humana
em nossa vida social” (2001, p. 16). A democracia tem sua fundamentagdo em principios
éticos, politicos e juridicos que ordenam a vida do povo e as finalidades da a¢éo publica.

Ao falar das questdes Educacionais, Apple apresenta algumas premissas que podem

direcionar o meio educacional:

O livre fluxo das idéias, independentemente de sua popularidade, que permite as
pessoas estarem tdo bem informadas quanto possivel. Fé na capacidade individual e
coletiva de as pessoas criarem condicGes de resolver problemas. O uso da reflexdo e
da anélise critica para avaliar ideias, problemas politicos. Preocupagdo com o bem-
estar dos outros e com “o bem comum”. Preocupagdo com a dignidade e os diretos
dos individuos e das minorias. A compreensdo de que a democracia ndo é tanto um
“ideal” a ser buscado, como um conjunto de valores “idealizados” que devemos
viver e que devem regular nossa vida enquanto povo. A organizacdo de instituices
sociais para promover e ampliar o0 modo de vida democratico (2001, p. 17).

A democracia esta latente na vida das pessoas. Para assegura-la as pessoas precisam
abracar as oportunidades e descobrir 0 que significa a vida democrética e como pode ser
vivenciada. E ainda, a democracia se fundamenta nas idéias do consenso, ndo apenas pelo
nimero de pessoas que decidem pela maioria, também, pela eleicdo e na decisdo pelo
razoavel racionalmente aceito como bem de todos. Esta é a idéia de democracia justa para a
convivéncia comum da dignidade de pessoas humanas, com a absoluta igualdade de direitos
instituidos em normas constitucionais.

Basta dizer que a democracia deve ser vivida sob o escudo de valores que dirijam o
agir concreto das pessoas; democracia que preserva a dignidade da pessoa humana, das
geracgdes presentes e futuras, com absoluta igualdade de consideracdo dos elementos minimos
asseguradores desta dignidade.

Partindo desse conceito e das condicdes apresentadas por Apple, percebe-se a
necessidade de explorar as amplas dimensb6es de um processo democratico que na atual
conjuntura é vital nas relacdes sociais e de trabalho no qual estd envolvido: Gestdo
Democratica no sistema de ensino e na instituicdo escolar publica. Este processo sugere um
aprendizado muito significativo para a convivéncia do exercicio nas tomadas de decisdo para
sua organizacao e nas relagdes de convivéncia. Entendendo que nédo se efetiva somente por

vias normativas legais, necessita ampla discussdo no coletivo para uma concepgéo
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participativa e poder construir mecanismos que proporcionam para todos os atores envolvidos
na educacdo, principalmente considerar o que a comunidade pensa e quer constituir no
decurso das finalidades de democratizagdo. Como também postula Moacir Gadotti: “ndo se
pode implantar a democracia por decreto” (2002, p. 20).

Marilena Chaui (2004) é enfatica ao dizer que a democracia no Brasil estd para ser
inventada, isto é, ainda no comeco de sua efetivagdo. Segundo a autora, a democracia no
Brasil foi implantado apds o regime Militar, pois, a partir de entdo, temos elei¢Ges, partidos
politicos, divisdo da Republica em trés poderes: Legislativo, Executivo e Judiciario. E
experimenta-se a liberdade de expressdo do pensamento que se contrapGe ao autoritarismo.
Portanto, ao contrapor as condi¢bes do Estado brasileiro, define-se o Brasil como uma
Democracia. Esta visdo segundo Chaui exclui o autoritarismo social, muito presente em nosso
pais. Est4 visivel que nossa sociedade é hierdrquica, entre inferiores que obedecem e
superiores que mandam. Além disso, tem-se a discriminacédo religiosa, social, desigualdade
econbmica, exclusdo cultural e politica. De modo que as praticas de igualdade e de liberdade
ficam maculadas. Desta maneira, a sociedade brasileira estd ameacada para alcancar os
direitos regulamentados pela Carta Magna de 1988 dando privilégios as elites dominantes e
intensificando as caréncias para as classes populares. E 0 mais perverso, estes privilégios sdo
considerados legitimos pela direcdo das competéncias sociais instauradas em nossa sociedade.

As leis sdo o espelho na expressao de direitos para as decisfes coletivas e individuais,
mas ficam muito longe quando a prépria justica se avalia como inquestionavel. Ela se
manifesta como algo distante, misterioso, ndo acessivel para a compreensdo da populacao.
Portanto ineficiente, pois possibilita a transgressdo de normas para alguns e impde sua forca
para outros, deixando de alcancar o almejado: a justica.

Em 1956, Anisio Teixeira no artigo “O processo democratico de educacao” enfatiza o
aspecto da formacdo do homem para que se opere a democracia através da educacdo numa
sociedade democratica, e afirma: “todos os homens sdo suficientemente educaveis para
conduzir a vida em sociedade de forma a que cada um e todos dela partilhem como iguais”
(1956, p. 3). A aspiracdo democratica, segundo o autor, pressupde um postulado que liga
democracia e educacdo. Este postulado € a possibilidade de que todos os homens séo
suficientemente educaveis para conduzir a vida em sociedade. Todos podem partilhar como
iguais nas diferencas historicas pessoais e individuais. Ele fundamenta esta afirmag¢do numa

observa¢do comum e a ciéncia confirma que o “homem ¢ um animal extremamente educével,



27

[...] de modo a todos poderem participar, como individuos autonomos e iguais” (TEIXEIRA,
1956, p. 3).

E Paulo Freire (2001) reforca que o mundo ndo é estatico, € o movimento que faz
historia, e neste movimento ndo somos apenas objetos historicos e sim sujeitos que constroem
e participam. Isso implica decisdo por parte dos agentes educacionais para intervir na
realidade e fazer a escolha do caminho da insercdo para a emancipacao dos desprivilegiados
possibilitando-lhes a visdo da totalidade do contexto social e os direitos instituidos para todos.

A sociedade brasileira, na década de 80, vive uma grande abertura para a
democratizagéo da escola resultado do processo de discussdes da proposta constitucional que
se efetiva em 1988. Na Constituicdo Federal (CF) sdo langcados principios de concepcdo para
uma sociedade democratica, principalmente para a educacdo. No contexto social atual, a
escola se langa para uma proposta participativa dindmica que sdo observadas num estado
democrético, tanto na sua proposta pedagdgica quanto na sua organizacdo de préaticas
cotidianas e oferece uma ampla participacdo dos agentes envolvidos no processo educacional.
Heloisa Lick (2007) enumera como caracteristicas algumas concepc¢des para uma mudanca de

paradigmas, aspectos a considerar:

a) da dptica fragmentada para a 6ptica organizada pela visdo de conjunto;

b) da limitac&o de responsabilidade para sua expanséo;

c) da centralizacdo da autoridade para a sua descentralizagdo;

d) da acdo episddica por eventos para o0 processo dindmico, continuo e global,
e) da burocratizacdo e hierarquizacao para a coordenacao e horizontalizardo;
f) da acéo individual para a coletiva (p. 67).

Estes aspectos apontam como caracteristicas para uma mudanca paradigmética de
modo a considerar o desenvolvimento na atuacdo educacional, que € parte da organizacdo em
cada instituicdo.

A Constituicdo Federal no seu artigo 205 define para a educagdo a tarefa de
participacdo do Estado e Sociedade, que a construcdo da cidadania se realize em participacéo
conjunta de modo a qualificar o cidaddo na inser¢do do mercado de trabalho e viver o direito

de cidad&o livre no seu pleno desenvolvimento.

A educacdo direito de todos e dever do Estado e da familia, serd promovida e
incentivada com a colaboragdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho
(CF, 1988, art. 205).
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Na ordem da nova constituigdo o principio democratico é apresentado para ampla
discussdo e mobilizacdo do setor publico e colocado em todas as instancias educacionais com
a participacdo dos agentes envolvidos no processo que reivindicam maior abertura de
participacdo nas decisdes politicas de gestdo escolar. Ainda que a garantia constitucional
esteja expressa é necessario tomar uma atitude de andlise reflexiva e abrir a discussdo para a
construcdo de uma nova estrutura organizacional que atendam aos principios e objetivos de
educacdo ali assegurados e também assegurar os interesses da comunidade educativa.

Quando se oportuniza a participacdo de todos os cidaddos para uma educacdo de
inser¢do ndo se educa apenas para a escola e sim a escola junto com a comunidade ajuda a
educar a crianga gque participa da escola que futuramente passa a ser um agente da sociedade
na qual se constitui nesse processo. Assim se confirma a educacdo ser um dos fundamentos
para a crenca democratica. Porém como Anisio Teixeira (1956) nos lembra, “ndo ¢ qualquer
educacdo que produz democracia, mas, somente, insisto, aquela que for intencionalmente e
lucidamente planejada para produzir esse regime politico e social” (p. 4).

A autonomia institucional colocada como democracia participativa na Constituicdo
Federal de 1988 e consolidada na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional define as
normas da gestdo democratica no ensino publico conforme os principios da “participa¢do dos
profissionais da educagdo na elaborag¢do do projeto politico pedagdgico” e da “participagdo da
Comunidade escolar e local representada pelos conselhos escolares”, e ainda a “autonomia
pedagogica e administrativa e de gestdo financeira”, que estdo para assegurar a participacéo e
autonomia dos diversos segmentos na organizacao escolar. A exemplo de outros paises, no
Brasil, as politicas de educacdo basica vém atribuindo forte énfase ao componente da gestao,
em todos os sistemas como nas proprias unidades escolares. Essa preocupacdo assume
relevancia com o avanco do processo de descentralizacdo. A medida que as responsabilidades
estdo sendo distribuidas entre as diferentes esferas administrativas, aumentam também,

substantivamente as exigéncias para 0s gestores das redes e diretores das unidades de ensino.

Quando se pensa a politica como pratica democrética, a pergunta que se apresenta,
ao considerar a relagéo entre politica e educacdo, € sobre as limitacbes de se tomar a
educacdo escolar, especialmente a basica, apenas como instrumento de luta politica,
e sobre as potencialidades que se abrem para uma concepgéo de educagdo, pensada a
luz de um conceito amplo de politica e, a0 mesmo tempo, entendida como pratica
democratica com atributos intrinsecamente politicos de realizagdo humana (PARO,
2002, p. 15).
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A abertura que as escolas pensam ter conquistado para esta nova ordem no avanco
democratico frustra seus agentes, principalmente os gestores que abarcaram 0 compromisso
para uma escola autbnoma, que coincide com a transformacao em decorréncia da globalizacéo
e envolvem objetivos e propostas mundiais. Ela se instala com toda forga e norteia para uma
sociedade do desenvolvimento excludente. A intengdo para um sistema educacional
democratico e de inclusdo, porém se depara com as limitacdes econbmicas e deixa 0s
educadores anestesiados na constru¢cdo do objetivo de uma educacdo mais justa, com
igualdade de condicGes e garantia de direitos sociais.

Para refletir e aprofundar o contexto da gestdo democratica parte-se da analise da Lei
de diretrizes e bases da educacdo — LDB Lei n° 9.394/1996. Dentre varias determinacdes
legais, a discussdo da gestdo democratica ganha forca e estd favoravel para todos os agentes
educacionais que pode discutir frente aos desafios de educagdo novos paradigmas para uma
educacéo de qualidade no contexto educacional.

Os principios expostos na Constituicdo Federal e endossados pela LDB n°. 9.394/1996
concebem a modalidade de gestdo e ensino de uma nova forma significativa no exercicio da
préatica educativa para as escolas. Essa garantia é passada de imediato para a populacédo
legando a gratuidade do ensino fundamental e a progressiva universalizacdo para 0s demais
niveis de ensino assegurado pelo poder publico. O cumprimento destes principios esta
assegurado para as criancas da educacdo infantil, portadores de necessidades especiais que
passam a conquistar 0 acesso a escola gratuita com estratégias de incluséo e desenvolvimento
das habilidades e competéncias. A educacdo de Jovens e Adultos é contemplada em
programas especificos, atendidos no periodo noturno para responder as necessidades como
trabalhadores. Através de politicas definidas pela Lei se efetivam programas de recursos na
aquisicdo de livros didaticos, distribuicdo de material pedagdgico, merenda escolar. Os
recursos sdo redistribuidos aos municipios e estados pelo FUNDEF? que vincula 25% dos
recursos nos Estados e Municipios para a manutencdo da escola publica, com 60% dos
recursos destinados ao ensino fundamental (FUNDEF, Art. 8° da Lei N° 9.424, de 24 de
dezembro de 1996).

Os recursos vinculados a educacéo séo de responsabilidade do FUNDEF que para sua

significativa distribui¢do considera os municipios com menor provimento de arrecadacdo com

Z Lei N° 9.424, de 24 de dezembro de 1996. Dispde sobre o Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento do Ensino
fundamental e de Valorizagdo do Magistério, na forma prevista no art. 60, § 7°, do Ato das disposicOes
Constitucionais Transitérias, e da outras providéncias.
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0 objetivo de avancgar em direcdo a reducdo das desigualdades, participando a sociedade para
0 avanco universal do ensino fundamental. Para a eficacia na sua aplicagdo 0s municipios
devem criar os Conselhos de acompanhamento para dar legitimidade e transparéncia a
aplicacdo de recursos. S&o atribuicdes do Conselho: acompanhar e controlar a repartigéo,
transparéncia e aplicacdo dos recursos® do FUNDEF. A preocupacdo para uma escola
democratica firma o compromisso do Ensino Publico Municipal de Cuiabéa através da Lei N°.
5.029 de 06 de novembro de 2007 no art. 1° da Lei de Gestdo Democratica pelo principio
inscrito no Artigo 206, inciso VI, da Constituicdo Federal e no Art. 14 da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao.

A lei decreta a gestdo democratica com seus principios vagos, ndo estabelece com
clareza diretrizes que venham a delinear a gestdo democratica, somente aponta o logico, a

participacdo de todos os envolvidos no contexto escolar. Assim lemos em Paro:

A participagdo da comunidade na escola, como todo processo democratico, € um
caminho que se faz ao caminhar, 0 que ndo elimina a necessidade de se refletir
previamente a respeito dos obstaculos e potencialidades que a realidade apresenta
para a acdo (PARO, 2006, p. 17-18).

E neste complexo de relagdes que o carater deliberativo da autonomia esté articulado
com toda forca com o Estado. Como também os limites e condicionantes histéricos na
formacéo do profissional que vem colocar o ensino como um processo reprodutor de um saber
fragmentado que tem refletido no projeto global da educacéo e da sociedade. E ainda muito
saliente, a postura do professor que se imp6e como dono do saber, o aluno receptor, as
relacGes de poder instaurados, como também as praticas pedagogicas subjacentes pelo ideario
dominante.

E preciso salientar que a escola esta compreendida num processo historico que busca
adaptar-se as mudancas que surgem na sociedade. Compreender este fendmeno histérico
requer desvendar como se estruturam as bases educacionais, as regularidades politicas, o0s
determinantes que limitam os avangos para a constituicdo da pratica na perspectiva da
apreensdo da totalidade no futuro em movimento.

Em 1988, junto com o langamento da nova Constituicdo Federal, na Rede Municipal

de Educacdo de Cuiab4, ocorre o primeiro ensaio de elei¢bes para diretores de escola em um

% 0 acesso as informagdes sobre recursos do FUNDEF pode ser por meio do Banco do Brasil (conta especifica
do FUNDEF), nas agéncias dos correios, na internet www.mec.gov.br/seif/fundef, no sistema Integrado de
Administracdo Financeira do Governo Federal/SIAFI.
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processo legal pautado nos tramites elaborados para aquele objetivo democratico. O plano de
governo da época foi construido com ampla participacdo popular que edificou a
democratizacdo das relagcdes de poder atraves da gestdo democratica escolar pelo desejo de
verdadeiramente construir a democracia para aquele tempo e futuro. Como nos confirma o
documento de “Politica Educacional e Diretrizes da Secretaria Municipal de Educagido de

Cuiaba” (2005-2008).

O inicio do processo democratico na Rede Municipal de Ensino de Cuiaba,
conforme apontam documentos das gestdes anteriores, deu-se em meados da década
de 80. Nesta década ocorreram eleicdo de diretores, transferéncia de recursos para as
unidades de ensino, criacdo de colegiados, conselhos escolares e a realizacdo de
concurso na area de educacgdo. J& no inicio da década de 90, mais especificamente
entre 1993 e 1996, foi instituida a gestdo democréatica na rede municipal de ensino.
Nesse periodo consta publicacdo dos grandes eixos norteadores da politica
educacional e das diretrizes construidas para a educa¢do do municipio, que era:
democratizacdo do ensino; autonomia da escola; descentralizacdo pedagégica e
administrativa; participacdo e integracéo escola-comunidade e qualidade de ensino
(MONTEIRO, 2008, p. 11).

Respeitando as determinacGes legais, portanto, a escola devera construir sua
identidade atraveés de um processo participativo que envolva, diretamente, professores, alunos
e comunidade constituindo-se como uma instituicdo democréatica por suas relacfes internas e
externas. Assim o Art. 2°, Paragrafo Unico da Lei N° 5.029 de 06 de novembro de 2007, Lei
da Gestdo Democratica® nortear4 todas as acdes de planejamento, elaboracdo, organizacéo,
execucdo e avaliacdo das politicas educacionais.

O Paréagrafo Unico do Artigo 1° esclarece que integram a Comunidade Escolar: alunos,
pais ou responsavel e profissionais de educacdo lotados e em exercicio na Unidade Escolar.
Isto é consolidado pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional que define as normas
da gestdo democratica no ensino publico como um dos principios, a “participagdo da

Comunidade escolar e local representada pelos conselhos escolares”.

No processo de autonomia das escolas, a criacdo dos conselhos escolares ou dos
colegiados das escolas com a participacdo de professores, da familia e dos alunos
tem sido criticada também pelos educadores progressistas como um recurso com
duplo objetivo. A solugdo de problemas da escola, com base nesses conselhos ou
colegiados, teria um viés de ordem econdmica, uma vez que se considera que a
descentralizagdo dos orgamentos permite maior rapidez, eficiéncia e reducdo de

* Lei n°. 5.029 de 06 de novembro de 2007. Autor: EXECUTIVO MUNICIPAL. Publicada na gazeta municipal
n°. 869 de 09/11/2007. Dispbe Sobre A Instituicdo da Gestdo Democratica No Sistema Municipal de Ensino de
Cuiab4, revoga a Lei N°. 4.120, de 16 De Novembro de 2001, a Lei N°. 4.559 de 05 de Abril de 2004, a Lei N°.
4.954 de 17 de Janeiro de 2007.
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gastos na resolugdo de questdes de varias ordens, manutencdo e melhoria
relacionada de infra-estrutura, equipamentos e material pedagdgico da escola,
quando assumidas pela comunidade local. Ao lado destes, a definicdo do projeto
pedagdgico da escola por meio desses colegiados é vista como sendo um processo
de cooptagdo para aceitagdo das diretrizes emanadas dos 6rgéos centrais do governo.
Esta critica se baseia em pesquisas como as de Whitty & Power (2003), que
mostram como a comunidade, especificamente as familias, termina por ter um poder
bem restrito em tais conselhos, nos quais, em Ultima instancia, tm voz apenas 0s
profissionais da educacdo e/ou diretores, e em alguns casos os pais de classe média
que se alinham com os pontos de vista dos primeiros (SANTOS, 2004, p. 1149).

Pode-se considerar que a escola no caminho da democratizacdo a partir do momento
que refletir sobre o saber ali construido cumpre com sua funcdo social, e esta por sua vez

alcanca as necessidades da comunidade para possibilitar a transformacao social.

Por sua vez, a existéncia de mecanismos de acdo coletiva como [...] o Conselho
Escolar, que deveriam propiciar a participacdo mais efetiva da populagdo nas
atividades da escola, parece ndo estar servindo satisfatoriamente a essa fungéo, em
parte devido a seu carater formalista e burocratizado (PARO, 2006, p. 45-46).

O Conselho Escolar Comunitario € entendido como instituicdo que coordena a gestdo
escolar no cotidiano das atividades da escola. E o 6rgdo responsavel pelo estudo e
planejamento, debate e deliberacdo, avaliacdo e controle das atividades do dia-a-dia, nos
campos administrativo, pedagégico e financeiro da escola. Dele fazem parte diversos
segmentos eleitos diretamente pelos seus pares (professores, alunos, pais e funcionarios).
Segundo o entendimento de Paro (2006), ele tem de se supor como uma ferramenta que
objetive a superacdo dos condicionantes ideoldgicos, institucionais, politico-sociais e
materiais e que pode verdadeiramente ampliar o sentido da democracia na educagéo escolar.
Ele ndo pode ser apenas mais uma instituicdo da escola que pouco adiantaria para o avango da
democracia. O principio democratico deve significar o sustentdculo na organizacdo dessa
instituicdo que resulta do esforco dos profissionais da escola, familiares, estudantes, sistema
de ensino ou mesmo a sociedade em geral disponibilizando-se para a edificacdo da abertura
de espacos para o dialogo, onde todos participam, sugerindo e ampliando possibilidades de
crescimento.

A redemocratizacdo no pais ganhou forga nos anos 80 e, muitas lutas foram
desencadeadas para garantir direitos constitucionais em defesa da escola publica. A gestdo
democratica foi defendida na época e, esté representada com amplo direito de participacdo da
populacdo para definir as politicas publicas e a formacdo de cidaddos para uma sociedade

participativa e igualitaria possibilitando vivéncias democraticas no cotidiano escolar. O Artigo
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206, inciso VI da CF de 88, “gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei” traz a
luta pela garantia de sua implementacdo com objetivos de construir escolas democraticas no
pais. A lei constitucional transfere para os Estados e Municipios a regulamentacdo do
principio da gestdo democratica.

Cuiabd, capital do Estado de Mato Grosso, nos meados dos anos 80, com ampla
participacdo da sociedade, engaja esta luta que vincula suas crengas para uma gestdo
democratica defendida pelos movimentos sociais organizados. O Conselho Escolar
comunitario tornou-se uma das ferramentas indispensaveis na organizagdo institucional das
politicas internas da escola publica de Cuiab4, que prevé nos artigos da Lei Municipal 4.130,
publicado na gazeta municipal 550 de 07/01/2001.:

Art. 1° O Conselho Escolar Comunitario é um organismo deliberativo e consultivo
das diretrizes e linhas gerais desenvolvidas na unidade Escolar e constitui-se de
Profissionais da Educacdo Basica, de pais e de alunos.

Paréagrafo Unico. As decisdes do Conselho Escolar Comunitario submeter-se-40, em
Gltima instancia, as deliberacdes da Assembléia Geral Comunitéria, definida da Lei
de Gestdo Democrética na Rede Municipal de Ensino.

Atribui-se aqui o enfrentamento do desafio de constituir uma gestdo democratica que
contribua efetivamente para o processo de constru¢do de uma cidadania com objetivos de
emancipacdo. Apodera-se também de principios regentes como a autonomia, participacéao,
coletividade que sustentam posicOes criticas para combater a idéia burocratica e hierarquica.
Para obter estes resultados a escola necessita fundamentalmente uma filosofia politico-
pedagdgica para nortear analises criticas expressas no Projeto Politico Pedagdgico da Escola
que caracteriza a singularidade da organizacao permitindo o acompanhamento e avalia¢éo por
parte de todos os participantes da comunidade escolar e, fundamentalmente representado pelo

Conselho Escolar Comunitério.

1.2 A relacéo do institucional com as préaticas da organizacao e a cultura escolar

A preocupacdo de Silva Junior e Ferreti (2004) descreve a dimenséo das relagdes

institucionais com 0s processos educacionais. Na sua compreensdo 0 entendimento da
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organizacao institucional como entidade dindmica € a instituicdo que abarca mudancas nos
processos pedagdgicos e nas relagbes sociais que sdo praticadas na organizacao e que constroi
cultura através da historia.

Recordam que a forma de producgéo da vida humana, nos ultimos 30 anos, presenciou
transformagOes radicais em todas as dimensdes da formagdo econdmico-social. O
desenvolvimento cientifico avanca em suas pesquisas e a sociedade altera suas relacOes
econbmicas. Torna a producdo o objeto orientador para incorporar a universalizacdo do
capitalismo e forca o plano politico a expansdo da regulamentagdo, dada a possibilidade na
esfera privada para estruturar suas teorias gerenciais proprias no mundo dos negdcios, ignora
as relagdes sociais de cidadania, chamando de “privatizag¢ao dos direitos sociais e subjetivos”
(SILVA JUNIOR e FERRETTI, 2004, p. 28) do cidad&o e dever do Estado.

O capital é condicdo de valor na gestdo instituida, travando resultados através da

producdo mesmo na forma de concepcao liberal com o objetivo de elevar os lucros.

Essa ilusdo constitui-se na exata e contraditoria naturalizagdo do que existe de mais
cruel, objetivo e histérico a forma do capitalismo contemporaneo, favorecendo, no
plano educacional e escolar, o pragmatismo como substrato filos6fico do politico e 0
cognitivismo como substrato tedrico das pedagogias do “aprender a aprender”
(DUARTE, 2001b apud SILVA JUNIOR e FERRETTI, 2004, p. 28).

Ainda, fazendo a leitura em Silva Junior e Ferretti, neste periodo da histdria, as teorias
pedagdgicas ganham forca para desenvolver e buscar sua orientacdo centrada nas forcas
produtivas, travando resultados para o capital sem medir negativas ideoldgicas a virtude
humana. As respostas entdo se formulam pelas reformas institucionais do Estado. A partir da
década de 1990, iniciam-se as reformas institucionais do Estado e da Educacdo. A esperanca
se espalha para a constituicdo de um cidaddo com competéncia para a ascensdo profissional,
com participacdo politica e social em direcdo aos objetivos do pais. A Educagdo escreve o
direito do acesso e permanéncia da crianca e do jovem na escola. O acesso ndo garante a
tranquilidade para as familias de que seus filhos estivessem no caminho para construir
resultados para entrar no mercado econémico e ter vida social digna. Pelo contrario, ha uma
decorréncia de violéncia presente nas escolas publicas, caracterizando-as como tal e a miséria
tornou-se “o grande espetaculo do crescimento.” (SILVA JUNIOR e FERRETTI, 2004, p. 34)
E esta a condicdo imposta para a maioria dos jovens, principalmente aos mais pobres,

tracando uma cultura de violéncia numa esfera global em funcdo da falta de perspectiva
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apresentada pelas politicas sociais no mundo do trabalho. Isso condiciona a mudanca de
comportamento e a construgdo de outros valores para as geragdes futuras.

Na constituicdo de cada espaco escolar, a literatura leva a discussdo do processo
historico, a incorporagdo de valores e procedimentos que estdo instituidos para o meio da
pratica escolar e modificados para dar significado a cultura construida em sinergia com a
sociedade. Fundamentam-se aqui as investigacdes realizadas por Silva Junior e Ferretti,
(2004), que se referem as reformas educacionais, iniciadas na segunda metade dos anos 90,
nos processos realizados na instituicdo escolar. ExpOe conceitos para tornar clara a
compreensdo da transformagdo das praticas investigativas sobre: “o institucional, a
organizagdo e a cultura da escola™.

A sociedade escreve sua historia em varios aspectos como instituicdo organizada,
producdo advinda do Estado moderno. A escola que tem sua natureza fundamentada em
principios do comportamento social, também possui sua especificidade subtraida pela
construcdo histdrica no contexto organizacional cultural e institucional.

O ser humano na convivéncia com seu fazer, produzir a atividade do trabalho “elevou
0 nivel de complexidade de viver no estado natural, produzindo nesse processo sua
sociabilidade e a objetividade social” (SILVA JUNIOR e FERRETTI, 2004, p. 53). Nessa
criagdo de complexos sociais que sdo independentes com personalidade autbnoma, existe
como o Estado, o Legislativo, o Judiciario, as leis, a cultura, a ciéncia, a arte, a politica, e
também a educacdo escolar que surgiu no momento histérico da modernidade. O institucional
toma corpo a partir dessa esfera social, que se materializam num conjunto de valores que
concretizam as praticas dos individuos e constituem a cultura, permitindo-lhes construir o
conhecimento no contexto das relagdes.

Para compreender a relacdo entre o publico e o privado, Locke (1991) expde como

apreender e entender a emergéncia do institucional.

Sempre que, portanto, qualquer nimero de homens se reline em uma sociedade de
tal sorte que cada um abandone o préprio poder executivo da lei da natureza,
passando-0 ao publico, nesse caso e somente nele haverd uma sociedade civil ou
politica. E tal se da sempre que qualquer nimero de homens, no estado de natureza,
entra em sociedade para constituir um povo, um corpo politico, sob um governo
supremo, ou entdo quando qualquer individuo se junta ou se incorpora a qualquer
governo ja constituido; porque por esse meio autoriza a sociedade ou, 0 que vem a
dar no mesmo, o poder legislativo dela fazer leis para ele conforme o exigir o bem
publico da sociedade, para a execucdo das quais pode-se pedir-lhe o auxilio, como

> Titulo da obra publicada em 2004, pelos autores Jodo dos Reis Silva Jinior — Professor adjunto do
Departamento de Educacgdo da Universidade Federal de S&o Carlos e Celso Jodo Ferretti — Professor titular do
Programa de Pds-Graduacdo da Universidade de Sorocaba e pesquisador sénior da Fundacéo Carlos Chagas.
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se fossem decretos dele mesmo. E, por este modo, os homens deixam o estado de
natureza para entrarem no de comunidade; estabelecendo um juiz na Terra, com
autoridade para resolver todas as controvérsias e reparar os danos que atinjam a
qualquer membro da comunidade, juiz esse que é o legislativo ou os magistrados por
ele nomeados. E, sempre que houver qual nimero de homens, associados embora,
que ndo possuam tal poder decisivo para o qual apelar, estes ainda se encontrardo em
estado de natureza (LOCKE, 1991b, p. 249-250, apud SILVA JUNIOR e
FERRETT]I, 2004, p. 54, grifos dos autores).

Para estes autores, o Estado e o publico tornam-se distintos. O estatal tem sua
derivacdo do publico, que estd submetido a esse e por meio do pacto social constitui a
sociedade, e o institucional afirma-se por meio do Estado moderno. O privado por sua vez
derivado do publico e do institucional e a ele submetido deriva a escola, mesmo privada como
instituicdo escolar. Logo, sua organizacgdo, seu curriculo, etc., sdo institucionais, pois nascem
da sociedade civil podendo dar um diferencial na sua identidade.

O processo educativo na escola reune historicamente a socializagdo do conhecimento
produzido pela humanidade e a formagcdo humana que nesta instituicdo seleciona a forma de
transmissdo dos saberes e se materializam o complexo de valores que constituem a cultura na
qual vivem. Silva Junior e Ferretti definem que o ordenamento juridico educacional de cada
instituicdo escolar traz ao longo de sua histdria reunidos em sucessivos processos de
organizacao o registro da cultura escolar que nela se constitui. A reunido dessas variedades de
coisas potencializa cada momento da pratica escolar que apropria e objetiva a pratica e a
cultura, sendo elas individuais ou coletivas constituirdo a identidade de cada escola. Ainda
que cada ser humano ali presente, por sua faceta histérica constitua como ser humano Unico.
Essa unicidade social € parte na organizacdo ou instituicdo da qual participa podendo analisar
os conflitos que se explicam a partir das relacdes estabelecidas no conjunto da cultura dessas

ou daquela instituicdo. Assim Silva Junior e Ferreti recorrem a Vifiao Frago, que expde:

a cultura escolar é vista como um conjunto de teorias, principios ou critérios, normas
e préaticas sedimentadas ao longo do tempo [das distintas temporalidades histéricas
condensadas na pratica escolar, expressdo especifica da pratica social como
formulada por Lukaes] no interior das institui¢des educacionais. [...] Trata-se de
modos de pensar e atuar que proporcionam estratégias e pautas para organizar e
levar 0 segmento [docente, bem como os demais segmentos da escola] a interagir
com os companheiros e com outros membros da comunidade educacional e a
integrar-se na vida cotidiana da escola (VINAO FRAGO, 1996, p. 168 — 169 apud
SILVA JUNIOR e FERRETTI, 2004, p. 60, traducdo dos autores).

Reunir elementos na dimens&o cultural da instituicdo constitui toda a préatica escolar

que se realiza através dos processos de formacdo social do individuo e por meio deste,
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socializa o conhecimento produzido pela humanidade. E segundo a interpretacdo de Junior
Silva e Ferreti (2004) surgem conflitos no espaco institucional onde convivem diferentes
culturas e diferentes interesses que se submetem a regras organizacionais. E preciso esclarecer
que o institucional e a organizacdo ndo se confundem entre si, mas estdo articuladas. A
organizacdo néo existe sem a referéncia da instituicdo que articula a estrutura normativa para
que a organizacdo possa sustentar sua relacdo com os autores envolvidos em conflitos e
contradicoes.

A organizacdo escolar compBe no seu ndcleo organizacional como funcdo social a
transmissdo de conhecimentos, estes construidos historicamente, seleciona uma parte
chamada de curriculo, que € um conjunto de atividades, estrutura organizada para acompanhar
e responder as necessidades sociais.

Com o conjunto de regras estabelecido, por exemplo, o professor de alguma forma
reconhece a autonomia em conduzir o processo avaliativo de seus alunos e o faz em
dimensGes especificas do cognitivo no conjunto das atividades curriculares e as vezes observa
as relacdes estabelecidas no contexto dos trabalhos pedagdgicos que envolvem preconceitos,
atitudes de comportamento. Isso ocorre principalmente quando toma decisdes no resultado
final para a aprovagéo ou retencdo desse aluno. A existéncia de instrumentos para conduzir a
eficcia e eficiéncia esta distante para dar um resultado mais justo para a cultura construida na
instituicdo que diferencia cada organizacdo das manifestacfes culturais de cada comunidade.
O espaco escolar, essencialmente é a reproducdo e também producéo de novas culturas que se
manifesta de forma diferenciada entre as relagcdes do professor, comunidade e aluno. Estéo a
todos conferidas as possibilidades de manifestaces dos conteidos organizados através do
curriculo, a linguagem expressa externamente, temas transversais abordados, ou seja,
qualquer potencialidade que se manifeste através dos sujeitos envolvidos.

Silva Junior e Ferreti (2004) reportam-se a Ball, que caracteriza a organizacao escolar:
conexdao com trés esferas essenciais da atividade organizativa, conectados entre si: “os
interesses dos atores; a manutencdo do controle da organizacdo e os conflitos em torno da
politica, em termos gerais.” (BALL,1989, p. 35 apud SILVA JUNIOR e FERRETTI, 2004, p.
74, traducdo dos autores) Neste sentido, Ball considera “as escolas, assim como outras
organizagOes sociais, campos de luta, divididos por conflitos em andamento ou potenciais
entre seus membros, pobremente coordenados e ideologicamente diversos.” (BALL, 1989, p.

35 — apud SILVA JUNIOR e FERRETTI, 2004, p. 74, traducdo dos autores). Est4 posta para
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a escola a mesma condicdo em que se encontra qualquer outra instituicdo na sociedade. A
escola € uma organizacdo que se origina do Estado e se faz participante na pratica social, que
se revela no processo historico pela especificidade cultural com manifestacbes as vezes
conflituosas, potencializando o desenvolvimento humano.

Centrar as diferencas culturais na pluralidade de suas manifestagdes com a qual o
educador precisa se relacionar é um inicio para compreender a relacdo da educacdo e cultura
em diversos espacos educativos. Dominique Julia (2001) insere a educacdo em um contexto
historico, social e cultural. Pode-se dizer que os sistemas educativos buscam orientar a
sociedade através de valores criados que globalmente se definem em cultura e estdo presentes
através da comunicacdo entre as pessoas em sociedade e pontualmente estdo inseridos numa
cultura escolar. Esta por sua vez relne varios aspectos caracterizando a escola como
instituicdo que desenvolve e interage por teorias construidas ao longo da histéria pelos seus
agentes e transmitidas segundo herangas inculcadas no processo de ensinar e aprender.

A cultura escolar é descrita como um conjunto de normas que definem
conhecimentos a ensinar e condutas a inculcar, e um conjunto de praticas que
permitem a transmissdo desses conhecimentos e a incorporagdo desses
comportamentos (JULIA, 2001, p. 9).

Este conceito aproxima a existéncia de inimeras caracteristicas no comportamento das
relagbes no espaco da escola, e confirma a existéncia de uma cultura prépria em cada
instituicdo escolar que se justifica pela presenca de elementos que desenham essa cultura. S&o
as pessoas, representadas pela familia, professores, gestores e alunos com seu discurso
préprio, a linguagem, a organizacao e o sistema educacional que pelas préaticas se consolidam
através do tempo numa cultura escolar. Evidencia que a escola ndo é somente um lugar de
transmissdao de conhecimentos, mas é também lugar de “inculca¢do de comportamentos e de
habitus” (JULIA, 2001, p. 14).

Para Chervel (1990), as escolas oferecem para a sociedade programas oficiais, que
explicitam sua finalidade educativa, e os resultados efetivos da acdo da escola. Entende a
cultura escolar como cultura adquirida na escola, sua origem e sua difusdo. Assim, ambos 0s
autores enfatizam um conceito para uma cultura escolar que pée em funcionamento os
dispositivos escolares de maneira criativa respeitando as normas estabelecidas. Mesmo tendo

proximidade entre Julia e Chervel quanto as acepgdes de cultura escolar, Julia acentua para as
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praticas escolares enquanto que Chervel se interessa pela construcdo dos saberes escolares,
interpretado por Faria Filho (2004, p.146).

Observa-se, entdo, a escola como uma instituicdo Unica, que se estrutura sobre
processos, valores, rituais, significados, normas, formas de pensamento que constituem a
propria cultura. Cada escola é uma obra prima que se constitui em movimento, ndo é estatica
e ndo se repete, possui caracteristicas de vida propria. E assim que Forquin (2000) denomina
“cultura da escola” um conjunto de caracteristicas que incorpora o cotidiano escolar. Cultura,
para ele € o mundo das instituicbes que é construido pelo ser humano no qual este se constitui.
Forquin apresenta também a “cultura escolar” que se diferencia pela composi¢do do conjunto
de saberes, que organizados compGem a base de conhecimentos utilizados por professores e

alunos para desenvolver seus trabalhos. Neste “mundo social” da escola Forquin destaca:

A cultura escolar € uma cultura geral, ndo no sentido de que seja uma amostra ou um
amontoado de tudo (ndo é uma cultura dispersa, eclética), nem no sentido de que
pretenda desenvolver “idéias gerais” que ndo favoregam conhecimentos precisos ou
competéncias especificas (ndo é uma cultura de verbalismo abstrato), mas sim no
sentido de ser responsavel pelo acesso a conhecimentos e a competéncias
estruturalmente fundamentados, isto €, capazes de servir de base ou de fundamento,
a todos os tipos de aquisi¢des cognitivas “cumulativas™. [...] O que a cultura escolar
traz ela traz potencialmente para todos, porque se trata dos fundamentos de toda
atividade intelectual e de todo desempenho cognitivo possiveis. (FORQUIM, 2000
p. 58).

O termo cultura mostra sua importancia diante da necessidade para o entendimento
dos processos escolares, tanto histdricos quanto atuais. Neste contexto a cultura é interpretada
como um conjunto de praticas que concede para 0S Qrupos, aos espagos escolares, ao
curriculo, as metodologias e a outros significados com o objetivo de construir possibilidades
de investigacdo e novos saberes. Todo o ambiente existente que se relaciona em torno do
comportamento de uma sociedade tem influéncias neste comportamento como expressa
Fichtner, (2008, p. 21) “Cultura para nés ¢ aquele contexto discursivo constituido
concretamente pelos comportamentos simbolicos de uma sociedade”. Todo 0 comportamento
da sociedade convive com uma realidade historicamente organizada e que se expressa em
algum momento no contexto da aprendizagem escolar.

A prética escolar, o organizacional com origem no institucional e a cultura da escola,
ainda segundo Silva Junior e Ferretti, sdo 0s principais eixos que constituem a possibilidade

da acdo humana no contexto social para a realizacdo da pratica. Para os autores,
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o trabalho e a prética social, na sua relagdo direta ou indireta com a natureza e a
sociedade, sdo as Unicas referéncias para uma teoria da formacdo social do ser
humano, por meio de praticas, neste caso, escolares, que carregam historicamente
em si a contradi¢ao produzida pela tensdo entre os pélos em-si e para-si. Justamente
por isso, a pratica escolar traz em si a poténcia para a formacéo do ser social em-si e
para-si. Quando tal prética resulta no ambito em-si, trata-se de uma préatica alienada
e alienante. Quando, ao contrario, torna-se pratica orientada pelo para-si, contribui
para o desenvolvimento ulterior do ser humano (2004, p. 92).

E possivel dizer que uma gestdo que articula para politicas de formagdo, que
proporciona através dos diferentes espagos educacionais a abertura para o debate, pode
contribuir e oferecer elementos para que as praticas educativas possam ser repensadas e
reinventadas. O que atualmente chama a atencdo dos educadores é a complexidade dos
diversos aspectos que os desafiam diante das manifestacbes de discriminacgdo, violéncia,
fracasso escolar, dentre outros.

Postulam Silva Junior e Ferretti que a escola tem como finalidade a formacéo do
individuo, posto historicamente. Em sua pratica formativa escolar articula um espaco de
contradicdo entre o cotidiano escolar e as atividades do circulo ndo cotidiano. E ainda se
confronta com a contradigdo da possibilidade de formagdo do individuo “em-si” e “para-si”
(2004, p. 104, grifo dos autores), numa perspectiva de libertagcdo do ser humano. A alternativa
na pratica escolar para esses autores estd na formacdo ética e cultural; nos valores em
mudanga do seu “estar-sendo” e do “vir-a-ser” (2004, p. 104, grifo dos autores) para a
verdadeira emancipagdo humana, qualificando-se como consumidor dos direitos, competente
e habil na pratica cognitiva com propriedade filosofica, politica no dominio das artes,
responsavel e critico para com a organizacdo, o institucional e cultura escolar.

Pode-se entender que é nesta dimensdo que se deve compreender a educacdo no seu
processo politico em gestdo democratica, que esta implicada em articular no espaco escolar as
relacbes do contexto social. Vale lembrar que a escola é um espaco onde ocorrem indmeras
contradicGes, oportunidades para promover o didlogo, considerando o respeito as diferencas e
dar a garantia da livre expressdo para tornar a convivéncia mais humanizadora. E tarefa de a
escola proporcionar um ambiente onde a aprendizagem ocorra por meio de experiéncias,
cabendo ao professor organizar e planejar atividades que correspondam aos interesses dos
alunos, que sejam desafiadoras para seu desenvolvimento, que favoreca a cooperagdo entre

alunos com a finalidade de se prepararem para viver numa sociedade democratica.



41

1.3 O pensamento critico sobre a administracéo/gestéo escolar

Para compreender melhor a gestdo escolar faz-se necessario percorrer o contexto
historico na qual ela se desenvolve. Trabalhos muito explorados vém fundamentar uma
perspectiva critica em relagdo a administracdo escolar a partir dos anos 80. Os periodos
anteriores apresentam concepcfes mais técnicas, colocando a gestdo escolar ndo sé como
reprodutora de um modelo de escola que ndo sO contribuiria para a superacdo das bases
capitalistas como também estaria auxiliando na manutencdo do status social econémico e
politico.

Para aprofundar a problematica da administracdo escolar no contexto das relagGes de
complexidade da sua relacdo e funcionamento, o texto muito conhecido na area da
administracdo escolar brasileira é a tese de doutorado de Vitor Paro, publicada em 1986,
denominada Administragdo Escolar: introdugdo critica. Ele afirma em seus objetivos “trazer
um trabalho que fundamentalmente possa examinar condi¢des de possibilidade de uma
administragdo escolar voltada para a transformacgao social” (PARO, 2006, p.13). Ele apresenta
duas concepcdes de administracdo que permeavam o0 pensamento da administracdo
educacional brasileira. A primeira advogava que a escola poderia ser administrada pelos
mesmos processos desenvolvidos dentro das organizagOes do capital privado e a segunda que
para a organizacdo da escola era desnecessario qualquer tipo de organizacdo administrativa.
Para o autor, a administracdo escolar recebe influéncias dos determinantes sociais e

econdmicos

onde ela se realiza e exerce sua acdo e onde, a0 mesmo tempo, encontra as fontes de
seus condicionantes. Para um tratamento objetivo da atividade administrativa escolar
é preciso, portanto, que a analise dos elementos mais especificamente relacionados a
administracdo e a escola seja feita em intima relagdo com o exame da maneira como
esta a sociedade organizada e das forgcas econdmicas, politicas e sociais ai presentes
(PARO, 2006, p. 13).
Para prosseguir faz-se necessario conceituar a administracdo em geral: administracdo é
0 processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso racional de recursos pela agéo das
pessoas a fim de alcancar objetivos. Com este conceito pode-se concluir que um
administrador ndo é apenas um executor de tarefas; este por sua vez se deslocara dos trabalhos

operacionais para 0 campo de acdo, voltando-se para habilidades conceituais de diagnosticar
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situacdes, definir e estabelecer estratégias de acdo adequadas. Nasce entdo a necessidade de se
fundamentar em conceitos, valores e teorias que lhe permitam preparar-se para enfrentar
situacOes problematicas variadas e complexas. Admite-se afirmar que “a administracdo ¢ a
utilizacdo racional de recursos para a realizacdo de fins determinados” (PARO, 2006, p. 18).
O autor avalia que a escola é, na visdo da administracdo geral, uma instituicdo social que
necessita ser coordenada por um dirigente que utiliza racionalmente os recursos disponiveis e
assegura os objetivos almejados como em qualquer outra organizacao de pessoas. Quando fala
em uso racional dos recursos e fins determinados, aponta a economia como caracteristica para
que no processo os resultados sejam alcangados com o menor custo, menor tempo e gasto

minimo de recursos. Ele olha também o trabalho humano como recurso na acdo coletiva,

enquanto os elementos materiais e conceptuais dizem respeito a relacdo do homem
com a natureza, servindo como mediacdo nessa relagcdo, o esforco humano coletivo
refere-se as relagdes que os homens sdo levados a estabelecer entre si para que o
processo se realize (PARO, 2006, p. 24).

O autor destaca outros aspectos importantes no conceito de administracdo: uma
“administracdo criadora” e uma ‘“administrag¢do reiterativa” (PARO, 2006, p. 28). Os dois
estdo intimamente relacionados. A criadora é consumada pelas conquistas anteriores
utilizando-se de aquisicdes bem sucedidas para alcancar objetivos, enquanto que a reiterativa
amplia as possibilidades de alcance. Lembra ainda que a consciéncia pratica esteja presente

em toda a atividade administrativa

para compreender toda a extenséo da atividade administrativa enquanto praxis, néo
basta ter presente a insercdo da consciéncia no processo pratico, é preciso levar em
conta também o grau de consciéncia dessa inser¢do que tem o sujeito, ou seja, sua
consciéncia da praxis (PARO, 2006, p. 28).

A consciéncia da pratica permite ao sujeito a prépria participacdo que no
desenvolvimento continuo das praticas administrativas acumula no processo préatico
conhecimentos e técnicas permitindo passar de um nivel de administracdo espontanea para
uma administracdo reflexiva. O autor explica que nem todas as agdes administrativas estdo
pautadas pela consciéncia reflexiva, pois no decorrer da histéria 0 homem encontrou muitas
maneiras de organizar racionalmente os recursos para alcancar objetivos almejados. Nas
teorias aqui analisadas o autor lembra que novas teorias na administracdo capitalista séo

gerenciadas em decorréncia dos modelos reiterados que geram problemas e buscam na
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participacdo dos trabalhadores a tomada de decisdes, oportunizando mais humanizacéo nas
acOes administrativas e acGes de producéo.

Quanto a administracdo escolar a preocupacéo é construir um espaco potencialmente
transformador, articular um movimento com caréter instrumental para responder a este
fendmeno particular, que demanda um tratamento especifico, mesmo aquele que trata o
especifico da administracdo. Essa visdo, segundo Paro, registra que ndo € assim que as coisas

funcionam no campo da administracéo escolar.

Embora, no nivel do discurso, se defenda a eficiéncia e racionalidade na obtencéo de
objetivos — constituindo isso, inclusive justificativa para a aplicacdo da
administracdo tipicamente capitalista na escola -, no nivel da a¢do, acabam por
prevalecer apenas 0s mecanismos mais propriamente gerenciais, relacionados ao
controle do trabalhador. O que nossas escolas de primeiro e segundo graus revelam é
a vigéncia da dimensdo mais especificamente politica da administracdo capitalista,
relativa ao controle gerencial do trabalho alheio, enquanto que 0s aspectos positivos
de sua dimensdo técnica permanecem obscurecidos, deixando de produzir 0s
resultados esperados (PARO, 2006, p. 130).

O que ocorre entdo na pratica da administracdo escolar, na visdo do autor, € um
exagero no controle dos processos normativos, o estabelecimento de caracteres burocraticos
que impedem o desenvolvimento técnico da propria administracdo escolar que tem na sua
estratégia elaborar objetivos fins para o processo pedagdgico no intuito de promover um
trabalho com resultados positivos. Temos entdo uma contradi¢cdo na geréncia, na figura do
diretor de escola que toma para si a tarefa de zelar pelos equipamentos publicos, controlar as
acOes dos trabalhadores e também como educador do processo educativo cuidar da qualidade
do ensino. Essa pressdo vem pelos proprios integrantes da escola, seus pares, como também
pelo poder publico central e dos mais diversos interesses da sociedade. Em virtude de sua
posicdo de comando, o diretor é visto, em geral, como detendo poder e autonomia muito
maiores do que na realidade possui (PARO, 2006). Sendo assim, segundo o autor, tem-se um
conflito instaurado e o diretor precisa lidar com isso que compromete sua propria imagem
pelos interesses antagdnicos envolvidos que surgem da base das relacdes sociais de producao

vigentes.

Assim, na medida em que as circunstancias e o esforco pessoal permitem ao diretor
resolver problemas no interior da escola, ndo é incomum associar-se sua imagem a
de uma pessoa democratica e identificada com os interesses dominados; de modo
analogo, quando os recursos disponiveis e seu poder de decisdo sdo insuficientes
para atender as justas reivindicaces de melhoria no ensino e das condigdes de
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trabalho na escola, a tendéncia é considera-lo autoritario e articulado com os
interesses dominantes (PARO, 2006, p. 134).

Sob este prisma, em decorréncia do papel de autoridade do diretor escolar, dificulta a
compreensdo dos envolvidos no contexto da préatica educativa pelos incalculaveis problemas
sociais, econémicos e politicos que recaem no cotidiano escolar e muitos problemas néo séo
possiveis de resolver pelo dirigente da escola. E assim que entfo Paro interpreta a posicio
conservadora do diretor de escola e afirma que este equivale a um gerente de uma instituicdo
publica.

Segundo sua visdo, para superar essa concepc¢ao se faz necessario construir uma nova
visdo administrativa escolar, fundamentada em principios e métodos articulados com a
especificidade da escola. Esta poderd existir quando o modelo atual fizer oposicdo a
administracdo da empresa que tem por objetivo a producdo da mais-valia enquanto a
administracdo especifica para a escola tende a buscar a transformacédo social, ou como Paro
denomina: dar um novo enfoque, “Administragdo Escolar Transformadora” (PARO, 2006, p.
151). Perseguir a transformagéo social pela administracéo escolar transformadora possibilita
uma administragdo democratica que se pauta sob dois aspectos de acordo com o autor: a) “dos
objetivos que se buscam alcancar com a escola; b) da natureza do processo que envolve essa
busca”.

Os dois aspectos estdo estreitamente vinculados, pois tratam dos objetivos
educacionais e 0s processos pedagogicos da escola que é a mesma que deve existir entre o
técnico e o politico na formulacdo de uma nova teoria da Administracdo Escolar, articulada
com a transformagdao social (PARO, 2006, p. 152). A “Administracio Escolar
Transformadora” tem a tarefa de envolver a participacdo das pessoas nas decisoes, fazer a
intervencdo técnica no curriculo, nos métodos de ensino, despertar a consciéncia para oS
problemas de organizacdo de pessoal no interior da escola e entender as atribuicbes e
competéncias de acordo com as tarefas que ali precisam ser desempenhadas.

Ressalta-se que a critica do autor em relacdo ao outro modelo de administracdo escolar
ndo se refere ao formato dos aspectos técnicos e sim em funcdo de sua aplicacdo na acédo
politica e a conservacdo das condig¢Bes sociais. Significa ndo dispensar as fungdes técnicas,
pois delas depende a tarefa central de uma boa administragdo escolar, considerando sempre 0s
reais objetivos vinculados aos principios da administracdo transformadora, assim nomeado

pelo autor.
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Paro, afirma que a “administragdo escolar transformadora” sempre deve considerar a
realidade da escola no ponto em que se encontra organizada; é a partir dessa organizagédo, na
figura do diretor com a responsabilidade Gltima que Ihe € atribuida chamar a responsabilidade
social com o compromisso ndo da conquista do poder e sim da transformacéo do poder. Para
que isso aconteca, é preciso que a coordenacdo do esforco humano coletivo seja funcéo de
grupos e nao de individuos aos quais sdo reservados poder e autoridade irrestrita sobre os
demais (PARO, 2006, p. 161).

Heloisa Luck (2007), em seu Livro: Gestdo Educacional — uma questdo paradigmética
— traz a reflexd@o sobre a organizacao e influéncia sobre o trabalho educacional com qualidade.
Descreve as diferencas entre administracdo educacional e gestdo educacional, a superacao de
um paradigma, sem precisar negar 0 modelo anterior, mas superar mediante pressupostos
amplos e objetivos com significados definidos, orientar pela pratica dindmica contextualizada
no modo formativo para ampliar perspectivas de desenvolvimento das competéncias para
todos os que participam dos processos educacionais. Critica os profissionais que atuam no
sistema de ensino pela pouca preocupacdo em participar, em atender a demanda de questdes
relacionadas aos problemas nas escolas. “Os profissionais que atuam no ambito dos sistemas
de ensino sdo aqueles que menos tém se preocupado em refletir sobre questbes relacionadas a
consisténcia de suas agdes com aquelas que pretendem sejam adotadas nas escolas” (p. 19).
Faz o chamamento para contribuir na formacdo de uma grande rede com as escolas para
promover avangos para a educacao.

Vive-se em uma realidade dindmica na qual fatos e fendmenos se apresentam nas
relacBes de convivio. A medida que estas experiéncias evoluem, existe a oportunidade de
aprender e adequar novos desdobramentos para expressar as riquezas que ali germinam e
obter resultados significativos a cada tempo. Assim Heloisa Liick, (2007), avanca da
administracdo educacional para uma gest&o educacional. E o caso da mudanca de designacio
dos processos de direcdo, organizacdo, lideranca e coordenacdo de instituicdes educacionais,
de administracdo educacional para a de gestdo educacional. Esta mudanca ndo é apenas uma
mudanca terminoldgica, implica em um exercicio continuo para uma mudanca de concepcao.
O compromisso com as acgOes leva um novo significado que busca também resultados
significativos.

Ocorre, na visdo da autora, que o termo gestdo muitas vezes tem sido utilizado apenas

como se correspondesse a substituicdo ao termo administragdo. Isto é observado em trabalhos
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que apresentam concepcOes e enfoques da administragdo sob a denominacdo de gestéo.
Sobretudo quando falamos em gestdo pensamos na alteracdo de principios, valores,
concepcdes, orientagdes e posturas. Segundo a autora, “conclui-se que a mudanca €
significativa, uma vez que paradigmaética, isto é, caracterizada por mudancas profundas e
essenciais em seu modo de ser e de fazer, mediante uma mudanca de visdo do conjunto todo”
(LUCK, 2007, p. 37).

A idéia de gestdo, no conceito para uma mudanca paradigmatica, precisa atingir todos

0s aspectos educacionais, sejam eles operacionais, pedagdgicos ou politico sociais.

E importante notar que a idéia de gestdo educacional, correspondendo a uma
mudanca de paradigma, desenvolve-se associada a outras idéias globalizantes e
dindmicas em educacdo, como, por exemplo. O destaque & sua dimensdo politica e
social, acdo para transformacdo, participacdo, praxis, cidadania, autonomia,
pedagogia interdisciplinar, avaliacdo qualitativa, organizacdo do ensino em ciclos
etc., (LUCK, 2007, p. 49).

Entende-se nesta proposicdo uma nova organizacdo educacional e de seus processos
para com toda a comunidade escolar e no sistema de ensino. A gestdo ndo tem o objetivo de
invalidar a administracdo e sim buscar em suas bases uma proposta de dimensdo da
funcionalidade e compreender a complexidade para superar com dinamicidade os movimentos
de conflitos, ambiguidades e incertezas que sdo caracteristicas numa gestao.

Uma acdo ampla e continuada que envolve inimeras dimensfes podem registrar uma
gestdo educacional ideal nas escolas que no melhoramento de seus processos com objetivos
de incluir no contexto as mais diferentes concepcbes para articular uma referéncia prépria
para dinamizar a arte de aprender, agir e pensar o contexto do qual se participa e se faz
acontecer. Cabe dizer que a autora resume seu pensamento quanto a administracdo e gestdo

que compreende:

A administracdo constitui um conceito e conjunto de a¢des fundamentais para o bom
funcionamento de organizacgdes, por estabelecer as condi¢des estruturais basicas
para o seu funcionamento. Dai ser incorporada pela gestdo em seu escopo, como
gestdo administrativa (LUCK, 2007, p. 110).

Cabe ao sistema educacional e as escolas sob o enfoque organizador, gestdo
educacional, orientar, articular os processos educacionais dentro de uma concepcao dinamica
de gestdo que objetiva contribuir com a pratica social e dar o salto de qualidade na educacao

gue muitos almejam.
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A mesma autora expde um artigo do Inep®, (2000) “Perspectivas da gestdo escolar e
implicacdes quanto a formacdo de seus gestores”. Inicialmente analisa a mudanca de
concepcao de escola e implicagbes quanto a sua gestdo. Segundo a autora, a mudanca de
paradigma pontua a adogdo de concepcdes e praticas interativas, democraticas, caracteristicas
por movimentos globais, pois a sociedade assim qualifica suas necessidades que demandam
varias ordens para substancialmente resolver problemas complexos na pratica da vida em
sociedade. Assim sendo, a escola ndo poderia deixar de ser o alvo de mudancas, uma vez que
ali ocorre o desenvolvimento de estratégias no movimento interativo da sociedade e escola. A
gestdo escolar deve estar receptiva para sua organizacdo promovendo os talentos e
competéncias das pessoas que se envolvem sensivelmente para com os desafios a serem

enfrentados. A autora sugere transitar de um modelo estatico para um paradigma dinamico:

Os sistemas educacionais, como um todo, e os estabelecimentos de ensino, como
unidades sociais especiais, (...). Ao serem vistas como organizagdes vivas,
caracterizadas por uma rede de relagdes entre todos os elementos que nelas atuam ou
interferem direta ou indiretamente, a sua dire¢do demanda um novo enfoque de
organizacdo e é a esta necessidade que a gestdo escolar procura responder. Ela
abrange, portanto, a dindmica das interagdes, em decorréncia do que o trabalho,
como pratica social, passa a ser o enfoque orientador da acdo de gestdo realizada na
organizacio de ensino (LUCK, 2000, p. 14).

Diz poder quase afirmar que a escola por muitas vezes neste movimento de transi¢ao
se depara diante de situacdo contraria por forcas tuteladas que se fazem presentes nesta
abertura que é criada e a escola é persuadida a assumir agBes para as quais ainda nao
desenvolveu a competéncia para enfrentar os desafios com a necessaria habilidade. Ai a
necessidade de desenvolver novos conhecimentos, habilidades e atitudes para que as decisfes
respondam pelas concepg¢des assimiladas e ndo pelos modelos de que dispde. “Essa mudanga
de consciéncia esta associada a substituicdo do enfoque de administragdo, pelo de gestdo”
(LUCK, 2000, p. 15). A autora refere que toda a comunidade, pais, alunos, funcionarios,
equipe técnico-pedagdgica e professores precisam desenvolver este entendimento, pois, além
de fazerem parte do ambiente cultural da escola, é este conjunto que forma e constréi pelo
agir, pela interacéo a identidade da escola na comunidade e desta atuacdo surge o resultado de

acordo com os pressupostos do novo paradigma.

® Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) - PERIODICOS - EM ABERTO
- Criado em 1981, é um periédico monotematico, que tem por objetivo estimular e promover a discussdo de
questBes atuais e relevantes da educacdo brasileira. Além de artigos, publica resenhas criticas e bibliografias
seletivas. E largamente utilizado como material didatico nos cursos de graduacéo e de pds-graduacao.
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Para que ocorram mudangas significativas, ainda segundo o entendimento da autora, é
necessario estabelecer nas relacdes entre sistema e escola a descentralizacdo para que a gestéo
de processos e recursos possa se tornar agil, pois os problemas ocorrem localmente e as
decisdes precisam de respostas rapidas. Do contrario, se buscar o entendimento distante, a
decisdo poderd ndo ter mais sentido.

A descentralizacdo €, pois, um processo que se delimeia a medida que vai sendo
praticado, constituindo, portanto, uma a¢do dinamica de implantacdo de politica
social, visando estabelecer mudancgas nas relacBes entre o sistema central, pela
redistribuicdo de poder, passando, em conseqiiéncia, as a¢des centrais, de comando e
controle, para coordenacdo e orientacdo; pela abertura a autodeterminacdo no
estabelecimento de processos e mecanismos de gestdo do cotidiano escolar, de seus
recursos e de suas relagdes com a comunidade (...), mediante a gestdo compartilhada
e a gestdo direta de recursos necessarios a manutencdo do ensino. Portanto,
construindo sua autonomia (LUCK, 2000, p. 19).

Autonomia essa que ndo se resume apenas a questdo financeira, e nem € a mais
importante na ordem dos fatores que implicam uma ampla e complexa associacdo de
caracteristicas a considerar. Implica sim a questdo politica, no que se refere a capacidade de
tomar decisbes coletivas com compromisso, utilizando-se de habilidades e competéncias
articuladas no coletivo para desenvolver as acBes no contexto da pratica escolar. O
compromisso com as responsabilidades de resultados esta na coletividade que estd no intuito
de resultar a qualidade de educacéo para os alunos. Ai se entende que a descentralizacdo € um
dos meios para construir a autonomia e também meio para alcancar a formacdo democratica
no contexto educacional. A democratizacdo é a oportunidade que os participantes tém de
controlar o seu proprio trabalho, é parte da realidade e ndo apenas instrumento para a
realizacdo dos objetivos institucionais.

A autora lembra também que pelo processo da gestdo democratica € preciso
intensificar a orientacdo para resultados, monitoramento e avaliacdo de forma associada
norteada pela eficacia e eficiéncia como aspecto essencial para a qualidade/melhoria do
ensino. Em vista da exigéncia para resultados que contemplem as necessidades sociais, a
gestdo na escola deve investir na formacao de gestores, desafio a ser incorporado e assumido
no exercicio dos sistemas de ensino. “Recaem, portanto, sobre os sistemas de ensino a tarefa e
a responsabilidade de promover, organizar e até mesmo, como acontece em muitos casos,
realizar cursos de capacitagio para preparagdo de diretores escolares” (LUCK, 2000, p. 29).

Alerta que nenhuma escola pode ser melhor se ndo houver um investimento para que as
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habilidades dos dirigentes possam desenvolver com competéncia todas as situagdes que
demandam uma gestdo. Nada adiantaria introduzir métodos e técnicas inovadoras e até
melhorar o curriculo caso os seus dirigentes “ndo sejam acompanhados de um esfor¢o de
capacitacdo nesses processos, [...], alias, [...] constitui-se um processo aberto, de formacéo
continuada e permanente” (LUCK, 2000, p. 29). E diz mais, nio se pode mais permitir que os
dirigentes aprendam em servico, pelos erros e acertos. Resolver conflitos, mobilizar todos os
envolvidos para construir resultados demanda competéncia profissional e para tal o gestor
escolar deve estar preparado para exercer a sua fungdo com competéncia para a diversidade de
situacbes que se concentram na organizacdo escolar. Ele ndo pode ser dominado pelas
pressdes e sim agir sobre elas para sim impulsionar a escola para o ensino de qualidade para

seus alunos. E conclui, “é necessario articular politica de formacao com politica de gestao” (p.

32).

1.4 Gestao democratica: um exercicio de participagdo e de emancipa¢do humana

As idéias de Luck (2007) impulsionam para a proximidade de eventos concretos e
fendmenos que ocorrem na pratica educativa escolar enquanto projeto de desenvolvimento
humano. Muitas mudancas e transformacdes ocorrem na sociedade atual que necessitam de
atencdo para compreender o novo paradigma do conhecimento, da tecnologia, da revolucéo
cientifica que por vezes conduz a exclusao social. Estes desafios nos levam a perguntar: qual
é o papel da escola? Que gestdo implementar no enfrentamento para uma sociedade
desenvolvida na garantia da cidadania para uma qualidade de vida?

Com as vivéncias do contexto da gestdo escolar pode-se assegurar que é através da
gestdo democratica que se constroi uma maneira de possibilitar o desenvolvimento de toda a
comunidade escolar para o envolvimento e participacdo na tomada de decisdes e no
funcionamento organizacional das praticas educativas. Na participacdo critica € no
envolvimento para o conhecimento dos objetivos, estratégias, metas e da estrutura
organizacional das relacfes da comunidade com a escola podera efetivar uma gestdo
democratica com valores de cidadania para uma convivéncia humana. Para alcancgar esse salto

de qualidade, as mudancas significativas ndo ocorrem apenas nas praticas pedagogicas, mas
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sim nas concepgdes orientadoras pelas mesmas, na maneira de superar as dificuldades de
aprendizagem, na maneira de lidar com a didatica do ensino, geralmente centradas no
conteddo como aquisicao de conhecimento. A dinamica do desenvolvimento humano esta na
énfase das competéncias do ser, fazer e ter conhecimento quando tratamos de uma concepgéo
diferenciada de organizacdo para uma gestdo educacional e promocdo do desenvolvimento
humano.

Gestdo enquanto processo de educacdo abrange varias concepcfes quanto ao destino
do estabelecimento de ensino e seu projeto politico pedagdgico, mencionados anteriormente
por Heloisa Lick. Gestdo que parte do pressuposto da configuragdo mediada para a
consecucdo de certos objetivos que favorecam uma vida de satisfacdo individual e
convivéncia social. A educacdo é parte da vida. E por ela que se vive com plenitude,
descobrindo o belo, o verdadeiro para ser justo diante da construcdo histérica de bens
espirituais e materiais. A autora destaca um conceito que estabelece para as instituicbes que
visem uma orientacdo transformadora. A partir de redes de relacdes, dialeticamente
associadas, permite-se a superacdo de concepcdes numa visdo fragmentada para uma
condigdo globalizada, de interacdo e participacdo, com as mais diversas possibilidades de
expressdo do conhecimento construido para o conhecimento em construgdo, oportunizando

para os diversos segmentos o crescimento individual e coletivo.

E importante destacar que a expressio “gestdo educacional”, comumente utilizada
para designar a acdo dos dirigentes em ambito macro, deve ser empregada, por
conseguinte, para representar ndo apenas novas idéias, mas sim idéias referentes a
uma ordem diferenciada de rela¢6es constituindo, dessa forma, um novo paradigma,
caracterizado por maior aproximacao e horizontalizagdo na tomada de decis@es entre
os diferentes segmentos do conjunto e aproximacao entre planejamento e acdo, entre
teoria e pratica, entre atores e usuarios (2007, p. 52).

Observa-se que na intensa dinamica da realidade dos acontecimentos os fenémenos
mudam os significados das experiéncias a medida que se evolui dentre esses experimentos
para a mudanca dos processos de gestdo. Chegamos a gestdo educacional quando ja
percorremos pela organizacdo, a administracdo educacional, coordenacdo e lideranga nas
instituicdes educacionais. Esta mudanca ndo significa apenas a denominacdo, é a mudanca de
concepcdo que orienta para uma nova realidade de significado com posturas de diferente
atuacdo para gerar resultados de convivéncia democraticos com o compromisso na alteracao

de principios. “A mudanga ¢ significativa, uma vez que paradigmatica, isto &, caracterizada
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por mudangas profundas e essenciais em seu modo de ser e de fazer, mediante uma mudanca
de visdo do conjunto todo” (LUCK, 2007, p. 48).

Assim responde pela humanizacéo das novas geracdes, apreendidos pelos alunos que a
sociedade lhes disponibiliza como cultura adquirida. Cultura esta que se refere aos
conhecimentos cientificos, &reas de conhecimento, todos os aspectos da vida humana,
portanto social, que significa implicac@es de relagdes humanas.

Pode-se afirmar que a melhor forma de mediar a consecucdo dos objetivos
educacionais voltados a formacdo para a melhor satisfacdo individual e convivéncia social
perpassa a gestdo democrética que envolve todos os participantes com responsabilidades
definidas de compromissos assumidos para executar acdes de reconstrucao e construcao do
conhecimento.

Do ponto de vista politico, a participacdo deve ocorrer em todos os niveis e instancias
de decisdo junto a escola, assim como do ponto de vista da qualidade. Na educacdo a
participacdo é necessaria. Dela podem demandar solucGes para satisfazer as necessidades da
realidade que as relacdes produtivas exigem para 0s diversos contextos educacionais e sociais.
Aponta-se a possivel troca de conhecimentos entre familia, escola e demais instituicGes para
que possam conhecer mutuamente as diversas praticas, condi¢des, técnicas propostas para
solucionar problemas através do diadlogo continuo.

Paro (2006) sugere uma pratica educacional participativa que pressupde um constante
exercicio da cidadania com estilo diverso nas relacfes de trabalho e relacdo com as pessoas e
instituices. A troca constante de valores éticos permeia o instrumental educacional com a
relacdo entre organizacGes sempre atualizadas no tempo e espaco, dos seus participantes
permitindo a atualizacdo de pessoal por intermédio de debates politico- sociais, renovacéo da
programacdo didatica e principalmente concorrer também com recursos econdmicos para
sintonizar a participar com a sociedade em todos os avangos cientificos, tecnoldgicos e

econémicos. Paro (2006) explica essa relacdo necessaria na sua esséncia humana.

Incapaz de produzir diretamente sua existéncia material, 0 homem s6 pode fazé-lo
no relacionamento e na troca de esforcos com seus semelhantes. Esse
relacionamento, para manter-se na esfera do humano, para ndo degradar-se ao nivel
da relacdo entre coisas (d&mbito da necessidade), precisa ser caracterizado pela
colaboracao e pelo reconhecimento do carater humano dos individuos envolvidos
(&mbito da liberdade) (p. 107).



52

As consideracOes abordadas pressupdem a possibilidade de socializar o saber
historicamente produzido na forma de envolver as relagdes e considerar aqui um propdsito
para a gestdo na escola (PARO, 2006). Sugerem um objetivo politico para a escola publica,
estabelecimento de padrGes minimos de qualidade, a estrutura administrativa da escola e a
qualidade da forca de trabalho docente.

O objetivo politico para a escola publica refere-se a sua propria funcdo social que
assume a atribuicdo de cumprir o papel de socializar a cultura para a democratizacdo da
sociedade. Prover um ensino adequado, com parametros estabelecidos, para o interesse da
populagdo requer “a aceitacdo de que a apropriagdo do saber como valor universal coloca-se
como um direito inquestionavel de toda a populagdo”. (PARO, 2006, p. 87) O acesso ao
ensino de qualidade leva a reflexdo de que a aceitacdo em apropriar-se do saber, direito
inquestionavel de toda a populacdo, é um valor universal que necessita sempre buscar a sua
ressignificacao.

De acordo com o mesmo autor, colocar-se diante dos reais interesses da populacéo
exige um exercicio de leitura constante para constituir caracteristicas de consonancia com
conteddos e métodos que respondam a tais necessidades. Reescrever os curriculos e
programas sugere um caminho para atender aos elementos culturais dentre a imensidade de
saberes acumulados historicamente indispensaveis para conduzir a vida pessoal, para construir
a producdo da existéncia material e social e tracar objetivos para a liberdade de reflexdo com
autonomia intelectual e politica com o direito de se fazer sujeito nas relagdes democréaticas de
ensino e sociedade. Torna-se indispensavel na organizacdo da escola levar a reflexdo para o
exercicio de acOes estabelecendo padrdes de qualidade com a participacdo efetiva de pais e

alunos para identificar problemas no levantamento de solucdes.

Trata-se da avaliacdo de resultados, enquanto momento essencial no processo
administrativo, propiciador de elementos que possibilitem informacgdes constantes
sobre o andamento do processo, para que se possam corrigir rumos, providenciar
recursos, adequar procedimentos, redimensionar metas, superar fracassos, tudo isso
que, em geral, estd totalmente ausente da rede publica de ensino (PARO, 2006, p.
93).

Ainda segundo Paro, a escola é uma estrutura que organiza pessoas com suas fungdes
definidas em um conjunto de propriedade de competéncias para alcancar seus objetivos como
outras instituicdes organizadas. Assim necessita a atengdo com respeito para poder viabilizar

seus processos de forma adequada com autonomia operacional, gestdo participativa para
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alcancar os fins sociais de educagéo. Acionar o Estado para efetivar sua fungéo de provedor e
efetivamente ser atendido nas reivindicacOes de solucBes de estrutura conseguiria elevar o
estimulo para direcionar os trabalhos com mais eficiéncia para atender aos interesses da
comunidade escolar que é direito conjugado para uma sociedade mais justa. Porém o Estado
cada vez mais tem se mostrado omisso ja que gerou uma deficiéncia para suprir as

necessidades pontuais,

enderecando para ai recursos progressivamente mais insuficientes e descurando cada
vez mais das condi¢Bes em que se realizava 0 ensino de massa. Tudo isso gerou a
multiplicacdo de classes super-lotadas, recursos didaticos precarios e insuficientes,
precarissima qualificacdo profissional e baixissima remuneracdo do professor e do
pessoal da escola em geral (PARO, 2006, p. 131-2).

A baixa qualificacdo do docente, as precarias condi¢fes onde este desenvolve seu
trabalho e a prética pedagogica inadequada € oriunda de uma determinante condicdo sécio-
econbmica, politica e cultural em que estd inserido. A reconquista para assumir o
compromisso no desempenho do papel politico na distribuicdo do saber transcende a luta em
buscar seus interesses que sdo legitimos e devem ser respeitados.

Os Conselhos Escolares também existem em decorréncia da Lei n° 9.394/1996 - LDB
que passam a funcionar de forma paritdria como instancia méxima nas decisGes
administrativas e pedagdgicas nos processos que ocorrem no interior da escola. Na ordem
constitucional de gestdo democratica do ensino publico, o art. 14, I, Lei n°. 9.394/96 institui o
conselho escolar como instrumento de gestdo democratica nas unidades escolares. A partir
dali a escola se vé através de seus conselhos motivarem a participacdo efetiva da comunidade
escolar deixando para tras a autocracia e a resisténcia vivida durante décadas de historia no
processo educacional.

O gestor escolar passa a assumir um conjunto de responsabilidades que coordena
perante 0s demais segmentos da escola. Sua funcdo é partilhar com toda a comunidade
educativa as decisdes tomadas num processo participativo de responsabilidade para os
avangos que a sociedade atual exige no processo de democratizacdo das relacdes escolares.
Rediscute as tematicas cotidianas que sdo complexas para decisdes isoladas, portanto, a
viabilizacdo de gestdo compartilhada aumenta o movimento de descentralizacdo e oportuniza
0 crescimento e desenvolvimento da comunidade para sua inser¢do na sociedade como

cidadao qualificado para o trabalho e a convivéncia humana.
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O grande desafio que se coloca para a escola na defini¢do de seu projeto é o resultado
que se espera na construcao de sua autonomia pedagogica, administrativa e financeira (LEI n°.
9.394/96 art. 15), estabelece para as instituicGes educacionais, através de seus profissionais e
comunidades, um novo paradigma. Construir o projeto pedagogico com as representacdes da
escola pautado nos interesses da propria comunidade. Neste processo levam-se em conta 0s
interesses e competéncias dos profissionais da educagdo que em conjunto com a comunidade
precisam empenhar esforcos no sentido de equacionar seus problemas e viabilizar com
vontade a construcdo da identidade da escola com o objetivo de possibilitar a formacdo do
cidaddo para as responsabilidades de convivéncia humana com 0 compromisso para a
transformacéo social. Temos um longo caminho a percorrer. Um caminho a ser construido
para perceber resultados democraticos, porque nossa sociedade ainda ndo se vé democrética

como expde Paro:

Por que ndo se tem uma escola democratica, hoje, aqui em S&do Paulo e no Brasil?
(...) Porque no6s temos uma sociedade que ndo é democratica. Ou seja, se vocé tem
uma democracia de direito, mas de fato ela ndo existe, é impossivel imaginar que
vocé vai ter uma escola democratica. (...) Ndo da para imaginar uma escola
democratica numa sociedade que ndo é democratica (PARO, 1996, p.32).

Cabe ressaltar que a gestdo escolar tem como enfoque na sua atuacdo um objetivo fim
que é a aprendizagem do aluno, de forma que, na convivéncia do contexto escolar possa
desenvolver competéncias que propiciem o pensar criativo, contextualizar idéias e
informacdes, empregar a l6gica para solucBes de problemas e conflitos, expressar pela escrita
e oratoria idéias com clareza, requisitos necessarios para participar ativamente como cidadao
responsavel na sociedade. A gestdo estd na responsabilidade de proporcionar o
desenvolvimento do aluno para aprender sobre si mesmo e fazer a relagdo com o mundo, que
este adquira conhecimentos para competir nas discussdes complexas e situacOes reais de
desigualdade social, econdmica e politica como cidaddo responsavel e participante ativo da
historia.

Sabe-se que o aluno ndo aprende apenas na sala de aula, portanto a gestdo requer
cuidados especiais, pois 0 aluno estd sempre aprendendo e crescendo em todos 0s espacos
com os quais se relaciona, portanto aprende com a organizagéo da escola, pelas ac¢Ges que ali
sdo promovidas, na relacdo com a comunidade e todas as pessoas que ali atuam. Enfim, a

gestdo tem um grande desafio na atuacdo de seus profissionais, muito trabalho a realizar e
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refletir sempre para organizar e reorganizar contribuicbes que viabilizam a melhor
aprendizagem.

A gestdo democratica pode ser vista como novo paradigma nas relacdes do processo
educativo que possibilita ao gestor o exercicio de construcdo do Projeto Politico Pedagogico a
partir da participagdo da comunidade escolar que norteia todas as agOes educativas e
pedagdgicas ali instituidas. O Projeto Politico Pedagdgico quando se constitui em um
processo democratico elimina competicdes para que as decisdes sejam imparciais e, rompe
com a hierarquia do poder de decisdo de um gestor autoritario e corporativista. A propria
comunidade deve buscar compreender que sua participacdo é fundamental para que a
democracia se efetive no processo da escola sob este novo paradigma. Assumir as
responsabilidades para assegurar a qualidade na escola consta no grau de envolvimento de
todos os segmentos nas discussdes como participantes efetivos para uma escola que quer
construir, através de conceitos elaborados, significados para a vida real na solugdo de
problemas na sociedade. A gestdo democratica com valores idealizados é fonte de
humanizacdo para uma sociedade mais justa e igualitaria, que quando compreendida na
pratica global pode tornar o mundo um espaco livre para a convivéncia social.

E eminente que se considere a promogio da melhoria no espaco da estrutura que da
suporte as praticas desenvolvidas no contexto da escola. E mais ainda, que 0 aprimoramento
na formacao de professores seja um processo continuo para fortalecer a participacdo na gestao
democréatica com o intuito da garantia dos principios de qualidade e igualdade como um
conjunto de valores idealizados que sdo inspiracdo para serem vividos e que devem regular

nossa vida enquanto sociedade.

1.5 Formagdo de professores enquanto desenvolvimento profissional: conceitos,
concepcdes e autonomia profissional do professor

Nesta abordagem de andlise tedrica, formacdo de professores enquanto
desenvolvimento profissional, conceitos, concepg¢des, e autonomia, segundo autores que
exploram este contexto nas relagdes dos processos de formacdo, o conjunto da pratica da

gestdo democratica expde o objetivo de compreender as dimensdes e limites que orientam o
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trabalho dos professores na sua atuacao pratica de aprendizagem pessoal e profissional que
encaminha o saber e o desenvolvimento humano na pratica cotidiana das relacOes
constituidas.

Neste contexto as escolas publicas, também por orientacdo governamental, dispdem
nas suas politicas de educagdo de varios programas que orientam projetos e acGes ali
desenvolvidos numa perspectiva global que possibilita a construcdo de propostas para o
enriquecimento de um espaco educativo democratico. Dentre varios programas, a formacao de
professores € um dos caminhos para as propostas pedagdgicas e marcar a inser¢do dos
professores para que as acdes dos educadores caminhem com concepcodes atualizadas distintas
no contexto da educacdo. As pesquisas sobre a formacdo de professores cada vez mais estéo
sendo percebidas como necessidade para seu desenvolvimento, seja na analise dos processos
de inovacdo e mudangas, na organizacdo ou mesmo quando exploram o curriculo e as
didaticas na aprendizagem.

Novoa (1997) traz a reflexdo tedrica sobre a formacdo de professores, enquanto
desenvolvimento profissional que envolve a compreensdo das dimensdes de desenvolvimento
pessoal, profissional e organizacional. Estas trés dimensfes sugeridas pelo autor podem
sustentar o avanco para implementar e ressignificar concepcdes e conceitos para O
desenvolvimento profissional do professor no ambito das relagdes e de emancipacao
profissional para o funcionamento da escola democratica. A formacédo de professores nao se
limita a um processo de desenvolvimento pessoal. Ela vem se estabelecendo em um processo
historico-social, onde séo percebidas varias mudancas ao longo dos anos. O desenvolvimento
social do individuo (professor) esta representado na sua formacdo, principalmente, quando o
sujeito como profissional trabalha para agregar valores como ser humano. O autor salienta
que a formacdo de professores ndo tem reconhecido os docentes como agentes e sujeitos de
formagdo. “A formacgdo se constroi através de um trabalho de reflexividade critica sobre as
praticas e de (re)construcdo permanente de uma identidade pessoal. Por isso € tdo importante
investir a pessoa” (NOVOA, 1997 p. 25). Se considerasse 0 professor como sujeito, estaria
articulando a formagéo e os projetos das escolas, pois a formacdo depende da capacidade das
escolas se envolverem na concepgdo e desenvolvimento coletivo de projetos que respondam
as necessidades deparadas no cotidiano.

Se a énfase estd nos processos educativo individual e coletivos, a sua trajetoria

necessita do didlogo reflexivo com teorias diversas sempre com a intengédo de agregar valores
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no caso da profissdo de professor. Considera-se imprescindivel a constante interacdo com
novas informacbes e as concepcBes necessitam de revisdo continua na formacéo
contemporanea. A identidade profissional se revela mais preparada quando assume um
processo continuo de formacdo. A aprendizagem possibilita trabalhar as teorias implicitas
recorrendo a dialética de forma reflexiva e critica na construcdo do conhecimento continuo.
Alcanca o conhecimento para a transmissdo de saberes, se estrutura para o saber-fazer que
estabelece meios para o0s beneficios sociais, econdémicos e culturais no contexto do
desenvolvimento da sociedade. A capacidade de reflex&o, o desenvolvimento das habilidades
de pensar e saber, sdo o indicativo para o desenvolvimento humano. Neste saber, o professor
toma decisGes diante de situacdes que Ihe sdo apresentadas como sujeito livre e autbnomo no
contexto em que esta inserido. Pode também interferir no ambiente que vive e na vida do
planeta.

Assume-se aqui, que o desenvolvimento profissional € um processo que ocorre em
diferentes momentos e formas. Ele se da num continuo que envolve a formacéo inicial e
continuada, ocorre também através de leituras, participacdo em reunides e congressos, troca
de experiéncias, elaboracdo e execucdo de projetos, e como mencionado anteriormente
acontece na investigacdo da propria pratica. “Praticas de formagdo que tomem como
referéncia as dimensBes colectivas contribuem para a emancipacdo profissional e para a
consolidacdo de uma profissdo que é autbnoma na producdo dos seus saberes e dos seus
valores” (NOVOA, 1997, p. 27).

Considerando uma mudanca nas préaticas pedagogicas dos professores e a aquisicao de
novos saberes e competéncias para gerir o curriculo que vivencia nas atividades e
experiéncias realizadas na escola, que sdo constituidos no desenvolvimento pessoal e
profissional, a escola necessita também a mudanca numa dimensdo organizacional de

funcionamento.

Nesta modalidade de desenvolvimento espera-se envolver o maior nimero de
membros da instituicdo escolar na implementacdo de projetos que visam a inovagéo
educativa ou a melhoria da qualidade educacional. Para que o processo de
implementacdo de propostas de inovacdo curricular passe a ser um processo de
aprendizagem e desenvolvimento profissional é preciso que este propicie mudancas
significativas tanto no grupo de professores como na instituicdo escolar. O
envolvimento de professores em projetos de inovacdo que implique em tal
aprendizagem depende, muitas vezes, de fatores como: valorizacdo e interesse pelas
inovacBes, suficiente informacBes sobre esta, apoio de varios setores e
enfrentamento dos problemas burocraticos, entre outros (MONTIERO, 2003, p. 37).
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Entende-se que a organizagdo da escola é responsavel para organizar e planejar
atividades, também de formacéo, de acordo com as expectativas dos objetivos coletivos para o
desenvolvimento nas atividades profissionais. “Nenhuma inovagdo pode passar ao lado de
uma mudanca ao nivel das organizacdes escolares e do seu funcionamento. Por isso, falar de
formagao de professores ¢ falar de um investimento educativo dos projectos de escola”
(NOVOA, 1997, p. 28-29). N&o se pode deixar de se lembrar que a sociedade determina a
forma como vai se estabelecer a formacéo e as caracteristicas dessa formacédo. Sabe-se que as
estruturas culturais e econdmicas influenciam para determinar as politicas educacionais e um
modelo curricular a adotar.

S&o unanimes os pesquisadores que afirmam na profissdo de professor, necessario se
faz, como em outras profissdes, que as pessoas que a exercem tenham o dominio da ciéncia,
técnica e arte. A profissdo deve ser exercida com competéncia profissional. Isabel Alarcéo,
(1996) interpretando o pensamento de Donald Shon, descreve o agir profissional eficiente e
compara a sua competéncia a de um artista. “Um saber fazer que quase se aproxima de uma
sensibilidade de artista” (p.16). Esta competéncia lhe permite atuar em situacBes nao
determinadas previamente. Este conhecimento profissional ja traz inerente as suas acOes
quando precisa agir. Os demais conhecimentos que vém da ciéncia e técnica complementam a
eficacia da acdo. E neste contexto que constréi um movimento recursivo de “reflexdo na
acdo”, “reflexdo sobre a acao” e “reflexdo sobra a reflexao na acao” (p. 16). Isto requer a
reflexdo critica sobre a préaxis historica. A atividade reflexiva propicia a evolucdo do
pensamento, o desenvolvimento das habilidades de inteligéncia, e muito mais, a evolucéo da
consciéncia. E uma atividade consciente que o professor desenvolve enquanto esta atuando,
isto é, ele pensa sobre o que esta fazendo no momento em que realiza as tarefas. Neste dialogo
reflexivo ele resolve problemas que podem gerar ou construir um conhecimento novo. Coloca
em préatica também a sua capacidade de variar, reformular, pois estd em constante movimento
gue permite ao conjunto de elementos disponiveis avaliarem e reavaliar determinada situacgéo.
Estamos realmente diante do saber fazer porque conseguimos experimentar através do ser

sujeito os resultados elaborados pelo conhecimento.

Embora, em geral, apdie a elevada énfase sobre a preparacdo de professores
reflexivos para uma educacdo centrada no aprendiz e rejeite os modelos de
preparacdo tecnocraticos que foram usados no passado, acredito que seja importante
fazermos todo o possivel para garantir que estes esfor¢os sejam desenvolvidos de
modo que sustentem uma capacitagdo e desenvolvimento genuinos dos professores,



59

que contribuam para uma diminuicdo do abismo na qualidade da educacdo que é
oferecida para os diferentes grupos dentro da sociedade e que seja ligada a sérios
esforgos para melhorar os salarios e condigdes de trabalho dos professores em todo o
mundo. [...] Deveriamos continuar a lutar, na formagao do professor e na educacéao
em geral, para uma contribuicdo que nos ajude a caminhar para mais perto de um
mundo, onde 0 que desejamos para nossas criangas seja também valido para as
criancas de todos os outros. Este é o Unico tipo de mundo com que deveriamos nos
satisfazer, e nada, nem mesmo coisas como uma educacdo reflexiva, e uma educacéao
centrada no aprendiz, é digno de nosso apoio a menos que nos ajude a nos
encaminharmos para mais perto desse tipo de mundo (ZEICHNER, 2002, p. 49).

Marcelo Garcia (1999) refere-se a formag¢do como um “fendmeno complexo” e diverso
e que existem poucos conceitos e acordos que convergem para uma andlise da dimensao e
teorias sobre a formag&o. O conceito formulado pelo autor sobre a formagéo de professores

teoriza o desenvolvimento profissional e aperfeicoamento do seu aprender e ensinar.

A formacédo de professores é a area de conhecimentos, investigacdo e de propostas
tedricas e praticas que, no &mbito da Didatica e da Organizacdo Escolar, estuda os
processos através dos quais os professores — em formacdo ou em exercicio — se
implicam individualmente ou em equipe, em experiéncias de aprendizagem através
das quais adquirem ou melhoram o0s seus conhecimentos, competéncias e
disposicOes, e que lhes permite intervir profissionalmente no desenvolvimento do
seu ensino, do curriculo e da escola, com o objetivo de melhorar a qualidade da
educacdo que os alunos recebem (1999, p. 26).

Percebe-se que o autor coloca o profissional diante de um processo em construcéo
onde se adota de modo organizado e sistematico a formacao de professores que se pontua para
aqueles que estdo no inicio da formacdo, quanto para aqueles que ja atuam como docentes na
profissdo ha mais anos. A formac&o pode implicar-se tanto individual quanto em grupo para
surtir mudancas de desenvolvimento profissional para seus interesses e necessidades.
Monteiro (2006) aponta estratégias para o desenvolvimento profissional do professor onde
destaca “a reflexao e a investigagdo como componentes da construcéo desse desenvolvimento,
tendo como referéncias as experiéncias pessoais / profissionais e o enfrentamento das relagdes
estabelecidas entre as situagdes praticas incertas e os valores considerados educativos” (p.
66). Incide na formacéo todo o contexto basico de um curriculo que envolve conhecimentos e
competéncias que preparam o profissional ndo exclusivamente para dar aulas. Considera-se
um trabalho de cooperacéo e colaboracdo para sustentar a exigéncia do curriculo escolar que
se viabiliza num processo continuo e acumula uma variedade de combinacGes de

aprendizagem interativas para o desenvolvimento profissional.



60

Garcia (1999) avancando nas discussfes de Ndvoa traz presente alguns principios que
fazem refletir a partir do conceito de formacdo e construir o ponto de partida na pratica
escolar. O principio do “continuo’™ implica a concentracdo de esforcos para a formagao
inicial do professor e compreende que ao longo da carreira profissional incorpora um processo
de continuidade no desenvolvimento profissional. Consiste também, “integrar a formacao
de professores em processos de mudancas, inovacao e desenvolvimento curricular” que
utiliza como estratégia nos processos de ensino para facilitar a aprendizagem do aluno.

Os processos de desenvolvimento profissional dos professores devem considerar em
adotar um “espago organizacional” favoravel no contexto profissional que possibilite a
aproximacdo dos problemas e do desenvolvimento das atividades para a transformacdo da
escola. Defende a “articulacdo, integracdo entre a formacédo de professores em relacao
aos conteudos propriamente académicos e disciplinares, e a formacédo pedagogica dos
professores.” (GARCIA, 1999, p. 28, grifos nossos). O conhecimento didatico do contetdo
constrdi e organiza o pensamento do professor que o faz estar seguro diante da exigéncia
pedagdgica do seu aluno.

Na formagdo de professores sublinha a necessidade “integracdo teoria-pratica”.
Como profissionais do ensino, cada qual desenvolve um conhecimento proprio adquirido
pelas experiéncias e vivéncias, que segundo, (CLFT, HOUSTON e PUGACH, 1990,
TABACHMICK e ZEICHNER, 1991), interpretam com Garcia (1999). “Mas a pratica, para
que seja fonte de conhecimento, para que se constitua em epistemologia, tem de acrescentar
anélise e reflexdo na e sobre a propria accio” (GARCIA 1999, p. 29). E salutar que o
conhecimento que o professor recebe na sua formagdo esteja congruente “entre o
conhecimento didatico do contetido e o conhecimento pedagdgico transmitido, e a forma
como esse conhecimento se transmite”. (GARCIA, 1999, p. 29). Significa que se estabeleca o
“isoformismo” entre a formagdo que o professor recebeu e o tipo de educagdo que
posteriormente devera transmitir. Destaca também o principio da “individualizagdo” que
implica dizer, o aprender a ensinar € um processo heterogéneo para todos os implicados e que
precisa conhecer as caracteristicas pessoais, cognitivas, contextuais, sociais de cada
profissional no ambito do desenvolvimento das capacidades e potencialidades proprias. Deve

abranger também o contexto do grupo de professores e a unidade da escola na qual esta

" Principios defendidos a partir do conceito de formacao de professores na concepcéo de Marcelo Garcia: grifos
do préprio autor.
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inserida. Por ultimo, Little, (1993, p. 139, apud GARCIA, 1999, p. 30) “deve dar aos
professores a possibilidade de questionarem as suas préprias crencas e praticas
institucionais”. A formacao de professores entende o professor ndo apenas como consumidor
do conhecimento, mas alguém que se implica para gerar conhecimento e valorizar
conhecimentos construidos por outros.

A formacdo de professores percorre diferentes estruturas de racionalidade no campo
do conhecimento. Trata-se aqui de suas concep¢des na formacao, o que vem a influenciar na
sua aprendizagem, seja ela na formacdo inicial ou continuada. De acordo com Garcia, 0s
professores no principio procuram se especializar em um contetdo ou VAarios, 0 que ndo é
suficiente para o exercicio da funcdo. E essencial que saibam transformar conhecimento do
conteddo para torna-lo compreensivel ao ensinar, que o professor aprenda a ensinar para 0
aluno.

O professor, sujeito que toma decisdes necessita apoderar-se da orientacdo técnica,
desenvolver competéncias durante sua formacdo, e considerar principalmente que ele é uma
pessoa, que conduz suas atividades para estudantes que sdo individuos e, portanto precisa
conhecé-los para facilitar e criar condi¢bes que levam o estudante a aprendizagem. Um
resultado significativo relatado por Monteiro (2006) aponta justamente a formacéo inicial e
continuada como definidora de concepc¢es na realizacdo das préaticas educacionais e percebe
uma grande evolucdo em relacdo ao crescimento profissional e o desenvolvimento para a

mudanca de concepcdes e crencgas na pratica. Monteiro enfatiza que,

para inovar parece ser necessario ter um vasto repertorio pratico e estabelecer uma
relacdo dialética como este, percebendo relagdes mais complexas para além da
pratica. Trata-se de transformacBes que envolvem novas aprendizagens, novas
relagbes com o conhecimento, novas posturas na pratica, novas formas de organizar
o trabalho pedagdgico e nova relagdo com a profissdo (MONTEIRO, 2006, p. 68).

Percebe-se entdo na formacgéo permanente do professor, como aponta Garcia e ratifica
Monteiro (2006), que o compromisso da organizacdo para o desenvolvimento profissional é
um processo ininterrupto na preparacao pessoal e profissional. E a énfase no auto-conceito
como pessoa é o ponto central para se perceber e entender a situagdo na qual esta inserida que
caracteriza a inter-relagdo que conduz ao autoconhecimento. Conhecimento necessario para
estimular o processo reflexivo, construcdo e reconstrucdo das teorias praticas de organizacao

do contexto de desenvolvimento pessoal e profissional.
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O oficio de professor, além da orientagdo académica, tem sua ancora na orientagdo
pratica que busca a aprendizagem pela experiéncia e observacdo. Aprender com bons
professores pode significar a aquisi¢cdo de competéncias que ocorrem em situacao real entre
individuos no processo de ensinar e aprender. Garcia (1999) identifica o professor capaz de
buscar a mudanca na sua pratica quando apresenta um perfil flexivel, capaz de analisar, ser
auto-critico e dominar competéncias cognitivas e relacionais que implicam nos alunos o
desenvolvimento de analise do contexto social que rodeia 0s processos de ensino e

aprendizagem. O mesmo autor conclui em um texto recente:

O desenvolvimento profissional docente implica interagio com o contexto. E nos
contextos que se desenvolvem esta atividade que Ssdo contextos espaciais e
temporais. O contexto espacial se refere ao ambiente social, organizacional e
cultural no qual o trabalho dos professores se conclui. Dentro desses ambientes se
produzem multiplas interacBes sociais que envolvem colegas de trabalho, pais e
diretores. Desta forma as condi¢des de trabalho influenciam no desenvolvimento
profissional docente que promove agir. Porém estas condi¢cbes ndo devem ser
entendidas como uma relagéo de causa e efeito, sim como elementos mediadores. E
no contexto espacial que se desenvolvem as atividades docentes influirem, porém ha
uma dimensdo temporal e biografica que também exercem sua influéncia na atitude
perante o desenvolvimento profissional (GARCIA, 2009, p. 46).

Existe entdo, a possibilidade para cada profissional no seu contexto, na sua vida
pessoal, na sua histéria de envolvimento de (re) significar a aprendizagem. Sabemos que a
formagéo se torna necessariamente complexa porque precisa equacionar os mais diversos
saberes através de uma dindmica como se fosse um jogo, pois cada dia é sdo colocadas diante
dos profissionais novas linhas de consumo e redes de informacdo, com o acesso facilitado
com a expansao das novas tecnologias. Novas capacidades precisam ser desenvolvidas para
organizar saberes sistematizados e articular o potencial criativo necessario para a producao de
respostas para as necessidades historicas da sociedade.

Incorporar a profissdo de professor com responsabilidade é alimentar a competéncia
que é exercitada pela autonomia profissional. Autonomia que implica em compreender pela
pratica profissional as inimeras concepgdes que permeiam o trabalho docente. Para
compreender estas concepc¢des que possibilitam a autonomia na préatica educativa recorre-se a
Contreras (2002), que desenvolve através de trés concepgdes formas de entender o trabalho no
processo de aprendizagem e o ensinar do professor enquanto profissional docente: “o

especialista técnico, o profissional reflexivo e o intelectual critico” (p. 90).
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Para estabelecer uma melhor compreensdo com o especialista técnico o autor, recorre
a Schon e afirma que a racionalidade técnica foi o modelo dominante tradicionalmente
utilizado na atuacao pratica, na relacdo entre pesquisa, conhecimento e pratica profissional
Contreras (2002). Entende que este modelo tem sido a ferramenta na solugéo de problemas
oriundos do conhecimento tedrico e técnico que se disponibilizam pela pesquisa cientifica e
supde que na sua aplicacdo os resultados almejados sdo alcancados, pois sdo justificados pela
conduta da capacidade racional. Segundo o autor, podem existir varias técnicas para alcancar
finalidades, técnicas definidas com o objetivo de alcancar os fins, mas ndo se pode esperar
que os fins estejam definidos e estaveis. Assumir este modelo de racionalidade técnica seria
assumir uma concepc¢do produtiva para o ensino, afirmando-se em um curriculo estatico e
antecipando resultados para o aluno quando realizar a avaliacao.

Em uma sala de aula encontra-se situa¢cdes ambiguas que merecem atencdo e a tomada
de decisdo para solucionar cada problema. Assim, este modelo da racionalidade técnica ndo
responde as necessarias situacdes contraditorias ou diferentes ndo previstas entre a acédo
pratica com os alunos. “Cada professor ou professora se vé obrigado a interpretar o
significado especial e singular de cada situacdo, bem como a oportunidade educativa que ela
representa” (CONTRERAS, 2002, p. 103). A educacdo estd além dos limites oficiais de
objetivos que estdo elaborados para a profissdo docente, ela vai de encontro com as
necessidades morais, administrativas e os interesses da comunidade com quem se trabalha.

A rigidez com que esta perspectiva positivista aplica suas regras para alcancar
resultados ndo responde as consideracdes da pratica que ocorrem no imprevisto, na incerteza
ou em situagdes de conflito. Ou como menciona o mesmo autor, “todas aquelas situagdes das
quais as regras técnicas e os calculos ndo sdo capazes de dar conta e para as quais se requerem
outras capacidades humanas que tem de ser entendidas e ndo desprezadas” (CONTRERAS,
2002, p. 105). E nestas situacbes de conflito que a racionalidade técnica nio alcanca
respostas; portanto é necessario desenvolver habilidades humanas de reflexdo, indispensaveis

para desempenhar na préatica situacdes problema.

S&o os proéprios profissionais do ensino que, em Ultima instancia, decidem a forma
com que planejam suas aulas, por meio dos quais as tentativas de influéncia externa
sdo transformadas em préaticas que nem sempre tem muito a ver com a esséncia das
mudancas pretendidas. (...) Somente é possivel desenvolver praticas que tenham as
qualidades do educativo a partir da decis@o e do julgamento autbnomo dos que se
responsabilizam realmente por elas, porque em um sentido plenamente aristotélico,
o0 que se refere aos valores educativos ndo pode vir resolvido a margem da prética na
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qual estes sdo buscados. S6 quem pratica e s6 na pratica podem-se realizar os
valores educativos enquanto tratam de perguntar sobre seu significado
(CONTRERAS, 2002, p. 130).

E na relacéo entre a préatica reflexiva do ensino e na participagio nos contextos sociais
que o professor se situa para gerar o didlogo com a comunidade e pode efetivar uma mudanca
de autonomia para construir e reconstruir os saberes inerentes a sua profissdo de docéncia.
Esta autonomia sup6e a emancipacao dos professores e a transformacgédo do ensino que projeta
a emancipagdo do proprio ser humano. Neste percurso o professor tem a possibilidade de
relacionar-se com a arte que pode garantir 0 exercicio da autonomia que o leva a acreditar que
a transformacdo do ensino € possivel. Porém ndo é suficiente limitar-se a reflexdo na acdo em
sala de aula. O trabalho do professor tem na sua esséncia o trabalho intelectual, que pressupde
desenvolver o conhecimento, questionar o ensino construido historicamente na sociedade, ou
seja, quais as possibilidades de transformacdo no contexto social. A interpretacdo de
Contreras supera a visdo individualista da formacdo e caminha para uma epistemologia do
profissional critico.  Este profissional integra seus conhecimentos em um contexto
institucional que esta inserido em contextos politicos e socioculturais. A forma critica “lhes
permitiria analisar e questionar as estruturas institucionais em que trabalham” (2002, p. 162).
Tendo a possibilidade da critica para com a estrutura institucional, podendo debater os limites
que lhes sdo impostos a sua préatica, pela reflexdo os professores estdo ampliando sua analise
enquanto profissionais que pensam a sua prépria pratica associado a origem social histérica e
politica. O entendimento de Giroux nos aproxima da acdo transformadora no contexto

pedagdgico e define o professor como intelectual transformador.

Tornar 0 pedag6gico mais politico e o politico mais pedagdgico. Tornar o
pedag6gico mais politico significa inserir a escolarizacdo diretamente na esfera
politica, argumentando-se que as escolas representam tanto um esforco para definir-
se o significado quanto uma luta em torno das relacdes de poder. Dentre desta
perspectiva, a reflexdo e acao criticas tornam-se para o projeto social fundamental de
ajudar os estudantes. Tornar o politico mais pedagogico significa utilizar formas de
pedagogia que incorporem interesses politicos que tenham natureza emancipadora;
isto é, utilizar formas de pedagogia que tratem os estudantes como agentes criticos.
Tornar o conhecimento problematico; utilizar o didlogo critico e afirmativo; e
argumentar em prol de um mundo qualitativamente melhor para todas as pessoas
(GIROUX, 1988, p. 163).

Todo o trabalho docente tem uma dimensdo socio-histérica que incorpora além da

execucao prética, o trabalho intelectual que é campo aberto para desenvolver fungdes sociais
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concretas num processo democratico para a transformacéo de profissionais criticos, reflexivos
e motivadores para uma comunicacao criadora na qual podem expressar e considerar valores e
principios que possam galgar a liberdade.

O pressuposto de que a emancipacdo do professor pode inserir no contexto das
praticas educativas e Ihe permitir ressignificar a propria préatica, foi um dos pontos de partida
que envolveu o interesse de pesquisar a escola no processo da gestdo democrética, sua

contribuicdo para o desenvolvimento profissional do professor.
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2 ORGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS

2.1 O contexto das atividades no cotidiano escolar

Este capitulo registra as entrevistas e andlises do material empirico coletado nas
escolas. Buscar compreender a probleméatica da pesquisa: como o exercicio da gestao
democrética contribui para o desenvolvimento profissional dos professores? Serdo
analisados os planos de acdo elaborados pelas diretoras para o periodo do mandato 2008 a
2010; as entrevistas individuais em profundidade, relatos organizados em eixos tematicos de
forma a expor o pensamento e agOes das diretoras relacionadas ao contexto do trabalho nas
atividades diarias da escola e as observacdes que ocorreram no conjunto da rotina escolar, na
tentativa de desvelar aspectos anteriormente abordados nas entrevistas e nos planos podendo
ser observados elementos distintos em algumas escolas e recorrentes em outras. Utilizou-se da
pesquisa qualitativa numa abordagem interpretativa que aplica a técnica da entrevista em
profundidade, numa relacdo direta que responde o porqué, que permite compreender melhor
atitudes, crencas, motivacdes e comportamentos. E ainda, se utiliza de elementos de anélise de
contetdo fundamentando-se nos sentidos e significados dos sujeitos pesquisados. Os sujeitos
sdo diretoras de escolas municipais publicas, professoras efetivas do quadro funcional no
municipio de Cuiaba. Possuem vasta experiéncia na escola em que atuam e foram eleitas pelo
processo democratico, orientado na lei de gestdo democratica da Secretaria Municipal de
Educacdo. Estas diretoras estdo pelo menos no segundo mandato de gestdo que é de trés anos
consecutivos, atuando na mesma comunidade escolar. As entrevistas estdo relacionadas ao
contetdo dos planos de acédo, elaborados pelas proprias diretoras para o pleito eleitoral que
ocorreu no ano de 2007. Para compreender os significados que as diretoras constrdem pela
pratica escolar vém se confirmar ou ndo pelo contetdo das observaces, registradas em
protocolos de observacdo, que tem como objetivo analisar elementos significantes para o

contexto da cultura organizacional enquanto coletivo institucional democrético.



67

O instrumento utilizado na aplicacdo para a coleta de dados, a entrevista em
profundidade, os planos de acédo e os protocolos de observacao foi desenvolvido com base na
instrumentacao tedrica que resultou em eixos tematicos e sub-eixos:

| — Organizacdo Escolar: este eixo consiste em identificar a natureza de Politicas
Externas e Internas® relacionadas a Préatica no Cotidiano Escolar que se utiliza no contexto
da aprendizagem e o envolvimento da comunidade escolar através de A¢bes Colegiadas.

I — O Trabalho na Dimensdo do Desenvolvimento Pessoal, Profissional e
Organizacional: a Participacdo como um dos principios basicos da gestdo democratica fara
uma ampla reflex&o das relagdes de todos os segmentos que constituem a organizagéo escolar,
a Construcdo do Desenvolvimento Profissional dos agentes da educacdo principalmente como
ocorre isso no interior da escola enquanto articulador de conhecimentos e saberes
desenvolvidos nas relagdes democraticas e a possibilidade ou ndo de mudanca através destas
préaticas articuladas na contradicdo das relacBes interpessoais e de trabalho, Mudanca e
Inovagéo.

Il — Cultura Organizacional: o Contexto Organizacional/Institucional tenta trazer o
coletivo de professores no conjunto da complexidade educativa e a Autonomia Profissional e
autonomia de conhecimento enquanto profissionais que decidem e coordenam a prética
escolar.

Os eixos centrais sdo organizados em sub-eixos e desenvolvidos pela analise com o
material empirico coletado e observado no periodo de maio de 2008 a setembro de 2009. Os
dados analisados provém das entrevistas em profundidade e sdo discutidas com os planos de
acao elaborados pelas diretoras por ocasido do pleito eleitoral em 2007 no qual concorreram
para 0 cargo que ora assumem e confrontados com os protocolos de observacdo. O material
sera utilizado ndo necessariamente na ordem de numeracdo das diretoras e sim de acordo com
0s elementos que se apresentam para serem interpretados e analisados. Os planos de acdo
estardo organizados com a participacdo de todas as diretoras, e sequencialmente as entrevistas
serdo utilizadas dentro do contexto a ser analisado. Os relatos das entrevistas seguem o
namero correspondente a cada diretora. Os indicadores sdo representados por nimeros de 1 a
8, Diretora 1 (D1E) a Diretora 8 (D8E) e para localizar o Plano de Acdo, igualmente de 1 a 8,
isto é, Diretora 1 (D1P) a Diretora 8 (D8P). Também sdo utilizados protocolos de observagdo

que estdo identificados pelo nimero da escola que vai de 01 a 08 (Protocolo de Observacéo:

8 As referéncias em italico representam os sub-eixos definidos para a reflexo das analises dos dados.
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E1l a E8). Esta técnica é utilizada para melhor identificar e localizar o plano, a entrevista e 0

protocolo de observacao de cada diretora.

2.1.1 1 eixo: organizacao escolar

a) POLITICA EXTERNA E POLITICA INTERNA:

Este sub-eixo consiste em identificar a natureza de politicas externas e internas
relacionadas a préatica cotidiana escolar. Na Politica Publica esta presente o incentivo a
autonomia da escola como uma das principais estratégias de melhoria da qualidade da
educacdo publica, que atribui aos diretores, ao conselho escolar comunitario, a comunidade
escolar e a sociedade os papéis de responsabilidade nesta organizacdo. Pelo menos, o discurso
governamental tece esse cenario da administracdo publica no Brasil. Esse panorama vem
sendo traduzido para as organizacdes educacionais publicas por meio da reformas inauguradas
na década de 90 na protecdo da modernizacdo da maquina administrativa publica. As escolas
publicas, aqui reveladas pelas diretoras percorrem 0 mesmo caminho quando implementam
nos discursos dos planos de acdo o compromisso pela qualidade da educacdo numa
perspectiva democratica. No plano de acdo de cada diretora, elas enumeram pressupostos e
objetivos para politicas que desafiam a qualidade de ensino e discutem politicas externas e
internas na perspectiva da gestdo democratica.

Apresentar anualmente ao Secretario Municipal de Educacdo e a
comunidade escolar, a avaliacdo do cumprimento das metas
estabelecidas no projeto politico pedagdgico, avaliacdo interna da
escola e as propostas que visem a melhoria da qualidade do ensino
D1P.

Preservar o bom relacionamento na comunidade escolar interna e
externa, estabelecendo uma relacéo de integracdo entre escola,
comunidade, familia, etc.; D2P.

Garantir o bom funcionamento da escola, como um espacgo
privilegiado para o desenvolvimento e o aprimoramento de valores,
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atitudes no coletivo cumprindo com qualidade, o seu papel social
diante da comunidade D3P.

Garantir a democracia em todas as instancias da escola e na relacéo
com a SME? e vice-versa, assegurando meios para efetiva-la D4P.

Dar conhecimento a comunidade escolar das diretrizes e normas
emitidas pelos 6rgdos do sistema de ensino D5P.

Implementar e coordenar o processo de Gestdo Escolar na
perspectiva de uma gestdo participativa, buscando através de acgdes
efetivas e vidveis a construgdo de uma escola cidadd, em consonancia
com o Conselho Escolar Comunitario (CEC)®, Secretaria Municipal
de Educacéo e Comunidade Escolar D6P.

Constituir-se como elo entre a unidade escolar e a SME nos desafios
da qualidade Educacional no bairro e na capital. [...] Estar a frente
das lutas por melhoria da qualidade de ensino, atuando como
lideranca nas agdes coletivas envolvendo a ética e a harmonia nas
relacdes dos profissionais D7P.

Acreditando que a realizacdo de todas as metas propostas, poderao
ser concretizadas a partir do momento que neste trabalho tivermos a
parceria da comunidade e do érgdo mantenedor D8P.

As manifestacdes das diretoras, sem excecdo, pautam suas intengdes para construir
uma educagéo de qualidade. Assumem a responsabilidade pela gestdo nesta organizagéo, que
comporta toda a complexidade de uma administracdo voltada para os interesses da
comunidade, articulando a sua participacao.

O discurso das diretoras se manifesta com a presenca de um dos principios
democréticos, talvez o mais representativo, a coletividade. Elas expressam em muitas das
falas que a coletividade é o fator responsavel para desenvolver acdes e animar o fazer
educativo no interior da escola. Elaboram objetivos e tracam metas selando compromissos
com as forcas externas e internas que possam vir a colaborar no desenvolvimento das acdes
em foco. Em contrapartida as entrevistas mostram grande dificuldade para desenvolver as
acbes e implementar objetivos que almejam a qualidade da educacdo. Porém, em suas
interpretacdes conseguem enxergar o que a qualidade de ensino exige para atender o que 0s
alunos necessitam no contexto da aprendizagem e nas relagdes para que, 0 ensinar e 0

aprender se efetive nas circunstancias ali pensadas e planejadas.

% SME: Secretaria Municipal de Educacéo.
19 CEC: Conselho Escolar Comunitario.
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Eu acredito, fala-se de democracia, processo democratico quase nao
tem, porque primeiro as coisas passam pela secretaria para depois
tomar as decisdes na escola D4E.

Eu preciso que sejam respeitadas por exemplo decisdes,
encaminhamentos que muitas vezes a escola toma que isto seja
aplicado. Eu tenho encaminhamentos aqui da escola, porque
dependendo do posicionamento que a escola assume isto pode chegar
na secretaria de educagdo e ser aceito ou ndo, estando certo ou
errado DG6E.

Entdo vocé percebe assim, que, para a politica partidaria valem os
acordos e ndo vale a politica publica para melhorar, para investir,
para buscar melhorias significativas, entdo como gestores noés
ficamos a mercé de politicas partidarias. Brigar por politicas publicas
a nivel de Brasil pode ser o caminho D8E.

Dentre as oito escolas pesquisadas, trés diretoras expressam os impedimentos que
encontram perante o sistema, quando a escola pensa um projeto que possa contemplar
atividades educacionais e quer coloca-lo a servi¢co da comunidade escolar. Colocam-se em um
nivel de esforco muito grande e conseguem trazer algum resultado com a propria comunidade
ou apenas o grupo de trabalho daquela escola. Percebe-se no seu pedido como se ele soasse
um incdmodo perante esta forca externa que sem duvida deveria ser o0 primeiro apoio para
sustentar qualquer projeto de incentivo nas relacbes de aprendizagem para a escola. E nesta
forca que reside o dever de apoiar e implementar as necessidades detectadas no local onde
ocorre o didlogo do exercicio da cidadania. E, ainda, a D8 contesta as politicas partidarias
infiltradas na administracéo central, que exigem um constante esforco de negociacdo. Alcanca
possivelmente alguma melhoria quem realmente adere ao pensamento politico daquele grupo
e sai em defesa de seus interesses nas campanhas politicas. As falas sugerem que ndo existe
um planejamento voltado para politicas publicas que faca perceber as reais necessidades de
cada comunidade. Muitas vezes sdo pensados projetos com a equipe da escola, tdo simples de
resolver, que precisam apenas 0 apoio e ndo sdo ouvidos pelo sistema para apoiar as
intervencdes.

Paradoxalmente a organizacdo da escola se manifesta com vérias facetas, ora o
desenvolvimento de objetivos pelo exercicio democratico no qual o grupo se manifesta

através de medidas criticas e se permite com legitimidade participar das decisdes coletivas e
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participar da produgdo dos processos de aprendizagem como forga criadora nas decisdes.
Experimenta também a luta para se libertar de forcas externas que por vezes bloqueiam o
desenvolvimento para a liberdade, liberdade de expressdo, liberdade de manifestacdo
alimentando medos pela imposi¢do do poder. Paro (2002) demonstra a limitacéo politica nas
relages da escola com a sociedade, exploradas anteriormente nas interpretacdes teoricas.

Entende-se com vistas na interpretacdo de Paro que a educacdo € um ato politico
integrado, com praticas constitutivas e constituintes das relacdes entre as pessoas. Assim, a
educacdo é uma pratica social e histérica que elabora projetos de sociedade traduzida em
concepcdes elaboradas no seu tempo.

Nos relatos seguintes, das oito diretoras entrevistadas, cinco delas tém a percepcao de
construir alternativas e sonhos para uma gestdo criativa e buscam a melhor maneira de
organizar o funcionamento da escola quanto aos aspectos politicos, administrativos,
tecnoldgicos, psiquicos, culturais, esportivos, financeiros, artisticos e pedagogicos, com a
finalidade de dar conhecimento ao sistema dos atos com transparéncia e possibilitar a
comunidade escolar um contexto que possibilita a aprendizagem, o dialogo, num processo de

aprender, transformar e ensinar.

[...] novas propostas para uma escola democrética de fato, com o
dialogo, aperfeicoando aquilo que ndo consegui fazer, tanto nas
questdes relativas pessoais, de administragdo de pessoal, recursos
financeiros [...] Dentro da legislacdo tomo as decisGes. Nao agir
dentro da vontade minha ou de qualquer professor ou funcionério,
caminho por onde a legislacao permite D1E.

Eu penso a escola com todos os segmentos envolvidos, pais
professores, funciondrios, todos 0s segmentos envolvidos nas decisdes
da escola através da democracia. [...] Olha a gente tem reunido e as
pessoas sugerem idéias, sugestdes de idéias para que se resolvam as
situacbes, mas na hora, na pratica mesmo na participacdo, no
exercicio desta democracia a gente tem dificuldades. [...] no principio
mesmo € da equipe gestora, e, dos professores, 0s pais € mais dificil
se envolver no dia a dia, eles vem nas reunides, trazem os filhos, mas
se envolver mesmo é o profissional da escola D3E.

Eu penso um trabalho coletivo, dentro do projeto politico-pedagdgico
gue nos optamos, que a comunidade escolar, que os profissionais que
atuam aqui escolheram como caminho a seguir, um avanco do
processo ensino-aprendizagem. Porgue o que move a escola é o
conhecimento. Entdo o projeto politico-pedagogico, 0 que a gente
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pretende é avancar em termos de qualidade, qualidade no processo
ensino aprendizagem através de um trabalho coletivo, um trabalho
coletivo onde um depende do outro para que nos alcancemos o
sucesso [...] Convido todos a participar, democraticamente, temos um
assunto a resolve.Uma tomada de decisdo. A gente busca parceria
com todos 0s segmentos, mesmo que isto seja conflituoso, porque o
conflito, a polémica, ajudam a crescer. Muitas vezes as pessoas nao
entendem. Ah mas isso vai gerar uma polémica, discutir este assunto,
mas € para 0 bem da escola. E mesmo criando polémica ou ndo,
conflitos, os conflitos ajudam a gente a vencer [...] a gente acaba
chegando a um denominador comum. E claro que é um processo
assim, dificil, um processo arduo, mas é um processo prazeroso em
busca da democracia, dividir as responsabilidades dentro da escola,
nao resolver os problemas sozinhos, eu me sinto bem melhor assim.
Dividindo compactuando com todos as responsabilidades D6E.

Bom, dentre todos o0s principios da democracia, gestédo
compartilhada, a questdo de o conselho estar atuando na sua eficacia,
eu acredito que a escola tem, eu a0 menos enquanto gestora tenho
primado por esta gestdo compartilhada, em termos de estar
delegando poderes, ndo centralizar poderes, trabalhar com o coletivo,
também com a equipe gestora muito coesa D7E.

De democrético o que a gente tem de verdade € a eleicdo. O processo
de escolha do diretor hoje € através da eleicdo, que na verdade so é
um processo democratico de eleicdo. Porque todos o0s outros
procedimentos voltados a parte administrativa a gente ainda é preso
ao sistema. Nao temos autonomia. A autonomia na verdade é restrita.
Ela é uma autonomia vigiada, muito policiada que ndo te da direito
de fazer, de fazer de verdade o que realmente precisa e 0 que
realmente deve ser feito. Entdo quer dizer, o que é democracia, hoje
um fato democratico? O tema democratico te da liberdade, que na
verdade, temos uma democracia para eleicdo, mas ndo temos uma
democracia para administrar, para gerenciar esta escola [...] Seria
autonomia de vocé ver o que é necessario e ter liberdade e condi¢cbes
para executar aquilo que de fato vai de encontro com as necessidade,
do bairro, da clientela, porque hoje, por exemplo, tem muita coisa de
politica para educacdo que ndo vai de encontro com a escola. Entao
nos vivenciamos uma realidade, que as vezes ha uma necessidade
basica. Como por exemplo, quando a escola foi criada, foi pensada
para 280 a 300 alunos. Hoje tem 700, a escola é assim, entdo ndo tem
uma politica voltada para um crescimento do bairro com dignidade
para a escola. Entdo vocé tem pedagos, que vdo ampliando as salas
de aula D8E.

Com o exercicio da experiéncia democratica constata-se entusiasmo na expressao das

diretoras que almejam relagcbes com liberdade, igualdade e fraternidade, como também
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direitos sociais, econdmicos e politicos conquistados e reconhecidos pela sociedade,
mundialmente. Conquistas historicas registradas pelos movimentos sociais e politicos ao
longo da historia da humanidade. Tratando-se dos objetivos especificos nos planos de acao os
diretores sdo recorrentes em dizer: fundamentar-se em principios democraticos; proporcionar
a gestdo participativa com o CEC, comunidade e SME; e consolidar a gestdo democréatica. A
perspectiva democratica enfatiza o compartilhamento de poder e a gestdo colegiada da escola,
enquanto que no gerencialismo a énfase recai sobre a pessoa da diretora, apostando em sua
lideranca para mobilizar a escola para a resolucdo de problemas. Paro conclui que temos um
longo caminho a ser construido para perceber resultados democraticos, porque, afinal, nossa
sociedade é uma sociedade que ainda ndo se vé democratica.

Compreende-se que aparece de forma clara o que representa uma gestdo democratica
pela expressdo nos objetivos e relatos das diretoras. Esta expresso nos dialogos o esforco no
exercicio para uma consciéncia critica, solidaria e democratica, com a qual o educando,
gradativamente, perceba-se como agente do processo de construcdo do conhecimento e de
transformacdo das relagbes entre os homens, através da ampliacdo e recriacdo de suas
experiéncias, da sua articulagdo com o saber organizado e da relagdo da teoria com a pratica.
Pode-se resumir esta pratica pelas falas da D5 e D8 que relatam nos episddios do dialogo:

NOs estamos caminhando dentro de uma democracia, trabalhamos
com o ensino fundamental completo e, neste recebemos alunos desde
a educacdo infantil, a partir dos quatro anos. Até mesmo quando
comecamos a receber estes alunos nés ndo tinhamos espaco fisico
apropriado, n6s ndo tinhamos sala, banheiro. Hoje nos temos porque
nos anos passados bati na mesma tecla, eu quero sala adaptada, eu
quero banheiro adaptado para educacdo infantil. Estamos
trabalhando também com os especiais, da inclusédo, e ndo tinhamos
nada adaptado, hoje n6s temos, porque foi adaptado ano passado,
foram feitos alguns banheiros e as rampas, ha pouco tempo. - O
contexto da democracia — é uma democracia muito dificil de entender
porque as coisas, la da secretaria, ja vem prontas, acabadas para nos
executarmos. — Vocé é uma diretora eleita, dentro desse processo
vocé o acha eficiente para um processo democratico. — Dentro desse
processo eu vejo assim: no processo o pessoal tem escolha tem a livre
escolha de escolher o diretor, o coordenador, o secretario. As minhas
forcas eu tenho que dividir, eu tenho que estar lendo também a
cartilha da Secretaria Municipal de Educacgdo, e aqui dentro da
escola eu tenho que repassar e assim temos que estar trabalhando
conforme vem la de cima. — Sempre foi assim? Sim, sempre foi assim
D5E.
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Eu acho o sistema assim, ele tem algumas burocracias que emperram
e outras sdo a falta de vontade mesmo, falta de vontade puablica.
Politicamente quando se quer se faz. Durante tantos anos frente, a
gestdo ndo avanca. Eu acho que existem politicas de interesse, porque
quando vocé tem um secretério que tende para um lado, tem outro
que faz. O que falta é amarrar politicas publicas [...] O que a rede
municipal, a rede estadual, n6s enquanto educadores tém que brigar,
por politicas. Que saia um e entra outro e ndo nos deixe
desamparados. Porque se vocé for fazer um percurso desde que
comecou como professora na rede, como diretora na rede, vocé
passou por Varios secretarios. Cada um, vocé tem que buscar uma
chance para fazer uma coisinha, [...] se ele for com sua cara ele vai e
te ajudar, se ndo for, ou se ndo for da politica dele ou néo, é [...], tem
muito disso ainda. E isto emperra a gestdo. Entdo isto deixa de ser
politica publica D8E.

Os relatos da D5 e a D8 demonstram que hd um grande esforgo nas bases da
comunidade escolar. Ali acontecem efetivamente as discussdes, as relacdes se concretizam na
busca de solucionar os problemas que entram em uma ordem de prioridades e lentamente
crescem para 0 espaco escolar e as vivéncias ganham forma que ali tentam construir um
ambiente de fraternidade, liberdade de expressdo na convivéncia educativa. Ha& um cuidado
muito especial por parte da equipe de trabalho da escola. Demonstram oferecer o melhor para
a comunidade que estd com muitas caréncias, mas percebe-se que 0S avangos Sao muito
lentos. Constréem em condi¢Bes minimas os resultados com a propria comunidade. Inicia-se
ali um jogo de poder entre os representantes onde o discurso dos interesses politicos pode
prevalecer. A comunidade sera convencida novamente pelos agentes do poder, pois sua forma
de racionalidade é adequada, € um discurso convincente de acordo com os valores que a
sociedade acredita e se utiliza de praticas de politica eficientes. Este agente se apresenta
totalmente ético, mas conhece as vantagens que extrai das circunstancias e obtém novamente
as vantagens no jogo do poder. E mais uma vez o tempo se esgota naquele periodo, e novas
negociacdes de poder politico devem ocorrer futuramente. Esta ai a mostra que ndo temos
politicas publicas e nem de educacgdo para o efetivo trabalho educacional na comunidade
escolar. Esta visivel a conduta burocréatica que implica uma dependéncia dos regulamentos,
resisténcias a mudanca e configura os padrdes de comportamento na escola encarada como

organizagdo complexa. Em suma, o administrativo tem precedéncia sobre o pedagogico.
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Neste contexto a observacdo do cotidiano traz na analise das atividades elementos que

revelam o complexo exercicio das relacbes no interior da escola.

[-..] enquanto modelo de gestdo nas escolas do municipio a D3 relata: “ndo temos
uma gestdo democréatica, nés obedecemos aos poderes, a escola ndo esta
desvinculada do poder municipal que se coloca em um patamar superior” (E3:
protocolo de observagdo N° 03 — linhas: 69-71).

Estando em um processo democréatico a diretora se manifesta preocupada perante o
modelo de gestdo no qual estd vinculado. Este modelo declarado gestdo democratica ndo
viabiliza as a¢des para um gerenciamento democratico. Explica que a escola ndo consegue se
desvincular do poder municipal, como indicador e dirigente dos programas e projetos
desenvolvidos na escola, que estd em patamar superior e retrai a criatividade, o
empreendimento para novas solucdes gerando um clima de depresséo. Isto se reflete nas a¢Oes
dos professores, funcionarios, equipe gestora, enfim, dentro do contexto, quando na pratica
desenvolvem o trabalho a cada qual atribuido, dispensando o dialogo, porque a coletividade
na pratica se exime nas relacbes do contexto. Para que resultados de impacto positivo, de
relevancia na aprendizagem e no sistema possam ser produzidos, estes devem ocorrer no
espaco da escola, na interacdo com o coletivo. Percebe-se que ha uma préatica educativa,
burocratica e controlada pelo sistema que cria uma dependéncia em relacdo ao profissional no
que se refere as politicas externas e os professores ndo aceitam muito bem as propostas
colocadas, mantendo-se apaticos, silenciosos. A proposta de uma autonomia na escola traria
respostas criativas na resolucdo de problemas e que torna possivel pensar o desenvolvimento
profissional do professor. A interpretacdo da diretora é que, para entender o0 comportamento
do professor e favorecer o seu crescimento, precisa ter a compreensdo de que seus deveres
profissionais respondem a padrfes que a sociedade, a politica da educacdo e a cultura,
exaustivamente vém cobrando dele. Para reconstruir o papel profissional, o professor depende
em gerar tarefas para exercitar a autonomia escolar, que lhe dé as capacidades de observar a
pratica, de pensar criticamente e encontrar estratégias para modificar as a¢cbes com atitudes

democraticas responsaveis.
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Durante a observacdo, em companhia da D3, esta relata o esfor¢co que todos ali
fazem para resgatar através de projetos, as brincadeiras infantis que também
envolvem os pais nestas atividades. Ela comenta ainda que a administracdo da
escola precisa caminhar para autonomia e poder gerir por suas condi¢Bes as
necessidades de desenvolvimento, principalmente a formag&o de professores que de
preferéncia ocorra com fregiiéncia ali no proprio espago da escola. “A organizag¢do
da escola tem competéncia para isso, o que falta sdo os recursos para desenvolver
numa sequéncia na atividade de formacao, essencial para o bom desenvolvimento
da aprendizagem na escola. O professor precisa caminhar junto ao seu tempo” (E3:
protocolo de observagdo N° 03 — linhas: 58-68).

O papel politico pedagdgico do (a) diretor (a), segundo a diretora precisa deixar de ser
uma funcédo burocratica, ela esta além, € um processo democratico. Nao quer mais responder
somente relatorios informativos, dando conta apenas do que se passa dentro da escola,
gerenciar e executar determinacGes da secretaria em relacdo a atuacdo dos professores e
funcionarios dentro da escola. Sua preocupagdo caminha para uma autonomia administrativa
que sugere o trabalho pela interacdo na construcdo de um projeto que traga as questdes ligadas
a gestdo escolar, englobando as questdes pedagogicas, administrativas e financeiras. Para a
consolidagdo de um projeto globalizado, a escola necessita levantar questdes, desenvolver
formas democréticas de organizacdo e gestdo, funcionamento da escola, dando principal
atencdo a melhoria dos processos formativos, as relaces de trabalho no interior da escola e
utilizacdo transparente na aplicacdo de recursos.

A intencdo de mudanca nos processos do contexto educativo da escola caracteriza os
profissionais na contemplacdo para seu proprio desenvolvimento e querem realiza-lo nas
competéncias conquistadas, na reflexdo com seus pares que podem construir a autonomia de
gerenciamento dos proprios recursos, sejam financeiros ou humanos, para construir uma

aprendizagem melhor na escola.

b) APRATICA NO COTIDIANO ESCOLAR:

As diretoras relatam nas suas histdrias de experiéncia escolar que projetos e programas
incluem a organizacdo, que estes integram o cotidiano escolar pelas politicas de governo. Ha
poucos recursos ou até nenhum recurso para desenvolver programas e projetos com
autonomia administrativa. Nesta organizacao utilizam-se de varios mecanismos, ferramentas
para consolidar o trabalho com eficiéncia e eficacia através destes programas e projetos com o

intuito de construir e alcangar niveis de crescimento para o desenvolvimento de saberes
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individuais e coletivos no ambiente de convivéncia escolar e social dos alunos, professores e
todos que compdem e integram o contexto ensino aprendizagem da comunidade escolar.
As diretoras, enquanto coordenadores deste processo declaram e expGem intencdes

que possam trazer conquistas para as agdes educativas dentro do contexto educativo da escola:

Acompanhamento do Projeto Politico Pedagdgico D1P.

Estamos em plena fase de implementacdo do Projeto Politico
Pedagogico, que ja foi sistematizado e encaminhado para a
Secretaria Municipal de Educagdo. Estamos neste momento
completamente envolvidos com projetos pedagdgicos que visem
buscar a melhoria da qualidade do processo ensino aprendizagem.
Entretanto, buscaremos em 2008 retornar para a escola 0s projetos
socio-educativos, que tdo bem funcionavam na escola, tais como:
judé, coral, flauta doce e taekwend®. [...] Elaboracéo do projeto sala
de apoio a aprendizagem D2P.

Acompanhar, coordenar as acgdes do Projeto de Melhoria
Pedagogica; realizar projetos que visam fortalecer a convivéncia
social e cultural D3P.

[...] as acBes que pretendemos serdo efetuadas através de projetos,
para assegurar aos alunos uma aprendizagem eficiente, bem como
sua permanéncia no processo escolar, onde a construgdo da
democracia participativa sera fundamental o envolvimento da
direcdo, professores, funcionarios e a comunidade. Os projetos
pedagdgicos somente serdo construidos com a participacdo e
envolvimento de todos os segmentos da comunidade escolar D4P.

Participar na elaboracdo da proposta pedagogica da escola, Plano de
Desenvolvimento da Escola e Plano de Trabalho Anual D5P.

Implementar programa de qualidade na secretaria da escola; realizar
revisdo anual do Projeto Politico Pedagdgico D6P.

Ndo poderia deixar de ressaltar que a presenca da gestédo
democrética e participativa nesta escola, apoiada pela Secretaria
Municipal de Educacdo, tem tido efeitos bastante positivos sobre na
solucdo de problemas. Diante desses aspectos é que pretendo dar
continuidade na participacdo de elaboragéo e execugdo dos projetos
que vém sendo desenvolvidos dentro do processo de gestdo
participativa de toda comunidade envolvida no processo educacional
D7P.
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A meta fundamental deste plano é estar, no coletivo, construindo uma
unidade de ensino que tenha como objetivo estar proporcionando aos
alunos uma educacdo que os instrumentalizem para atuarem na
sociedade da qual fazem parte. Oferecendo um ensino com qualidade
D8P.

Neste discurso as falas das diretoras sdo diferentes, mas demonstram semelhangas na
visdo para a prética da educacgdo, desenvolvimento de habilidades e preparo para o exercicio
da cidadania pelo envolvimento nas a¢des planejadas para o contexto escolar. Fundamentam-
se na gestdo democratica para assegurar e dar clareza aos programas e projetos delineados na
execucdo do ambiente de trabalho. A énfase que os diretores aplicam ao projeto politico
pedagogico responde o compromisso que a escola assume perante a sociedade no intuito de
garantir 0 acesso e a permanéncia da crianca na escola oferecendo-lhe qualidade no
desenvolvimento de suas capacidades de interacdo com o contexto das ciéncias racionais e
social.

Na abrangéncia da organizacdo do projeto politico pedagdgico a escola integra suas
atividades, delimita as acGes através de varios projetos geralmente vinculados a programas de
desenvolvimento educacional para alcancar determinados objetivos pensados por politicas
internas ou orientados por politicas externas. A responsabilidade na sua execucdo é fator
determinante para construir os resultados que os objetivos intencionam. Como em qualquer
organizacdo, estes objetivos tracam suas metas que viabilizam as acBes no contexto da
aprendizagem, formacéo e interacdo das relacbes humanas no campo educativo. Na resposta
das diretoras observa-se as limitagOes para uma gestdo de programas e projetos que s@o
muitos e variaveis na interpretacdo e execucao, principalmente quando sdo especificos para a
formacdo dos profissionais, seja no ambito da formacdo de professores ou nas relacGes

interpessoais:

Talvez o tempo de fazé-lo, tempo de executar este programa as vezes
vocé até comeca a fazer, mas esbarra numa critica e ai vocé
desmotiva como pessoa e ndo da sequéncia ao trabalho D1E.

[...] Devemos elaborar projetos de formagéo, dentro das necessidades
apresentadas, de aprendizagem dos alunos. A escola tem a
oportunidade de repensar o pedagdgico, o processo de formagdo.
Neste plano tem as metas que necessariamente a gente teria que ter
seguido D2E.
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Na pratica, n6s temos, no inicio do ano reunimos os professores
durante uma semana, e com os funcionarios tragando planejamentos.
Primeiro fizemos dois dias juntos, depois a gente separa. Os
professores trabalham seu planejamento especifico, os funcionarios
também. Um programa de formacdo, ndo tem, a gente tem tido
palestras sobre relagdes interpessoais, temos tido esta preocupacao
sim. A gente faz as avaliacGes e a partir dali se tenta melhorar o
planejamento administrativo e pedagdgico D3E.

N&o, ndo tenho este programa, é assim, é uma dificuldade que eu
sinto em termos de estar assim meio estagnada, eu preciso ter mais
leitura, ndo sé a leitura, sé ela ndo contempla, eu queria mesmo estar
participando de um curso, porque esta questédo de lideranca, de estar
frente um trabalho de escola néo é facil D7E.

[...] Vocé tem que dar conta do pedagdgico, porque isto envolve um
contexto muito grande. Na verdade a gente ndo tem um projeto um
plano de formacéo, [...] vocé é presa a sua liberdade de gestao. Vocé
pde la o que vai fazer, vocé vai buscar o que, para o plano de gestao?
Melhoria para escola. Fazer um plano de gestdo hoje € fazer dentro
da restricdo que um gestor tem. Entdo até é dificil desenvolver um
plano de acédo D8E.

Vérias razdes interrogam as falas das diretoras para efetivar as intencdes dos Projetos
e Programas elaborados aos quais vinculam as acfes didrias do ambiente escolar. Elas
revelam uma gestdo fragilizada. Nem o tempo consegue administrar algumas fendas abertas
que impedem de evoluir e transcender para questdes que essencialmente possam discutir o
fazer pedagdgico, a ciéncia do conteudo e a construcdo de saberes para uma teoria
educacional. As diretoras admitem ter a liberdade de pensar novos programas e projetos,
discutir amplamente as necessidades. Reconhecem que para isto precisam de planejamento,
que por vezes fazem, mas sdo esquecidos no decorrer do tempo, tempo que é restrito para
desenvolver qualquer acdo. E, quanto ao tema especifico formacdo de professores, as falas
apresentam timidamente alguns resultados que necessitam ampla interpretacdo. Muitas vezes
sdo desmotivados pelos proprios colegas de trabalho, ndo ha esforco e colaboracdo na
execucdo das acOes. A falta de leitura do contexto de formacdo dos professores, as
concepgdes, interesses e 0 que é necessario para seu desenvolvimento, restringem a gestéo
tornando-a fragil para as necessidades profissionais em busca dos objetivos educacionais para

aquela comunidade, ou mesmo para direcionar acOes diarias nas atividades de rotina da
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aprendizagem, nas interacdes entre aqueles que ali convivem, que sdo responsaveis pelas
atividades pedagdgicas que constréem o ser humano para uma sociedade de convivéncia.

Percebe-se um grande esforco em dinamizar o processo educativo levando em
consideracdo as condicGes particulares de cada envolvido, proporcionando um clima melhor
nas relagdes humanas e respeitando as especificidades da comunidade escolar. A diretora
tenta utilizar-se de estratégias envolvendo a comunidade escolar e direcionando para uma
gestdo participativa, autbnoma que segundo suas falas € a melhor forma de conduzir os
trabalhos que envolvem processos de aprendizagem.

Revelam que a préatica educativa quando controlada pelo sistema de ensino cria uma
dependéncia ao profissional no que se refere as politicas externas, sendo que os professores
muitas vezes ndo aceitam as propostas que tem se iniciado dentro da escola. E como se ja
tivesse uma cultura profissional enraizada no conjunto de rotinas e préaticas, os padrbes

dirigidos por uma politica educacional que ndo favorece o crescimento do professor.

Dentro de nosso plano de melhoria pedagdgica a gente detectou que o
professor trabalhava sem planejamento, até mesmo com esqueminha.
E acontecia um episddio, assim, a gente perguntava onde estd o
planejamento, ele dizia que esta aqui oh, na cabeca, e a gente
percebeu que a aula era extremamente repetitiva. [...]. na prética o
professor continuou a trabalhar o arme e efetue. Nao trabalhou com o
material, ndo trabalhou conforme as orientagfes néo trabalharam
com aquela riqueza de estratégias. [...] O grande desafio era
acompanhar o fazer do professor na sala de aula, acompanhar. Entao
neste planejamento, o professor coloca seu diagndéstico, sua sugestéo
de intervencd@o. Mediante este trabalho a gente conseguiu e descobriu
uma coisa, que a gente precisa estudar que gente precisa buscar.
Recebemos bastante material e a gente da a devida importancia. As
vezes menos do que se precisa desenvolver dentro da escola. Algumas
questBes tentam inviabilizar o processo. A questdo burocratica, por
exemplo, a lotacdo de professores, é complicada, as vezes, coisas que
acontecem la na Secretaria vém parar aqui na escola que compromete
a escola, a sala de aula. A parte pedagdgica é extremamente
complexa, enquanto que a administrativa ndo €. Ela é extremamente
multifacetada, extremamente complexa é preciso acompanhar, é
preciso acompanhar. Tem que delegar um tempo maior na parte
pedagdgica D2E.

A D2 declara que o fazer pedagdgico nesta escola passava por um processo bastante

turbulento. Chegou o momento em que as atividades de aprendizagem, as praticas educativas
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provocaram em todos os integrantes uma reflexdo do fazer pedagdgico. Os trabalhos
aconteciam de forma isolada, sem acompanhamento apesar de possuirem recursos como
subsidios no apoio ao processo ensino aprendizagem. E bastante enfatica em dizer que o
professor precisa de constante acompanhamento para sustentar a complexidade do ensinar e
aprender. O pedag6gico é um mecanismo multifacetado que provoca continuamente
procedimentos reflexivos no contexto do espaco escolar que implica a discussdo coletiva. Ai a
preocupacdo com a analise dos elementos que constituem o processo educativo presentes no
cotidiano escolar, tais como: o planejamento, o contetdo, a relagdo professor aluno,
procedimentos metodoldgicos, a avaliagdo. Sdo alguns dos mecanismos mencionados pela D2
que tenta encaminhar da melhor forma a fim de verificar se ha alteracGes e se estas estdo
influenciando o trabalho pedagdgico promovendo avancgos no aprender do professor e aluno.
Esta analise também demonstra que existe uma diferenca entre professor e educador.
O professor muitas vezes ndo é um educador, apenas profere, repete o que esté relacionado na
lista do conhecimento curricular, uma relacdo burocratica, vinda de cima para baixo onde no
aluno depositado o conhecimento e ndo construido o saber. Entende-se que a relacdo
professor/aluno deva conquistar a linearidade que é a interatividade, a troca de saberes e
vivéncias para o conhecimento. Segundo a demonstracdo da D2, a escola precisa sustentar a
burocracia administrativa do sistema, tempo que precisa para criar mecanismos e estratégias
de desenvolvimento dos profissionais em que vem comprometer o trabalho encaminhado com
propositos de vida melhor para todos, e que para isso vem trabalhando ha varios anos. As
oportunidades conquistadas por vezes sao destruidas no consenso das a¢fes burocraticas para
alimentar o sistema e isto destroi o interesse daqueles que muito fazem e ja fizeram para que o
propdsito do ser humano tenha éxito na sociedade em um pais melhor, com oportunidades

iguais de desenvolvimento e participagéo.

Vocé estd de maos atadas porque vocé depende de um sistema que
jogou a gestdo democratica e te amarra, jogou toda a
responsabilidade e te amarra. Sé vai haver uma gestao de qualidade,
um gestor de qualidade, o dia que o poder publico definir politicas
publicas com qualidade para a educagdo. Enquanto isto ndo
acontecer nos vamos ficar fazendo pedacinhos e pedacinhos,
morrendo aos poucos com nossos ideais. Porque gestar uma escola é
bem diferente de uma empresa, porgque na empresa a gestao aparece e
na escola ndo aparece. Porque ser diretor de escola publica hoje é
caminhar para ser martir, é fazer das tripas o coragdo, como dizia
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minha avd. Vocé tem que trilhar subsidios da onde ndo sei, para
arranjar dinheiro. [...] E assim, entdo administrar uma escola ¢ muito
mais dificil do que qualquer pessoa possa imaginar. Porque vocé
administra com o coracdo, a gente é educador. Eu acho, na verdade,
que a escola deveria funcionar em funcdo da sua clientela. Porém nos
desprendemos mais 0 nosso tempo em funcdo de burocracias da
secretaria do que, as vezes nds temos gque nos ausentar muito mais
para atender os chamados da secretaria do que ficar na escola e ver o
real problema da escola. Todo profissional da educacéo tem que ser
um lider, porque ele tem que ser um lider na sala, porque se ele ndo
for um lider em sala ele ndo vai ser um lider como gestor. O gestor na
verdade, no espago escolar, é o diretor. O gestor na sala de aula é o
professor. Se ndo tiver disciplina, ele poder ter o conhecimento que
for ele ndo vai conseguir passar a mensagem DSE.

Confirmam-se os dados pela D8 que o sistema burocratico ndo consegue exaurir
demandas que possam ajudar a viabilizar projetos e programas de trabalho que efetivamente
sustentem o desenvolvimento do aluno para uma educacédo de qualidade e de interacdo com as
possibilidades de atingir os propdésitos de uma vida melhor para todos. A diretora por sua vez
desempenha o papel mediador entre o poder burocratico do quadro administrativo e a escola.
Esta sob pressao dos professores no sentido de compactuar com eles. Os alunos querem suas
satisfagOes racionais e emocionais atendidos e ainda os pais desejam o melhor nivel de
resultados. Este tem de possuir as qualidades de um politico, ter algum senso administrativo e
ser especialista em relagdes humanas e relatorios oficiais para responder também os interesses
do sistema. A escola articula varias instancias burocraticas como organizacdo complexa,
muitas vezes ndo consegue equilibrar as prioridades e se volta para atender interesses de
poder, ndo porque isto seja bom ou ruim, é porque acredita que ali possa encontrar respostas
gue alimentem sua ansiedade nas diversas e complexas situacdes que administra na
comunidade escolar, sabendo que o resultado esta na sua propria capacidade e competéncia de
coordenar o trabalho educativo junto aos professores e a comunidade escolar. Por outro lado,
precisa dos recursos, que por sua vez consegue lograr via poder, na forma do sistema
instituido. A comunidade ndo consegue dispor o suficiente para que o processo tenha
efetividade na manutencdo e na qualidade da organizacdo que é uma das garantias de

viabilizagdo dos projetos e programas necessarios na instituicdo da organizacao escolar.
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E parte desta realidade do IDEB' abaixo do nacional, nés
elaboramos um grande programa com a Secretaria Municipal de
Educacdo. Com um grande programa que foi implantado o
movimento da escola pela qualidade. Deste movimento nasceram as
expectativas, nasceu todo um controle desta melhoria, um plano de
melhoria. Neste plano tem as metas que necessariamente a gente teria
que ter seguido D2E.

E tudo na escola, todos os programas que vem, é o diretor que tem
que estar a frente, mas o foco maior é o pedagdgico. Entdo eu
participo do pedagdgico, mas as vezes nao da tempo de participar de
tudo, das reunides. Mas vocé precisa fazer tudo isso, eu fago isso
porque a comunidade precisa. Por exemplo, este programa da
Fundacé@o Bradesco a gente faz para ver se a comunidade aprende
alguma coisa, até para ter uma renda DAE.

Mas é assim em termos de administracdo € mais com a ajuda da
comunidade, com as festividades que a gente faz. [...] Agora que eu
estou conseguindo colocar em prética. Porque houve disponibilidade
dos professores. Se dependesse do apoio financeiro da secretaria eu
nao conseguiria colocar em pratica D7E.

Atividades como festividades para reunir recursos financeiros ainda sdo praticas
comuns praticadas pelos diretores que alicercam e sustentam alguns projetos e atividades para
dar corpo efetivo nas relaces do contexto escolar. Estes interesses podem inviabilizar o foco
do diretor que sustenta sua intencionalidade com a atencdo maior para 0s procedimentos
pedagdgicos.

Inserem-se também varios projetos que sdo instituidos na dinamica da préatica escolar
com o objetivo de questionar as préaticas instituidas, cristalizadas enquanto curriculo oficial da

escola.

A coordenadora desta escola expde a necessidade de construir mudancas nas acoes
do contexto das praticas educativas. “Nos estamos vivendo um momento em que 0

10 indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica (IDEB) foi criado em 2007 pelo INEP (Instituto
Nacional de Estudos e de Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira) e representa a iniciativa pioneira de reunir
num sé indicador dois conceitos de grande importancia para a qualidade da educacéo: fluxo escolar e médias de
desempenho nas avaliagGes.
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professor precisa buscar. Ou vocé muda ou seu espago termina ali mesmo. Vocé
precisa criar o seu perfil. Para isso precisa focar o aprendizado e o professor
precisa buscar o conhecimento. A ficha do professor precisa cair. Os professores
antigos correm atrds para ndo ficarem no prejuizo. Os novos estdo bastante
acomodados. Quem esta na sala de aula precisa adaptar-se ao mundo de hoje, da
escola e participar da aprendizagem do aluno” [...] (linhas: 35-40). Uma vez por
més ocorre a roda de conversa que vem sendo dirigida pela secretaria municipal de
educacdo. Os temas sdo selecionados pela propria secretaria em conjunto com a
escola. Alternado, uma vez por més é a Secretaria responsavel e outro a escola.
Dentre os temas a secretaria esta sugerindo a discusséo sobre curriculo e a escola
neste momento esta dando um novo olhar para a alfabetizacdo. Sentiu a
necessidade para a mudanca de metodologia, e o esforco da interacdo tem ajudado
muito a fazer uma nova leitura da alfabetizacdo que tem trazido novas atividades
para os professores. A coordenadora alega precisar de mais recursos no preparo de
atividades para uma melhor aprendizagem (E2: protocolo de observacdo N° 02 —
linhas: 17- 26).

Deste modo, quando se fala do professor como aquele que participa das mudancas no
processo da transformacdo, esquecem-se as inumeras dificuldades, obstaculos que este
encontra no trajeto de sua carreira. Acredita-se que para que possa contribuir com a mudanca
deste quadro, o professor precisa se recuperar na sua organizacgdo, sensibilizar a comunidade
com a qual se relaciona para buscar a educacdo de qualidade, como conquista no proprio
aproveitamento escolar. Perante a observacdo do contexto da escola e na expressdo da
coordenadora pedagdgica, demonstra compreender que a escola se veste de um conjunto de
processos e acOes pensadas e refletidas, e que, precisa sempre repensar suas decisdes que

devem passar pelo coletivo e instigar novas propostas.

c) ACOES COLEGIADAS:

A legislagdo municipal que institui o Conselho Escolar Comunitario e a ele atribui
certas responsabilidades prevé a participacdo das comunidades escolar e local, estabelece seu
carater deliberativo e consultivo para desenvolver as a¢Ges no sistema de ensino escolar;
porém, este principio constitucional ndo tem seguido qualquer regulamentacdo nacional, uma
vez que esta ndo prevé nenhuma participacdo da comunidade escolar como era pensado pelas
organizacOes académicas, sindicatos e profissionais da educacéo.

A Lei Municipal do Conselho Escolar Comunitario contempla, em seu artigo 14,
inciso 1l e 111, a consolidagdo da construcdo de um Projeto Politico Pedagdgico que pode
garantir questdes a gestdo escolar, englobando as questdes pedagogicas, administrativas e

financeiras. Este processo deve ocorrer nas discussdes no interior da escola para conseguir
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programar agdes colegiadas de associagcdo do aprender a pensar com 0 executar, para que se
tenha de fato um Projeto Politico Pedag0gico como esteio nos propositos para a qualidade de
ensino na escola pablica. Esta expresso também nos planos de acéo das diretoras, recorrentes
nas oito escolas pesquisadas, que é de interesse destas instituicbes trazerem o Conselho
Escolar Comunitario como uma instancia de decisdo da gestdo democratica, como se pode

observar abaixo:

Efetivar as acdes do CEC nas ac¢des diarias da escola D1P.

Aplicacdo junto ao CEC de recursos financeiros dos repasses
municipais e do PDDE D2P.

Planejamento coletivo do processo administrativo, pedagdgico,
financeiro e social da comunidade escolar junto ao CEC D3P.

Trabalhar a relacdo, fortalecendo a participacdo de cada segmento
no Conselho Escolar; Participar do CEC e juntos, buscarem solugdes
referentes a problemas pedagogicos; usar 0s recursos oriundos de
repasses em consonancia com o Conselho Escolar Comunitério;
Discutir e articular com os membros do CEC sobre as tomadas de
decisfes bem com a utilizagéo e aplicacédo das verbas recebidas D4P.

O Conselho Escolar Comunitario tem uma participacdo decisiva em
todos os momentos, desde a elaboracdo de grades, calendario,
participando na avaliacdo dos progressos e auxiliado nas
dificuldades D5P.

Realizar reunides ordinarias com o CEC; promover capacitacfes aos
membros do CEC D6P.

O fortalecimento da gestdo democratica com a atuacdo do CEC e
maior participacdo dos pais nas reunides programadas, bem como
maior participagdo dos alunos nos ciclos de apresentacgdes culturais,
encorajando-os e valorizando suas producbes no meio escolar; a
descentralizacé@o de poder, com a tomada de decisdes em consonancia
com a Equipe e 0o CEC D7P.

Torna-se primordial a participacdo do CEC na gestdo, uma vez que
nosso objetivo é construir uma escola mais participativa onde todos
possam compartilhar seus ideais dando um novo redimensionamento
no processo de gestao D8P.
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H& a intencdo de consolidar uma gestdo com a mais ampla participacdo de todos os
envolvidos no processo. Os planos de acdo demonstram esta intencionalidade, porém percebe-
se que a administracdo por muitas vezes é conjugada pela equipe gestora, quando nao, apenas
pelo diretor da escola que assume as responsabilidades deste complexo institucional onde
administra principalmente pessoas.

Observa-se neste contexto algumas intengbes das diretoras que envolvem a
participacdo do Conselho Escolar Comunitario no planejamento e decisbes tomadas na
organizagdo. Os planos de acdo das diretoras demonstram no documento indicagdes que
compdem o planejamento da escola, como vem descrito abaixo:

- Promover a divulgacdo de eventos, reunides e resultados da escola;

- Utilizar instrumentos e formas para chamar a comunidade a participar da gestdo escolar e
conjuntamente promover discussdes, manifestagdes culturais;

- Organizar reunides;

- Assumir o carater politico da gestdo da escola;

- Realizar, sempre que necessario, uma decodificacdo das leis, normas, portarias e demais
documentos formais, pois nem todos dominam a linguagem burocrética;

- Estabelecer coletivamente prioridades e distribuir responsabilidades;

- Definir prioridades e metas;

- Propiciar e valorizar as discussfes entre representantes e representados para subsidiar o
processo de tomada de decisdes;

- Destinar os recursos existentes na escola para o favorecimento das préaticas pedagogicas.

O Conselho Escolar é visto no contexto da organizacdo da escola como um
colaborador, aquele que é consultado e informado para compreender o desenvolvimento da
escola e participar com a sua aprovacao diante das propostas que a escola anteriormente ja
havia pensado e elaborado internamente ou até mesmo, viabilizadas pelo sistema. Na atual
estrutura dos Conselhos na organizacdo da escola existem tantos contextos a serem
administrados e geridos que o tempo para o Conselho Escolar € limitado; estes limites
inviabilizam uma abordagem para diagnosticar e pensar a administragcdo escolar como um
todo, bem como vivenciamos ainda uma cultura de representacfes, como se 0s representantes
devessem trazer todas as respostas e outros ficam assistindo. A democracia de representacoes
deve ser ampliada para novos avangos onde o maior nimero de pessoas conquiste 0 seu

direito de participar. Participar para ampliar o seu direito, acompanhar na execucdo desses
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direitos sem deixar de cumprir seus deveres constitucionais. Ao perceber o pensamento de
Santos (2004) e a pesquisa de Whitty & Power (2003), (citado in SANTOS, 2004, p. 1149)
despertamos para a realidade em que as escolas convivem na pratica das relagdes instituidas
nos contextos da educacéo.

Para as politicas de governo é muito comodo dizer que o Conselho Escolar tem papel
decisivo na democratizacdo da educacdo e da escola. Quando este apenas entrega a
responsabilidade, eximindo-se de qualquer compromisso como representante primeiro, eleito
pelo processo democratico. O Conselho Escolar seria 0 espagco mais importante no processo
de democratizacdo, pois, envolve todos os segmentos, professores, sistema, diretores,
funcionarios, estudantes, pais e outros representantes da comunidade para discutir, definir e
acompanhar o desenvolvimento do Projeto Politico da escola que deve ser debatido e
analisado no contexto em que vivemos, com responsabilidade social para uma qualidade de
vida para todos. As diretoras pesquisadas demonstram que a organizacao dos conselhos esta
numa representacao com pouca participacdo nas tomadas de decisdo e seu envolvimento é

restrito, quase um espectador, que apenas esta presente.

[...] dentre todos os principios da democracia, gestdo compartilhada,
a questdo de o conselho estar atuando na sua eficacia. [...] mas o que
ainda emperra é o CEC. O CEC é um conselho assim que existe, mas
ndo existe direito, ele &€ muito pouco atuante, € mais para deliberar.
N&o é aquele que esta presente junto a escola para consultar, para
analisar tudo direitinho. Olha para conseguir um representante de
pais e professores para o CEC é no laco. No lagco mesmo.
Administrativamente n6s conseguimos democratizar bem esta
situacdo, mas eu digo assim: que o conselho precisa atuar mais na
escola. Entdo dentro desta participacdo do conselho s6 por uma
questdo de estar afirmando que o coletivo da escola, diretor,
professor ja sentiram a necessidade da escola a gente ndo percebe
esta participacdo mesmo naquela reunido, que € s6 pra - ah eu
concordo, esta tudo bem, vamos assinar, ndo é um conselho
participativo. [...] no processo ensino aprendizagem é bem menos
ainda, o conselho ndo tem atuacdo, eu acredito que em todas as
escolas ndo tem uma atuacao eficaz D7E.

E esta escola democratica que eu acredito, onde todos tém direito a
voz, de falar de opinar. [...] Sim as pessoas participam nas reunifes
de pais, dando oportunidade de se colocar, nas avaliacGes, tanto
quando se realiza com o corpo docente, podem se manifestar. Os pais
podem se manifestar seja por escrito ou podem se pronunciar durante
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0 ano todo e também através do conselho escolar pelos representantes
legais D1E.

Na escola na verdade nés ndo temos autonomia com o dinheiro.
Porque ele é muito restrito, ele ndo atende nem as necessidades
basicas, o dinheiro que a escola recebe ndo atende nem as
necessidades bésicas. Entdo gestar para mim é ter liberdade e
autonomia diante de toda parte fisica e pedagodgica de uma escola,
junto com seu corpo de docente, discente, a comunidade como um
todo DSE.

Para haver consisténcia desses Conselhos implicaria considerar o apoio por condi¢fes
satisfatorias de infra-estrutura das escolas, valorizacdo dos profissionais da educacgédo
(formacdo continuada e salarios dignos), e muitos outros que devem ser fortalecidos pelos
organismos competentes. Estdo plantadas nestas escolas sementes que podem alimentar novas
praticas escolares, mas estd na dependéncia da vontade politica e da acdo concreta dos
envolvidos no processo. Na concepc¢do das falas das diretoras, superar formas de gestdo
meramente burocraticas sera um salto para a democracia de participacdo, pratica para o
envolvimento do Conselho Escolar que tem a fungdo de analisar as acOes e desenvolver os
mecanismos que vai utilizar no cumprimento das finalidades da escola. Esta fala nos orienta

para as necessidades de mudancas no contexto educacional:

Primeiro nos precisamos buscar melhoria de trabalho. Porque € o
que mais nos cansa [...] A categoria esta doente. Por qué? Porque nos
nos frustramos diante do nosso ideal. Primeiro: porque como gestor a
gente se depara com muitos professores que ndo tem compromisso,
que ndo tem responsabilidade, outros ndo querem e emperram
naqueles que querem desmobilizar, entdo a categoria. Buscar via
categoria, brigar por politicas publicas a nivel de Brasil. Ndo adianta
ser a nivel de municipio, para pensar, hoje 0 municipio tem uma
responsabilidade muito grande, porque tem a obrigacdo com 0 ensino
basico, porque é o suporte para todo jovem, hoje, que esta
trabalhando, para o desenvolvimento humano. E, tudo bem, n6s temos
um salario, pouquinho melhor que muita gente por ai. Mas ndés
estamos muito aquém do que é um salario. De uns anos pra ca a gente
deu uma crescida no salario, mas deu uma decrescida na qualidade.
Entdo nods vimos que, ndo se faz educacdo [...] precisa salario, mas
também de qualidade. Precisamos de uma politica s, ndo e fazendo o
que acredita, eu fazendo o que eu acredito, o outro fazendo o que
acredita. Nao é cada escola fazendo o que acredita, é todo mundo
fazendo uma coisa sé para poder crescer e ter esta liberdade. A partir
de hoje todos os gestores vao caminhar dentro de uma qualidade, de
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uma politica X para todos. [...] claro, ela tem que existir. Tem que
caminhar para isto, pois o dia que tiver, sai 0 Jodo entra o0 Mané, vai
continuar. O que nds temos, nds temos cortes. Entdo nds temos cortes,
no6s ndo acreditamos e brigamos isoladamente D8E.

Enquanto a Lei, anteriormente explorada, sustenta, institui e consolida a capacidade
dos Conselhos Escolares, é nesta fala da diretora que se percebe a luta pela garantia de
participacdo, a construcdo permanente e coletiva do Projeto Politico Pedagdgico, o
sustentaculo para a emancipagdo da escola, que € interesse da maioria da sociedade em definir
0S rumos e tracar prioridades como co-responsaveis na criacdo de praticas pedagogicas para o
desenvolvimento humano. Considerar a experiéncia acumulada, a cultura da comunidade, os
curriculos locais, a troca de experiéncias, bibliografias educacionais e as diretrizes do sistema
sdo aspectos que visam contribuir para que a escola possa construir seu projeto que
efetivamente alicerca as necessidades no processo de elaboracdo do Projeto Politico
Pedagogico. Compete ao Conselho Escolar debater amplamente e tracar objetivos claros para
que a coletividade possa assumir os valores a serem perseguidos dentro da organizagéo
curricular da escola. Assim revela a fala da D2:

Ele é democrético, a gente senta, revela, assume democraticamente
nossas necessidades. Ele se encaminha no processo democratico onde
se assume as fragilidades de formagéo, coletivamente a gente assume
as necessidades, a gente consegue no coletivo, a gente assume que
precisa melhorar assume as necessidades de que a escola precisa
melhorar dentro de um processo formativo, dentro de um processo
formativo através de um diagndstico, coletivo e democratico das
necessidades formativas. A gente estd caminhando através de
projetos. A escola tem a oportunidade de repensar, o pedagdgico, o
processo de formacdo D2E.

A fala desta diretora demonstra o reconhecimento da fragilidade para que as acgoes se
efetivem. Atender a um recomecgar na organizacdo, a necessidade do trabalho coletivo,
viabilizar o incentivo do poder publico e o0 compromisso dos diretores para a analise e 0
acompanhamento do Projeto Politico Pedagdgico, sugere esta diretora, sendo as condicGes
para a concretizacdo dos objetivos a alcancar. Neste processo, a alianga mobilizadora perpassa
0 Conselho Escolar que tem como uma das fun¢des promover a participacdo com todos os
segmentos da comunidade local integrando diversas atividades para a melhoria da qualidade

educacional e social.
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[...] a presidente do Conselho Escolar Comunitario sugere encaminhar estas
criancas para o projeto caracol* e educa mais™. Entdo a diretora explica que a
escola vai participar do programa educa mais com 200 criancas. Criancas estas em
area de risco e com dificuldades com a aprendizagem. As atividades ocorrem duas
vezes por semana em horario oposto a da aula em que a crianca ja esta
matriculada. Os monitores véo receber R$ 300,00 (trezentos reais), por 8 horas
semanais de trabalho. Foi questionada muito sutilmente sobre a formagdo desses
monitores, a preocupagdo com a qualificacdo, nenhuma qualificagcdo pedagdgica
[...] (linhas: 48-55).

Dentre as varias tarefas que a escola organiza, o Conselho Escolar Comunitario é um
dos mecanismos que da suporte e contribui para que ali o trabalho possa se solidificar com a
participacdo de toda a comunidade escolar. O texto abaixo traduz um pouco como a escola

consegue administrar a relacdo com o Conselho Escolar Comunitario:

A festa da primavera sera realizada no dia 18 de setembro e a diretora alerta que
ndo interfira nas aulas das criangas porque logo tera que se submeter as avaliagdes
que devem ocorrer, provinha Brasil. A finalidade da arrecadagdo ndo esta definida.
A festa junina até que rendeu bastante, conseguimos comprar uma geladeira nova,
diz a diretora, e [...], (E1: protocolo de observacgéo N° 5 — linhas: 55-58).

Por mais complicado e dificil que os processos se conduzem, a escola tem buscado
refletir e buscar junto deste coletivo a socializacdo e buscado a sua participacdo. Muitas vezes
0 tempo deixa de mobilizar uma participacdo mais ativa na execucao e operacionaliza¢do dos
eventos inerentes ao processo educacional. Os pais trabalnam em geral o dia todo, os
professores muitas vezes, além deste servico tém outros mais e, igualmente os funcionarios.
Dedicacdo exclusiva na escola, apenas a equipe gestora, e so ela ndo constroi um coletivo em
defesa das necessidades que explodem em todos os momentos, numa constancia de situacdes.
A incumbéncia esta para todos, porque a escola é um coletivo organizado para dar respostas a
todos os envolvidos e a sociedade perceber que pela reflexdo, pela atividade coletiva que a

escola pode contribuir para construir uma sociedade mais humana e justa. Nota-se que € este 0

12 projeto Caracol desenvolvido nas Escolas Municipais de Cuiaba no programa de governo como politica
educacional em 2005 — 2008. Tem como objetivo desenvolver uma sistemética de acompanhamento e controle
da assiduidade do aluno que possibilite tornar a chamada um ato de incluséo, envolvendo a familia, a escola e o
Conselho Tutelar.

" Projeto Educa Mais lancado para ser desenvolvido nas Escolas Municipais de Cuiab4/MT no programa de
governo como politica educacional em 2005 — 2012,
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objetivo a alcancar, mas a estrutura organizacional impede alguns avangos para que 0s

processos se efetivem e avancem para as repostas atuais da educacdo de qualidade.

2.1.2 1l Eixo: o trabalho na dimensdo do desenvolvimento pessoal, profissional e

organizacional

Falar em trabalho na realidade atual parece imperativo que se tenha objetivos comuns,
trabalho coletivo, que se congregue o mesmo significado as atividades que cada um
desempenha. N&o é tarefa simples diante dos trabalhos fragmentados dos profissionais que
atuam na escola, visto que a sociedade cada vez mais se individualiza nos seus interesses. A
relacdo entre o todo e a parte no mundo social representa um exercicio constante para
perceber que a individualidade pode separar as necessidades dos processos macro sociais e
inibir mudancas nos planos de grandezas ou de pontos de vista do professor. A coletividade, o
trabalho em grupo sugere um grande estimulante para o despertar da consciéncia que da
sentido as acBes dos individuos, que para as pessoas € quase uma questdo de sobrevivéncia.
Cabe ao professor atuar com autonomia, que € caracteristica inerente a sua profissdo, mas,
para sua propria oposicdo, ele por vezes se apoia no sistema de ensino para buscar esta
autonomia; enquanto isso, este sistema se organiza cada vez menos para contemplar este
principio que faz parte da natureza de sua profissdo. O esforco deve ser notado e
implementado sob seu controle, sobre seu préprio trabalho por razdes diversas que o tornam
professor com qualificacdo para o trabalho. Tém-se inimeros exemplos a observar que
concretizam esta oportunidade na escola: a aprendizagem deveria ser meta do trabalho de
todos na escola. E um dos objetivos do trabalho de coordenador e diretor, que atuam juntos
aos professores na organizacdo dos processos de ensino e aprendizagem.

Na organizacdo da escola, o(a) diretor(a) € um dos articuladores que pode congregar o
maior numero possivel de colaboradores que se disponham em assumir e compartilhar
projetos, agdes, compromissos a serem realizados. Nesta perspectiva pode-se compreender
que a atividade da escola é uma atividade humana, de natureza social e politica, vista como

trabalho coletivo que mobiliza para educar e humanizar.
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a) PARTICIPACAO:

Participacdo, requisito indispensavel para a construcdo da autonomia da escola, de
modo que todos os que participam do cotidiano da escola possam se constituir em efetivos
protagonistas das a¢Oes e do trabalho educativo que se desenvolve no contexto escolar.

As diretoras, responsaveis pelas acfes coletivas, expressam e se comprometem através
dos planos de acdo e pelo seu esforco, a envolver a comunidade escolar nos processos

educativos da escola:

As acOes desenvolvidas serdo avaliadas continuamente durante a
gestdo com participacdo efetiva de todos o0s segmentos e,
principalmente da comunidade. [...] Todo e qualquer trabalho
participativo e eficiente deve ser avaliado constantemente, corrigidas
as falhas quotidianamente e acrescentando novas propostas que
possam dinamizar e impulsionar o planejamento inicial de acordo
com as necessidades D1P.

A avaliacdo da gestdo acontecerd semestralmente, e o seu resultado
contribuira para o enfrentamento coletivo dos desafios apresentados
D2P.

O presente plano consiste num conjunto de metas e acOes
administrativas, pedagdgicas, financeiros que visam uma gestdo
democrética e participativa com toda a comunidade escolar para
mudancas no quadro atual. [...] ha um conjunto de reflexdes que
podem ser enfrentados num bom relacionamento profissional e
humano, com todos os envolvidos no processo educativo para
atingirmos os objetivos tragados D3P.

Descentralizar as informac6es viabilizando a circulacdo entre os
diversos canais, instancias de participacdo, através do acesso a
informacdo de forma igualitaria para todos os segmentos, a fim de
qualificar o processo de tomada de decisdo, mudando as relacdes de
poder na escola; garantir espacos para discussao e participagdo das
informacBes por segmentos e entre segmentos para vivéncia da
democracia na escola D4P.

A avaliacdo do plano sera continua e diagnostica, tendo como
objetivo a participacdo de toda a comunidade escolar: alunos, pais,
professores, funcionarios, equipe gestora e o CEC, de forma a estar
encontrando coletivamente solugdes de problemas surgidos D5P.
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A trajetoria  politico-administrativa, social e pedagogica
implementada por esta escola, esta pautada em uma préatica onde o
gerenciamento esti voltado para o planejamento participativo. A
avaliacdo do processo de implementacdo dessa proposta dar-se-a no
decorrer do processo, através de reunides mensais, bimestrais e anual
com a comunidade interna e externa, em busca das possiveis falhas
que vierem a ocorrer dificultando os processos pedagdgicos e
administrativos bem como a reflexdo dos resultados alcancados
reformulando coletivamente, para que juntos possamos alcancar os
objetivos e metas propostos neste plano de acéo D6P.

O referido plano de acdo sera acompanhado semestralmente pelo
coletivo da Escola, principalmente pelo CEC onde estéo elencadas as
metas ja alcancadas e definidas as acdes para atingir as demais [...] A
avaliacdo da Gestdo continuara como ja é executada, ou seja, todos
os profissionais da Educacdo bem como os alunos respondem
questionario avaliativo elencando os pontos positivo-negativos e
sugerem mudancas para melhoria da administracdo e
conseqlientemente da escola como um todo, podendo ser alterado
conforme sugestdes D7P.

Também serdo contempladas ao longo da administracdo, a
implementacdo da gestdo democrética, possibilitando a todos os
envolvidos no processo educativo, educadores e comunidade,
vivenciam experiéncias de participacdo, pois uma gestdo escolar s6
podera se efetivar se assentar no principio da participacdo de todos
D8P.

Nota-se no conjunto dos planos de acdo elaborados pelas diretoras a criacdo de
mecanismos que permitem a participacdo da comunidade escolar no processo da organizacdo
e gestdo das instancias educacionais por elas coordenadas. Esta participacdo se efetiva a
medida que os agentes envolvidos, que compdem a comunidade escolar, estejam engajados
em defesa da escola democratica e estejam dispostos a construir um projeto de transformacéo
do atual sistema autoritario, como indica especificamente o pressuposto da D4. Assim entende
Paro (2006) quando faz a reflexdo da participacdo da comunidade na gestdo democréatica da
escola publica. “E ai, na pratica escolar cotidiana, que precisam ser enfrentados os
determinantes mais imediatos do autoritarismo enquanto manifestacdo, num espago restrito,
dos determinantes estruturais mais amplos da sociedade” (PARO, 2006, p. 19). Todas as
diretoras registram nos planos de acdo, a participacdo dos pais, alunos, professores e

funcionarios na criacdo de espagos para discutir o cotidiano escolar e participar criticamente
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na luta pela democratizacdo da educagdo. Entendem assim que a democratizagdo comega no
interior da escola, local privilegiado da educacdo sistematizada onde esta o preparo para
elevar a pessoa para 0 dominio de suas faculdades intelectuais, culturais, politicas e viver a
cidadania. E neste processo de organizacéo do trabalho escolar, que se consolida o mais forte
mecanismo da construcdo da gestdo democratica, assegurar o envolvimento da comunidade
escolar, articulada com a comunidade local.

E neste espaco democratico, do dialogo, que o cotidiano escolar desempenha as agoes

de planejamento possibilitando o envolvimento de todos.

Estas diretrizes foram diversificadas pelo plano de melhoria. Estas
diretrizes foram bastante democraticas, porque foram consultados 0s
pais, qual a expectativa destes pais sobre a escola, qual o nivel de
potencialidade, de satisfacdo com a aprendizagem, com a
organizacéo desta escola. Foi consultado junto aos pais, foi feito o
registro documenta, deste processo que a escola vivenciou. Deste
registro nasceram as avaliacOes, entdo surgiu o plano de melhoria da
escola que veio delinear estas diretrizes e estas metas, que ao longo
desta data vem sendo trabalhado, com bastante dificuldade, que até
hoje estao presentes D2E.

O que esta acontecendo, o coordenador na hora atividade, o que
acontece é que a gente trabalha com projetos, o tema gerador. O
coordenador senta no horario da hora atividade e ajuda o professor a
solucionar os problemas, e a gente participa, fica por dentro do que
esta ocorrendo. Na pratica o aluno melhora D4E.

Nossa reunido pedagogica, nos fizemos todos juntos, inclusive eu
gosto de estar convidando todos os funcionarios para participar da
reunido pedagogica. Como a gente fala em reunido pedagdgica todos
participam e todos tém conhecimento do que esta acontecendo. A
gente senta com os professores e depois senta também com aqueles
que tém as séries afins, para planejar D5E.

H& um exercicio bastante contundente para consolidar e implementar mecanismos de
participacdo para a democratizacdo da gestdo escolar. Ocorrem as elei¢cBes para diretor, 0s
conselhos escolares estdo instituidos, o Projeto Politico Pedagdgico é discutido, 0s pais sao
convidados para participar em todas as instancias do processo educacional da escola, os
alunos podem criar suas agremiacdes, enfim, a escola caminha em direcdo a graus
progressivos de autonomia de gestdo. O que dificulta o desenvolvimento pedagdgico e

administrativo nas escolas? Envolver todos os segmentos da escola num processo pedagdgico
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para efetivar a autonomia da escola que institui processos de efetiva participacdo politica
tracando objetivos com um planejamento descentralizado dos processos de decisdo e
execucdo, assim entendem e acreditam as diretoras que expdem na entrevista amplamente
explorada. S8o os pequenos problemas que as entrevistas dos diretores mostram, onde se
inicia o envolvimento a partir da participagdo; é de um colegiado que se traz as solucdes para
a complexidade das atividades pedagdgicas e administrativas no interior da escola.

Percebe-se que existe por parte das diretoras uma vontade em construir uma nova
I6gica de gestdo, que € contar com a participagcdo da sociedade e dos agentes diretamente
envolvidos com a prética pedagdgica. Mas, revelam que por atos inconscientes ou pela
formacdo cultural, adotam ainda nas praticas reveladas caracteristicas do modelo centralizador
de gestdo. Pode ser também pela responsabilidade do compromisso que recai sobre o diretor,
a responsabilidade juridica recai somente sobre ele, e é somente ele que responde legalmente.
Implica dizer que as responsabilidades ainda ndo estdo distribuidas enquanto estrutura de
funcionamento. N&o apresentam clareza em relacdo a regulamentacdo legal dos
condicionantes juridicos que ocasionalmente estdo atrelados. Conseguem trazer analises dos
limites ao quais respondem e tentam superar pelo esforco coletivo a efetivacdo de novos
processos na organizagdo e gestdo em direcdo a democratizagdo da escola.

As pessoas participam nas reunides de pais, dando oportunidade de
se colocar, [...] podem se manifestar D1E.

Por isso as sugestdes dos proprios funcionarios sdo buscadas dentro
do interior da escola D3E.

Convido todos a participar, democraticamente. Temos um assunto a
resolver. Numa tomada de decisdo a gente busca parceria com todos
0S segmentos, mesmo que isto seja conflituoso, porque o conflito, a
polémica, ajudam a crescer D6E.

Minha politica é: ter convivéncia harménica onde cada um se atenta
a sua funcdo independente de qualquer coisa. Como ser humano, nos
somos importantes e fazemos parte de um contexto necessario para
caminhar com a escola D8E.

Observando a fala das diretoras entende-se que as participagOes de professores, pais,
funcionarios e alunos é provocada, mas esta orientacdo ndo alcanga o comprometimento dos

envolvidos com melhoria da escola, que ndo envolve apenas os conteldos, mas também os
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processos de tomada de decisdo relativos aos aspectos administrativos, pedagogicos e
organizacionais que englobam todo o ambiente escolar. Compreende-se que € pela
participacdo que se constitui o caminho fundamental para a democracia, pois implica romper
com as estruturas que produzem relacbes de hierarquia e poder, marcados pela histdria que
registram o centralismo e o autoritarismo. Para tomar esta direcdo os envolvidos precisam
estar abertos para a efetiva participacdo na definicdo e construcdo dos rumos da escola. No
contexto da escola, a participacao, segundo demonstram as informacdes, mostram que ha um
mecanismo com fendmenos complexos, de multiplas caracteristicas; por um lado ha aqueles
que se envolvem, enquanto que outros estdo desinteressados, outros alheios, uns apenas se
informam, outros sdo consultados e participam pelo voto, enfim, a idéia da préatica da
participacdo pode refletir varias realidades que concebe o ato de participar.

No contexto da escola os entendimentos levam a caracterizar a participagdo pelo
conhecimento dos agentes da escola sobre seus direitos e deveres que se utilizam destes
mecanismos como individuos comprometidos com a transformacéo das atuais condicdes da
escola, sugerindo e agindo na organizacdo. Cabe, no entanto, ao diretor ter clareza dos rumos
que pretende tragar, 0s caminhos que deseja construir de forma que possa criar condi¢des para
que a participacdo seja a mais ampliada possivel, isto em relacdo as tomadas de decisdo,
organizacéo dos trabalhos e o que se refere a todo sistema de ensino. As entrevistas dizem que
nenhuma participacdo esta satisfatdria, sempre ha beneficiados com vantagens e outros com
desvantagens. Entende-se, entdo, que existem muitas dificuldades e diversidades; mesmo
assim, a participacdo € o meio mais democratico para constituir uma educacdo mais justa e
responsavel. Para isto, os diretores, coordenadores do processo das operacdes educacionais da
escola, necessitam dispor-se de inUmeras possibilidades e abrir caminhos para que a

participacdo seja mais concreta e eficaz.

Olha! Esta fluindo bem porque a gente esta fazendo o levantamento
do tema agora utilizando umas fichas socio-econdmicas que Ssao
utilizadas para o programa escola de tempo integral que sdo
utilizadas com as familias. Nesta sexta- feira apds as aulas nos
teremos uma reunido para fechar este tema, € muito legal porque os
professores também ja estdo pesquisando com os alunos. A
comunidade, a histdria e também o questionario para ver se a gente
chega a um tema, acho que movimentou a escola, os professores
conversam na hora atividade e se percebe uma interagdo, uns com 0s
outros. Estao gostando da idéia, estdo vestindo a camisa D6E.
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Eu acredito que no6s conseguimos uma grande melhora, tém
professores que infelizmente vocé ndo consegue. Estdo presentes por
estar presente, ndo tém aquela forca de vontade de melhorar, de
aplicar tudo na sala de aula. Estas pessoas sdo as engessadas e € uma
dificuldade de trabalhar na sala de aula. E mesmo a questdo da
disciplina. E assim a indisciplina, o dominio da turma, dominio do
contetido. Aconteceu algum probleminha dentro da sala, pra onde que
vem? Sala da direcdo. A gente chama conversa, e assim [...] ndo surte
muito efeito. O interesse tem que partir deles, ndo adianta ofertar
cursos e horas de estudo. A questdo de grande importancia esta em
querer aprender e melhorar. No final do ano passado a gente ja
colocou quais 0s assuntos que vocés gostariam de trabalhar no ano
seguinte. Entdo € do interesse do professor. Este ano nds temos
professores novos na escola, ndo novos na rede, mas novos na escola.
Olha, os mais antigos sdo os mais interessados, apesar de todo o
cansaco sdo 0s mais interessados. Sao 0s que mais se preocupam, NOs
tivemos de uns tempos pra ca alguns contratos devido a licenca
especial. Olha! Para estes profissionais novos eu ndo tiro o chapéu.
Eu tiro o chapéu para nds que estamos a mais tempo na batalha, é um
pessoal que tem mais garra, mais compromisso. Sao aqueles assim de
varar horas, passar horas, corrigindo caderno, ficando com o aluno
até mais tarde. E sim se preocupa realmente, se preocupa D7E.

[...] eu busco junto com a comunidade. Deixar os professores pelo
menos num ambiente agradavel, para quando o aluno vem, adentra a
escola, porque eu acho que o primeiro, o primeiro estimulo de um
aluno para a aprendizagem é o ambiente escolar. Primeiro quando
entrar tem de sentir um prazer, ter uma escola limpa, escola alegre,
com pessoas alegres. Eu falo isto muito para os professores: chegar
animado, entdo é assim. Entdo todo este contexto, a problematica
interfere na aprendizagem e muito, demais da conta. As politicas
publicas sdo a solucéo para a educacdo. E um conjunto DSE.

Nés vamos por prioridade, as metas vao por prioridade. A meta maior
é a alfabetizacdo, que a crianga até os oito anos seja alfabetizada,
esta é a maior meta da escola. Por esta meta vamos puxando todas as
outras. A cada més a gente pega esta meta e analisa. O que
conseguimos fazer? Qual foi a proposta? O que nés elaboramos? O
que foi atingido? E o que ndo foi atingido? Nos recursos financeiros
também: o que é prioridade? O que vamos fazer a longo, médio e
curto prazo? D1E.

Nas falas destas diretoras pode-se extrair que ha disposi¢cdo em construir caminhos de
participacdo. Dentre as diversidades compreendidas as diretoras assinalam cada uma,

particularmente de acordo com a necessidade os projetos para alcancar resultados planejados
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ou nao pela coletividade a sua disposi¢do. Tentam viabilizar, desde os problemas e desafios
mais corriqueiros, como a falta de suprimento de material e de pessoal para o funcionamento
das rotinas diarias, até as mais complexas situacoes de falta de interesse na aprendizagem que
integra o cotidiano da escola. No entanto percebe-se a timidez em exercer a fungéo social que
a escola congrega na aquisicdo de aprendizagens significativas, oportunidades de exercitar a
cidadania, desenvolver as potencialidades individuais para o preparo basico ao mundo do
trabalho. E ali, entdo, que entra a participacdo da comunidade, ndo para suprir necessidades
fisicas e sim encontrar solu¢des que venham a favorecer o conjunto das diversas necessidades.
As disposicOes para encontrar solugdes conjuntas ndo garantem, no entanto, as solucdes
pedagdgicas, mas possibilitam desvendar caminhos e construir um curriculo vivo junto com
os pais e seus filhos e professores. Observando a escola de nimero seis (06) pode-se construir
uma pequena imagem do que representa cada momento da pratica educativa com a qual as

comunidades escolares convivem:

[...] dificuldades que a escola enfrenta, dentre elas, a maior é a dificuldade na
aprendizagem. A diretora relatou que pode ser um conjunto de situacfes que néo
conseguimos, que nos impedem de avancar para melhorar este processo. Temos
muitas vezes o problema de saude, a crianga ndo enxerga ou precisa de um remédio
para vermes, as maes precisam trabalhar e nao tem como levar os filhos ao médico,
quando levam muitas vezes n&o so atendidas. E um desencontro muito grande e o
tempo da crianca passa e mais uma vez, mais uma € lesada. As vezes o problema
também é neuroldgico ou psicoldgico, entdo fica mais dificil ainda. H& muita
burocracia, as coisas se prolongam demais. E as familias passaram muita
responshilidade para a escola. A crianca tem direitos e a responsabilidade que é
dos pais muitas vezes é entendida como se fosse da escola. A escola muitas vezes
tem feito este papel, mas ndo tem agregado ao seu quadro quem possa fazer este
trabalho. Entdo muitas vezes a equipe gestora assume também este trabalho, ai
deixando de desenvolver e implementar os objetivos da escola que é de melhorar as
relacGes de aprendizagem e desenvolvimento no contexto das atividades no interior
da escola (E6: protocolo de observacédo N° 07 — linhas: 39-54).

Expomos aqui os mais variados problemas que se acumulam dentro do espaco escolar,
incapaz de absorver ao mesmo tempo, familia, salde, alimentacdo, orientacfes psicossociais
das mais diversas, que sdo influéncia direta na aprendizagem da crianca. A escola entende que
todos estes problemas séo a realidade concretizada no contexto da atividade do professor;
entende, também, que precisa buscar uma resposta concreta de ajuda para dinamizar 0s
processos desta complexa relagdo. Com a preparacdo que o professor possui, as orientagdoes

gue foram aprendidas por ele fogem da realidade que atualmente Ihe é ofertada, ou poder-se-
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ia dizer, imposta. Sem dominar e compreender as necessidades destas criangas 0s professores
acumulam para si, atender situacfes para as quais ndo estdo preparados, gerando um
desconforto nas relacGes, impossibilitando o desenvolvimento do aluno e o crescimento

pessoal como profissional.

b) A CONSTRUCAO DO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL:

Coloca-se aqui para o foco de analise o envolvimento do(a) diretor(a) que organiza no
contexto escolar os processos de organizagdo académicos e pedagogicos desenvolvidos na
relagdo com os alunos, professores e com ele(a) mesmo(a). Diferentes fatores podem
influenciar o desenvolvimento profissional de professores e todos os integrantes neste
processo. Muitos eventos que sao realizados no espaco da escola para despertar o
desenvolvimento profissional podem ou ndo influenciar a reflexdo sobre a pratica docente.
Neste trabalho percebemos que a organizagédo para cursos de formacgédo que realmente tragam
a discusséo tedrico-metodoldgica fazendo com que o professor sinta a necessidade da reflexdo
ndo contempla esta necessidade, segundo varias tentativas elaboradas pelas diretoras para um

caminho de formacé&o.

Olha s0, € uma dificuldade muito grande, que eu e a coordenadora, a
equipe gestora tem, porque, por causa do tempo para a formacao.
Primeiro temos tentado um grupo de estudos, assim, a gente ndo forca
o professor ficar apds o horario de aula, que é sempre ap6s as 17
horas. Mas foi assim, nos fizemos uma roda de estudos téo
interessante que eles mesmos fizeram a sensibilizagéo, falaram olha
fiquei tal dia e foi bom, e assim um professor vai passando para o
outro. E os funcionarios também me cobram e dizem que o0s
professores tem o dia de estudos e ja estamos querendo mobilizar o
dia de estudo dos funcionarios D6E.

A D6, ao mesmo tempo que viabiliza procedimentos para a formagdo, um dos
momentos do desenvolvimento profissional, € inviabilizada pelos entraves de
operacionalizacdo nos aspectos que devem garantir a organizagdo da escola. Entretanto, pode-
se entender que 0S processos se amarraram nas burocracias ou mesmo na falta de organizagao.
Para Garcia (1999), a formacédo de professores é um processo. Processo que é continuo que

ocorre ao longo da carreira profissional como percurso de desenvolvimento. O mesmo autor
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traz outros principios também, que estdo subjacentes a idéia de formacdo docente, o processo
continuo de inovacdo e mudanca, isto é, o desenvolvimento organizacional da escola
associado ao processo que se constitui de contetdos académicos e pedagdgicos.

E de fundamental importancia o papel do professor na organizacio do trabalho
pedagogico. Segundo Zeichner (2002), a questdo da formacdo do professor exige acoes
estratégicas de formacdo continuada e reflexiva, a partir do contexto institucional coletivo,
que entende que a capacidade de analise e escolha ndo ocorre de forma espontanea no
contexto escolar. Entdo, permitir-se pela reflexdo, perceber a necessidade de criar condicoes
efetivas ao professor desenvolver sua profissdo docente, entendida como capacidade de
compreender os fundamentos da pratica pedagogica e de escolher criticamente entre
diferentes modelos, bem como encontrar solucdes criativas para as mais diversas situacdes do
cotidiano. As escolas em pesquisa tragam metas que segundo sua interpretagdo definem os
resultados que buscam atingir. S&o as metas que descrevem as acOes localizadas ou pontuais,
estas que apdiam o grande plano estratégico do Projeto Politico Pedagdgico que se desenvolve

no contexto da escola.

Realizar sessGes de estudos trimestralmente com professores para
verificacdo dos conteludos para cada ambiéncia/para cada ano do
ciclo, organizado de forma sequencial. [...] Realizar bimestralmente
reunides com a equipe escolar para revisar a avaliacéo e reelaborar
atividades de intervencdo D1P.

Realizacdo de formacédo Continuada para as habilidades: Linguagem,
Ciéncias Naturais, Matematica, Ciéncias Sociais D2P.

Assegurar a pratica da formacdo continuada em servico aos
professores D3P.

Propiciar cursos para os profissionais da educacdo objetivando um
melhor rendimento pedagogico. [...] Desenvolver e acompanhar
sessOes de estudo nos momentos da hora atividade, viabilizando a
atualizacao pedagogica. [...] Articular a realizacéo de reunides como
“Rodas de Conversas”, objetivando temdticas sobre ética, cidadania
e gestdo participativa D4P.

Garantir a qualificacdo para todos os profissionais da escola,
garantindo a melhoria da qualidade do ensino D5P.

Promover cursos de formacao continuada aos profissionais da escola
em alfabetizagdo, matemética, avaliagdo D6P.
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Capacitar 100% dos professores para utilizacéo dos recursos teécnico-
pedagdgicos. [...] Oferecer cursos sobre Etica Profissional, Relagdes
Humanas e Auto-Estima aos profissionais da Educacdo D7P.

Providenciar junto a coordenacéo e SME curso de atualizacdo para
docentes e funcionarios D8P.

Diante do contexto escolar, da realidade a ser enfrentada, inspiradas nas necessidades
de refletir a aprendizagem, as diretoras sdao unanimes em construir metas e agdes para
incentivar e promover o desenvolvimento profissional numa perspectiva de envolvimento de
todos os educadores e integrd-los como grupo de aprendizagem através da promocao de
cursos de formacao e, assim, atingir diferentes dimensdes de aprendizagem. No contexto da
organizacdo ha a percepcdo para que se promova através do pensamento democratico a
participacdo coletiva e a interagdo para a construcao da aprendizagem.

A sequir, as falas das diretoras revelam o desenvolvimento de uma aprendizagem que

parece ativar a participacdo, através da qual todos querem e precisam aprender.

Olha, eu preciso dizer que estou mais satisfeita porque os professores
estdo mais preocupados com a sua formacdo, e os funcionarios
também. Ja faz uns trés anos que eu tenho sentido isto. Todas as
participacdes nas rodas de conversa os funcionarios estdo juntos. E
assim é um convite porgue eles precisam estar na escola, mas nao é
para ficar aqui e fazer o cafezinho e ir embora, faz o café e
permanece aqui conosco estudando. Inclusive neste final de semana
vamos ter um curso e eu acredito que todos deverdo estar
participando porque o interesse é pela educacdo pela paz e o
interesse € muito grande. Porém como é sexta a noite, sdbado o dia
todo e domingo de manhd, acredito que no domingo quase nao venha
ninguém. E assim, os funcionarios tem mostrado assim melhor
interesse. [...] Esta questdo da roda de conversa a gente trabalha o
que vem da secretaria e 0 que € do interesse da escola. O que surte
mais efeito, a gente sabe é o que esta afetando a escola. A gente entra
NnO NOsSsO assunto aqui, a gente socializa que a gente vai melhorar
DT7E.

Projetos de formacao, a roda de conversa, a cada sexta feira, no final
do més, a escola para, ja esta previsto no calendario e a gente pensa,
0 tema a ser trabalhado, estas necessidades deste processo formativo
é elaborado nesta roda de conversa. Nesta roda de conversa é
repensado o projeto de melhoria pedagdgica, as metas, quais as
dificuldades de aprendizagem, os desafios, 0 que pode ser feito para
superar estes desafios apresentados e a gente vai elencando para
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superar estas dificuldades. Oficialmente nos temos a roda de conversa
e temos também a semana pedagdgica no inicio do ano quando
trabalhamos os projetos de trabalho, a questdo do planejamento.
Paralelo a isto n6s temos o curso de formagdo de lingua portuguesa,
vai ser agora e funcdo da reforma ortografica, ele, o professor,
precisa aprender. Junto com a professora Cleonice que junto com o
professor André vai trabalhar esta formacdo. Pega muito mal o
professor escrever de maneira equivocada. Entdo vai ter toda a
formacgdo. No ano passado nds tivemos o curso de matematica, nao
foi s6 para o professor de matematica, mas toda a escola participou.
Porque até entdo ¢é para trabalhar a perspectiva pedagogica. Temas
como os Slides de Fernando Hernéandez, trabalhos projetos, foi este
ano, cada um no seu horario. Eu gostaria que o grupo pudesse se
agregasse num sO periodo, entdo é muito dificil e a gente néo
consegue entdo a sugestdo € para que seja no sabado, para que
agregue todos os professores de todos os periodos. E um problema
D2E.

Nos ja tinhamos esta preocupacdo antes, e desde o ano passado junto
com a secretaria ocorrem as rodas de conversa, rodas de formacao,
nas quais nés ja incluimos professores e funcionarios. Esta formacao
acontece dentro da escola. Na pratica nos, no inicio do ano reunimos
os professores durante uma semana, e com o0s funcionarios tracando
planejamentos. Primeiro fizemos dois dias juntos, depois a gente
separa. Os professores trabalham seu planejamento especifico, 0s
funcionarios também. E [...] alguns temas também, e, de modo geral
jé esta previsto no planejamento as rodas de conversa uma vez por
més, que sdo previstas, também, pela secretaria de educacdo D3E.

Nés estamos conseguindo nos organizar, até mesmo, temos
professores que estdo fazendo curso de matematica e portugués. E
estes cursos estdo sendo aplicados em sala de aula, todos os
professores estdo colocando em pratica e toda sexta-feira final de més
nos temos aquele dia: o dia D, o PMP™, Nés estamos trabalhando, é
o curso de formacdo que nos estamos fazendo dentro da escola. Esta
pratica de cursos ja tem h& muitos anos, até mesmo quando eu estava
em sala de aula nos ja faziamos isto, s6 que naquela época, ndo era
no decorrer do ano, e assim no periodo das férias, faziamos no més de
julho e em fevereiro Eram cursos 6timos, maravilhosos. A gente
chegava a escola assim com todo pique e colocava em pratica D5E.

A realidade organizacional das escolas compreende uma grande diversidade de
interacdes entre 0s processos de decisdes neste contexto, principalmente estes que se reportam

a formacao, que debatem a respeito do desenvolvimento profissional que também trabalham a

1 PMP: Plano de Melhoria Pedagdgica.
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formagéo, ou seja, sdo profissionais da aprendizagem na educagdo. Isto nos faz refletir e
analisar a realidade complexa da situacdo da escola que nos coloca cada vez mais a pensar as
diversas mudancas que ocorrem no ambiente escolar que precisam ser geridas, que caminham
para uma maior autonomizagdo com atribui¢cdes mais amplas no sistema de gestdo. A
qualidade das atividades exigidas na escola depende cada vez mais da qualidade do trabalho
desenvolvido pelo coletivo. Os resultados para uma educacdo com qualidade estdo nos
debates no interior da escola, numa dimensdo de gestdo democratica, na organizacdo dos
processos, na maneira como os debates sdo conduzidos e discutidos necessarios para negociar,
definir normas e regras coletivas que regem esta escola. Vista a escola assim, as diretoras a
interpretam como um sistema de aprendizagem que ocorre no momento em que 0s envolvidos
estabelecem acordos para melhorar as competéncias coletivas para solucionar os problemas,

interpretar e criar oportunidades no processo educativo.

Nés estamos seguindo esta formacao geral que a secretaria organiza
todo ano, que ndo é o suficiente. Alguns professores ndo sdo atingidos
e dentro da escola a gente organiza para o0s professores e
funcionérios. Isto uma vez por més, dentro desta organizacdo da
secretaria, uma vez por més é dada esta oportunidade, a escola para
rever seus problemas tanto [...] e formacdo de professores. E
organiza horas de estudo com os professores, tanto depois do horério
de trabalho ou aos sabados, ndo é o melhor, mas é o0 momento que a
gente ainda consegue estudar. Nem todos gostam porque € horario
deles irem para casa. Os temas abordados sdo a familia, as fitas do
MEC com varios temas. Na hora do planejamento do professor a
coordenadora oferece este material D1E.

Eu vejo assim: a Escola quando nasceu, nasceu como escola ciclada,
que era a politica da época. Tinha o secretario da escola, 2 ou 3
professores efetivos na época e fechamos o quadro com professores
contratados. Desde 2000 a Escola caminha com uma inconstancia de
funciondrios e professores. De 2000 a 2002, a gente tinha liberdade
de contratar professores, falava-se “eu sou fulano de tal”, conhecia-
se os professores e podia-se escolher o responsavel. A gente ndo tinha
selecdo para professor, a gente tinha a liberdade de escolher o
professor. Ai comecou, falou-se que era paternalismo, que muita
gente colocou sobrinho, pai, mde. Eu nédo fiz isto, mas diz-se que em
muitas escolas acontecia isto. Tipo irm&o, cunhado, ndo sei quem.
Acho que por vida vocé paga o preco. NOS pagamos 0 preco por
alguém que inventou isto ou por alguém que tinha que ou queria
mudar esta politica; ou o sindicato, eu ndo sei como foi, como surgiu.
Virou paternalismo. O que concluimos. O que aconteceu depois, 0s
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trés anos seguidos, a gente tinha o professor fixo, que a gente
trabalhou, investiu em recursos humanos com formagéo. Tivemos um
trabalho pedagogico durante 3 anos fantasticos. Aluno que nao
aprendia a ler, que tinha algo, o que n&o sei. A gente tinha uma
politica legal dentro da escola. Eu tinha uma Maria trés anos [...] na
limpeza. A gente permaneceu com aquele que morava perto, da
merenda, principalmente o professor. Nés ficamos com o quadro fixo
mais ou menos uns 3 anos. Dai em 2000 a gente ficou com alguns
professores efetivos que depois sairam. porém, aquele com o qual a
gente estava em 2000, que era contratado, com este ficamos até 2002.
Entdo comecou a politica que tinha que ser ndo sei quem, que nao
podia e dai fez aquele teste seletivo. Foi aquela confusdo toda. Ent&do
0 que eu coloco dentro de formacao, eu acredito na formacéo, mas a
formagdo, primeiro: para o profissional que quer crescer
profissionalmente. Tanto faz ser da limpeza, da cozinha ou professor.
Vocé sé vai ter investimento quando o outro quer, [...], sendo. Eu
acredito no investimento, no potencial humano preparado. Eu acho
que a escola tem que buscar a formacao. Porque, quando dois ou trés
nao querem e 0 outro grupo maior quer, ele acaba atraindo aqueles,
mas deve ser lavado a sério. Uma politica séria de formacao, ela é de
investir, € possivel vocé atrair outras pessoas para caminhar junto.
Depois desta politica que a secretaria usou de fazer formacao 14 (a
prova), ndo sei 0 que, nds acabamos. Quebramos nosso elo de poder
pedagdgico. Eleicdo para coordenador e esta questdo particular,
porque, foi bom. Muita escola melhorou a questdo do professor, mas
para mim, foi negativa, porque 80% é contratado. Havia um ano em
que vocé tinha um professor, formacéo continuada, trabalho, politica
de pais, ta, ta, ta... Vocé comecava a andar. Vem outro ano e vocé
comeca todo um quadro de novo. Eu acredito na formacdo, mas eu
nao sei quando vai mudar esta questdo de professor contratado e
efetivo. E uma politica. Isto vai além da nossa capacidade. Agora a
rede ainda migra muito, o professor de um lugar para o outro, e com
isto ele ndo se compromete aqui, porque hoje ele esta na escola X,
outro dia esta na Y, outro dia na R. E uma politica. Uma politica que
muda a questdo do professor contratado. Vamos trabalhar o potencial
e ter o retorno, ou entdo, vamos investir e jogar dinheiro fora porque
nos vamos investir. Nao que investir num professor contratado seja
errado, mas n6s vamos investir enquanto houver espago escolar,
enquanto na escola eu estiver. Cada escola tem a sua cara, sua
especificidade, a X € diferente da Y. Entdo eu preparo o professor
para este perfil. Ele nem comecou a se engajar e ndo se compromete,
porque sabe que no ano que vem ele ndo vai estar aqui. Este ano a
gente pode fazer uma selecdo e dizer este ndo serve, vocé ndo
trabalhou, eu tive que fazer isto, € um crime didatico, mas vocé nao
pode agir com o emocional. Eu ndo estou na dire¢cdo, ndo para
agradar vocé, estou para fazer um trabalho que bate com os ideais da
comunidade. Entdo a gente teve este ano esta liberdade, néo digo que
a gente sempre teve esta liberdade. Vocé cria um quadro, porque
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enquanto vocé nao tem um professor efetivo aqui, o contratado no
qual vocé investiu, poderia ficar. Porque dai vocé pode exigir
qualidade e quando vem o efetivo vocé tem como escolher quem se
esforcou mais. Assim, aquele que deu o sangue, que vestiu a camisa
vai ficar. Entdo a peneira vai afunilando para aquele que néo veste a
camisa. Eu acredito nisso, ndo que eu queira escolher um professor. A
gente quer o melhor. Ndo com poder, ndo € poder, é querer o melhor
para a escola. Eu ndo tenho medo de dizer, eu nunca tive medo. No
processo de eleicdo aqui eu nunca passei a mado na cabeca do
professor, eu nunca passei nas casas pedir voto, eu sempre fiz o
trabalho, fazer o trabalho aqui de acordo com que minha fungéo
determina de acordo com os ideais que vao de encontro com a
comunidade. Vocé tem muito que ouvir a comunidade e quanto vocé
tem para fazer DSE.

As entrevistas destas duas diretoras reportam para um grande emaranhado de idéias,
um complexo processo investigativo. E instigante e desafiador organizar este contexto
educacional para construir resultados qualitativos em um conjunto de turbuléncias onde
parece apenas existir dificuldades desveladas. Percebe-se, porém, que sempre pode existir um
caminho aberto para construir inGmeras possibilidades de aprendizagem e de
desenvolvimento profissional e organizacional. Observando a realidade das escolas como
lugar de formacdo de pessoas capazes de interagir entre si € com 0s outros, que participam de
esforcos comuns, que desempenham funcdes ativas de colaboragcdo para mudancas na
educacdo, sugerindo a qualidade de ensino. Temos, nesse sentido, diferentes debates que
acontecem a respeito da realidade organizacional da escola. Estes contribuem
significativamente para compreender a grande diversidade e interacdo entre 0S processos e
sugerem decisdes para o contexto escolar. Nota-se pelo discurso que o educador enfrenta
desafios de toda ordem, percebe-se uma sensacdo de desamparo e a Unica saida se configura
no trabalho em equipe onde a comunidade pode oferecer aos profissionais o apoio da
coletividade. Possibilitando a coletividade, discutir situacdes desafiadoras do cotidiano
escolar, combatendo o individualismo a escola pode tornar-se um lugar de pessoas que
interagem construindo um curriculo vivo, dinamico que diversifica suas estratégias buscando
atingir suas metas com qualidade. Tais caracteristicas desenvolvidas em uma escola que busca
atingir a educacdo com qualidade devem assegurar uma escola reflexiva, em que todos sejam
colaboradores nas tomadas de decisdo e incentivadores para a participacdo e o dialogo e,
despertados para iniciativas e novas acgoes a realizar, assim como Zeichner (2002) sugere, a

educacéo centrada no aprendiz.
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Na interpretacdo do autor, a participacao, a reflexdo e o didlogo podem ser os grandes
aliados para que a escola deixe de ser um cotidiano repleto de contradicdes, conflitos de lutas
e passe a compreender e organizar suas acdes e metas para um objetivo comum, de centrar as
forcas na aprendizagem, no desenvolvimento enquanto educacgdo reflexiva para um mundo
que caminhe melhor para todos. Nesta convergéncia, com todos os elementos envolvidos para
0 processo ensino aprendizagem e educativo, € que se forma a dindmica entre a acdo e a
reflexdo do que se pretende colocar na pratica escolar. E na participacio ativa e reflexiva da
escola que se contribui para o conhecimento das acbes da propria escola. E nas relagdes das
acOes desenvolvidas, da interacdo que se conhece e se pode aprender o que realmente ocorre
nas dimensbes do contexto da escola. Escola € um ambiente vivo, € um caminho que se
percorre que se concretiza nesta organizacdo como aprendiz de inUmeras competéncias, para
tornar-se sujeito de cultura, habilitando-se numa relagéo teérico-pratico construida para a vida
daqueles que ali convivem.

Assim pode-se perceber o0 que a organizacdo da escola tem reunido esfor¢os para que o

processo educativo possa se desenvolver:

A D5 entende que os trabalhos administrativos séo facilmente resolvidos, enquanto
que os procedimentos pedagdgicos necessitam de muita atengdo, pois implicam em
relagdes humanas, com o contelido e a organizagdo. Para que a escola possa
alavancar ainda mais, segundo seu discurso, ela quer se aproximar mais ainda das
necessidades pedagogicas para também ser mais um apoio para melhorar os
procedimentos no processo da aprendizagem (E5: protocolo de observagdo N° 8 —
linhas: 8-13).

Interpretar a organizacdo da escola compreende um olhar para vérias direcdes. Na
compreensdo desta diretora é necessario reunir mecanismos que possam construir o contexto
administrativo que se define em uma estrutura técnica e lanca foco para contribuir na
reorganizacdo da conscientizacdo do professor das necessidades de conhecer a fundo os
conteldos e prosseguir na formacdo continuada numa dimensdo pedagoOgica para poder

atender o aluno no conjunto de atividades para seu desenvolvimento.

Os alunos e professores ja estdo reunidos na quadra de esportes fazendo a recepgéo
e dar inicio as atividades para esta tarde de trabalho. As criangas estdo em fileiras
e estdo aceitando as orientacfes dos professores. Depois de fazerem uma oracao,
todos se dirigem para as salas de aula e eu fui até a secretaria da escola. A diretora
nesta tarde estava participando de uma formacdo na Secretaria Municipal de
Educacdo do projeto Educa Mais. Entdo fui até a sala dos professores, ali
conversamos a coordenadora e eu. Ela expds um pouco do seu trabalho e me dizia
que faz a orientacdo pedagogica continuamente e bem préxima aos professores,
pais e alunos (E8: protocolo de observacdo N° 06 — linhas: 01-09).
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¢) MUDANCA E INOVACAO:

As andlises deste tema, no processo do trabalho individual e coletivo das préaticas
articuladas no interior da escola voltam o olhar para possiveis mudancgas que podem ocorrer
nas relacdes interpessoais de trabalho. A educacdo tem uma grande preocupacao em formar
individuos cada vez mais adaptados a seu local de trabalho, que sejam capazes de modificar

seu comportamento em func¢do das mudancas sociais.

Considerando a minha dedicacdo profissional, o espirito de
coletividade e responsabilidade dos atores envolvidos na
transformacdo de uma gestdo democréatica inclusiva, que resolvi
concorrer a vaga de diretora dessa conceituada escola D1P.

Construir com o coletivo da comunidade escolar mecanismos e
estratégias de superacgdo do fracasso escolar, com vistas a retomada
da aprendizagem e conseqiiente melhoria nos indices de
aproveitamento dos alunos D2P.

A principio alguns professores demonstraram resisténcia para a
mudanca. Mas conforme fomos avancando nas discussdes com o
objetivo maior de tragar caminhos significativos visando a melhoria
da qualidade de ensino, os professores foram se sentindo atraidos
para a construcéo coletiva da proposta pedagogica. [...] As vezes, em
alguns momentos de reflexdo, nos orgulhamos muito de ter algo
construido pelo coletivo da escola. E muito bom sentir que somos 0s
agentes da transformacdo da realidade que hoje estd imposta pelo
sistema na nossa sociedade D3P.

Descentralizar as informacfes viabilizando a circulacdo entre os
diversos canais de participacdo, através do acesso a informacdo de
forma igualitaria para todos os segmentos, a fim de qualificar o
processo de tomada de decisdo, mudando as relacGes de poder na
escola D4P.

A escola democratica neste momento, sem dulvida traz em seu
desenvolvimento um compromisso renovado do educador e da familia
com o0 processo ensino—aprendizagem a medida que se possa
estabelecer que ensinar ndo é apenas aprovar sob média minima, mas
aprender de forma contextualizada e reciproca, formar e informar
D5P.



108

A opcdo pela atuacdo na funcdo de Diretor foi com o intuito de
contribuir com os profissionais desta unidade de ensino e comunidade
escolar para que juntos possamos construir acdes que visem a
superagdo dos conflitos existentes na préxis escolar e avancar na
melhoria da qualidade do ensino D6P.

O presente documento retrata o anseio da candidata em conquistar
véarios beneficios para o coletivo escolar, visando em primeiro plano
a formacéo qualitativa do cidadao, dos nossos alunos a quem nos é
confiada a acéo de educar para a vida desenvolvendo o lado afetivo,
social e cognitivo como instrumentos eficazes para incluséo num
mundo de constantes transformacfes e de inimeros desafios. Porém
com o olhar fixo no resgate na valorizacdo da cultura brasileira
principalmente a cuiabana, bem como na formagdo do cidad&o
participativo, co-autor da sua historia D7P.

Com uma direcdo comprometida, auténtica, aberta ao dialogo;
alunos, profissionais compromissados se torna facil vislumbrar a
construcdo de uma nova escola D8P.

E importante lembrar-se de que o trabalho da gestdo democréatica é sempre obra de um
coletivo, da organizacédo escolar colegiada e cabe a cada dirigente escolar articular, mobilizar,
estabelecer condicBes para a criacdo de instancias de participacdo que possibilitem as
mudancas nos diversos modos de organizacdo para uma aprendizagem com qualidade que a
sociedade acredita.

Os planos de acéo, no conjunto do processo de inten¢des propostas, constrdem uma
relacdo coletiva para superar conflitos participando seus agentes de uma transformacdo e
mudancgas visando um ensino contextualizado, educacdo inclusiva para uma formacéo
qualitativa de alunos e todos os integrantes do contexto escolar, seus agentes de formagéo,
professores, pais, funcionarios e alunos.

Para as oito diretoras, a inovacao pode ocorrer a partir das mudancas dentro da escola
por um coletivo construido com propostas pedagdgicas que alcancem a gestdo democratica
onde as relagdes podem mudar a partir da participacdo, pois gestdo sempre implica a presenca
de outro. A dimensédo que estamos analisando € possibilitar mudancas que rompem com o que
esta instituido. Isto pode ocorrer onde as estruturas ndao estejam mantidas sob um regime
autoritario. Expressam, portanto, que o principal fator que motiva o seu trabalho é justamente

0 poder atuar com o outro, numa relacéo coletiva.
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As avaliaces das relacdes sdo boas, mas poderiam ser melhores, sdo
de respeito. Precisa haver o respeito, respeito as opinides dos
professores. Ouco, e baseado na legislagdo tomo as decisdes. Procuro
agir sempre dentro daquilo que é correto. Nao agir somente pela
vontade minha ou de qualquer professor ou funcionario, caminho por
onde a legislacédo permite. [...] Os professores, eles se ddo bem, sdo
parceiros, ha muitas trocas de experiéncias, principalmente entre os
novatos, eles procuram interagir. O grupo antigo porém € mais
fechado, ndo querem fazer as trocas D1E.

Esta relacdo tem que ser muito tranquila. Nos temos nossos momentos
de stress, desabafos, choros, de contradi¢cdo também, mas a gente tem
conseguido. Nas reunifes a gente tem conseguido maci¢camente a
presenca dos professores. A gente vem pensando esta escola. S&o uma
necessidade as relacGes com a comunidade. A gente tem vivido estas
experiéncias e buscado estas experiéncias na escola. Assim muita
coisa esta dando certo e o que pode se fazer, faz-se para dar certo.
Estas experiéncias exitosas vém do diagnostico que se faz [...] do que
a equipe gestora pode fazer. Quais as sugestdes de intervencdes que a
equipe gestora faz? Que material disponibiliza? Em contrapartida a
equipe gestora, principalmente da coordenacéo, por exemplo, pode-se
dizer que o professor fez o planejamento legal. Quais as intervencées
de sugestdes que eu posso e vou fazer? D2E.

[...] aqui na escola esta tranqilo, temos refletido sobre as relagdes.
No planejamento falamos sobre isto, a gente vem comentando sobre
isto, e, independente a sua funcdo, professor aluno, funcionario tém
colaborado. Todos os componentes, pais e alunos, equipe gestora
D3E.

Sim temos conflitos. E assim, alguns professores acham que podem ter
mais privilégios que os outros. Eu estou pensando em fazer um
trabalho neste sentido e preciso muito, mas para isto preciso de
recursos. O relacionamento meu com os alunos é muito tranquilo
DA4E.

Atribuo a um trabalho que é feito. Todo ano no inicio a gente faz este
trabalho, na semana pedagdgica eu fago este trabalho e no meio do
ano quando a gente retorna faco novamente, bimestralmente,
portanto. Eu faco num dia, faco um almogo dentro da escola para
interagir, 0 matutino com o vespertino. [..] E muita gente, eu
trabalho muito em cima de relagdes humanas e em cima da ética
profissional. Porque é muita gente e vocé sabe que mexer com gente
nao é facil. Cada um tem um modo de ser, um modo de pensar, € se a
gente ndo estiver aplicando, o relacionamento desanda. Assim todo
ano a gente faz, no inicio do ano, um encontro com todos, inclusive
com os vigilantes que também participam deste treinamento D5E.
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Eu vejo como necessidade, ter-se como meta fazer este trabalho de
forma coletiva para fluir bem legal, em parceria um com o outro. [...]
Procuro manter o diadlogo. Eu posso dizer que eu ndo tenho uma
relacdo de autoritarismo, procuro sempre dialogar, quando vejo algo
de errado. Procuro sentar e mostrar o que poderia mudar, continuar
para melhorar. Sempre estou conversando para evitar prejuizos as
pessoas. Mantenho uma relacdo bem democratica D6E.

A relacdo é muito aberta, muito proxima, [...] a gente vai chegando,
vai se aproximando levando em consideracdo esta questdo do
profissional e da unidade também. A gente trabalha muito proximo e é
gratificante também. Isto ndo quer dizer que ndo haja conflitos, mas
estamos bem proximos mesmo D7E.

As pessoas tém que aprender a conviver com as qualidades e 0s
defeitos e crescendo em funcdo do trabalho. Algumas pessoas que
ficaram hoje ja conseguem ter esta minha visdo. Conseguem ver que
conseguiram ao longo dos anos entender qual € o meu objetivo e que
era a melhor das intencdes e cresceram junto comigo. Muitas pessoas
mudaram demais, crescemos juntos, amadurecemos
profissionalmente. Muitos passam, passam um ano e vao, mas aqueles
gque permaneceram a gente vé que crescemos juntos. Talvez uns mais
e outros menos, mas eu vejo assim que a gente cresceu. Entéo, este
trabalho daqueles que ficaram e foram com a gente sente-se que deu
um impacto positivo no contexto da escola. Assim a gente tem uma
relacdo boa, consegue-se ter uma relacdo de respeito. Acho que
atritos e divergéncias existem, mas acontecem mais em funcdo do
profissional do que do pessoal, embora existam atritos pessoais e
divergéncias profissionais que impedem o0 crescimento para a
melhoria. Houve momentos de atritos pessoais, mas a gente cresceu
profissionalmente. As vezes até o atrito abre portas para uma vis&o
pedagdgica. A gente acaba chegando a um consenso. Tenho assim,
uma politica boa com os alunos. A indisciplina que ocorre no patio é
insignificante para um contexto de escola. Uma coisa que eu acho é
que o professor ndo tem método para alfabetizar, tem critérios que
vocé adota dentro da sala de aula para atingir o Jodo, entéo vocé tem
que ter varios objetivos para uma mesma turma. De repente vocé vai
la e fica batendo na mesma tecla, todo dia a mesma coisa e ndo se
inova, ndo busca uma sugestdo diferente, ou um texto diferente, ndo
canta uma masica, entre outros. Um aprende pelo ouvido, outro [...]
As vezes vocé pde uma gravura e a crianca ndo esquece aquilo, para
outro vocé tem que por a gravura, cantar a musica, VOCé precisa
buscar varias alternativas. [...] Hoje n6s temos professores que néo
querem se envolver ou ndo tém tempo de se envolver ou ainda ndo
querem se comprometer. Esta inconstancia na educacéo, a busca pela
sobrevivéncia ou a facilidade de arranjar emprego na educacgdo. De
repente vou fazer pedagogia porque na pedagogia a gente consegue
rapidinho dar aula numa escola. Tem muita gente que faz isto DSE.
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Nesta andlise ndo se pode tomar como pressuposto a existéncia do consensual, das
idéias homogéneas. A escola é uma micro cultura, cada qual com diferentes percursos de vida
e expectativas para o futuro que se manifestam de diversas formas. O comprometimento em
relagéo ao trabalho se manifesta de diversos modos, muitas vezes demonstrado na insatisfagéo
que pode gerar o conflito, ou mesmo pelas diferentes vivéncias culturais. Reunindo estes
varios aspectos que se encontram na complexidade das relaces € que constitui o coletivo da
escola. Significa entdo que diversidades e diferengas precisam ser consideradas no coletivo da
escola composto pelo trabalho no desenvolvimento das a¢des educativas.

Percebe-se nas entrevistas que todas as diretoras fazem questdo da presenca do outro
como interlocutor no dialogo com o proposito de superar conflitos. A partir desta presenca
elas acreditam construir um projeto coletivo que possa superar 0s obstaculos no processo da
gestdo democratica que implica a parceria, a participacdo, a relacdo aberta, enfim, um trabalho
de desenvolvimento para mudancgas com impactos positivos para o projeto da escola.

Observam-se nas falas das diretoras, numa perspectiva democratica de que a gestao da
escola é compartilhada, pois incorpora um carater processual que se prolonga e gera 0s
conflitos provocando tenséo no coletivo, porque muitas vezes as coisas demoram a acontecer.
Neste conjunto observa-se entdo, que muitos(as) diretores(as) adotam praticas, técnicas de
gestdo utilizadas em outros espagos sociais que se tornam mais faceis, rapidas para solucionar
problemas e dar respostas para a comunidade.

A fala, a D8 expde a dificuldade do envolvimento do professor para construir novos
métodos de aprendizagem, que comprometa as mudancas para um ensino contextualizado.
Percebe-se entdo, que o trabalho da diretora implica uma complexidade de agdes que
comecam no conhecimento da funcéo social da escola e perpassam a dimens@o administrativa,
pedagogica e financeira vinculadas ao sistema de ensino.

Levantam-se neste contexto algumas funcGes nas quais a diretora se envolve,
analisadas a partir dos elementos apontados nas entrevistas: articulacdo dos vinculos
estabelecidos entre a comunidade e escola; articulacdo da gestdo democratica, gerenciamento
do quadro de pessoal; acompanhamento dos processos pedagogicos na organizacdo da escola;
participacdo nos processos de avaliagédo; fortalecimento e criagdo de novas relacGes entre 0s
segmentos que compdem o coletivo da escola; promocgdo da gestdo partilhada visando

mudancas nas relacdes de poder. Este exercicio da participagdo, de decidir juntos, esti ao
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alcance do coletivo da escola e pode ser uma escolha a ser feita por todos para consolidar a
gestdo democratica como sonho possivel no convivio humano. Isto implica na participacao de
todos os segmentos da comunidade em todos os &mbitos da gestdo, seja no planejamento, na
execugdo, no acompanhamento e na avaliacdo. Todas estas atividades sdo entendidas como
essenciais no contexto escolar. Portanto existir a gestdo colegiada significa ter-se a
participacdo plena de todos. Avancar para efetivar um projeto coletivo significa construir este
processo permanentemente com as mais variadas dinamicas de trabalho cooperativo, seja na
organizacao do trabalho pedagdgico, na organizacdo do curriculo ou na expressao da cultura
que cada unidade escolar representa. O modo particular como cada escola participa com suas
tarefas diarias revela as condicdes estabelecidas na organizacdo administrativa e pedagdgica.
Revelamos aqui também que cada escola tem seus problemas, dificuldades e obstaculos
unicos, podendo assemelhar-se em alguns aspectos, porém, muito diferentes umas das outras,
cada qual com peculiaridades proprias. O que se assemelha nas falas das diretoras € o
envolvimento da comunidade escolar que pode ser o potencial determinante nas articulacdes,
na mobilizacdo para construir um projeto de mudanca. Este processo ndo tem fim, ele precisa
ser construido e reconstruido pela capacidade de coordenacéo e articulacdo do desempenho do
diretor da escola, equipe e comunidade escolar.

Ainda, nos elementos discutidos as diretoras salientam, de maneira qualificada, que
ouvem todos os segmentos da escola, ouvem o grupo que faz parte do cotidiano da escola,
iniciando-se o processo partilhado para uma mudanca do projeto coletivo, mesmo que este
dialogo provoque conflitos. Conflitos entendidos por eles como expressdo da contradi¢do que
constitui a realidade da escola, em cujo contexto as diferencas sdo discutidas em favor do

trabalho coletivo.
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2.1.3 111 Eixo: cultura organizacional

a) CONTEXTO ORGANIZACIONAL/INSTITUCIONAL:

Se anteriormente se falava da importancia das relagdes como fundamentais para o
exercicio democratico, igualmente sdo importantes as relagdes estabelecidas entre diretor e o
grupo de professores e funcionarios da unidade escolar. Na presenca didria do grupo de
trabalho séo estabelecidos os vinculos da trajetoria profissional com habitos proprios daquele
contexto escolar.

Para tentar compreender o professor perante 0s anseios da sociedade € preciso muita
reflexdo, pois em tempos atuais ele se relaciona com a complexidade social e académica que
inspira pesquisa e estudo de causas para reconstruir conhecimentos junto com a comunidade
de educacdo e como esta que se relaciona nas préaticas diarias. Podemos dizer que a realidade
estabelece dois elementos que qualificam o professor nas relagfes sociais. Ora € visto como 0
portador do saber, ora como uma figura desprezada por ser um servidor a servico da
comunidade. Enquanto isso é criticado, porque ndo consegue ter sua autoridade reconhecida
pelo o aluno. Os pais querem que seu filho seja enquadrado numa educacao burocrética que
dé conta das disciplinas e seu futuro condicionado a garantias do conhecimento memorizado
para dar conta de exames que medem a eficacia do seu desempenho. Observando este
contexto existe a preocupacao quanto a formacéo do individuo na sua dimensdo ética e de seu
carater, que precisam conquistar relevancia no &mbito do contexto escolar.

Expde-se aqui consideracGes dos planos de acdo das diretoras no que se refere a
preocupacdo pelo trabalho coletivo de professores enquanto profissionais, operadores no

desenvolvimento intelectual, social e cultural da escola.

Considerando o diagnostico escolar devemos desenvolver nossas
acOes de forma coletiva dindmica e participativa sobre o controle de
fatos e dados, levando em conta o novo contexto politico e pedagdgico
para as escolas municipais de Cuiaba, que de forma democrética
trouxe em seu desenvolvimento um compromisso renovado dos
profissionais de educacdo e da familia com o processo ensino
aprendizagem que estabelece que todas as criangas sejam
alfabetizadas e letradas até os oito anos de idade D1P.
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Considero que a meta mais significativa, € a imediata intervenc@o nos
quesitos que apresentaram maior fragilidade, como reducdo das
perdas (evasdo, retencdo), bem como a necessidade premente de
cursos de formagéo continuada D2P.

Tendo em vista a mudanga da clientela e varias avaliacOes realizadas
do projeto, o coletivo, comprometido com um ensino voltado para a
realidade atual j& percebeu que precisamos reelaborar a nossa
proposta D3P.

Propiciar cursos para os profissionais da educacao objetivando um
melhor rendimento pedagégico. [...] discutir e questionar a
construcdo de uma proposta educacional prépria que represente e
contemple as verdadeiras necessidades da comunidade escolar D4P.

N&o ficarei presa somente a parte administrativa, burocrética, e de
infra — estrutura da escola, mas principalmente com o pedagdgico,
garantido um bom atendimento dentro de um processo participativo e
democratico junto aos colegas e clientes, nunca fugindo da ética
profissional mantendo desta forma um trabalho coletivo e fortalecido
dentro da Unidade Escolar D5P.

[...] estaremos desenvolvendo as agdes politico-pedagogicas voltadas
para uma pedagogia critica, pois esta considera a escolarizacdo como
um empreendimento politico cultural, que vé as escolas ndo somente
como locais de instrugdo, mas também como espacos culturais, onde
uma heterogeneidade de formas ideoldgicas e sociais freqiientemente
colide em uma luta incessante pelo poder D6P.

Dentro de uma proposta de Gestdo Democratica é indispensavel a
reflexdo sobre a visdo de uma escola como “comunidade de
aprendizes” através da qual ndo so o aluno adquire conhecimentos
para o exercicio da cidadania, mas também os profissionais exercitam
a sua propria cidadania enquanto detentores do conhecimento
sistematizado e formadores de opinido, portanto, responsaveis pela
construgdo de um novo porvir. Porvir este que comeca e recomeca
todos os dias, na sala de aula, nas relaces com os colegas de trabalho
e na comunidade onde vive D7P.

Acreditamos que o maior desafio a ser enfrentado serd a
transformacédo do espaco escolar e um espaco, onde alunos possam
avancar com éxito pelas etapas, o corpo de professores seja preparado
para a tarefa de ensinar, onde cada servidor possa realizar seu
trabalho da melhor forma possivel D8P.

Os planos elaborados pelas diretoras vém informar a importancia sobre a realidade das

escolas e sobre a atuacdo de cada um dos integrantes do trabalho escolar, professor,
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funcionéario, alunos e pais, como o coletivo naquele espaco, querem mostrar o saber cheio de
perplexidades, questionamentos, descobertas e duvidas na escola. Esse movimento que se
elabora e o conhecimento que se reelabora nos trazem a compreensdo de sujeitos que
participam e fazem historia para um contexto cultural com fatos que nascem quando as
pessoas pensam a escola como local politico e social, compromissados em assumir de forma
dindmica e coletiva a realidade das necessidades, para uma proposta pedagogica, com uma
roupagem nova em defesa de principios humanistas na pratica educativa.

Em todas as propostas aqui analisadas as diretoras consideram o trabalho na escola
como a materializacdo do modo de pensar e de formar os individuos. A escola é um complexo
organizado, porém cada qual com seus dados culturais, que podem estar representados no
curriculo e demonstrados pelos projetos pedagogicos que a histdria da propria escola vem
escrevendo pelo tempo e espago. Os projetos compreendidos pela cultura de cada escola
defendida em uma cultura escolar™, representam parte daquilo que os diretores vém expor em
seus escritos. Compreende-se no conjunto dos planos de acdo que as metas a serem
alcancadas na escola percorrem a forma dindmica e coletiva com professores
compromissados, garantidas as suas qualificagfes pela formacdo continuada em um contexto
de trabalho coletivo, considerando-se a cultura e as relagdes de trabalho para a transformagéo
do espaco escolar em um ambiente ético e participativo. Podemos compreender melhor este
contexto com as explicagdes de Julia (2001).

Parece claro que as diretoras consideram a cultura escolar um dos elementos
orientadores no processo da transmissdo de saberes dentro do espaco politico e cultural com a
atribuicdo da construcdo e reconstrucdo de saberes na transformacéo de um novo porvir, pela
reunido de praticas do trabalho individual e coletivo experimentado nas relacdes de trabalho

da escola.

A Gltima formag&o que realizamos foi em parceria com 0 UNIVAG™
onde esta toda a questdo de relacionamento: como a auto-estima, a
relagdo entre professores e funcionarios. Como relacionar-se de uma
forma mais prazerosa, tentando ouvir a opinido do outro, ou ainda
aprender a colocar-se no lugar do outro. As vezes quer se colocar e
ndo sabe se colocar. O UNIVAG neste momento de estudos esta sendo
parceira e isto foi dentro do projeto de gestdo D1E.

5 “Cultura escolar” — expressdo que ndo considera uma cultura desvinculada da cultura que a sociedade
produziu no decorrer da histdria. (Ver em Julia 2001).
® UNIVAG: CENTRO UNIVERSITARIO DE VARZEA GRANDE — MT.
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NOs precisamos, para continuar nossa existéncia, melhorar, ou vamos
sucumbir. Isto compromete o quadro da escola. O professor tem que
entender que esta formacio é pra ele. E pra escola, é inerente ao
professor. Ele recebe para isso, ele é um profissional. Ele tem que
entender sendo é complicado D2E.

Os temas abordados séo relativos & educagdo infantil. Com todos os
funcionarios e professores trabalhamos a proposta da educacao
infantil, que est4 previsto no projeto da escola. A gente faz as
avaliacbes e a partir dali se tenta melhorar o planejamento
administrativo e pedagégico. Os resultados sdo medidos pelas
habilidades e competéncias das criancas de 4 e 5 anos. Fazemos a
avaliacdo, justamente para saber até onde esta crianga passou e 0
que precisa melhorar, lembrando que de 5 anos vai para o 1° ano e
portanto, deve-se lembrar quais as habilidades e competéncias que
ela precisa ter D3E.

[..] tema que temos trabalhado é a ética, a alfabetizacdo do
programa letramento, mais a alfabetizacdo porque uma de nossas
metas é alfabetizar os alunos até os oito anos D4E.

Nossa reunido pedagdgica, a fizemos todos juntos, inclusive eu gosto
de estar convidando todos os funciondarios para participar da reunido
pedagogica. Como a gente fala em reunido pedagogica todos
participam e todos tém conhecimento do que esta acontecendo. A
gente senta com os professores e depois senta também com aqueles
que tém as seéries afins, para planejar D5E.

No comeco do ano, a respeito do tema gerador, fizemos varios
encontros para a atualizacdo do PPP. E nosso PPP, a metodologia
que € desenvolvida na escola é o tema gerador mas tem um grupo de
educadaores que utiliza a metodologia por projetos, uma outra forma,
0 que poderia estar ajudando a desenvolver melhor os contetdos em
sala de aula. Nos fizemos este estudo. Ai em dezembro do ano passado
nos fizemos uma reunido com todos os educadores, com quem
debatemos bastante e resolvemos continuar com o tema gerador. SO
que um grupo de professores vé a necessidade de voltar a estudar de
novo, entdo na semana de formacao que é elaborado por nds, equipe
gestora, a coordenadora e eu. Ai a gente pode fazer o estudo do
tema gerador e continuar esta formacédo D6E.

Em relacdo a questdo da avaliagdo, fizemos isto permanente. A
formacéo é tranqlila em relagdo a 1-4'". Esta questdo da roda de
conversa a gente trabalha o que vem da secretaria e 0 que é do
interesse da escola. O que surte mais efeito, a gente sabe é o0 que esta

17'1-4: Alunos distribuidos em turmas nos anos iniciais do Ensino Fundamental até o 5° ano.
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afetando a escola. A gente entra no nosso assunto aqui, a gente
socializa que se vai melhorar. EJA' é outra realidade. a gente tem
conseguido bastante participacao porque até a sugestdo da secretaria
é aplicada nestes cursos de roda de conversa. O ACAO 10 tem que
ser colocado em pratica e depois retornar para o grupo de estudos
para que a gente possa estar avaliando. E o que a gente tem feito
DT7E.

Pouco se melhora porque o ensino € um contexto, o professor esta
muito defasado, longe da realidade, professor que ndo sabe falar, que
nao tem interesse em ler. Nesta distAncia que vocé estd recebe
professores que precisam ser preparados. E muito complicado para
vocé. Ai tem a distancia. As vezes te impede porque, de inicio vinha
gente aqui e falava, “ah ndo” e virava e, ia embora e dizia “é tdo
longe”. Outros vinham e diziam, “nossa que escola bonita nem
parece que é neste bairro”. Porque a impressdo que as pessoas tém
deste bairro é que vai encontrar uma escola toda arrebentada, toda
empoeirada, jogada no lixo, aqui eu posso fazer o que eu quero. E
quando ele chega e encontra uma escola que eu busco junto com a
comunidade, os professores, deixam ela pelo menos num ambiente
agradavel para quando o aluno vir. Eu acho que o primeiro estimulo
de um aluno para a aprendizagem € o ambiente escolar. Primeiro
guando entrar tem que sentir um prazer, ter uma escola limpa, uma
escola alegre. Com pessoas alegres, eu falo isto muito para os
professores, chegar animado. Em todo este contexto, a problemética
interfere na aprendizagem e muito mais. E um conjunto DSE.

As diretoras abordam nas falas que a gestdo da escola € composta como um trabalho
pedagdgico coletivo na perspectiva da democratizacdo da escola para a qualidade de vida em
sociedade. Na perspectiva de que a escolarizacdo e a educagdo constituem um direito para a
sociedade, podemos perceber a preocupacdo das diretoras para tornar a escola um espaco
privilegiado de producdo e socializacdo do saber para contribuir na formacdo ética,
participativa, criativa e critica. Possuem a consciéncia de coordenar a organizacdo escolar.
Assumem, também, o papel de garantir o acesso ao conhecimento historicamente acumulado.
Percebe-se neste contexto das entrevistas que ha uma grande dificuldade em envolver todos o0s
integrantes da escola num debate reflexivo na contribuicdo para uma gestdo com o
compromisso coletivo. Constroi com todos (professores, alunos, funcionarios e pais) o fazer

do cotidiano, possibilitando o compromisso no sentido de construir uma escola de qualidade

'8 EJA: Educacdo de Jovens e Adultos.
19 Agdo 10: Programa de Melhoria do Rendimento Escolar.
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que possa responder por uma educacdo mais participativa, por uma convivéncia social
indispensavel para a formacédo do aluno no exercicio da cidadania.

A interpretacdo de cada narrativa relativa a cultura organizacional trata
individualmente através do coletivo constituido na escola, os processos de forma bastante
distinta. Cada diretor apresenta sua face pela expressdo formulada atingindo sempre um
elemento com mais énfase que outro.

Para a D1, através do projeto de gestdo na escola onde organiza e coordena 0s
processos de elaboracdo, planejamento e execucdo de metas educacionais, busca parcerias
com outras instituicbes. Esta parceria concretiza a conscientizagdo dos agentes da escola,
amplia o processo democratico e da entendimento a sociedade civil a exercer um importante
papel democratico de cooperacdo para a pratica na solucdo de problemas conjuntamente no
local que € publico. Esta diretora percebe que precisa compor-se de parcerias para auxiliar no
atendimento a demanda e desenvolver potencialidades locais de participacéo, para adicionar
as atividades de gestdo a cooperacdo de todos os envolvidos na organizacdo da escola. As
demais diretoras também aplicam métodos e buscam estratégias para dar continuidade aos
processos de desenvolvimento profissional individual e coletivo. Mesmo que isto ainda traga
inimeras dificuldades para a organizagdo por varios fatores, alguns mencionados pela D8: a
distancia que os professores enfrentam para ir trabalhar; a falta de interesse pessoal; falta de
preparo da base curricular... A escola é um conjunto de complexidades gue se organizam a
partir das necessidades locais e 0 que foi desenvolvido historicamente e se acumulou em um
contexto de conhecimentos e aprendizagens em uma cultura escolar. Nas falas ha a
compreensdo por parte das diretoras de um conjunto de préaticas desenvolvidas pelos
professores, funcionarios, alunos e pais através de um projeto proprio, planejado, discutido no

coletivo e avaliado pelos resultados que expde para a sociedade.

Na sala dos professores, estdvamos reunidos, diretora, coordenadora, professores e
conversavamos sobre os fatores que influenciam a qualidade do ensino:
compromisso do professor; liberdade do professor na sala de aula; autonomia;
apoio pedagodgico ao professor; o método (tema gerador, projetos); inovar aos
poucos; dar énfase a avaliagdo [...] (Linhas: 13-17). A escola n&o tem refeitério. Os
professores lamentam o tempo que perdem por ter que sair duas vezes com todos 0s
alunos para o péatio da escola. Demoram muito para retornar e voltar a
concentracdo das atividades de conhecimento e desenvolver um trabalho continuo
(E7: protocolo de observacéo N° 04 — linhas: 09-12).
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A maior preocupacao dos professores da énfase a qualidade de aprendizagem do aluno
que neste contexto é prejudicada pela organizagdo da escola, em funcdo dos espacos e tempo,
onde e quando sdo desenvolvidas as atividades curriculares. Sdo impedimentos que
prejudicam a atuagdo profissional do professor, em se considerando o desenvolvimento
integral das pessoas, isto é, considerando o0s aspectos afetivos, cognitivos e motores

envolvidos no processo da aprendizagem.

b) AUTONOMIA PROFISSIONAL:

Para todas as organizacGes publicas ou privadas, um dos fatores discutidos e refletidos
no contexto das operacionalizacGes e relacdes de trabalho é, atualmente sem duvida, a
autonomia profissional. Quando se reporta a autonomia entende-se que cada um consiga
tracar seu proprio caminho com independéncia, que entenda a ldgica da necessidade do outro
na prestacdo do servico individual ou coletivo. Trabalhar com autonomia profissional na
educacao é dispor com compromisso, vontade e sem medo do conhecimento para interagir e
descobrir caminhos com possibilidades de desenvolvimento da pratica educativa no processo
da aprendizagem. Entende-se por autonomia a capacidade, habilidade e competéncia que a
escola ou professor adquiriu e que os torna capazes de fixar procedimentos normativos e de
atitudes para sua propria conduta nas relacdes de trabalho especifico ou nas relacdes de
convivéncia. Para a escola publica apregoar a autonomia pressupde fixar regras para seu
préprio agir e sobreviver levando em consideracdo os limites e capacidades. As diretoras se
posicionam na relacdo da elaboracdo da intencionalidade de uma gestdo autdbnoma, que
expressam nos planos de acao.

[...] coordenar e gerenciar com a comunidade escolar, integrando-se
as escolas vizinhas levando em consideragdo o novo contexto politico
pedagdgico das escolas municipais na perspectiva da educagdo na
diversidade, promovendo mudancas , superando dificuldades ainda
existentes e melhorando o desempenho profissional e pedagogico dos
que nela atuam, buscando efetivacdo da qualidade de ensino, tendo
como pressuposto basico a producdo do conhecimento, o dominio da
leitura, escrita e o raciocinio l16gico, contribuindo para a formacéo e
participacéo na vida socio politico, econdmico e cultual da sociedade
em que vivemos D1P.
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[...] prosseguir com projeto de construcdo de uma escola que
efetivamente encontre a retomada da aprendizagem D2P.

[..] as idéias do coletivo definiram uma escola autbnoma
democratica, com intencdo de realizar um trabalho de qualidade,
tanto na aprendizagem como nas relagdes entre os envolvidos D3P.

[...] vivendo a educacdo atual, quero para o futuro uma escola que
assuma suas deficiéncias e busque em conjunto caminhos para
superé-las. Uma escola que procure construir o amanhg, refletindo
sobre o0 ontem e o hoje, buscando na investigacdo 0s instrumentos
cientificos necessarios a construgdo do conhecimento D4P.

A escola possui um curriculo dialético, voltado para uma metodologia
globalizada e interdisciplinar, tendo como eixo condutor o tema
gerador, que é uma forma de pensar e fazer curriculo de modo
reflexivo, critico, integrando a teoria e a pratica, o fazer e o pensar
D5P.

Dar respostas aos principios quanto ao direito de ser tratado como
sujeito historico construtor do seu proprio conhecimento e a garantia
ao respeito, a dignidade e aos direitos da crianca, considerados nas
suas diferencas individuais, sociais, econdmicas, culturais, étnicas e
religiosas D6P.

Criar possibilidades visando o bom desempenho pedagdgico no
fortalecimento do individuo, encorajando seus pontos fortes e
trabalhando suas fragilidades, baseando-se na visdo de que é fungéo
da escola formar o cidadao participativo, ativo, flexivel, democratico
e critico, preparando-o para enfrentar uma sociedade em que as
mudancas tecnoldgicas e cientificas ocorrem constantemente. Assim,
a escola busca melhorar a qualidade do processo ensino-
aprendizagem com praticas inovadoras que despertem o interesse dos
alunos D7P.

[...] que a escola seja mediadora / acolhedora e jamais excludente,
dando assim a oportunidade para que o aluno desenvolva as suas
producdes D8P.

Dentre as oito diretoras, apenas uma aponta para uma perspectiva de escola autbnoma,
uma escola democrética para realizar um trabalho de qualidade na relacdo da aprendizagem e
nas relagdes de todos os envolvidos com o processo da escola. Significando que outros planos
trazem visivel a mesma inten¢do traduzida por termos que indicam para um ambiente

formador da autonomia.
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A intencdo das diretoras é implementar a adesdo participativa e responsavel de todos
0s atuantes da escola, tanto na execucao quanto na concepcao de novas iniciativas. Para sua
gestdo alertam para as mudancas que podem tornar-se instrumento de resisténcia da exclusédo
social. Chamam para si a responsabilidade da organizacdo da escola, a sua identidade na
missdo de trazer resultados e administrar recursos através de mecanismos de descentralizac&o.
Administrar com colaboradores, com menos burocracia, envolve multiplas capacidades dos
participantes que ali representam o espaco nas diversas formas de trabalho.

Entende-se como conceito de autonomia nas expressoes das diretoras a democracia, a
liberdade de participagdo que sdo valores essenciais nas relagdes das pessoas. Significa, no
entanto, que a escola autbnoma ndo é uma escola sem regras. Com autonomia se resguarda o
direito de construir suas regras pelo coletivo, de forma democratica com participacdo de todos

que atuam na escola em suas agdes educacionais.

[...] os professores ndo tém autonomia e os alunos percebendo isso
tomam conta do professor. Alguns pararam no tempo e a crianca
evoluiu muito e o professor nao consegue acompanhar o raciocinio da
crianca. [...] Se vocé ndo estiver esperto, antenado a crianga, vocé
ndo consegue nem dar os contetdos que precisa. Alguns conseguiram
desenvolver essa lideranca, essa autonomia, mas outros ndo D1E.

Uns tém, outros precisam buscar recursos para melhorar. Ele tem
esta liberdade, este espaco de buscar. [...] E importante esta questio
da autonomia e lideranca, pois passa pelo poder. Por exemplo, poder
de reter o aluno, é muito relativo, essa questdo da autonomia é da
escola no processo politico pedagodgico. Entdo o professor tem que
trabalhar, necessariamente nesta linha da escola. Esta autonomia ndo
é dele, ela é fundamentada no PPP D2E.

Ele tem autonomia com limites, com as atividades pedagogicas
acompanhando as proprias orientacGes da secretaria, as proprias
reflexbes que tem dentro da escola. Eu acredito que ele, professor,
através da propria formacao tem buscado esta autonomia D3E.

E a coisa pior do mundo, quando vocé é chamado na sala de aula e
tem que assumir a responsabilidade do professor e chamar atencéo
do aluno. Isto tira a autonomia do professor e eu ndo gosto de fazer
isto DAE.

Eu bato duro em cima dos professores que eles tenham autonomia,
porque eu falo para eles, porque se € para trazer o aluno toda hora
para mim néo precisa de professor em sala de aula, eles precisam ter
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autonomia de resolver os problemas. Trazer aluno para mim precisa
ser um caso extremo D5E.

Eu acho que todos nds, enquanto educadores, gestores temos uma
autonomia bem regulada.[..] E muito complicado e muita
responsabililidade que a escola tem assumido, uma responsabilidade
social muito grande entdo a gente precisa de mais apoio, de mais
autonomia neste processo D6E.

Na verdade, a maior parte € a do gestor. Porque da secretaria a gente
sO tem aquela verba bimestral que é uma autonomia cerceada, tipo
assim, vocé pode comprar isso, isso. Se vocé fugir do padrdo com
certeza vai ser devolvida toda sua prestacdo de contas e tem que
justificar. [...] O interesse tem que partir deles, ndo adianta ofertar
cursos e horas de estudo, a questdo de grande importancia esta em
querer aprender e melhorar. [...] Eu acho que o professor precisa ter
mais dominio, sobre a questao da lideranca dele. Ele é, entre aspas,
aquele que detém o saber, ele também deveria ter o dominio para
conduzir a sua sala de aula. Nao ser autoritario. [...] Para ter
autonomia vocé teria que ter conhecimento e saber que a propria
escola te dé esta autonomia D7E.

N&o temos autonomia. A autonomia na verdade é restrita. Ela é uma
autonomia vigiada, muito policiada que ndo te da direito de fazer, de
fazer de verdade o que realmente precisa e o0 que realmente deve ser
feito. [...] Gestdo para mim é ver o que € necessario fazer e ter
autonomia para fazer de acordo com as necessidades para que vocé
atenda o fisico em funcéo do pedagdgico. [...] Entdo gestar para mim
é ter liberdade e autonomia diante de toda parte fisica e pedagdgica
de uma escola, junto com seu corpo docente, discente e a comunidade
como um todo. [...] Na sala de aula se eu ndo tiver autonomia,
coragem e responsabilidade de encarar o meu aluno com
determinacdo eu ndo vou conseguir disciplina. E se eu ndo tenho
disciplina eu nédo tenho aprendizagem. Entédo, hoje falta muito mais
coragem ao professor e lideranca do que preparo para ser professor
D8E.

Compreender a complexidade do contexto da organizacdo da escola, de acordo com as
falas das diretoras, exige de cada participante que conheca suas possibilidades e utilize suas
idéias e vontade prépria para perceber valores e principios do projeto politico-pedag6gico da
instituicdo, bem como perceber todas as atividades na escola, como se relacionam
individualmente e no coletivo para que cada um possa desenvolver sua aprendizagem e a

aprendizagem com o outro.
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Tenta-se compreender as falas que denotam a construgéo e a existéncia da autonomia
presentes nas decisdes de participacdo no processo democratico da escola. A construcdo de
mecanismos para uma autonomia esta extremamente distante como as diretoras delatam.
Muitas regras que sdo impostas, ndo sdo refletidas pela organizacdo interna da escola e criam
um forte vinculo com a organizagdo externa e configuram no papel do diretor o articulador de
toda a organizacdo sem fazer o movimento dialético com todo o coletivo da escola que tanto
mencionamos. Assim o projeto politico-pedagdgico que é o instrumento da identidade da
escola também fica muito alterado e ndo alcanca os resultados almejados de acordo com a
missdo da escola, daquela comunidade. Alertam também, para a questdo dos recursos que séo
muito cerceados e limitados e ndo conseguem implementar para o projeto da escola metas
relevantes que possam cumprir com as necessidades da comunidade a qual servem. Nao tendo
competéncia para administrar oS recursos humanos e os recursos financeiros, com a auséncia
desses dois critérios fundamentais na organizagdo escolar, a autonomia inexiste. E condigo
imprescindivel determinar sobre recursos humanos e financeiros para que o projeto politico-
pedagdgico tenha suas metas implementadas na possibilidade de solucdo e definicdo das
responsabilidades individuais e coletivas detectadas no &mbito da escola.

Sabe-se que ha um exercicio nas politicas publicas de utilizar-se do mecanismo da
descentralizacdo para construir a autonomia permitindo o gerenciamento por vias burocraticas
e exigindo um forte desempenho identificado nas avaliagdes e no controle da aplicacdo. Esta
forma de autonomia que se vive hoje nasceu pelo ideario neoliberal entregando a sociedade e
a escola a responsabilidade de assumir a gestdo nas mudancas e exigéncias do mundo
moderno. A autonomia escolar ndo isenta o Estado de suas atribuicdes, principalmente
relacionadas ao financiamento. O Estado, o poder central de educacdo, tem a obrigacdo de
oferecer um ensino publico de qualidade.

As diretoras entendem que a autonomia envolve nog¢des de politica, cultura e trabalho,
bem como 0s processos que motivam os bens de consumo. Nas préaticas da vida cotidiana da
escola, a autonomia se refere as maltiplas capacidades que o profissional precisa representar
nas suas relacdes de trabalho. A escola é, portanto, um espaco de preparacdo para ser
professor, ter conhecimento e transmitir com dominio as orientagdes para os alunos, pais e
funcionarios, para atender as suas necessidades, resolvendo conflitos diérios e assim alcangar

a qualidade do ensino.
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Pode-se constatar que as diretoras possuem um grande interesse para que a escola
caminhe por ideais de uma escola cidada, que ndo se restrinja apenas a regras de
gerenciamento. Que venha sim ser gerida de forma democratica, com a participacdo do
coletivo envolvido nas agfes planejadas em um contexto educativo para melhorar e
desenvolver a comunidade na aprendizagem e nas relagdes educacionais.

Neste conjunto cabe refletir com Contreras (2002) como se constroem e se
transformam as representacdes sociais de autonomia docente, que define como modelos de
professor. A autonomia, para o especialista técnico, se apresenta como atributo; para o
professor reflexivo este se caracteriza com a capacidade de resolver problemas de forma
criativa e o intelectual critico vé a autonomia como um processo coletivo com o intuito de
transformar as instituicdes sociais do ensino. Trazendo esta teoria vislumbramos um longo
caminho que as diretoras apresentam para ser refletido na organizagdo do conjunto
administrativo e pedagdgico a ser construido coletivamente, para um trabalho voltado a um
pensamento reflexivo com agbes para uma escola autdbnoma. A escola autdbnoma sé se dara
guando e se os integrantes assim o desejarem, quando o coletivo assumir as representacdes no
contexto politico, social e organizacional. A escola autbnoma estd em construcdo, ainda esta
por vir.

Na organizacdo da escola consta a rotina, maior tempo em que os professores e alunos
passam juntos em sala de aula interagindo nas atividades planejadas, objetivando o dominio
do contetdo para cada turma. Os funcionarios técnicos estdo em suas funcGes, atendendo as
necessidades imediatas seja na limpeza, no preparo da merenda escolar, no apoio aos alunos e
nos trabalhos de escritorio na secretaria da escola. A rotina escolar aparece essencialmente
como um exercicio pratico, uma disciplina organizada. Transparece medidas de
materializagdo que expdem o conhecimento que inserido num trabalho de consciéncia pela
organizacdo de meios concretos e planos de acdo desenvolvidos para as reais situagdes da

escola.

Enquanto as criancas se dirigem ao patio, os professores se dirigem para a sala dos
professores. Meu interesse nesse momento era observar como as criangas se
comportam ali no patio e quem estd para olhar este momento tdo rico no
desenvolvimento da crianca. Como os professores estdo na sala, pude observar que
as criangas estavam ali sozinhas. Elas correm muito, algumas sentam em grupo
para conversar, outras improvisam uma bola e correm atrds deste pedaco de
plastico todo amassado (E1: protocolo de observagédo N° 01 — linhas: 104-110).
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Os temas sdo selecionados pela prépria secretaria em conjunto com a escola.
Alternado, uma vez por més é a Secretaria responsavel e outra vez a escola. Dentre
o0s temas a secretaria esta sugerindo a discussao sobre curriculo e a escola neste
momento estd dando um novo olhar para a alfabetizacdo. Senti a necessidade para
a mudanga de metodologia, e o esfor¢o da interacéo tem ajudado muito a fazer uma
nova leitura da alfabetizacdo que tem trazido novas atividades para os professores.
Mas, a coordenadora alega precisar de mais recursos no preparo de atividades
para uma melhor aprendizagem [...] (linhas: 18-26). Apds esta longa conversa a
respeito, ja comeca o intervalo. As criangas séo acompanhadas por dois professores
que fazem um recreio dirigido com musica. O espaco é super reduzido para tanta
crianca. Logo ap6s o intervalo, é servida a merenda escolar. Cada turma recebe a
merenda dentro da sala por nao ter refeitério (E2: protocolo de observagédo N° 02 —
linhas: 10-13).

O que dificulta bastante o trabalho na escola sdo as criancas que ndo s&o
orientadas para os limites de comportamento. Os préprios pais ndo conseguem
administrar a falta de limites e pedem socorro para a escola, assim se expressa a
diretora e a coordenadora. Logo pude observar o intervalo da maioria das
criancas, ou seja, aquelas de 4 e 5 anos. O intervalo é separado para 0s pequenos
de 3 anos que precisam de mais cuidados. Enquanto a turma dos maiores brinca no
patio, agora com bastante espaco, elas correm muito, um atrds do outro, enquanto
um pequeno grupo caminha de mdo dada e conversa. Quando o sinal toca 0s
professores reinem as criangas. Cada qual para sua sala e continuam as atividades
dirigidas. Logo comega o trabalho de servir a merenda no refeitorio, bastante
grande. Cabem 3 turmas. Ali as criancas sdo acompanhadas pelos professores e
TDIs?. A refeicdo é bastante substancial com um cardapio bem balanceado. N&o é
a Unica refei¢do do dia, ja no inicio da manha as criancas recebem bolachas com
ché e as vezes leite (E3: protocolo de observagdo N° 03 — linhas: 45-57).

Os funcionarios estdo cada qual na sua func¢do. Ali ndo tem porteiro para permitir o
acesso das criangas e pessoas que vem até a escola. Tem muitas criangas na escola
e fiquei incomodada com a falta de seguranca. As criancas até podem fugir dali. O
diretor entdo explicou que as funcionarias ajudam a olhar o portdo. A merenda é
servida por turmas, cada qual se serve, vai até a sala de aula, toma a refeicdo e
depois retorna (E5: protocolo de observacédo N° 08 — linhas: 14-18).

Muitas pessoas entram na sala onde estdvamos para receber orientacdes da
diretora quanto a solucdo de problemas de rotina. Inicia entdo o intervalo e me
dirijo ao patio. Ali as criangas brincam muito, alguns correm, outros pulam corda e
muitos estdo reunidos em rodinhas e conversando. O que me chamou muito atencéo
sdo as filas enormes para poder pular corda. E que tem pouca corda para muitas
criangas e muitas criancas que querem pular. Elas ficam ali esperando,.esperando,
ndo sei se vai dar tempo de todos passarem uma vez, mas elas ficam ali muito
organizadas com a maior paciéncia (E6: protocolo de observacdo N° 07 — linhas:
21-28).

2 TDIs: Técnicos em Desenvolvimento Infantil.
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A escola tem um espaco muito pequeno para as criancas se movimentarem. O
intervalo ocorre com todas as turmas no patio minasculo. Os professores relinem os
alunos cada qual em sua sala e inicia a fila para tomar a merenda escolar. Os
alunos buscam os pratos na cozinha, levam para a sala e lancham. Ali na fila as
criangas demoram um pouco para poder pegar o lanche, pois sdo bastante alunos
ao mesmo tempo. E alguns aproveitam para chamar a atencdo dos outros, o que
provoca um pouco de desorganizac&o.E preciso chamar a atencéo para retornarem
mais disciplinarmente na fileira do lanche (E7: protocolo de observacdo N° 04 —
linhas: 01-08).

A impressdo que se tem é que sempre ficou alguma coisa por fazer ou esta atrasado
com os trabalhos, relatorios, enfim o complexo de atividades inerentes ao processo
na organizacdo. Ainda que todas as pessoas ali tenham muita boa vontade em
cooperar, percebi também que falta competéncia técnica. Algumas pessoas estio
paradas sem saber como fazer e colaborar com certos trabalhos. Assim acumula
para a equipe gestora principalmente para a diretora e, desta foram, o trabalho fica
extremamente centralizado. As pessoas vém pedir coisas e perguntar sobre
atividades 6bvias que elas mesmas como educadores precisam conhecer e resolver
(E8: protocolo de observacao N° 06 — linhas: 21-29).

O tempo é um dos fatores que possivelmente pode impedir o encontro das pessoas
dentro do seu espaco de trabalho. Cada um individualmente tem suas tarefas e atividades
anteriormente pré-determinadas e precisa construir os resultados que uma futura avaliacao
exige. A preocupacdo € muito grande pelo resultado da avaliacdo e ndo pelo processo no qual
as atividades ocorrem. Tem-se a impressdo de que o caminho é insignificante, o que valem
sdo os resultados. Esta percepcdo estad exposta nas acOes das diretoras. Querem dar conta a
qualquer custo. Por exemplo: em mostrar o melhor resultado para o IDEB ou na prova Brasil;
ter uma imagem positiva na conservacdo do patriménio perante a gestdo de governo...
Colocam assim todos os envolvidos para atividades de fixacdo da aprendizagem e deixam o
tempo dar suas respostas para as atitudes de vida ética, convivéncia, relacionamentos. Tém
cuidados com o curriculo no seu conjunto de fatores que constréem o espaco da escola em um
contexto multicultural e avancam nas reflexdes politico-sociais para a qualidade de vida da
comunidade.

H& uma recorréncia nas acles da organizacdo da escola quando tratam a rotina em
funcdo da otimizacdo dos espagos que sdo minudsculos para atender a grande demanda. A
centralizagdo de alguns trabalhos faz a diretora tomar para si total responsabilidade.
Destacamos algumas: o controle de material, o controle dos recursos humanos, a exigéncia no
cuidado do patrimonio, entrada e saida de material e de pessoas, entre outros. Ha de se

registrar que a responsabilidade, a legitimidade de responder juridicamente € da diretora.
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No contexto das escolas, a idéia da gestdo democratica estd intencionalmente pautada
nos seus principios fundamentais, que sdo a coletividade e participacdo. Mas, nesta
organizacdo construida numa dimensdo individualista, desagrega-se o trabalho coletivo, por
maior esfor¢o que as escolas despendem, caracteriza-se por um siléncio oculto que desmotiva
a construcdo de expectativas para uma educacéo integral do ponto de vista humano, tornando-
se também muitas vezes seletivo em algumas atividades.

Fazendo uma analogia do trabalho no contexto do processo da pratica escolar, pode-se
compara-lo ao plantio da terra até a sua colheita: “h& um tempo para preparar a terra, semear,
cultivar e colher”. A escola precisa se organizar para planejar, propiciar 0 acesso ao
conhecimento, persistir nas acdes de desenvolvimento e por fim, avaliar todo o contexto de
envolvimento cientifico, cultural, social e politico para perceber nesta reflexdo o recomeco
para novas praticas. Observa-se nas a¢Ges da escola a auséncia de um projeto completo,
inteiro. Quando é iniciado, permanece sem receber vistas de autenticacdo técnica, e muitas
vezes com a total falta de reflexdo e discussdo sobre as acbes que devem acontecer no
coletivo. Reline-se um trabalho iniciado por um grupo, que continua com outro grupo, sem o
segundo intervir para tomar conhecimento do primeiro e, muitas vezes, até um terceiro grupo
para conclui-lo, um trabalho que exige competéncia técnica, habilidade pedagdgica em fungéo
da complexidade do exercicio das relacdes no contexto da escola enquanto espaco para refletir
melhorias, mudancas e novas competéncias. Os trabalhos deixam muitas vezes de reunir 0s
cuidados para atender a continuidade nos projetos que sdo a garantia para os resultados do
esforco reunido nos objetivos e assim poder promover o desenvolvimento integral da pessoa.

Nestas observacdes, no percurso da investigacdo destas diretoras, permitiu-se um
didlogo permanente e presenca constante junto as atividades da escola, possibilitando
idealizar e realizar acdes de construgdo para a organizacdo ao longo do processo. A presenca
das diretoras é sistematica, enquanto os projetos e programas, por elas orientados, muitas
vezes, sdo interrompidos por varias raz@es, tais como: a incompeténcia de implementacédo, a
falta de recursos para dar continuidade ao desenvolvimento das acbes planejadas, a falta de
material adequado, tempo, espaco disponivel. Enfim, a escola estd sempre pronta a aceitar
novos desafios que podem ser a base para provocar o didlogo da inovagdo e mudanca no

contexto da administracédo escolar.
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3 A contribuicdo da gestdo democratica para o desenvolvimento

profissional dos professores

Tendo explorado varias possibilidades de desvendar as praticas da gestdo democrética
no contexto da gestdo escolar, retoma-se 0 questionamento que problematiza esta pesquisa:
como o exercicio da gestdo democratica contribui para o desenvolvimento profissional
dos professores? Concordando que a complexa acdo pedagdgica é fator de permanente
reflexdo. Faz-se necessario o constante olhar da gestdo para planejar e organizar a permanente
acdo reflexiva sobre concepcdes e praticas educativas dos professores na organizacao escolar.
Identificar como as diretoras dinamizam a organizacdao escolar frente ao desenvolvimento
profissional dos professores, relacionando os fatores que influenciam nesse processo e,
compreender como a gestdo democratica auxilia na constru¢do da autonomia do professor,
constitui os objetivos que delimitam o propdsito deste trabalho.

O resultado das analises tenta mostrar o movimento entre o didlogo dos componentes
da pesquisa, 0s sujeitos e 0 objeto de estudo que trouxe a vista evidéncias no comportamento
do percurso de que tratam as dimensdes do desenvolvimento profissional dos professores e a
gestdo democréatica como principio de vida nas relacfes do contexto das escolas Municipais
de Cuiaba. As evidéncias salientam que a gestdo democratica das escolas e sua contribuicao
para o desenvolvimento profissional ndo podem ser analisadas fora do contexto da cultura
organizacional, do contexto sécio-historico de cada organizacdo e da sociedade como um
todo. Diante dessa reflexdo, considerando que a sociedade esta organizada para atender
interesses de burocratizacdo e individualizacdo, limita o trabalho do gestor e todos os
envolvidos coletivamente para dinamizar um trabalho que venha responder pelo
desenvolvimento humano nas organizages.

O percurso da pesquisa buscou encontrar a contribuicdo da gestdo democratica, atraves
de ampla reflexdo na organizacdo das escolas e o contexto de politicas para trilhar caminhos

de desenvolvimento profissional. Percebe-se que brechas estdo abertas para refletir
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concepcdes e conceitos sobre o desenvolvimento pessoal/profissional e organizacional no
contexto das praticas da escola.

Retomando as informagdes da investigacdo a respeito da contribuicdo da gestdo
democrética no desenvolvimento profissional dos professores, as analises das informacGes das
diretoras mostram a auséncia de alguns indicativos para operacionalizar uma gestdo
educacional. Ao mesmo tempo, trazem propostas convincentes, introduzindo sonhos para uma
efetiva atuacao nas praticas do contexto da escola. Sdo apontados alguns pontos onde aparece
a auséncia de indicativos para operacionalizar a gestdo democratica:

Apontam para a deficiéncia de uma representacdo paradigmatica da gestdo que possa
orientar préaticas para influenciar e contribuir para uma educacdo de qualidade. Gestdo que
reflete na organizacdo do entendimento de considerar o todo em relagdo com as suas partes e
destas entre si. “A concepg¢do de paradigma resulta, portanto, da compreensao do modo como
nosso pensamento é orientado para perceber o0 mundo, o que, por isso, determina o0 que vemos
e o que deixamos de ver” (LUCK, 2007 p.34). Assim, organizar um bom trabalho
pedagdgico, um projeto de escola ou um paradigma a ser seguido, exige do gestor uma
formagéo de qualidade que contemple, no seu desenvolvimento, a capacidade para o trabalho
coletivo, a autonomia, a liberdade e & emancipagdo. “A unica saida possivel é o investimento
na construcdo de redes de trabalho colectivo que sejam o suporte de praticas de formacéo
baseadas na partilha ¢ no didlogo profissional” (NOVOA, 2009 p. 22). Compete a
organizacao da gestdo inserir no contexto da pratica o didlogo para que através da lideranca
possa desempenhar um processo de competéncia técnica e politica, explorando com toda a
comunidade escolar as suas necessidades, administrando conflitos, respeitando as
individualidades e buscando em cada saber novas oportunidades para desenvolver um
trabalho coletivo através do qual todos possam crescer. Para intensificar, conduzir,
implementar, abrir possibilidades, a gestdo da escola necessita desenvolver no profissional a
lideranca que da condi¢cbes de alavancar a criatividade, a autonomia e a participacao,
principios estes que sustentam a vida democratica. Para assumir a ac¢do politica, a escola
necessita envolver todas as pessoas no contexto, estimulando a vontade de participar nas
acoes, envolvendo-as coletivamente nas decisdes para tudo o que se faz na escola. “Com
relacdo ao educador, o aspecto mais evidente de sua condi¢do de sujeito é que, pela mesma
razdo que o aluno sé aprende se quiser, também o professor precisa querer ensinar para

conseguir fazé-lo” (PARO, 2008, p.31). Neste sentido, evita-se a dispersdo de forgas e,
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embora alimentada pelas contradicOes, a escola tenha a oportunidade de construir novas
concepcdes e assumir o compromisso de ascender os principios democraticos nas relacdes de
uma unidade no trabalho.

Constata-se a auséncia de politicas externas e internas que possam implementar um
trabalho coletivo de participacdo e autonomia na organizagdo. A pesquisa revela que as
instituices sdo influenciadas pelas reformas educativas, sendo que o Macro Sistema impde e
prescreve seus interesses que interferem nas relacGes de autonomia e do coletivo da escola,
diminuindo as possibilidades de discussédo para ressignificar, refletir e construir novos
saberes, deixando de implementar um curriculo atualizado. Observando algumas mudangas
reais na organizacdo da gestdo nas escolas, frente a autonomia e a participacdo, falta muito
ainda para que se possa atingir uma gestdo democratica. “Eu penso a escola com todos os
segmentos envolvidos, pais, professores, funcionérios, todos os segmentos envolvidos (pais,
professores, funcionarios) nas decisdes da escola através da democracia” (D3E, Entrevista em
Profundidade na coleta de dados da pesquisa). A pesquisa deixa evidente a necessidade do
aprofundamento e conhecimento por parte de toda a comunidade escolar no que tange a
organizacao da escola no aspecto da gestdo do trabalho pedagdgico frente aos principios de
gestdo democrética, de coletividade, de participacdo, de autonomia, de competéncia técnica,
politica e social e, da fung@o pedagogica das praticas educacionais. “A Administra¢ao Escolar
precisa saber buscar na natureza propria da escola e dos objetivos que ela persegue 0s
principios, métodos e técnicas adequados ao incremento de sua racionalidade” (PARO, 2006,
p. 136). Vista a pesquisa no contexto do desenvolvimento profissional, ela mostra que a
escola pode atribuir, no seu projeto educativo, maior envolvimento e participacdo dos
diversos segmentos. Ndo depende apenas da abertura do gestor que manifesta a possibilidade
de participacdo e sim da conscientizacdo do segmento de professores, alunos e pais frente a
importancia da participagdo no processo pedagdgico.

A analise verifica também, a auséncia de projetos e programas desvinculados das
necessidades especificas de cada unidade escolar como, por exemplo, a construcéo de projetos
coletivos para a formagdo continuada de professores que poderiam apontar 0 insucesso
escolar e responder as necessidades e anseios dos alunos. Considerando-se a complexidade
pedagdgica e os saberes docentes com 0s quais 0s professores convivem, pesquisas de muitos
autores sobre a formacdo de professores revelam a necessidade dos espacos formativos

trazerem para o0 ponto de partida a sua pratica escolar. A preocupacao das escolas caminha
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para uma autonomia administrativa que sugere o trabalho pela interagcdo na construcdo de um
projeto que traga as questdes ligadas a gestdo escolar, englobando as questes pedagdgicas,
administrativas e financeiras. Para a consolidacdo de um projeto globalizado, a escola
necessita levantar questdes, desenvolver formas democraticas de organizacdo e gestdo,
funcionamento da escola, dando principal atengdo & melhoria dos processos formativos, as
relacBes de trabalho no interior da escola e a utilizacdo transparente na aplicacdo de recursos.
Durante muito tempo os procedimentos adotados na formacdo assumiam um carater
extremamente pragmatico que centravam sua abordagem no “como fazer”, limitando-se as
questBes imediatas no cotidiano escolar. Com o desenvolvimento de varios estudos, com a
analise da trajetéria do professor, percebe-se que a formacdo busca resgatar seu papel,
enfatizando pensar a formacdo numa abordagem de desenvolvimento pessoal, profissional e
organizacional do ser professor. Esta abordagem se op0e a estudos anteriores que reduziam a
profissdo de professor a um conjunto de competéncias e técnicas, separando o profissional do
pessoal. Esta nova tendéncia resgata a importancia de pensar o professor em sua propria
formacdo num processo de ressignificacdo da pratica vivenciada com o0s saberes
anteriormente adquiridos. Assim, segundo o pensamento de Zeichner (2002) os saberes do
professor vao se constituindo a partir de sua reflexdo na pratica e sobre a préatica educativa
enquanto pratica social. A partir deste investimento a formacdo podera vir a se concretizar,
considerando necessarios os aspectos de politicas de desenvolvimento pessoal, profissional e
organizacional nas instituicdes escolares apoiados por politicas externas. Desenvolvimento
que oportuniza a aprendizagem do professor para melhorar a pratica e promover sua
criatividade no percurso que constroi sobre sua atuacdo no contexto das acGes sociais e
culturais do trabalho docente.

O conselho escolar estd ausente nas decisGes do planejamento e execu¢do das praticas
da organizacdo, cumpre somente com a representagdo considerando a sua institucionalizagéo.
Esta democracia de representacfes deve ser ampliada para novos avangos em que 0 maior
namero de pessoas conquiste o seu direito de participar. Participar para ampliar o seu direito,
acompanhar na execucao desses direitos sem deixar de cumprir seus deveres constitucionais.
E funcio do Conselho Escolar Comunitéario debater amplamente as necessidades imediatas e
tracar objetivos claros para que o coletivo possa assumir os valores a serem perseguidos
dentro da organizagdo curricular da escola. Promover também, a participacdo para que neste

coletivo, os processos sejam conduzidos para refletir, junto ao grupo, a socializagdo e
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execucdo de solucdo de problemas e elaborar novas metas que venham ao encontro da
necessidade de desenvolver e ampliar relagdes, sejam elas, no ambito do desenvolvimento da
organizacdo, do profissional ou do desenvolvimento pessoal de cada integrante no conjunto
das acdes educativas.

As informagfes manifestam pouca valorizagdo das experiéncias docentes, quase
nenhuma articulacdo entre teoria e pratica, auséncia de preocupacdo com a reflexdo das
praticas docentes visto em um processo de construgdo e reconstrucdo de saberes. Os
resultados da pesquisa apontam para uma retomada nos debates no interior da escola,
adotando na organizagdo dos processos a discussdo da aprendizagem. Interpretando Zeichner
(2002), a participacao, a reflexdo e o dialogo podem ser os grandes aliados para que a escola
deixe de ser um cotidiano repleto de contradi¢des, conflitos de lutas e passe a compreender e
organizar suas acoes e metas para um objetivo comum, de centrar as forgas na aprendizagem,
no desenvolvimento enquanto educacao reflexiva para um mundo que caminhe melhor para
todos. Nesta convergéncia, com todos os elementos envolvidos para 0 processo ensino-
aprendizagem e educativo, é que se forma a dindmica entre a acdo e a reflexdo do que se
pretende colocar na prética escolar. E na participacdo ativa e reflexiva na escola que se
contribui para o conhecimento das acbes da propria escola. E nas relagBes das aces
desenvolvidas, da interacdo que se conhece e se pode aprender o que realmente ocorre nas
dimens@es do contexto da escola. Escola € um ambiente vivo, € um caminho que se percorre e
se concretiza nesta organizacdo como aprendiz de inUmeras competéncias, para tornar-se
sujeito de cultura, habilitando-se numa relagdo tedrico-préatica construida para a vida daqueles
que ali convivem.

As escolas falta um coletivo de representacdes que queira assumir o contexto politico,
social e organizacional para tornar-se autbnoma perante o processo de desenvolvimento
profissional. Surge entdo a questdo: como a gestdo pode contribuir para melhorar a qualidade
do ensino, comprometendo-se para mudancas e inovacdes? Dialogando com as diretoras,
percebe-se que fazem questdo da presenca do outro como interlocutor no dialogo com o
proposito de superar conflitos. A partir desta presenca elas acreditam construir um projeto
coletivo que possa superar 0s obstaculos no processo da gestdo democréatica que implica em
parceria, a participacdo e relacdo aberta, enfim, um trabalho de desenvolvimento para
mudangas com impactos positivos para o projeto da escola, que emancipa a autonomia do

professor. “O Professor s6 pode assumir seu compromisso moral a partir da autonomia, ndo
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da obediéncia, porque ndo € possivel resolver os conflitos e dilemas sendo a partir da
autonomia dos mesmos” (CONTRERAS, 2002, p.79). Trabalhar com autonomia profissional
na educacdo é dispor, com compromisso, vontade e sem medo, do conhecimento para
interagir e descobrir caminhos com possibilidades de desenvolvimento da préatica educativa no
processo da aprendizagem. Entende-se por autonomia a capacidade, habilidade e competéncia
que a escola ou professor adquirem e que a tornam capazes de fixar procedimentos
normativos e atitudes para sua propria conduta nas relacdes de trabalho especifico ou nas
relagdes de convivéncia. E a emancipagdo do humano, dentro do processo histdrico, em que
ocorre a autonomia. “Nascido natureza pura, para fazer-se homem a altura de sua histdria ele
precisa apropriar-se da cultura historicamente produzida” (PARO, 2008, p. 24). Ocorre
também no ambito da gestdo quando o(a) diretor(a) chama para si a responsabilidade da
organizacao da escola, a sua identidade na missdo de trazer resultados e administrar recursos
através de mecanismos de descentralizagcdo. Administrar com colaboradores, com menos
burocracia, envolve multiplas capacidades dos participantes que ali representam o0 espaco nas
diversas formas de trabalho. E ainda, a contribuicdo de Contreras (2002) elabora a explicacdo:
0 problema ndo esta em formular os planos e projetos nas escolas, mas sim em que contextos
eles se definem, que tarefas implementam e sob qual mentalidade hegemonica s&o
interpretados e realizados.

Neste trabalho reflexivo foram exploradas possibilidades de desenvolvimento
profissional, aspectos que possam interpretar atividades realizadas por todos os envolvidos na
prética educativa com a preocupacdo de que estes construam aprendizagens no contexto do
trabalho visando o crescimento profissional. “Assim, pode-se dizer que o desenvolvimento
profissional pressupde um crescimento continuo de possibilidades na atuacdo docente durante
toda a carreira profissional” (MONTEIRO, 2003, p. 6).

Considerando as varias barreiras que o processo organizacional tem sofrido dentro das
varias dimensBes nas escolas, as entrevistas das diretoras trazem a analise para propor
estratégias que possam servir de orientacdo para outros gestores pensarem as possibilidades
multiplas de atuacéo na organizacao do espaco escolar.

Possibilitar aos diretores, professores e coordenadores espacos de reflexdo e discusséo
sobre pontos positivos e dilemas da pratica educativa, que eventualmente, no tempo-espaco de
cada um, sejam potencializados para a construcdo coletiva e individual, visando a superacgéo

de impasses e contradi¢des. N&o se tratando aqui, apenas em introduzir novas ferramentas. A
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inovacdo esta efetivamente vinculada a transformacdo nas concepgdes, nas orientaces para
construir um projeto coletivo com objetivos claros definidos, fazendo um exercicio para
romper com estruturas cristalizadas e considerar as mudangas dentro de um processo,
trabalhando com o tempo e o0 espaco na perspectiva da transformacao das a¢Oes educativas.
Propiciar a formagéo continuada que valorize as agdes efetivamente desenvolvidas
pelos gestores, discussdes das vivéncias e experiéncias vividas, aliadas as leituras e discussoes
tedrico-praticas. E na escola, por meio do curriculo em acéo que os alunos e profissionais
devem exercer praticas democréticas, vivenciando com o didlogo a forma dialética de pensar
possibilidades de construir uma acdo reflexiva para novos caminhos de conhecimentos,
revogando qualquer possibilidade de a escola ser apenas uma simples transmissora de
conhecimentos, deixando-se influenciar por forcas dominantes. Os professores precisam estar
atentos a sua funcdo que se caracteriza pela intensa critica de participacdo em discutir e
colocar questdes de praticas sociais, politicas e econdmicas, analisando o contexto e
percebendo sua influéncia na vida das pessoas. Estas atitudes podem se tornar brechas para
conquistar a emancipacao e a libertacdo. Sendo a escola um espaco de contradic@es, livre para
implementar novas oportunidades, ela revela a existéncia de brechas, através das quais 0s
caminhos se abrem para desenvolver possibilidades de inovacdo e mudanca com autonomia
para a emancipacao. E responsabilidade dos professores sentirem-se instigados em motivar os
alunos a participar, questionar e também propor questdes para refletir a pratica educativa. Os
espacos devem ser cada vez mais amplos para que o0s alunos e os professores, sejam ouvidos

e, suas idéias, por sua vez, apreciadas.
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ALGUMAS CONSIDERACOES

As informacgdes que a pesquisa traz, tecem consideragdes ndo definitivas, uma vez que
a gestdo democratica se constroi e reconstroi continuamente na tentativa de responder que
concepcdes a gestdo pode desenvolver nas relacdes que constituem as forgas propulsoras nas
préaticas educativas da escola. Considerando que as relacbes sdo percebidas dentro de um
processo dinamico e continuamente podem ser renovadas, abrem-se possibilidades para que
as dimensdes pessoal, profissional e organizacional do contexto possam ser desenvolvidas. A
gestdo se revela com a possibilidade de articular nas praticas do contexto da escola, momentos
e espaco para as discussoes e refletir mudancas e inovagoes.

Os instrumentos utilizados para trazer os dados conseguem mostrar a intencionalidade
que o problema quer desvendar. As diretoras, quando tratam especificamente dos planos de
acao, revelam que as escolas tém o proposito de aderir, pela gestdo democréatica, a
coletividade e a participacdo dando énfase a adesdo pedagogica de construir estratégias que
possam efetivar agdes concretas para a formacao de professores e mobilizar mecanismos para
efetivar uma melhor aprendizagem. As entrevistas tentam trazer a compreensdo da pratica
vivida no complexo contexto das unidades escolares. Parece evidente que a partir deste
trabalho se observou que a organizacdo da escola esta se dispondo para dinamizar o
envolvimento dos professores para, de forma coletiva, alavancar um processo de
desenvolvimento profissional e tentar superar deficiéncias de relagcbes sociais que ainda
dividem o contexto social e socio-cultural. Observa-se também, que necessario se faz
ressignificar dentre os principios da gestdo democréatica, a participacdo que é elemento
fundamental para refletir e construir nos espacos da escola, novos saberes considerando as
relagdes de desenvolvimento humano.

Refletir uma proposta de gestdo na qual o contexto da préatica escolar seja explorado
conjuntamente com a participagdo de toda a comunidade escolar (pais, alunos, professores e
funcionarios) e apoiando-se em fundamentos democraticos pode-se pensar em construir uma

idéia possivel que dé significado ao desenvolvimento profissional através de programas e
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projetos de formagéo, inserindo o professor em um processo de mudanca, levando-o a refletir
sobre praticas de intervencdo no contexto das acdes na escola. Para conduzir, intensificar,
implementar uma formacao, ha necessidade de consultar dentro da gestéo as possibilidades e
organizar condicOes para efetivar a formagdo do professor, que sugere: que a gestdo tenha
liderancas para implementar de forma participativa e com autonomia possibilidades de
formacédo; lancar um projeto individual para cada escola e integrar com as universidades a
possibilidade de parcerias para refletir a formagdo de professores como necessidade para

manter-se atualizado.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO EM EDUCACAO
PROPOSTA DE PESQUISA

ANEXO 1 - ENTREVISTA

1. Como vocé pensa a escola, no processo democratico, na qual vocé trabalha como
diretor(a)?

2. Vocé elaborou um plano de acdo para concorrer ao cargo de diretor(a) no ultimo pleito.
Como vocé fez este plano? Quais as diretrizes que seguiu?

3. Utilizou alguma referéncia tedrica? Qual?

4. Como a Secretaria Municipal de Educacdo conduziu esse processo? Houve interferéncias
na elaboracédo do seu plano de agéo? Foi exigido algum padrédo?

5. Como na préatica vocé vem desenvolvendo estratégias para atingir suas metas e acoes
previstas no plano de acdo? E possivel seguir este plano?

6. Como vocé tem organizado na escola as a¢es de formagéo para professores e demais
funcionarios da escola?

7. Relate para mim a ultima formacdo em que todos da escola participaram. Qual o tempo
utilizado para desenvolver essa atividade? Que temaética foi utilizada?

8. Como ocorre e em que momento a discussao dos planos de aula, para a avaliacdo da préatica
e para estudos (reunides pedagdgicas)? Elas ajudam de fato a melhorar a pratica pedagogica?

9. Como diretor(a), vocé pensa desenvolver um programa de desenvolvimento do ser humano
no que tange suas habilidades técnicas, lideranca, comportamentos e rela¢6es para a melhoria
da unidade?

10. Como acontecem as relagdes no interior da escola? Diretor com Professor e Professor com
Professor; Professor com Aluno e Diretor com Aluno; Coordenacdo com Direcdo e
Funcionario com Professor.
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11. Como vocé recebe e analisa os documentos legais da Secretaria Municipal de Educacéo?
12. Como vocé percebe no processo educativo a lideranca e autonomia do professor?

13. Como vocé administra todo esse processo administrativo, pedagogico, humano, financeiro
e social na escola?

14. Onde estd centrado seu foco como gestor? (Pedagdgico, administrativo, cultural,
comunidade, etc.).
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ANEXO 2 - PROTOCOLO DE OBSERVACAO/PPGE — UFMT
ESCOLAE1L

Data: 25/08/2009 — Reunido do CEC

DIRETORA: 01 Protocolo N°: 05

01. Cheguei na escola as 16 horas e 40 minutos. Havia confirmado com antecedéncia

02. esta visita para participar da reunido do CEC que iria acontecer ligo as 17 horas.

03. Quando cheguei ao portdo havia algumas maes esperando a saida dos filhos. Logo na

04. entrada uma professora estava envolvendo sua turma de alunos em uma atividade ali

05. no chéo. Eles estavam montando um quebra cabegas, ndo observei o tema da

06. atividade. Todos estavam muito concentrados. Logo me dirigi para a coordenadora

07. que estava auxiliando uma aluna a resolver as atividades de leitura. Em seguida fui

08.até a secretaria da escola para deixar um cd de empréstimo com temas de palestras de

09. gestéo escolar. Encontrei a diretora auxiliando um menino do primeiro ano a

10. construir sua atividade de leitura, interpretacdo e escrita. A secretaria também estava

11. ali na secretaria. Logo, 17 horas a diretora reuniu o pessoal para iniciar a reunido do

12. CEC. As criangas comecaram a sair das salas, alguns foram com as maes que ali ja

13. esperavam e outras foram para casa sozinhas. A reunido ocorreu na sala dos

14. professores. Estavam presentes as 3 mées, os professores e funcionarios,

15. componentes daquele CEC, ao todo 10 pessoas. A presidente estava presente, mas

16. quem conduziu a reunido naquele dia foi a diretora, iniciou a apresentacao e o

17. objetivo da minha presenca, a escola como um dos locais de pesquisa para o

18.mestrado na UFMT. Apds a apresenta¢do iniciou a reunido com os informes e
19 justificativas de atividades, auséncias, enfim. Explicou que a presidente do CEC

20.esteve doente no primeiro semestre que trouxe um pouco de prejuizo, mas agora esta
21.tudo organizado novamente, em funcgéo ela ndo participou da formagéo (capacitacéo)

22. para todos os integrantes do Conselho. Esta capacita¢do deve continuar, mas ainda

23. ndo tem data marcada. O segundo ponto que esta em pauta é a avaliacdo da equipe

24. gestora que esta marcada para o dia 10 de setembro e a sensibilizacdo, orientacdo

25. para todos que irdo avaliar sera neste dia 28 de agosto. Ali entram comentarios por

26 parte dos participantes, principalmente os professores: temos muitas avaliacfes e

27. muito pouco apoio para melhorar as a¢fes. Precisamos dar conta em muito pouco

28. tempo de inimeras atividades e obrigacdes. A escola ndo consegue fazer tanta coisa

29. sozinha. E a reunido continua. O tempo é escasso, isso para todos os participantes. A
30.diretora entdo retoma apresentando a prestacao de contas do Ultimo repasse

31.financeiro (verba bimestral). Todos vdo olhando durante a fala da diretora e ndo foi
32.feito nenhuma observacgdo. Comenta que precisa fazer o plano de aplicacdo da

33. proxima verba, mas neste momento ndo é sugerido, explica uma operacéo de

34. cheques que foram assinados por dois representantes apenas. Surgiu a preocupacao

35.do Tribunal de Contas rejeitarem, mas se o banco descontou o cheque o Tribunal
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36.deve aceitar. Ok. Agora a diretora pergunta para as mées se ha comentarios sobre a
37.escola: elas apenas estdo preocupadas com a gripe suina, e dizem que ndo tem

38.nenhuma reclamacao a fazer perante a escola, estdo muito contentes com o trabalho

39.dos professores e administracdo da escola. A presidente entdo sugere que as criangas
40.devem trazer cada uma sua garrafa de agua para evitar encostar-se ao bebedouro.
41.Acatam a idéia e a secretaria vai enviar um bilhete aos pais. A diretora mais uma vez
42.continua com um novo assunto: a verba do PDDE, seu plano de aplicacéo.

43.Dividimos a verba em 50% para custeio e 50% para capital. No capital temos

44.algumas sugestdes dos professores, comprar dois ar condicionados para salas de aula

45.e 0 custeio serd aplicado em material didatico, pedagdgico e uma pequena adequagao

46.de parede, 0 azulejo ja temos comprado. Mais um assunto em pauta: a diretora

47.sugere para as maes que ajudem na orientacdo de criancas agressivas, criangas

48.faltosas as aulas. Entdo a presidente sugere encaminhar estas criancas para 0 projeto
49.caracol, educa mais. Entdo a diretora explica que a escola vai participar do programa
50.educa mais com 200 criancgas. Criancas estas em area de risco e com dificuldade com

51.a aprendizagem. As atividades ocorrem duas vezes por semana em horario oposto a

52.da aula em que a crianca ja estd matriculada. Os monitores vdo receber R$ 300,00
53.(trezentos reais), 8 horas semanais. Foi mensurado muito sutilmente sobre a

54.formacdo desses monitores, a preocupacdo com a qualificacdo, nenhuma qualificacdo
55.pedagdgica. E agora os informes finais: a festa da primavera seré realizada no dia 18

56.de setembro e a diretora alerta que ndo interfira nas aulas das criangas porque logo

57.terdo que se submeter as avaliacbes que devem ocorrer, provinha Brasil. A finalidade
58.da arrecadacdo ndo esta definida. Tera também a olimpiada da escola, dia 24,25 e 26

59.de setembro. E lembra que tem muito material para estudar, material do CEC.

60. Comenta a palestra da Professora Luisa Volpatto e do Professor Ferraz que tiveram

61.na escola. Percebe-se que a escola, através da direcdo esta dando muita abertura para

62.0 didlogo. No final ela se dispde para ouvir qualquer angustia ou reclamacéo a fazer

63.e 0 CEC é também um espaco para expor estas angustias. A secretéria 1€ a ata da

64.0ltima reunido e da boa noite a todos.
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