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RESUMO

Esta dissertacdo é caracterizada pelo estudo de caso realizado em duas escolas
estaduais urbanas, no municipio de Queréncia — MT, com o objetivo de analisar as
acOes da equipe gestora, a partir de preceitos definidos na Lei de Gestao
Democratica n°® 7.040/98 do Estado de Mato Grosso. A pesquisa foi executada para
responder a seguinte questdo: de que maneira as acdes da equipe gestora das duas
escolas urbanas do municipio de Queréncia, embasadas nos principios da gestédo
democrética participativa, podem ou nao contribuir para a efetividade da educacéo
escolar? Para responder a essa questdo, foi feita a coleta de dados através de
entrevistas semiestruturadas com membros do Conselho Deliberativo da
Comunidade Escolar (CDCE), observacao nao participante e analise documental de
registros das escolas. A andlise dos dados constituiu-se em um conjunto de
informacdes que, a luz das legislacbes vigentes e das concepcdes teoricas
revisitadas em Paro, Liuck e Machado, apontaram avancos e desafios para a
efetividade da gestdo democratica participativa nas escolas. No Capitulo I, sao
apresentadas a estrutura organizacional da Secretaria de Estado de Educacéo do
Mato Grosso (SEDUC/MT) e das escolas, bem como dados que as caracterizam,
inclusive os das aprendizagens dos alunos. O Capitulo Il traz a fundamentacéo
tedrica que subsidia 0 modelo de gestdo escolar democréatica e participativa. O
Capitulo 11l apresenta um Plano de Acdo Educacional voltado para a consolidagcao
de praticas participativas na gestdo das escolas, com ag¢do conjunta SEDUC a fim
de integrar colaborativamente os atores educativos internos e externos do Orgéo
Central e Escolas e desta com a comunidade escolar. A efetividade da gestéao
democratica participativa contribui significativamente para a melhoria da qualidade
da educacéo, sendo esta o resultado de uma escola considerada eficaz.

Palavras-chave: Gestdo democratica. Participacdo da comunidade escolar.
Qualidade da educacao. Escola eficaz.



ABSTRACT

This work is characterized by case study in two urban public schools in the
municipality of Querencia-MT, in order to analyze the actions of the management
team, from precepts defined in the Democratic Management Law No. 7,040 / 98 of
the State of Mato Grosso. The research was performed to answer the following
guestion: how the actions of the management team of two urban schools in the
municipality of Querencia, based in the principles of participatory democratic
management, may or may not contribute to the effectiveness of school education? To
answer this question was asked to collect data through semi-structured interviews
with members of the Board of the School Community (DCEC), non-participant
observation and document analysis of records of the schools. The data analysis
consisted of a set of information that the light of current laws and theoretical concepts
revisited in Paro, Lick and Machado, showed progress and challenges to the
effectiveness of participatory democratic management in schools. In Chapter |, are
presented the organizational structure of SEDUC and schools, as well as data that
characterize them, including student learning. Chapter Il provides the theoretical
foundation that gives subsidize the model of democratic and participatory school
management. Chapter Il presents an Educational Action Plan aimed at the
consolidation of participatory practices in the management of schools, with joint
action SEDUC in order to integrate collaboratively internal and external educational
actors in the Central and Schools Authority and this with the school community. The
effectiveness of participatory democratic management contributes significantly to
improving the quality of education, which is the result of a considered effective
school.

Keywords: Democratic management. The school community participation. Education
quality. Effective school.
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Tudo o que a gente puder fazer no sentido de convocar 0s que vivem em

torno da escola, e dentro da escola, no sentido de participarem, de tomarem um
pouco o destino da escola na mao, também. Tudo o que agente puder fazer nesse
sentido € pouco ainda, considerando o trabalho imenso que se pde diante de nos

gue € o de assumir esse pais democraticamente.

Paulo Freire



INTRODUCAO

Esta dissertacdo teve o objetivo de analisar as acdes da equipe gestora das
duas Unicas escolas estaduais urbanas do Municipio de Queréncia — MT a partir de
preceitos da gestdo democratica definidos na Lei de Gestdo Democratica n°
7.040/98 do Estado de Mato Grosso. Assim, buscou-se evidenciar o exercicio da
gestdo democratica participativa nas escolas pesquisadas, materializado pela acao
dos Conselhos Escolares por meio da participacdo dos atores educativos no
exercicio da autonomia refletida na formulacao, disseminacéo, execucéao e avaliacao
do Projeto Politico Pedagogico e pelo controle social em relagcédo ao planejamento e
a avaliacdo da execucao dos recursos descentralizados.

Sao objetivos especificos desta pesquisa: 1) analisar a pratica da gestao
democratica participativa nas Escolas Estaduais A e B, a partir dos aspectos
constitutivos dos preceitos Il e IV previstos na Lei da Gestdo Democratica - 7040/98
— MT; 2) verificar se a forma de operacionalizacdo dos preceitos Il e IV pelas escolas
pesquisadas corresponde a praticas democraticas participativas; 3) identificar, na
pratica gestora das escolas em analise, como se da, no contexto escolar, o exercicio
da autonomia pedagodgica, administrativa e financeira; e 4) evidenciar as
caracteristicas que contribuem com a pratica efetiva da gestdo democratica e
participativa na atuacao do Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar.

O tema da presente pesquisa reveste-se de importancia no atual cenario em
gue as escolas sdo concitadas a apresentar resultados nas aprendizagens mediante
indicadores oficiais de avaliacio em larga escala. A gestdo escolar é um
componente propulsor dos resultados que a escola apresenta, ndo s6 por ela
mesma. Como afirma Freire (2000), a escola deve ser vista como espaco vivo e
dindmico que, fazendo parte de um contexto social, econémico, politico e cultural
mais amplo, influencia e é por ele influenciada.

Nessa perspectiva, fica evidente que o gestor escolar tera de responder as
exigéncias educacionais, o que implica, por certo, a busca permanente do
desenvolvimento de competéncias que lhe possibilitem ndo sé conhecer o mundo
contemporaneo, mas relaciona-lo as necessidades da escola em dado contexto.

Além disso, a instituicdo escolar, enquanto espago eminentemente social, de
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convivéncia com pessoas de diferentes culturas, demandara do gestor habilidades
variadas para congregar o desejo, a apreensdo, a responsabilidade e o
compromisso coletivo em torno de um mesmo projeto de escola.

Essa linha de raciocinio coaduna com o pressuposto de que a gestao escolar
constitui-se em categoria de andlise, uma vez que agrega um conjunto de
conhecimentos especificos, de estilos de lideranga, de habilidades técnicas e
relacionais que caracterizam a forma de agir dos gestores. Sob esse ponto de vista,
esta pesquisa € do meu interesse na posicdo de gestora, com atuacdo na
Superintendéncia de Gestdo Escolar da Secretaria de Estado de Educacao
(SEDUC/MT), responséavel pela gestdo da educacdo estadual e, portanto, pela
gestdo escolar. A gestdo escolar se reveste de importancia na acdo dos atores
envolvidos na construcdo de ambiéncias propicias ao processo de ensino e das
aprendizagens dos alunos. Por outro lado, considero ser esta pesquisa um tema de
interesse dos gestores escolares, que, no exercicio de suas funcdes, aprendem a
utilizar estratégias de gestdo, desenvolvendo as proprias potencialidades de
crescimento e de formacéao continua.

Desse modo, tanto a Secretaria de Estado de Educacdo quanto o gestor por
ele mesmo devem buscar alternativas e estratégias de gestdo que potencializem a
efetividade das praticas democraticas participativas, objetivando o alcance dos
propositos educativos. E nessa perspectiva que esta dissertacdo ira considerar no
s6 as normativas, mas a revisitacdo de modelos teéricos afeitos a gestao escolar,
assim como boas praticas apontadas em pesquisas cientificas e o reflexo destas na
organizacao da escola e, por conseguinte, nas aprendizagens dos alunos.

A partir desse entendimento, este estudo de caso pretende responder a
seguinte questédo problema: de que maneira as acdes da equipe gestora das duas
escolas urbanas do municipio de Queréncia, embasadas nos principios da gestao
democratica participativa, podem ou ndo contribuir para a efetividade da gestéo
escolar? As respostas a essa indagacdo constituiram-se em um conjunto de
informacdes que, analisadas a luz da Lei de Gestdo Democrética do Estado de Mato
Grosso n.° 7040/98 e das teorias sobre gestdo escolar e gestdo democratica
participativa, consubstanciaram possiveis praticas validas no contexto das duas

escolas publicas estaduais em analise.
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A gestdo democratica da educacdo é um dos principios constitucionais do
ensino publico passivel de concretizagdo se associada a dois outros principios
legais: a participagao dos profissionais da educac¢ao na elaboracao e efetivacio
do Projeto Politico Pedagdgico da escola e a participacdo das comunidades
escolar e local em colegiados e/ou conselhos escolares.

Desse modo, gestdo democratica participativa escolar aqui é concebida como
processo politico por meio do qual os atores escolares realizam discussdes sobre a
escola, tomam decisdes acerca das acles prioritArias para a promocao do
desenvolvimento dos alunos em sua integralidade, planejam as atividades
pertinentes a esse fim, as acompanham e as avaliam, de forma coletiva e dialdgica.

Coerentes com essa concepc¢ao, neste estudo, importam-nos as evidéncias
praticas de utilizacdo dos mecanismos validos da gestdo democratica participativa
no dia a dia das escolas pesquisadas. O que se busca nesta andlise é a
compreensao de como se da o exercicio da autonomia enquanto ampliacdo de
espacos de decisdo na escola, com o propésito de fortalecer a instituicdo como
agéncia social responsavel pela formacao integral de sujeitos para que sejam 0sS
arquitetos de suas proprias vidas e construtores de uma sociedade que se quer,
fundamentada nos principios democréaticos.

Os mecanismos validos da gestdo democratica participativa considerados
referem-se ao processo de eleicdo dos diretores — como se dao a constituicdo do
Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar (CDCE), a formacdo dos
conselheiros e a atuacdo destes enquanto participes da equipe gestora nos
processos administrativo, financeiro, pedagogico e relacional com as comunidades
geral e da escola. Buscam-se evidéncias comparativas tanto em relacdo a
autonomia desses 6rgdos na efetividade dos processos como também na forma de
participacdo democratica dos atores escolares que, através das diferentes funcdes
gue desenvolvem, consubstanciam o processo de gestdo em sua inteireza.

A partir de dois dos quatro preceitos da gestdo democratica definidos na Lei
7.040/98, foi investigada a pratica da gestdo democratica participativa na vivéncia
escolar das escolas A e B. Esses dois preceitos, que estdo diretamente ligados ao
objetivo deste estudo de caso, dizem respeito a pratica democrética e participativa

dos diretores das escolas em suas acdes concretas, na dimensdo pedagdgica da
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gestdo e no que diz respeito ao controle social relativo a execucdo dos recursos
descentralizados.

Para alcancar o objetivo desta pesquisa, foram usadas técnicas variadas para
coleta de dados. Entre estas, a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com 0s
membros representantes da comunidade escolar que constituem o CDCE, bem
como a revisitacdo a tedricos estudiosos da area, a saber: Freire; Dourado; Paro;
Lick; Machado; Mitznberg; Brooke e Torres, 0os quais versam sobre a tematica
pesquisada e nos possibilitam melhor compreensdo de praticas gestoras na
din&mica escolar. Além dessas técnicas, utilizou-se, ainda, a analise documental de
registros das escolas. Assim, foram observadas as formas instituidas de participacao
das pessoas nos processos escolares em suas efetivas contribuicdes no processo
de gestdo democratica, tal como sera apresentado nos proximos capitulos desta
dissertacao.

O Capitulo | esta subdividido em quatro se¢des, sendo que a primeira traz 0os
aspectos normativos da gestdo democratica em Mato Grosso. A segunda secéo
apresenta a estrutura do sistema estadual de ensino, os 6rgaos desconcentrados e
suas atribuicdes para a efetividade das politicas educacionais do Estado. Na terceira
secao, é apresentada a rede estadual de ensino, com énfase nas caracteristicas das
duas escolas urbanas do municipio de Queréncia - MT em estudo nesta dissertacao.

O Capitulo 1l traz as concepcbes da gestdo democratica, estratégica e
participativa nas escolas, fundamentadas no referencial te6rico que da sustentacao
as reflexdes e analises realizadas pela autora. Esse Capitulo esta subdividido em
trés secdes: 1) Dimensbes da Gestdo Escolar e a Dimensdo Democrética e
Participativa; 2) Os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade: a qualidade no
ensino; e, por fim, 3) Os perfis de lideranga na escola. Sdo também apresentadas no
Capitulo Il as analises de dados e das informacdes obtidas nas entrevistas
semiestruturadas, bem como das evidéncias detectadas em registros documentais
atinentes ao tema.

O Capitulo Il apresenta um Plano de Intervencdo Educacional, elaborado
com base nos resultados obtidos nesta pesquisa, passivel de exequibilidade pela
Secretaria de Estado de Educacédo, articulado ao plano de trabalho proposto a
assessoria pedagogica e ao plano de intervencdo educacional proposto as escolas

para promover o desenvolvimento de perfis gestores voltados a consolidacdo da
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gestdo democrética participativa nas escolas publicas estaduais do Estado de Mato
Grosso.



18

1 GESTAO DEMOCRATICA ESCOLAR: DA NORMATIZACAO A VIVENCIA
DEMOCRATICA PARTICIPATIVA

O presente capitulo apresenta a organiza¢édo do Sistema de Ensino do Estado
de Mato Grosso, mais especificamente a estrutura da SEDUC/MT, que, diretamente,
tem a funcéo de fortalecer a gestdo democratica participativa escolar, ancorada na
Lei n°® 7040/98, que dispbe sobre a politica de gestdo democrética escolar da rede
publica estadual de ensino do Estado.

De acordo com Dourado (2006), a Gestdo Democratica € um processo
politico que permite que as pessoas na escola realizem discussfes e deliberacdes,
bem como planejem para melhor atender as necessidades de aprendizagem dos
alunos, monitorando, acompanhando e avaliando o conjunto dessas acdes. Esse
processo politico se edifica no didlogo e na participacao efetiva dos segmentos da
comunidade escolar.

Os tépicos que compdem este capitulo descrevem os aspectos legais da
politica de gestdo democratica e a estrutura da Secretaria de Estado de Educacao
de Mato Grosso. Também séo apresentados os dados referentes a estrutura fisica,
de pessoal e ao desempenho dos estudantes nas avaliagcbes externas das duas
escolas do municipio de Queréncia - MT, que, doravante, serdo identificadas nesta
pesquisa como “Escola A” e “Escola B”.

A compreensdo do leitor a respeito das legislacbes apresentadas neste
Capitulo | e a pertinéncia entre estas e a estrutura que compde o sistema
evidenciara a necessidade de sedar condicbes e sustentabilidade ao
desenvolvimento do conjunto de atividades que se cumprem, ou seja, um sistema
estruturado administrativa, pedagogica e financeiramente para dar conta das
finalidades da educacéo, desde o Orgdo Central — SEDUC/ MT — até as Unidades
Desconcentradas, entre as quais as Escolas.

Assim, a partir do que preceitua a Lei de Gestdo Democratica e da estrutura
de assessoramento disponibilizada pela SEDUC/ MT, sera possivel identificar como
se articula a gestdo escolar com as politicas da educacdo em contextos especificos,

gue incidem nas aprendizagens dos alunos.
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1.1 NORMATIZACAO DA POLITICA DE GESTAO ESCOLAR NO ESTADO DE
MATO GROSSO

A Constituicdo Federal de 1988 (CF/88), no Capitulo Ill, Art. 206, Inciso VI,
estabelece como principio: “gestdo democratica do ensino publico, na forma da Lei”
(BRASIL 1988, p. 34). Esse principio foi normatizado pela Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional n® 9.394/96, ao estabelecer, em seu Artigo 3°, Inciso VIII, a
“[...] gestdo democrética do ensino publico, na forma desta Lei e da legislacdo dos
sistemas de ensino” (BRASIL, 1996, p. 1) como um dos principios da educacao
nacional. Desse modo, foi remetida aos Estados e Municipios a responsabilidade de
definir as normas da gestdo democratica, como se observa no Artigo 14 da mesma
Lei: “[...] Os sistemas de ensino definirdo as normas de Gestdo Democratica [...]”
(BRASIL, 1996, p. 6).

Em 1989, o Estado de Mato Grosso promulgou a Constituicdo Estadual,
estabelecendo no Artigo 46 que cabera a Assembleia Legislativa legislar sobre a
politica de educacdo do Estado, mas, somente nove anos depois, foi criado, no
ambito do Estado de Mato Grosso, o Sistema Estadual de Ensino na forma da Lei’.

A partir da LC 49/98, e gracas ao forte movimento sindical, foi possivel,
mediante o estabelecido no inciso VI do Artigo 3° que trata dos principios da
educacédo escolar do Estado, garantir a “[...] gestdo democratica do ensino” (MATO
GROSSO, 19982, p. 1). Assim, no mesmo ano e na mesma data, foi também
homologada a Lei n° 7.040/98%, que regulamentou os dispositivos do Artigo 14 da Lei
Federal n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, bem como do inciso VI do Artigo 206
da Constituicdo Federal, que estabelece a gestdo democrética do ensino publico.

A administracdo das unidades escolares estaduais, segundo a Lei 7.040/98, é
exercida por dois 6rgdos: pela diretoria, composta pelo diretor, coordenador
pedagodgico e secretario escolar, e pelo 6rgdo consultivo e deliberativo da unidade
escolar, composto por representantes dos segmentos que compdem a comunidade
escolar. Nesse sentido, “[...] entende-se por comunidade escolar, para efeito desta

lei, o conjunto de alunos, pais ou responsaveis por alunos, os profissionais da

1 Lei Complementar n°® 49/98 — Regulamenta o Sistema Estadual de Ensino do Estado de Mato
Grosso.

2 Lei n°® 7040/98 — Lei de Gestdo Democratica do Estado de Mato Grosso — D. O. 01/1098.
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educacdo em efetivo exercicio no estabelecimento de ensino® (MATO GROSSO,
1998b, p. 1).

A escolha de diretores é feita através da indicacdo pela comunidade escolar
mediante votagao direta. O diretor tem um mandato de dois anos, sendo permitida
uma reconducdo. Para participar do processo eleitoral, o candidato a direcdo de
escolas deve ser integrante, efetivo ou estavel*, do quadro de profissionais da
educacdo basica; ter, no minimo, dois anos de atuacao ininterrupta na escola que
pretende dirigir; possuir habilitagdo superior em licenciatura e participar do ciclo de
estudos, que antecede a eleicdo, organizado pelas assessorias pedagdgicas nos
municipios, sob a orientacdo da SEDUC/ MT.

O processo de escolha constitui-se de duas etapas fundamentais, sendo a
primeira condicdo para participacdo da segunda. Na primeira etapa, a comissao
eleitoral realiza procedimentos de analise e aprovacdo documental dos candidatos,
gue, posteriormente, devem participar de curso de formacdo em conhecimentos
especificos para a funcéo. A segunda etapa é constituida pela selecéo do candidato
a diretor por votacéo direta na unidade escolar.

Os eleitores devem levar em consideracdo a proposta de trabalho
apresentada pelos candidatos, que deve conter objetivos e metas para a melhoria da
escola e do ensino e estratégias para preservacdo do patrimoénio publico, para a
participacdo da comunidade na gestdo dos recursos financeiros, assim como as
estratégias para 0 acompanhamento e avaliacdo das acdes pedagdgicas. A escolha
do dirigente escolar baseia-se, dessa forma, em critérios que abrangem
conhecimento, competéncia e lideranca que possam assegurar o trabalho educativo
contextualizado na realidade em que se insere.

Constam na Lei de Gestdo Democratica n°® 7040/98 as seguintes atribuicfes

do diretor:

| - representar a escola, responsabilizando-se pelo seu
funcionamento;
Il - coordenar, em consonancia com o Conselho Deliberativo da

Comunidade Escolar, a elaboragéo, a execucdo e a avaliagdo do
Projeto Politico-Pedagégico e do Plano de Desenvolvimento

3 Lei n°® 7040/98 — Lei de Gestdo Democrética do Estado de Mato Grosso — D. O. 01/1098.
4 Profissional estavel é aquele que em outubro de1998, contava com cinco anos ou mais no Servigco
publico.
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Estratégico da Escola, observadas as Politicas Pudblicas da
Secretaria de Estado de Educacdo, e outros processos de
planejamento;

lIl - coordenar a implementagcédo do Projeto Politico-Pedagogico da
Escola, assegurando a unidade e o cumprimento do curriculo e do
calendério escolar;

IV - manter atualizado o tombamento dos bens publicos, zelando, em
conjunto com todos os segmentos da comunidade escolar, pela sua
conservagao;

V - dar conhecimento a comunidade escolar das diretrizes e normas
emitidas pelos érgaos do sistema de ensino;

VI - submeter ao Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar para
exame e parecer, no prazo regulamentado, a prestacdo de contas
dos recursos financeiros repassados a unidade escolar;

VIl - divulgar & comunidade escolar a movimentagéo financeira da
escola;

VIl - coordenar o processo de avaliacdo das acGes pedagodgicas e
técnico-administrativo-financeiras desenvolvidas na escola;

IX - apresentar, anualmente, & Secretaria de Estado de Educacao e a
comunidade escolar, a avaliacdo do cumprimento das metas
estabelecidas no Plano de Desenvolvimento da Escola, avaliacdo
interna da Escola e as propostas que visem a melhoria da qualidade
do ensino e ao alcance das metas estabelecidas;

X- cumprir e fazer cumprir a legislacdo vigente.* (MATO GROSSO,
1998b, p. 1-2)

Observa-se, nessas dez atribuicbes, uma certa generalizacdo da acao
gestora, sem nenhuma mencao a responsabilizacdo da equipe de direcdo pelos
resultados do desempenho escolar. Também fica evidente a auséncia da atribuicéo
no que tange tanto a formacéo continuada do gestor quanto a sua responsabilidade
na promocao daquela para o desenvolvimento de competéncias e habilidades das
pessoas que compdem a comunidade escolar, alinhadas as necessidades
imanentes do contexto sociocultural, econdmico e politico e da prépria praxis
pedagdgica.

O Artigo 17 da Lei n° 7040/98 trata do segundo 6rgédo, o CDCE — que compde

a administracao escolar —, definindo-o como:

5 Lei n°® 7040/98 — Lei de Gestdo Democratica do Estado de Mato Grosso — D. O. 01/1098.
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Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar € um organismo
deliberativo e consultivo das diretrizes e linhas gerais desenvolvidas
na unidade escolar e constitui-se de profissionais da educacéo
basica, pais e alunos, em mandato de 2 (dois) anos, constituido em
Assembleia Geral®. (MATO GROSSO, 1998b, p. 3)

Os membros do Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar (CDCE), a
excecao do diretor, que € considerado membro nato, sao eleitos pelos segmentos a
gue pertencem, trinta dias antes da elei¢do do diretor escolar, para um mandato de
dois anos com direito a uma reconducdo. A representacdo dos segmentos €
paritaria, e a composicdo do Conselho é de 8 membros no minimo e de 16, no
maximo. Entre os critérios para participacdo no CDCE, est4 o de que funcionarios e
professores com filhos estudando na unidade em que atuam ficam impedidos de
representar o segmento de pais, garantindo-se, dessa forma, 50% de participacéo
da comunidade nas representacdes de alunos e de pais. Aos membros do CDCE,
sdo garantidas capacitacdo e orientacdo pedagodgicas, juridicas e administrativas

através dos orgaos educacionais do Estado de forma que possam cumprir com as

seguintes atribuicdes legais:

[...]

Il - criar e garantir mecanismos de participacdo da comunidade
escolar na definicdo do Plano de Desenvolvimento Estratégico e do
Projeto Politico-Pedagdgico, e demais processos de planejamento no
ambito da comunidade escolar;

[...]
IV - participar da elaboracdo, acompanhamento e avaliagcdo do
Projeto Politico-Pedagdgico da Escola;

[...]

VI - conhecer e deliberar sobre o processo e resultados da avaliagdo
externa e interna do funcionamento da escola, propondo planos que
visem a melhoria do ensino; [...]

XVIII - analisar, aprovar, acompanhar e avaliar os projetos a serem
desenvolvidos pela escola;

XIX - elaborar e executar o orgamento anual da unidade escola.
(MATO GROSSO, 1998b, p. 3-4)’

® Lei n° 7040/98 — Lei de Gestdo Democratica do Estado de Mato Grosso — D.0.01/1098.
" 1dem, ibidem.
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Como se pode observar, ao CDCE, cabem atribui¢des de cunho consultivo e
deliberativo, o que d& a diretoria a condicdo de democratizacdo das relacbes de
poder pelo compartiihamento de ideias, compromissos, ac¢fes conjuntas e de
possibilidades educacionais via atores que constroem a educagao escolar.

Como dito anteriormente, o Estado de Mato Grosso, através da Lei
Complementar n° 49/98, regulamentou o0 seu sistema estadual de ensino. E, para
gue as escolas se cumpram como agéncia social educativa, foram instituidas
instancias internas na Secretaria de Estado de Educacdo, além de Orgaos
desconcentrados, diretamente vinculados a ela, para dar sustentacao as mesmas na

materializacdo das politicas educacionais, conforme relatado a seguir.

1.2 ESTRUTURA DO SISTEMA ESTADUAL DE EDUCACAO DE MATO GROSSO

Mato Grosso € um estado de grande extenséo territorial, formado por 141
(cento e quarenta e um) municipios. A rede de ensino do Estado é constituida por
escolas particulares e da rede publica municipa e estadual. A tabela 1 a seguir

apresenta o total de matriculas de alunos da Educacéo Basica atendida no Estado.

Tabela 1- Matriculas da Educacéo Basica no Estado de Mato Grosso —

2010 a 2013
MATRICULA 2010 2011 2012 2013
Creche 36.215 38.842 41.952s 45.435
Educacéo 75.795 80.144 80.596 84.917
Infantil
Ens. 487.451 482.695 478.171 470.056
Fundamental
Ensino Médio 146.806 154.151 160.349 164.326
EJA 101.311 105.960 101.054 97.321
Educacéo 4.938 4.771 3.757 4523
Especial

Fonte: Censo Escolar / INEP / QEdu.org.br.
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Atualmente, a rede estadual de ensino compbe-se de 741 (setecentas e
guarenta e uma) escolas que atendem alunos da zona urbana, campo, bem como
alunos indigenas e quilombolas, num total de 433.925 discentes matriculados na

Educacédo Basica em 2013, conforme demonstrado na tabela 2 abaixo.

Tabela 2 - Matricula por etapa da Educacao Basica na rede estadual de ensino em

2013
ANO / Educacao Ensino Ensino EJA Educ. Total
ETAPA Infantil Fundamenta Médio Especia
I I
2013 851 199.921 144704  84.54 3.908  433.925

1

Fonte: Censo Escolar / INEP (2013). Disponivel em: http://portal.inep.gov.br/basica-censo-
escolar-matricula

A tabela 2 mostra que a rede estadual de educacédo, em 2013, atendeu em
maior namero de alunos do Ensino Fundamental, embora seja legalmente de sua
responsabilidade o atendimento aos estudantes do Ensino Médio. Estd em curso, no
estado de Mato Grosso, um processo de redimensionamento de matriculas em que
se busca aparelhar melhor as escolas que atendem o Ensino Médio, com vistas a
ampliacdo da oferta e a melhoria da qualidade do ensino, visando, com isso, a
superacao do fracasso escolar nessa etapa da Educacao Basica.

Em se tratando do Ensino Fundamental, em relacdo a taxa de abandono e
reprovacdo, houve sensivel melhoria nos indicadores. Nos anos iniciais, a taxa de
reprovacdo caiu de 4,95% em 2007 para 1,20% em 2009 no sistema estadual,
gracas a politica adotada no estado de organizacdo curricular por ciclos®. O
abandono acompanhou esse movimento de queda, resultando em maior
permanéncia dos alunos nessa etapa do ensino na zona urbana. Na zona rural, o

desafio ainda permanece, pois, em 2009, a taxa de abandono foi de 3%. Nos anos

® A escola ciclada, proposta de inovacdo curricular, foi implantada na rede estadual de ensino em
2000, substituindo o sistema seriado de ensino. Na escola ciclada, a reprovacao € abolida.


http://portal.inep.gov.br/basica-censo-escolar-matricula
http://portal.inep.gov.br/basica-censo-escolar-matricula
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finais do Ensino Fundamental, ainda se apresentam maiores dificuldades. Nessa
etapa, as taxas de abandono e repeténcia sdo maiores do que da anterior. Em 2007,
a reprovagao e abandono alcangaram, respectivamente, as taxas de 9,88% e 5,95%,
indicando a necessidade de maior esfor¢o para superacao da distorcdo idade-série,
corregdo do fluxo e extingdo da reprovacdo escolar, com qualidade nas
aprendizagens.

A rede estadual de ensino, nas avalia¢cdes externas, tem alcancado as metas
projetadas pelo MEC para o Ensino Fundamental, como se pode observar na tabela
3 a sequir.

Tabela 3 - Evolugéo do Ideb - 5° e 9° ano do Ensino Fundamental da rede estadual de
ensino de Mato Grosso

Ideb Observado Metas Projetadas

Ano 2005 2007 2009 2011 2013 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021

ANOS |36 44 a9 51 T 36 40 44 47 49 52 55 58
Iniciais
ANOS | 59 36 42 43 - 29 31 33 37F 41 44 46 49
Finais

Fonte: INEP/ MEC (2012).

Observa-se, na tabela 3, que, nos anos iniciais do Ensino Fundamental, o
indice de desenvolvimento dos alunos é sensivelmente maior que o alcancado nos
anos finais. Esses indicadores confirmam os dados apresentados anteriormente
acerca do abandono e das reprovacdes, que ainda sao preocupantes nessa etapa
do ensino. Na rede estadual, o terceiro ciclo, do qual o 9° ano faz parte e que é
avaliado pela prova Brasil, a matriz curricular € por disciplinas, diferentemente da
gue é trabalhada na 12 etapa do Ensino Fundamental, organizada por area de
estudos e trabalhada por um so6 professor.

Para atender as demandas educacionais do Estado, a Secretaria de Estado

de Educacédo, com sede na capital Cuiaba, compde-se de trés secretarias adjuntas:
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a Secretaria Adjunta de Politica Educacional (SAPE); Secretaria Adjunta de Gestao
de Politicas Institucionais de Pessoal (SAGP) e Secretaria Adjunta de Estrutura
Escolar (SAEE). Neste trabalho, importa-nos mais especificamente a SAPE, por ser
a secretaria adjunta que agrega as quatro superintendéncias do nivel de execucédo
programatica da Secretaria, responsaveis pelo curriculo, formacédo, diversidades e

gestéo escolar conforme ilustra a figura 1 a seguir.

SECRETARIA ADJUNTA DE POLITICAS EDUCACIONAIS

Figura 1: Estrutura da SAPE- SEDUC/ MT
Fonte: elaborada pela autora.

A Superintendéncia de Gestdo Escolar (SUGT) tem como foco o “[...]
fortalecimento da gestdo das unidades escolares, implementando politicas que
propiciem a otimizacdo dos seus processos, visando a qualidade da educacdo em
Mato Grosso” (MATO GROSSO, 2003, online). A SUGT é a responsavel direta pelo
apoio e acompanhamento da gestdo escolar. Essa Superintendéncia cumpre sua
atribuicdo, auxiliada por duas instituicdes que compdem o nivel de administracéo
regionalizada e desconcentrada, sdo elas: as assessorias pedagodgicas e as
unidades escolares.

Pode-se entender a estrutura organizacional da SEDUC / MT como um amplo

arco de atores envolvidos no processo de gestdo, no qual se incluem tanto a
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Secretaria como 0s assessores pedagogicos e a equipe escolar, como ilustra a

figura 2 a segquir.

1-SEDyC

2- ASSQSSOria
Pedagégica

3 'ESCOlas

Figura 2: Estrutura da SEDUC / MT
Fonte: elaborada pela autora.

Diferentemente de outros estados brasileiros, em Mato Grosso, nédo ha
regionais responsaveis pela gestdo das escolas, e sim as Assessorias Pedagdgicas,
gue tém suas atribuicdes definidas em lei e estdo em todos 0s municipios que
possuem de duas ou mais escolas. Nos municipios em que o numero de escolas é
menor que dois, a responsabilidade pelo trabalho é da assessoria pedagogica

geograficamente mais proxima a eles.

1.2.1 As Assessorias Pedagogicas

As Assessorias Pedagogicas foram criadas pela Lei Complementar n°
206/2004°. Os assessores pedagogicos sdo escolhidos através do voto direto dos

trabalhadores da educacdo efetivos, ap6s serem aprovados em prova de

° Lei Complementar 206/04, que cria e regulamenta as funcdes dos servidores com Dedicacédo
Exclusiva no Estado de Mato Grosso.
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conhecimentos sobre legislacdo educacional e sobre aspectos da gestédo
democrética, com mandato de trés anos consecutivos, com direito a uma
reconducdo. O Art. 39 inciso Il, alinea ‘c’da referida Lei define o assessor
pedagdgico como funcgédo, cujas atribuicdes relacionadas a este trabalho séo as que

seguem:

[...] fornecer orientagdo técnica e administrativa as unidades
escolares publicas e privadas;

[...]
orientar e acompanhar a aplicacdo da legislacdo educacional e
administrativa as unidades escolares publicas e privadas;

[...]

articular e monitorar programas e projetos emanados da SEDUC na
area de abrangéncia das unidades escolares;

orientar, acompanhar e analisar a elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento Escolar (PDE), tendo por base instrumentos
emanados do 6rgédo central;

[...]

monitorar a execuc¢do do Plano de Desenvolvimento Escolar (PDE)
nas unidades escolares, através de instrumentos avaliativos emitidos
pelo 6rgdo central.’® (MATO GROSSO, 2004, p. 2-3)

Como se pode observar, 0s assessores pedagogicos sdo atores educativos
que devem fazer a articulacdo entre o Orgdo Central e as Unidades Escolares,
apoiando estas Ultimas na implementacéo das politicas educacionais tanto no nivel
de orientagdes quanto no acompanhamento e monitoramento de acdes das escolas
de suas jurisdicbes. Dai ser importante saber em que medida as assessorias
pedagodgicas tém contribuido para que a gestdo escolar democratica se efetive na
prética.

Para este estudo de caso, importa a assessoria do municipio de Queréncia -
MT, por ser este 0 municipio escolhido para realizacdo da pesquisa. A escolha
desse municipio se deu pelo fato de apresentar caracteristicas peculiares na
formacédo da sua populacdo, uma vez que esta € constituida na sua quase totalidade

por imigrantes dos estados do sul do Brasil; por possuir duas escolas urbanas com

19| ei Complementar n° 206/04.
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igual perfil em sua estrutura, tal como se apresenta a seguir, as quais apresentam
diferencas nas aprendizagensdos alunos, como se pode observar nos resultados
das avaliacdes de larga escala mostrados neste capitulo.

1.3 O MUNICIPIO DE QUERENCIA E SUA ESTRUTURA DE ENSINO

Para que o leitor compreenda as peculiaridades do municipio de Queréncia -
MT e a estrutura de ensino nele existente, a qual se reflete na organizacdo e
atendimento escolar, serd aqui apresentado um breve histérico do mesmo.

O municipio de Queréncia localiza-se a 927 km da capital Cuiabad na
microrregido Norte do Araguaia mato-grossense. O municipio teve origem no
processo de colonizacdo gaucha, que chegou ao Estado em data relativamente
recente. Dai seu nome “queréncia”, que € um termo comum nos pampas gauchos,
cujo significado € lar, moradia, em estreita relacdo com o sentido que buscavam os
seus primeiros habitantes™ (MATO GROSSO, 2013).

Os primeiros moradores instalaram-se na regido a partir de 21 de maio de
1986, com impacto migratorio mais intenso depois de 1987, quando chegou a
maioria absoluta das familias provenientes do extremo sul brasileiro, mais
especificamente do norte do Rio Grande do Sul, oeste de Santa Catarina e sudoeste
do Paran&™ (MATO GROSSO0,2013).

Com a promulgacéo da Lei Estadual n® 5.895, de 19 de dezembro de 1991, o
municipio foi emancipado, e, com a sua emancipacdo politica, deu-se inicio a um
novo ciclo de desenvolvimento econdmico e administrativo. A principal fonte de
renda hoje em Queréncia, segundo consta no site da Secretaria de Estado de
Planejamento do Estado de Mato Grosso, esta na atividade agropecuaria, contudo,
ha até pouco tempo, a extracdo de madeira desempenhou papel central na
economia do municipio.

O novo ciclo de desenvolvimento econémico e administrativo do municipio de
Queréncia trouxe consigo a necessidade de expansao da rede de ensino, de modo

gue pudesse atender aos filhos dos filhos de trabalhadores rurais e urbanos. A

! Secretaria de Estado de Planejamento de Mato Grosso — SEPLAN/MT.
12
Idem.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Renda
http://pt.wikipedia.org/wiki/Agropecu%C3%A1ria
http://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
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seguir, sera apresentada a estrutura de ensino existente, que atende a demanda

escolar naquele municipio.

1.3.1 Estrutura da Rede de Ensino de Queréncia — MT

A rede de ensino do municipio de Queréncia € formada por dez escolas
municipais, quatro estaduais e uma particular, cujas matriculas, a excec¢do das
creches e do Ensino Médio, estdo se expandindo, de acordo com o tamanho do
municipio, em propor¢des pequenas, como se pode observar na tabela 4 a seguir.

Tabela 4: Evolucdo de Matriculas na Rede de Ensino de Queréncia - MT

2010 a 2013
MATRICULA 2010 2011 2012 2013
Creches 200 282 242 213
Pré-escolas 355 362 383 444
EF-Anos 1.243 1.286 1.301 1.408
Iniciais
EF-Anos Finais 868 1.042 971 1.050
Ensino Médio 784 860 1.019 838
EJA 256 214 215 345
Educ. Especial nenhum nenhum nenhum nenhum

Fonte: Censo Escolar 2013 / INEP / Qedu - http://www.gedu.org.br.

No municipio, ha uma unica creche, uma escola privada e uma Instituicdo
Superior, a UNOPAR®. Dentre as quatro escolas estaduais, duas s&o urbanas, uma
€ indigena e uma € do campo. Destas, apenas as duas escolas estaduais urbanas
foram pesquisadas para uma andlise de possiveis contribuicbes das acbBes da
equipe gestora, deixando-se claro que outros fatores imanentes da realidade
externa, além das acdes gestoras internas, também podem ter contribuido para com

os resultados das avaliagcdes externas de larga escala, as quais retratam que os

¥ UNOPAR - Universidade Norte do Parana, que oferece cursos em nivel superior & distancia.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade_Norte_do_Paran%C3%A1
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alunos vém apresentando, nos dultimos cinco anos, diferencas em suas
aprendizagens.

A Secretaria de Estado de Educacdo, através da Superintendéncia de Gestao
Escolar e das Assessorias Pedagdgicas, € responséavel pela gestdo da educacéo do
Estado, devendo monitorar e orientar os gestores escolares na ado¢ado de praticas
gue contribuam para a organizacdo e administracdo dos processos escolares que
reflitam na qualidade social das aprendizagens dos estudantes da sua rede (MATO
GROSSO, 1998).

Assim sendo, pesquisar praticas de gestdo constitui-se em importante
estratégia para a SEDUC/MT, pois conhecer o modus operandi de gestores
escolares ir4 contribuir com o sistema educacional no sentido de possibilitar-lhe
planejar formas para enfrentar os desafios inerentes ao processo educativo e que
nao sao de responsabilidade apenas da escola. Portanto, trazer a lume dados e
informagdes que revelam os aspectos de diferentes realidades pode ndo so indicar
caminhos para maior qualificacdo desse processo, como também permitir ao Orgéo
Central promover intervencdes contextualizadas de forma a contribuir com a
consolidacéo da politica de gestdo adotada pelo Estado.

O municipio de Queréncia e sua rede de ensino, enquanto parte do sistema
estadual de educacédo, estdo diretamente vinculados a SEDUC, sendo, portanto,
espacos para apoio e intervencao desta, haja vista ter uma das escolas objeto desta
pesquisa apresentado o maior indice de desenvolvimento da Educacdo Basica
(IDEB) do Estado. As duas escolas urbanas em pesquisa serdo, desde ja,

identificadas como “Escola A” e “Escola B”, conforme apresentadas a seguir.

1.3.2 Escolas pesquisadas “A” e Escola “B”

A Escola Estadual “A” iniciou seu funcionamento no ano de 1988. E
atualmente dirigida por profissional licenciado em Lingua Portuguesa, sendo que, de
2005 até 2013, a escola teve quatro diretores. A escola funciona em trés turnos
diarios e, em 2013, ano base desta pesquisa, atendeu do 1° ao 3° Ciclo do Ensino
Fundamental e o Ensino Médio com um total de 839 matriculas.

A Escola estadual “B”, por sua vez, iniciou seu funcionamento no ano de 2000

e, atualmente, atende alunos do Ensino Fundamental, do Ensino Médio e da



32

Educacdo de Jovens e Adultos (EJA), funcionando em trés turnos. Em 2013,
atendeu a 825 matriculas. A escola é dirigida por profissional eleito, com formagéo
superior em Historia. De 2005 até 2013, também teve quatro diretores diferentes.

Na classificacdo por dependéncia, adotada pela SEDUC/ MT, ambas sé&o
consideradas de porte médio, em funcdo do numero de dependéncias
administrativas que possuem: salas de aula; banheiros para alunos e para
funcionarios; cozinha; refeitério; sala de professores; sala de direcdo; secretaria,;
laboratério de informatica com servico de internet; quadra poliesportiva coberta. A
Escola “B” possui, ainda, uma sala multifuncional para atendimento a alunos com
necessidades educacionais especiais, piscina e uma biblioteca. A Tabela 5 a seguir
mostra os dados de matriculas das Escolas “A” e “B” por ano/série.

Tabela 5: Matricula 2013 da Educacédo Basica por Ano/Série das Escolas “A” e “B”

ANO/SERIE ESCOLA ESCOLA TOTAL
ESTADUAL “A” ESTADUAL “B”

1° ANO EF 48 N&o atende 48
2° ANO EF 68 N&o atende 68
3° ANO EF 54 N&o atende 54
4° ANO EF 83 19 102
5° ANO EF 85 21 106
6° ANO EF 62 28 90
7° ANO EF 54 40 94
8° ANO EF 58 63 121
9° ANO EF 62 69 131
1°ANO EM 123 170 293
2° ANO EM 64 99 163
3°ANO EM 78 65 143
EJA e 251 251
TOTAL 839 825 1664

Fonte: Censo Qedu — site http://www.gedu.org.br/.
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Considerando os dados da Tabela 5, pode-se observar que a Escola “A”
atende, em maior numero, alunos do Ensino Fundamental que totalizaram 574
matriculas, enquanto que na Escola “B”, somente 240 matriculas foram atendidas
nessa etapa da escolarizacdo. Outra observacao € a de que a Escola “B” ndo atende
o primeiro ciclo (alunos do 1° ao 3° ano). Isso porque a SEDUC/MT adotou um
sistema de redimensionamento de matriculas que consiste em organizar o
atendimento do Ensino Fundamental (especialmente os dois primeiros ciclos — 1° ao
6° ano) em escolas especificas para tal, e o do Ensino Médio em outras,
organizadas para o atendimento da ultima etapa do Ensino Fundamental (3° ciclo —
7° ao 9° ano) e do Ensino Médio.

Dessa forma, em 2013, os dois primeiros ciclos do Ensino Fundamental (1° ao
6° ano) estavam em terminalidade na Escola “B”, razdo pela qual havia uma unica
turma de 4°, 5° e 6° ano, com respectivamente, 19, 21 e 28 alunos matriculados.
Nesse sentido, justifica-se o maior numero de matriculas na Escola “B” no Ensino
Médio, 334 alunos, e o atendimento aos jovens e adultos, cujas matriculas
totalizaram 251 naquele ano, em contraste aos 265 matriculados no Ensino Médio
na Escola “A”. A tendéncia, portanto, em termos de atendimento escolar é a de a
Escola Estadual “A” atender aos alunos do Ensino Fundamental tdo somente, e a
Escola Estadual “B” atender todo o Ensino Médio e a Educacgao de Jovens e Adultos
naguele municipio.

Ainda pelos dados da Tabela 5, € possivel observar que, no Ensino Médio, ha
uma grande variacdo entre o numero de matriculados no 1° ano e 0 nimero de
matriculados no 2° e 3° anos em ambas as escolas. Esse fato denota baixo indice de
sucesso escolar nessa etapa da Educacdo Basica. Muito embora esta pesquisa
esteja mais focada no desempenho dos alunos do Ensino Fundamental, em razéo
do resultado do IDEB de ambas as escolas, € por certo relevante lembrar que a
Educacdo Basica, de acordo com as Orientacbes Curriculares (OCs) — SEDUC/
MT* deve ser organizada “[...] como um sistema que ndo admite formas paralelas

gue comprometam a assumida integracdo entre os niveis e modalidades de ensino

“ MATO GROSSO. Curriculares para a Educacéo Basica. Secretaria de Estado de Educacéo de
Mato Grosso. Defanti: Cuiaba, 2010 (vol. 1).



34

oferecidas pela educacgédo escolareas demais acdes educativas que ocorrem no
conjunto das praticas sociais (MATO GROSSO, 2010, p. 13).

O quadro de pessoal das escolas “A” e “B” apresenta um numero de
funcionarios menor do que o da Escola “B”, embora esta possua ambientes mais
diversificados, como apresentado anteriormente, do que aqueles apresentados pela
Escola “A”, como sera apresentado a seguir. Na tabela 6 abaixo, apresenta-se o

guadro de professores que atuam na funcéo docente nas escolas em pauta.

Tabela 6: Vinculo dos Professores em sala de aula nas Escolas “A” e “B”- 2013

EFETIVOS TEMPORARIOS TOTAL
HABILITACAO Escola Escola Escola Escola Escola Escola
“A’ “B” “A” “B” “A” “B”
CIENCIAS 1 - 1 4 2 4
GEOGRAFIA 2 2 - - 2 2
PEDAGOGIA 9 3 5 8 14 11
ED. FISICA 1 3 3 2 4 5
QUIMICA 1 - 1 1 2 1
HISTORIA - 1 2 - 2 1
PORTUGUES 1 1 2 1 3 2
INGLES - - 1 - 1 -
MATEMATICA 3 3 - 1 3 4
TOTAL 18 13 15 17 33 30

Fonte: SEDUC/ MT (2013).

Os professores, como se observa na Tabela 6, sdo, na sua totalidade,
habilitados em nivel superior, e 0 quantitativo de professores efetivos e temporarios
na Escola “A” é proporcional na sua totalidade. Em relacdo ao quantitativo nas
diversas disciplinas, é possivel inferir que, na Escola B, ha professores ministrando
aulas fora da sua habilitacdo. O numero de Pedagogos (11 ao todo) é incompativel
com as turmas atendidas por unidocente, isto é, por um unico professor, uma vez

gue o modelo de organizacéo curricular adotado na rede publica estadual — ciclo de
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formacdo humana — até o 5° ano € atendido por um pedagogo e pelo quadro de

matriculas, a referida escola atende uma Unica turma do referido ano.

Notadamente, na Escola “B”, o corpo docente € constituido de significativo
namero de contratados (temporérios), excetuando-se a disciplina de Matemética. Na
Escola “A”, por sua vez, todos os professores de Histéria e Lingua Inglesa séo
interinos, enquanto nas disciplinas de Matematica e Geografia todos séo efetivos.
Em Portugués, ha um nimero maior de contratados, sendo esta e Matemética as
duas disciplinas que sao avaliadas externamente, portanto, as que determinam o
indice de desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB).

Vale dizer que o professor efetivo no Estado tem uma jornada de trabalho de
trinta horas, dez das quais sdo dedicadas a estudos, planejamento e atendimento a
alunos com baixa proficiéncia. Contudo o fato de ser efetivo ou temporario parece
nao ser relevante para o desempenho dos estudantes, visto que a proficiéncia dos
alunos do 9° ano tanto em Portugués como em Matematica apresenta porcentagem

baixa de alunos com aprendizado adequado:

Quadro 1 - Porcentagem de Alunos do 9° Ano do Ensino Fundamental com
aprendizagem adequada em 2011

Niveis de proficiéncia em Portugués e Matematica —
Escolas Ae B

Disciplinas Escola “A” Escola “B”
Portugués 30% 29%
Matematica 25% 11%

Fonte: Aprendizagem de alunos do 9° ano.
Disponivel em: Qedu: www.gedu.org.br

Para o atendimento dos alunos em sua totalidade, as escolas contam com
uma estrutura organizacional formada pela equipe gestora — o/a diretor/a, dois
coordenadores pedagogicos e secretario escolar —, pelos docentes e pelos

funcionarios nao docentes.


http://www.qedu.org.br/
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Em relacdo a equipe pedagogica, a Escola “A” conta com dois professores
efetivos, eleitos entre os pares para a funcdo de coordenadores pedagdgicos, e um
secretario escolar. Os coordenadores pedagdgicos dessa escola possuem
Licenciatura Plena, sendo um Pedagogo e o outro licenciado em Letras, ambos com
poés-graduacdo em nivel de especializacao.

Na Escola “B”, os dois coordenadores pedagdgicos sdo de areas especificas:
um com formacdo em Histéria e o segundo, em Educacdo Fisica. Entretanto a
funcd@o de coordenacado pedagdgica no Estado deve ser preferencialmente exercida
por Pedagogo — somente quando esse profissional ndo manifesta interesse, as
demais licenciaturas poderdo ocupar a fungdo. Em ambos os casos, pela Lei de
Gestdo Democratica do Estado, o coordenador pedagégico é escolhido entre os
pares por eleicéo direta.

A gestdo dos processos escolares é feita pela Diretoria, composta pela
Equipe Gestora e pelo Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar, que é
formado por representantes de quatro segmentos: pais, alunos, professores e
funcionarios.

A seguir, apresenta-se a estrutura de pessoal ndo docente das Escolas “A” e

“B” e suas as respectivas atribuicdes, conforme descrito na tabela 7.

Tabela 7: Funcionarios nao docentes da Escola “A”

. _ o _ Escola A
FUNCAO: Apoio Administrativo Escolar
Efetivos Contrato TOTAL
Coordenador de ambiente™ 1 - 1
Manutencao / infraestrutura
: 2 2 4
escolar/limpeza
Manutencao de infraestrutura - - -
Nutricdo escolar 3 2 5
Vigilancia 1 2 3

> Coordenador de Ambiente: funcdo atribuida as pessoas em desvio de funcdo ou
readaptacao.
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TOTAL 7 6 13

Fonte: SEAP/SAD-MT

A Secretaria de Estado de Educacdo do Mato Grosso atribui a funcdo de
Coordenador de Ambiente a profissionais em desvio de fungdo (por pericia médica)
ou em readaptacdo (desvio de funcdo temporaria). Essa funcdo corresponde a
organizacdo de alunos quando estdo fora de sala de aula, a organizacdo do
laboratério de informética e também de recepcdo e orientacdo de pessoas da
comunidade que adentram a escola. A nutricdo escolar é exercida pelas
merendeiras, que recebem a formacao ofertada pelas nutricionistas da SEDUC/ MT.
A vigilancia corresponde a funcdo de “guarda” e sé trabalha no periodo noturno,
enquanto a manutencao de infraestrutura é o trabalho correspondente a jardinagem
e a lida com limpeza de hortas escolares, que nem todas as escolas dispéem, como
€ 0 caso da escola em questao.

A seguir, a tabela 8 traz o quantitativo dos funcionarios ndo docentes da

Escola “B”.

Tabela 8 - Funcionarios ndo docentes de Apoio Administrativo Educacional - AAE —

Escola B
FUNCAO: Apoio Administrativo Escolar EFETIVO TEMPORARIO TOTAL
Coordenador de ambiente* - - -
Manutencao/ infraestrutura escolar/ limpeza 3 3 6
Manutencao de infraestrutura - 2 2
Nutricdo escolar 2 1 3
Vigilancia 2 1 3
TOTAL SERVIDORES AAE 7 7 14

Fonte: SEAP/SAD-MT
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A Escola “B”, como se observa na tabela 8, ndo possui nenhum funcionério
em readaptacéo, ou seja, em desvio da sua funcdo de concurso, e, considerando o
namero total de profissionais, nota-se absoluta equivaléncia entre
contratados/temporarios e os efetivos.

O quadro de técnicos administrativos da Escola “A” é efetivo na sua maioria,
sendo contratado um técnico que atende sala de leitura em todos os turnos, em dias
e horérios alternados. Na tabela 09 a seguir, apresenta-se o numero de técnicos

administrativos da Escola “A”.

Tabela 9 - Dados de Técnicos Administrativos Escolares da Escola “A”

Técnico Administrativo Escolar — TAE EFETIVO Ei((:)ONI'_I'AR;'I"AO TOTAL
Bibliotecario e 01 01
Secretario i a 01
TAE — Auxiliar de turmas 01 01
Técnico Administrativo Escolar 3 03
TAE — Laboratério de Informética o1 01
TOTAL 05 02 07

Fonte: SEAP/SAD-MT

O fato de apenas um profissional contratado ser responsavel pela sala de
leitura, ao qual compete a organizacdo e divulgacédo do acervo bibliogréafico, tendo-
se auséncias na semana em turnos devido a organizacdo da sua jornada, pode
haver prejuizo ao uso desse espaco por professores e alunos, dada a relevancia
gue este tem para a aprendizagem dos estudantes. A mesma situacdo pode ser

observada na Escola “B”, como demonstrado na tabela 10 abaixo.
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Tabela 10 - Dados de Técnicos Administrativos Escolar da Escola “B”

Funcdo TAE atribuida ESCOLA ESTADUAL “B”
Efetivo Temporério Total
Bibliotecario - 1 1
Secretario 1 - 1
TAE/auxiliar de - - -
turmas
Técnico 2 1 3
Administrativo
Educacional
Técnico Lab. de - 3 3
Informatica
Total servidores TAE 3 5 8

Fonte: SEAP/SAD-MT

Comparando o quantitativo de funcionarios técnicos administrativos das
escolas pesquisadas, observa-se que ha diferenca na distribuicdo de funcdes, e nédo
na sua totalidade. Na Escola “B”, a funcao de técnico de laboratério de informatica é
exercida por trés pessoas, um em cada turno, porém a escola nao conta com o
auxiliar de turmas, funcéo que é exercida por funcionario em desvio de funcdo. Em
relacdo ao atendimento na biblioteca, a mesma situacédo da Escola “A” se verifica na
Escola “B”, 0 que pode, como dissemos anteriormente, exigir um esforco maior dos
professores na utilizacdo desse relevante espaco para a aprendizagem dos
estudantes.

O desempenho dos alunos da Escola “A”, no Ensino Fundamental, vem num
crescente desde a primeira avaliacdo ocorrida em 2005. Pelos dados do INEP, o
indice de desempenho dessa escola esta acima da meta 23%, tendo crescido, de
2009 para 2011, 11%. O IDEB alcancado foi de 6.9, com 100% dos alunos
aprovados, cujas notas de aprendizado em Portugués e Matematica foram de 6.9,

como mostra a tabela 11 a seguir.
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Tabela 11 - Evolugéo do IDEB do Ensino Fundamental — Escola “A

2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021

Crescimento 2% 29% 11%
Ideb 4.9 4.8 6.2 6.9
Meta 4.9 5.2 5.6 5.9 6.1 6.4 6.6 6.8

Fonte: INEP, 2011.

Observa-se que o IDEB dessa escola em 2011 foi de 6.9, com um
crescimento de 11% em relacdo ao ano de 2009. O fluxo, conforme o INEP, foi de
0.98, indicando que, de cada cem alunos matriculados, dois nao obtiveram
aprovacgao.

Em se tratando de desempenho da Escola B nas avaliacdes de larga escala
no Ensino Fundamental, em relacdo aos resultados da primeira avaliacdo ocorrida
em 2007 para a ultima considerada nesta pesquisa (2011), houve uma involucao,
como se pode constatar na tabela 12 a seguir, que mostra os indices alcancados
pela Escola “B”, no Ensino Fundamental, no periodo compreendido entre 2007 a

2011 e a projecao, em percentuais, da meta dos proximos anos.

Tabela 12 - Evolucdo do IDEB da Escola “B” — Ensino Fundamental

2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021

Crescimento 18% 10%
Ideb 4.4 5.2 4.7
Meta 4.5 4.7 51 54 5.6 5.9 6.1

Fonte: INEP, 2011.

Notadamente, os dados da tabela 12 apontam inconstancias bianuais no
desempenho da Escola “B”. Ainda que, em 2011, tenha ela alcancado a meta
estabelecida pelo MEC, a acentuada queda de 5.2 para 4.7 contém elementos para

analise das possiveis causas, dai a necessidade de a¢des interventivas envolvendo
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as diferentes dimensfes da gestao escolar. Importante salientar que um diagndstico
bem elaborado sinaliza necessidades que poderdo ser sanadas preventivamente
com foco na qualificagdo do ensino e das aprendizagens.

O IDEB da Escola “B”, que, em 2011, foi de 4.7, com um decréscimo em
relacdo ao ano de 2009 de 10%, representou uma queda de 5% no desempenho
escolar. O fluxo, conforme o INEP, foi de 0.98, indicando que, de cada cem alunos
matriculados, dois nao obtiveram aprovagdo, embora a aprendizagem tenha
alcancado 4.78 em Portugués e Matematica. Infere-se, desse modo, que a escola
terd como desafio reverter a tendéncia de queda do desempenho, assim como
desenvolver estratégias de aprendizagens que contribuam para o alcance das metas
dos anos seguintes. Em 2011, somente 11% dos estudantes foram considerados
proficientes na disciplina de Matematica, sendo que 31% deles tiveram
aprendizagem insuficiente e 50% s6 possuem o dominio basico dos conteudos.

E importante ratificar que um bom diagnéstico é fundamental para o
atendimento adequado as necessidades de aprendizagem dos estudantes. Assim,
os dados socioculturais e de género desses, contribuem significativamente para o
planejamento escolar. As evidéncias socioculturais, assim como o género, Sao
relevantes na medida em que evidenciam caracteristicas e necessidades especificas
gue podem nortear as acbes pedagodgicas. A auséncia de um diagnostico dessa
natureza podera levar a escola ao distanciamento de sua fungéo social precipua: o
de garantir a formacéo integral a todos e a cada um dos alunos. Se assim néo for,
estara faltando com um principio basico da educacédo escolar: a equidade no perfil
de saida dos estudantes.

Reiteramos que os interesses, motivacdes e 0 acesso ao conhecimento séo
fatores que interferem no processo das aprendizagens e, por conseguinte, no
desempenho dos alunos. A seguir, apresentam-se dados de matricula por sexo no
9° ano. Esse recorte se deve ao fato de ser um dos anos em que o0s alunos séo
submetidos a avaliacdo externa e por, concretamente, ser a etapa do Ensino
Fundamental que ambas as escolas em analise atendem.

Nessa perspectiva, os dados apresentados no quadro 2 a seguir sao

relevantes na orientacdo das a¢fes pertinentes a gestdo pedagdgica escolar.



42

Quadro 1 - Percentual de matriculas por sexo - 9° ano do Ensino Fundamental

Percentual correspondente Quantitativo total
Sexo
Escola “A” Escola “B” Escola “A” Escola “B”
Masculino 37% 43% 19 17
Feminino 63% 57% 33 23

Fonte: Prova Brasil /2011 — QEdu.org.br.

Notadamente, em ambas as escolas pesquisadas, a turma avaliada pela
Prova Brasil em 2011 (9° ano — Ensino Fundamental) era constituida de maior
numero de estudantes do sexo feminino. Assim sendo, esses dados indicam, entre
outras possibilidades, que a equipe gestora, em conjunto com 0s professores,
definiu estratégias pedagogicas adequadas ao perfil e as necessidades especificas
dos estudantes, tendo em vista que a forma como a escola se organiza para o
atendimento diversificado das necessidades especificas das turmas que atende é
um aspecto que pode incidir nas aprendizagens dos alunos e que esta diretamente
relacionada a dimensao pedagdgica da gestdo escolar. O diagndstico é, portanto,
fundamental para a elaboracdo de um planejamento de acbes pedagodgicas
adequadas ao perfil dos estudantes, assim como para que as escolas sejam
capazes de promover a equidade no perfil de saida dos mesmos.

Para Luck (2009), o diretor da escola € o lider, o mentor, coordenador e
orientador principal da vida da escola e de todo o seu trabalho educacional, e sua
responsabilidade ndo deve ser diluida entre todos os colaboradores da gestéo
escolar, embora possa ser com eles compartilhada. Assim sendo, ndo se justifica,
como muitas vezes ocorre, o diretor responsabilizar-se pela dimensdo administrativa
e deixar para a equipe técnico-pedagogica toda a responsabilidade pedagdgica.

Em Mato Grosso, a equipe gestora € formada pelo diretor, coordenadores

pedagogicos e secretarios escolares. Nesse sentido, Lick (2009) observa:

[...] os gestores escolares, constituidos em uma equipe de gestao,
sdo os profissionais responsaveis pela organizacdo e orientacdo
administrativa e pedagodgica da escola, da qual resulta a formacéo da
cultura e ambiente escolar, que devem ser mobilizadores e
estimuladores do desenvolvimento, da construgdo do conhecimento
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e da aprendizagem orientada para a cidadania competente...devem
zelar pela constituicho de uma cultura escolar proativa e
empreendedora capaz de assumir com autonomia a resolugédo e o
encaminhamento adequado de suas problematicas cotidianas,
utilizando-as como circunstancias de desenvolvimento e
aprendizagem profissional. (LUCK, 2009, p. 22, grifos meus)

A educacdo €é uma tarefa complexa, cuja completude exige o
compartilhamento de responsabilidades entre a familia, o Estado e a sociedade. Por
assim ser, os resultados educacionais ndo podem recair sobre os ombros deste ou
daquele ator educativo, visto que envolve, entre outros fatores, a formacao
adequada dos trabalhadores da educacéo (inicial e continuada), a estrutura sob a
gual a escola se organiza, além do apoio institucional para que 0s objetivos
educacionais sejam alcancados. Portanto, 0 desempenho dos alunos é resultante da
acao docente, da equipe gestora e dos demais agentes educativos envolvidos no
processo, entre 0s quais se incluem o0s assessores pedagogicos e técnicos da
Secretaria de Educacéao, que supervisionam as escolas neste Estado.

Nesse sentido, € preciso reconhecer que, embora os atores educativos
envolvidos no processo desempenhem diferentes funcdes, estas sdo ou devem ser
complementares e, de maneira articulada, devem garantir o sucesso das
aprendizagens dos estudantes mediante planejamento, garantia de recursos,
trabalho com metas definidas e avaliacdo continua no processo. Portanto, a
aproximacdo do Orgdo Central da comunidade escolar, através de permanente
monitoramento, apoio no desenvolvimento efetivo do PPP e intervencdes sobretudo
formativas, é de fundamental importancia. Na conducao desse complexo processo, a
utilizacdo dos instrumentos da gestdo democratica participativa se apresenta como
desencadeador da corresponsabilidade entre os agentes educativos pelo sucesso
escolar dos estudantes.

Os dados até aqui apresentados constituem-se em informacfes que
identificam o funcionamento da rede estadual de ensino e, mais especificamente, a
de Queréncia - MT, com a finalidade de situar o leitor nesse contexto para que se
possam compreender alguns dos fatores que interferem de forma direta e indireta na
pratica gestora escolar e quais os efeitos desta na aprendizagem/desempenho dos

alunos das escolas A e B. Para tanto, apresento a seguir o referencial teérico que,
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no contexto da préatica escolar, da robustez tanto a analise quanto a proposicéo
apresentadas, respectivamente, nos capitulos 2 e 3 desta dissertagao.
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2 GESTAO DEMOCRATICA, ESTRATEGICA E PARTICIPATIVA NAS ESCOLAS
PESQUISADAS

7

A escola, tal como concebida por Paulo Freire, € um espaco de relacdes
sociais e humanas. Gadotti (2007), inspirado nas leituras do grande educador
brasileiro, define a escola como um local de luta e de esperanca, 0 que nos permite
inferir, salvaguardada sua responsabilidade pela educacgéo formal, que ndo se trata
de um lugar em que se aprendem apenas o0s conteldos de ensino, mas de um
espaco social “[...] para se encontrar, conversar, confrontar-se com o outro, discutir,
fazer politica” (GADOTTI, 2007, p.12).

Essa é uma perspectiva que da substancia a ideia de que o ser humano néo
existe em si mesmo; sua existéncia €, fundamentalmente, com o mundo, e este, por
sua vez, soO existe pelo homem. Assim, se o0 homem sofre influéncia do mundo, ele
pode, no pleno gozo de sua liberdade, intervir e transforma-lo. Nesse sentido, a
atitude humana frente as realidades é o principio que da dinamicidade e sentido na
realizacdo de sua existéncia e ndo somente a ela, mas também as realidades.

Consoante a essa perspectiva, a LDB/96 traz em seu artigo 1° do Titulo I:

A educacdo abrange os processos formativos que se desenvolvem
na vida familiar, na convivéncia humana,no trabalho, nas instituicdes
de ensino e pesquisa, N0os movimentos sociais e organizacdes da
sociedade civil e nas manifestacdes culturais. (BRASIL, 1996, p. 1)

Por essa concepcéo, a escola torna-se muito maior que seu intramuro, ela se
expande para além ao se constituir em lugar de diadlogo, de escuta de diferentes
vozes, de tolerancia e conflitos, de convivio em que se compraz que o ser humano
”[...] s6 vive se conviver com outros” (PARO, 2012, p. 11). Esses atributos da
realizacdo humana, segundo Paro, sdo caracteristicas intrinsecas do carater

democratico da acdo educativa:

A democracia, todavia, precisa ser entendida para além de seu
sentido etimoldgico de governo do povo ou governo da maioria, para
incluir todos os mecanismos, procedimentos, esforgcos e recursos que
se utilizam, em termos individuais e coletivos, para promover o
entendimento e a convivéncia social pacifica e cooperativa entre
sujeitos histéricos. (PARO, 2012, p. 16)
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A Constituicdo Federal de 1988, coerente aos ideais democraticos, em seu
Capitulo 1ll, dedicado a Educacéo, reconhece ser a educacao um fenbmeno que néao
se esgota na escola, e, portanto, ha uma interdependéncia entre diferentes atores
para se chegar a esses ideais, como é possivel constatar no Art. 205 da referida
constituicao: “[...] A educacao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho” (BRASIL, 1988, p. 34, grifos meus). Além disso,
estabelece no artigo 206, inciso VI, ser um dos principios da educacao brasileira a
gestdo democrética do ensino publico.

Esse principio esta regulamentado pela LDB/96, em seu Art. 3°, inciso VIII,
com o seguinte teor: “[...] gestdo democratica do ensino publico, na forma desta lei e
da legislacdo dos sistemas de ensino” (BRASIL, 1996, p. 1). H4, por certo, uma
correlacdo desses artigos com os atributos democraticos, explicitados nas
concepcdes acima referidas, além, é claro, de estar explicito na LDB um modelo de
gestdo do ensino publico brasileiro que contribui para o exercicio da democracia.
Essa condicdo abriu, desde entdo, maior oportunidade de vivéncias democraticas
em ambiente escolar.

De acordo com Luck (2007, p. 109), o conceito de gestdo preconiza nova
forma de organizar e dirigir instituicGes com vistas a transformacao delas e de seus
processos “[...] mediante a transformacédo de atuacéo, de pessoas e de instituicoes
de forma interativa e reciproca, a partir de uma perspectiva aberta, democrética e
sistémica’.

A autora chama a atencdo para a terminologia gestdo educacional, que, em
ambito macro, parte dos 6rgados superiores dos sistemas de ensino e, em ambito
micro, se da a partir das escolas, correspondendo, dessa feita, a area de atuacao

responsavel por estabelecer:

[...] o direcionamento e a mobilizacdo capazes de sustentar e
dinamizar o modo de ser e de fazer do sistema de ensino e das
escolas, sem o que todos os demais esforcos e gastos sdo
despendidos sem promover os devidos resultados [...]. (LUCK, 20086,
p. 25)
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J& no ambito micro, partindo da gestdo escolar, a autora traz o seguinte

conceito:

[...] processo de mobilizagdo das competéncias e da energia de
pessoas coletivamente organizadas para que, por sua participacéo
ativa e competente, promovam a realizacdo, o mais plenamente
possivel, dos objetivos de sua unidade de trabalho, no caso, os
objetivos educacionais. (LUCK, 2006, p. 21)

Se a gestdo é processo que se materializa na interatividade e reciprocidade,
sendo, portanto, de natureza coletiva e participativa, em uma perspectiva aberta e
sistémica, infere-se que o trabalho educativo deve se dar colaborativamente, de
forma intencionalmente organizada, e ser responsavelmente assumido pelas
pessoas que compdem o coletivo escolar.

A participacdo, nessa perspectiva, traduz-se em forca de atuacdo consciente
dos integrantes de uma dada unidade social sobre as questbes de interesse. Neste
sentido, Luck (2006, p. 29) afirma que “[...] a participacdo assume uma dimensao
politica de construcdo de bases de poder pela autoria que constitui o auténtico
sentido de autoridade”.

E sobre essa veia tedrica que se assenta a concepcdo de gestdo escolar
democratica, cuja efetivacdo ndo se da sem a participacdo direta ou indireta
daqueles envolvidos com o processo educativo. Segundo Dourado (2012), a gestéao
democratica € entendida como a participacdo efetiva dos varios segmentos da
comunidade escolar — pais, professores, estudantes e funcionarios — na
organizacdo, na construcdo e na avaliacdo dos projetos pedagogicos, na
administracao dos recursos da escola, enfim, nos processos decisorios da escola.

A tomada de decis@es prioritarias ndo se da, por certo, em desalinho com os
propdsitos educativos da escola. Assim sendo, as intencionalidades préprias da
educacdo formal se configuram como elementos fundantes do planejamento das
acOes com previsdo da necessaria estrutura e dos meios para realiza-las. Dessa
forma, fica evidente que a gestdo democratica ndo prescinde de técnicas de
administracdo para o manejo dos processos que devem convergir para o alcance
dos resultados educacionais. Nas palavras de Paro (2012, p. 25), “[...] porque se

propbe objetivos, o homem precisa utilizar racionalmente os meios de que dispde
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para realiza-los. A atividade administrativa €, ndo apenas exclusiva, mas também
necessaria a vida do homem”.

A eficiéncia da gestdo sera tdo maior quanto for o nivel de organicidade pela
disposicdo coerente dos fins propostos pelo projeto educativo com a estrutura
administrativa e financeira para sustentacdo desse propdsito. Nas palavras de
Machado (2012), o modo de gestdo esta intimamente associado ao modelo de
organizacdo em que figura o principio basico da administracdo — a adequacao do
modo de gestdo a cada tipo de organizacédo e as suas especificidades.

Nessa perspectiva, 0 que se vislumbra é a dinamicidade, ou seja, as
mudancas proprias da realidade das organizacdes, presentes nas formas de gestédo
que, invariavelmente, orientam ndo sé o comportamento das pessoas, mas agregam
técnicas de trabalho que dao identidade a organizagao. Assim, segundo a referida
autora, diante do processo historico vivido no campo da administracdo, na atual
conjuntura, a concepcdo € outra,a qual orienta para um modelo participativo de
gestdo nas organizagcOes escolares que, sem duvida, implica “[...] mudanca de
cultura e de comportamento no ambito da rede de ensino” (MACHADO, 2012, p. 4).

Partindo da compreensdo de que toda mudanca deve ser planejada e
intencionalmente organizada, apresentarei, ao longo deste Capitulo Il, uma possivel
complementaridade entre o0 modelo de gestdo estratégica e o modelo de gestao
democratica participativa, por meio da qual os atores do sistema de ensino
identificardo necessidades de mudanca na pratica gestora e poderdo agir nas

diferentes esferas de atuacéo. Nas palavras de Machado:

A gestéao estratégica proporciona a compreensado de forma planejada
do que mudar, de como mudar, e desse modo, deve ser vista como
um importante mecanismo, através do qual os participantes do
sistema educacional poderdo identificar e implementar as mudancgas
necessarias a efetivagdo de um novo paradigma de gestéo.
(MACHADO, 2012, p.5)

Portanto, ao ser identificado que a Escola B apresentou oscilacbes para
menos (involucdo nos resultados) nas avaliacbes externas, a imediata reflexdo e
analise de fatores inferenciais para orientar um planejamento de intervencéo
pedagobgica deveria ser proposta pela gestdo escolar com acompanhamento da

assessoria pedagogica e da SEDUC/MT. Todavia o que se verificou nas
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informacdes obtidas através dos documentos da escola e por meio das entrevistas
junto a equipe gestora foi a auséncia de uma cultura de avaliacdo de resultados,
assim como a falta de um planejamento com definicdo de estratégias e novas acoes
promotoras do sucesso escolar. Como dito anteriormente, a acentuada queda no
IDEB de 2009 para 2011 de 5.2 para 4.7 ndo € um numero tdo somente, mas um
indicador que, para a escola, deve significar a vida escolar dos sujeitos para 0s
guais toda acao, intencionalmente planejada, constitui-se na principal razdo da
escola.

E preciso deixar claro que o processo educativo é dinAmico. Assim sendo,
implica a permanente avaliacdo e definicdo de acdes promotoras de melhoria da
gualidade das aprendizagens. Essa necessidade ndo diz respeito apenas a escola
em que se verifica queda em indicadores, como no caso da Escola “B”, mas também
aquela cujo desempenho é crescente.Isto porque haverd sempre mudanca das
turmas avaliadas cujos alunos apresentam caracteristicas diversas. Porém, mais do
gue isso, é preciso garantir o direito a aprendizagem de todos os matriculados na
escola, o que requer permanente monitoramento dos agentes educativos nas
diferentes funcdes que executam no ambiente escolar, independentemente se os
alunos serédo ou ndo submetidos a avaliacdo externa.

E certo que os atores educativos desempenham diferentes funcdes, todavia
estas devem ser complementares, articuladas e responsavelmente assumidas de
forma colaborativa para garantir o sucesso das aprendizagens dos estudantes.
Decerto que, para que essas funcbes se desenvolvam dessa forma, voltadas a um
fim determinado, torna-se imprescindivel a construcdo de um planejamento
participativo, visto que € a partir dai que as adesdes e engajamento dos agentes
educativos irdo ocorrer. A participacao efetiva no processo educativo exige do gestor
escolar conhecimento de técnicas, definicdo de metas e a competéncia de liderar
sistematicamente todo o processo.

Assim sendo, fica evidente que a gestdo escolar envolve dimensdes técnico-
administrativas, de organizacdo e relacionais que demandam o envolvimento do
orgao central, assim como da assessoria pedagoégica do municipio,da escola e da
comunidade externa escolar. Dai o porqué de o diretor escolar ter de ser alguém que
possua atributos que preencham um certo perfil para o exercicio da funcéo gestora.

E se se compreende que competéncias sdo desenvolvidas pelas aprendizagens ao
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longo da vida, é fundamental que o gestor esteja em permanente exercicio e busca
dos conhecimentos que o habilitem para a funcdo gestora. Em outras palavras, o
processo educativo escolar exige, para sua efetividade, ndo um gestor qualquer, que
seja eleito pela comunidade escolar por critérios que ndo por sua capacidade técnica
em gestao nas suas diferentes dimensdes e por sua competéncia de lideranca.

A Lei da Gestdo Democrética 7040/98-MT prediz em seu texto que a escolha
do diretor escolar baseia-se em critérios que abrangem conhecimento, competéncia
e lideranga, estando, portanto, coerente com as proposicdes tedricas referenciadas
nesta pesquisa. Contudo, apesar de definidos os mecanismos para a afirmagao
desses critérios no processo de escolha, a pratica no dia a dia escolar que se
explicita nas atitudes das pessoas e, em especial, na do dirigente ndo poderdo ser
garantidas pela lei. Ainda que os eleitores levem em consideragédo a proposta de
trabalho apresentada pelos candidatos a direcdo de escola, contendo objetivos e
metas para a melhoria da escola e do ensino com a participacdo da comunidade na
gestdo dos recursos financeiros, assim como as estratégias para o
acompanhamento e avaliagdo das acbes pedagodgicas, ndo ha garantia de sua
efetividade sendo pelo controle social da comunidade escolar e sistematico
monitoramento e avaliacdo a partir do 6rgdo central e os participes da equipe
gestora.

Para Mintzberg (2010, p. 15), “[...] a gestdo nédo € apenas uma dessas coisas,
mas todas elas: é o controle, a acdo, 0s negocios, 0 pensamento, a lideranca, a
decisdo e muito mais, ndo somados, mas misturados”. Assim, é possivel inferir que a
gestdo democratica participativa ndo se dara no expontaneismo, sendo processo
gue inclui uma enormidade de pessoas, de valores, de conflitos, crencas e
expectativas diferentes, mas que, sendo meio para o alcance dos fins da educacéo
nacional, ndo podera prescindir de estratégias que permitam a consecucao dos
mesmos.

Assim sendo, necessaria se faz a apreensdo, pelos gestores, dos
componentes atinentes a dimensao estratégica da gestdo que, na visdo do autor
acima referido, implica continuo processo de pensar, decidir e planejar como
melhorar a performance de uma organizacdo, levando-se em conta um diagndstico
gue apresente as variaveis internas e externas que interferem nesse processo. Ja

Lick et al. (2002) acrescentam que a gestdo estratégica, necessariamente, implica
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trés componentes basilares: a visdo sistémica, 0 pensamento Sistémico e o0

planejamento, de forma interacionada, dos diferentes aspectos da gestao.

A viséo sistémica pode ser definida como a capacidade do gestor de
compreender e estabelecer as diversas relagdes de interdependéncia
presentes dentro e fora da organizacdo e que condicionam o
desempenho organizacional. Na gestdo escolar, a visdo sistémica
permite que o diretor compreenda como funciona a escola, e o
sistema educacional como um todo, imprimindo um carater de
interdependéncia entre a sua escola e a rede, englobando as demais
unidades escolares e seus 6rgdos centrais. Do mesmo modo, a visao
sisttmica permite que sejam estabelecidas relacbes de
interdependéncia dentro da propria escola, entre professores,
funcionarios, pais e alunos. (LUCK et al., 2002, s/p)

O segundo elemento constitutivo da gestdo estratégica para Luck et al.
(2002,s/p) — 0 pensamento estratégico — diz respeito a capacidade do gestor de “[...]
pensar a realidade, as necessidades e as acdes da organizacao de forma articulada
com os condicionantes internos e externos da organizacédo e com objetivos de curto,
médio e longo prazo”. Para a referida autora, através do pensamento estratégico, o
gestor ird conhecer os aspectos que precisam ser melhorados para a obtencdo do
sucesso da escola através das acfes intencionalmente previstas no planejamento
estratégico escolar tanto no Plano Politico Pedagégico como no Plano de
Desenvolvimento da Escola, as quais sao levadas a efeito nas atividades concretas,
vivificadas diariamente no contexto escolar.

Entre as atribuicbes do diretor escolar previstas na Lei 7.040/98, a de
coordenar a elaboracéo, a execucao e a avaliacédo tanto do PPP como o do Plano de
Desenvolvido Estratégico da Escola (PDDE) de forma contextualizada suscita, em
parte, a assertiva do pensamento estratégico, ja que, no PDDE, sdo definidos
objetivos e metas de curto, médio e longo prazo, orientados por diagndstico prévio,
gue revelam aspectos passiveis de melhoria na escola, assim como séo definidos os
meios através dos quais se atingirA os objetivos. Essa atribuicio € também
verificada, na mesma lei, ao CDCE, segundo a qual cabe a este “[...] criar e garantir
mecanismos de participacdo da comunidade escolar na definicdo do Plano de
Desenvolvimento Estratégico e do Projeto Politico-Pedagdgico, e demais processos
de planejamento no ambito da comunidade escolar” (MATO GROSSO, 1998b, p. 3).

Assim,a julgar pela regulamentacgao das atribui¢Ges tanto do gestor escolar como do
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orgdo colegiado, elementos da gestdo estratégica se harmonizam a politica de
gestao escolar do Estado.

Ademais, considerando que o objetivo central da gestdo estratégica €
assegurar que as organizacoes, na sua totalidade, estejam articuladas com os meios
de que dispdem, nas escolas, esse modelo permitird ao gestor melhor compreensao
das dimensOes de gestdao a partir da compreensdo do conjunto de fatores que
influenciam o processo educativo, no qual se inclui a participacdo da comunidade

escolar. A esse respeito, Estévéo (2000) postula:

Uma das implicacdes desta perspectivacdo de projecto educativo é
que ele deve emergir como resultado de um processo participativo e
negociado entre os diferentes actores sobre metas, valores,
principios e prioridades, enfim, sobre um futuro que se ambiciona
construir, procurando reflectir deste modo uma dinamica
essencialmente politica, globalizante e flexivel. Ou seja, a construcéo
do projecto educativo vai reclamar uma outra légica, que nao
coincide propriamente com a légica da racionalidade técnica da
gestdo estratégica stricto sensu, mas que apela a
multireferencialidade,a critérios de natureza politica e democratica.
(ESTEVAO, 2000, p. 20, grifos no original)

E importante que se esclareca que o projeto educativo traduz-se na forma de
ver o0 mundo, a sociedade e o humano como sujeito historico, capaz de produzir
culturas e transformar realidades em tempos e contextos diferentes. A sua natureza
€ politica e social e, assim sendo, necessariamente, deve ser uma construcao
democratica e participativa. Nesta perspectiva, trata-se do modelo estrito da
racionalidade técnica tdo somente, uma vez que, no processo de gestdo, a
intelectualidade € exigida para que esteja a servigco de um projeto que ndo pode ser
pensado fora do contexto e das circunstancias para o qual se destina. Com base
nessa compreensdo, serdo apresentados, a seguir, aspectos relevantes das
dimensdes da gestdo escolar para a explicitacdo da incompletude de um unico
modelo e, mais do que isso, da necessidade de busca de novos paradigmas que
deem conta da efetividade de uma gestédo escolar comprometida coma qualidade da

educacéo escolar e o direito a aprendizagem dos estudantes.
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2.1 Dimens®fes da gestéo escolar e a dimensdo democrética e participativa

Para a compreenséo critica e analitica do modelo de gestdo democratica e
participativa, faremos uma incursdo, em primeiro lugar, as concepc¢des acerca da
administracdo escolar no Brasil que se sustentam preponderantemente em duas
posi¢cdes: uma que defende a utilizacdo de principios e técnicas da administracéo
geral, adotados nas empresas mercantis, e uma segunda linha, que nega a
propriedade da primeira em situacéo escolar sob a justificacdo de que os principios
e técnicas da administracdo geral contém uma forte carga das relacbes autoritarias
da empresa que néo se aplicam as escolas.

Segundo Paro (2012), essa segunda concepc¢ado que nega a propriedade da
primeira em ambiente escolar ndo apresenta ferramentas competentes para agir
contra as causas da dominacdo presentes naquela, no que diz respeito a
transformacdo das condicbes concretas em que se da essa dominacdo. Desse

modo, o autor afirma:

[...] ambas incorrem no mesmo erro: 0 de nao considerarem 0s
determinantes sociais e econdémicos da Administracdo Escolar,
revelando assim o carater acritico de ambas, em relacéo a realidade
concreta — ndo se ocupam em captar as multiplas determina¢des do
real. (PARO, 2012, p.18)

Sendo a escola um espaco social inserido em um contexto, ndo se distancia
dos condicionantes desse contexto e da totalidade social mais ampla. A
administracdo escolar, entdo, deve estar intrinsecamente inspirada e relacionada a
esses condicionantes. Desse modo, a acdo administrativa em espacos escolares,
segundo Paro (2012, p. 162), “[...] ndo se da no vazio, mas em condic¢des historicas
determinadas para atender a necessidade e interesses de pessoas e grupos”. E
importante aqui colocar que alguns mecanismos ja institucionalizados pretendem dar
condicBes as escolas para construirem um modus operandi com a sua marca e
identidade propria. Dentre esses mecanismos, podemos destacar a criacdo dos
CDCEs, cujas atribuicGes concorrem para a participacdo das pessoas que estao
situadas em um contexto, que conhecem a sua realidade local e a circundante e

gue, possuindo objetivos, contribuem com a escola na formulacdo do projeto
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educativo. Como lembra o autor, a educagdo escolar se da de modo a atender
interesses e forcas sociais em determinado tempo e situacdo historica, e, desse
modo, a administragdo escolar deve se dar considerando essa dinamica social e a
relacdo dessa com a educagéao escolar.

Retomando o conceito usual da Administracdo Geral, como sendo a utilizagcéo
racional de recursos para o alcance de fins determinados (PARO, 2012, p. 32),
observa-se que o elemento racionalidade se apresenta como constitutivo da acao
administrativa. A acdo administrativa € uma atividade eminentemente humana, uma
vez que somente os humanos podem estabelecer objetivos imediatos a serem
alcancados. Todavia, ao se considerar a origem conceptiva dessa teoria em que se
centrava na figura do gerente a autoridade de comandar a produgcéo na empresa, ao
ser importada para a escola, a tendéncia marcante foi erigir a figura do diretor a
condicdo de detentor das decisdes, de controlador do cumprimento de normas
burocratica se orientagbes emanadas de instancias educativas superiores.

O papel do diretor, segundo esses moldes, assemelhava-se ao de um gerente
de operacgbes que cumpria 0s programas ja pensados em detalhes pela diretoria, e
no caso da escola, executava o que o Orgdo Central determinava sem considerar 0s
contextos diversos, sendo esses programas disseminados para as escolas
indiscriminadamente. Esse modelo, segundo Lick (2006, p.34), era caracterizado
pela burocracia, pela hierarquizacédo e pelo carater estatico presente nos modelos

prontos e acabados:

Nesse contexto, o trabalho do diretor escolar constituia-se,
sobretudo, em repassar informacdes, assim como controlar,
supervisionar, “dirigir’ o fazer escolar, em acordo com as normas
estabelecidas pelo sistema de ensino. Bom diretor era o que cumpria
essas obrigacoes. (LUCK, 2006, p. 35)

A partir da CF/88, como foi dito anteriormente, a educacdo foi declarada
direito social, sendo um de seus principios a gestdo democratica, que passa a
ocupar lugar de destaque no meio intelectual e a ser foco, nos anos 90, da reforma
educacional em nosso pais. Uma nova concepcdo de gestdo escolar nascia, com
mudanca na perspectiva administrativa, pensada de fora para dentro da escola, para

uma outra — a da participacdo dos atores educativos enquanto sujeitos responsaveis
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por seus atos nos processos de decisdo, planejamento e implementacéo das acdes
educativas.

Orientados por novos paradigmas, novos mecanismos de gestao estao sendo
implementados. Porém é preciso reconhecer que ainda estao fortemente presentes
na forma de conduzir as escolas aspectos do modelo da administracido
tradicional,principalmente no que diz respeito ao cumprimento de programas
definidos sem a discussdo e a reflexdo da escola.Ratificamos que, dada a
complexidade do processo educativo, ndo é cabivel, na atual conjuntura, um
dirigente escolar com esse perfil. A gestdo escolar requer um pensar e um fazer de
muitas maos e ndo poderd se dar eficazmente se considerados apenas um ou outro
aspecto e/ou modelo a ser seguido,assim como a permanéncia das relacoes
hierarquizadas no ambiente escolar.

Para Luck (2006, p. 38), os estabelecimentos de ensino, como unidades
sociais, sao caracterizados por uma rede de relacdes entre todos 0s elementos que
neles interferem de forma direta ou indireta, sendo esse o enfoque orientador da
acdo do diretor de forma compartilhada e em equipe. E nessa perspectiva que a
gestdo democratica e participativa esta ancorada. O convivio € a marca
caracteristica de uma organizacdo social dinamica, historica, que consolida e
constroi novos paradigmas afinados aos interesses de uma sociedade concreta e
peculiar.

A nosso ver, um projeto de sociedade estd sempre em disputa, e a
consolidacdo dessendo se dara sem a educacao. Entdo, sendo declarado o modelo
societario brasileiro como democratico, serd preciso a formacdo de sujeitos
democraticos para que, no exercicio da cidadania, possam garantir sua sustentacao.
A escola é “solo” pedagdgico, e as aprendizagens que ali sdo realizadas dao-se em
dimensoes intelectuais/individuais e de convivio social onde direitos e deveres sao
praticados e incorporados pelos sujeitos que dele faz parte. Desse modo, a atividade
docente deve oportunizar aos alunos a construcdo da autonomia intelectual via
protagonismo na solucdo de desafios internos e da realidade externa. Do mesmo
modo, a gestdo escolar democratica e participativa € espaco de aprendizagem de
atitudes democréticas que nao se restringirdo ao espaco escolar, mas, certamente, a

vida em sociedade.
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Para Lick (2009, p. 23), a gestdo escolar € um enfoque de atuacdo, é um
meio cujo fim ultimo é a aprendizagem dos alunos. Assim, infere-se que € uma
atuacado de intervencdo organizativa e de mobilizacdo que abarca diferentes
dimensdes que, no seu conjunto, confluem para o alcance dessa finalidade. A autora
propde a organizacdo das dimensdes da gestao escolar em duas grandes areas: as
dimensdes de Organizacdo e as dimensfes de implementacdo, sintetizadas no

quadro 3 a sequir.

Quadro 3 - Dimensdes da Gestéo Escolar

AREAS DIMENSOES ABRANGENCIA

1. Fundamentos e
principios da educacao
e da gestéo escolar.

Relaciona-se ao objetivo de garantir uma
estrutura basica necessaria para a
implementacao dos objetivos
educacionais, abrangendo: a preparacéo,
ordenacao, previsao de recursos,
sistematizacéo e a retroalimentacéo do
trabalho a ser realizado

2. Planejamento e
Organizacédo do

De Organizacao
g ¢ trabalho escolar.

3.Monitoramento de
processos e avaliacao
institucional.

4 .Gestao de resultados
educacionais.

5.Gestao Democratica
e Participativa.

6.Gestao de Pessoas.

/.Gestdo Pedagogica. Relaciona-se as ac¢fes desempenhadas

De 8.Gestio com o objetivo de promover, diretamente,
Implementacéo g : mudancgas e transformacdes no contexto
Administrativa. escolar

9.Gestao da Cultura
Escolar.

10.Gestao do cotidiano
escolar.

Fonte: elaboracdo propria com base em Lick (2009).
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Das dimensdes apresentadas no quadro 3, apenas duas serdao focadas mais
amiude nesta pesquisa: a gestdo democratica e participativa e a gestdo pedagdgica,
muito embora se reconheca a imbricagéo existente entre todas elas. A forma como a
escola se organiza para o atendimento das suas necessidades (area de
implementacdo da gestdo) é um aspecto que deve incidir nas aprendizagens dos
alunos e que estd diretamente relacionada a dimensdo pedagogica da gestédo
escolar, ou seja, diz respeito as definicdes e implementacdo de a¢cbes cujo objetivo é
promover mudancas e transformagdes no contexto escolar.

As caracteristicas discentes de ambas as escolas “A” e “B”, mostradas no
Capitulo I, demonstram nas aprendizagens distintamente. Os dados coletados de
nada servem se nao forem extraidas as informacBes neles contidas. Essas
informagdes, ao serem dissecadas e analisadas, transformam-se em conhecimento
gue orientard a equipe gestora tanto na area organizativa quanto na de
implementacéo da gestao escolar.

Cabera a gestéao escolar, de forma democratica e participativa, garantir uma
estrutura basica necessaria para a implementacao de propostas pedagogicas, o que
requer preparacdo a partir do diagnoéstico anteriormente realizado, ordenacdo das
atividades e respectivas responsabilidades envolvendo as diferentes funcdes
existentes na escola e previsdo de recursos para viabilizar a execucdo das acdes
planejadas para melhor atender as diversidades presentes nesses coletivos. A
educacdo democratica objetiva garantir o direito a aprendizagem e a equidade no
perfil de saida dos estudantes.

A gestdo democrética escolar, na visdo do MEC, € assim percebida:

A gestdo democratica implica a efetivacdo de novos processos de
organizacdo e gestédo, baseados em uma dindmica que favoreca os
processos coletivos e participativos de decisdo. [...] A participacédo
pode ser entendida, portanto, como processo complexo que envolve
varios cenarios e multiplas possibilidades de organizacéo. Ou seja,
ndo existe apenas uma forma ou légica de participagdo: ha
dinAmicas que se caracterizam por um processo de pequena
participacdo e outras que se caracterizam por efetivar processos em
gue se busca compartilhar as acdes e as tomadas de decisdo por
meio do trabalho coletivo, envolvendo os diferentes segmentos da
comunidade escolar. (BRASIL, 20044, p. 13-14)
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Infere-se, entdo, que a gestdo democrética participativa requer organizagéao,
atribuicdo do gestor escolar, onde a participagdo da comunidade significa muito mais
gue a presenca dos segmentos da comunidade escolar em reunides agendadas pela
escola. A esse respeito, Paro (1997) expde a seguinte opiniao:

Entende-se a participacdo da comunidade na escola como sendo a
partiiha do poder, a participacdo na tomada de decisdes. Se uma
administracdo, por mais colegiada que seja, ndo incluir a
comunidade, corre-se 0 risco de compor apenas mais um arranjo
entre os funcionarios do Estado. (PARO, 1997, s/p)

A Lei de Gestdo Democratica do Estado de Mato Grosso orienta a forma de
constituicdo do CDCE e atribui a esse 6rgédo a responsabilidade de criar e garantir
mecanismos de participacdo da comunidade escolar na definicio do Plano de
Desenvolvimento Estratégico e do Projeto Politico-Pedagdgico e demais processos
de planejamento no ambito da comunidade escolar. Isso da ao conselho escolar
grande autonomia para a conducao do processo democratico escolar por um lado,
mas, por outro, é preciso garantir que os componentes desse colegiado sejam
preparados para esse exercicio.

Os componentes do CDCE nem sempre sédo escolhidos da forma que a
legislacdo normatiza. Frequentemente, verifica-se, nesse processo de escolha, a
indicacao de pessoas da “confianga” do diretor, havendo, por vezes, a indicacéo de
parentes numa flagrante contradicdo ao que preceitua a Lei. Nesse sentido, o
acompanhamento, de perto, do assessor pedagdgico para orientar e garantir a
licitude da composicdo desse importante colegiado de forma livre e democratica,
além de promover a formacdo dos membros com apoio da SEDUC/MT, é de
extrema importancia. Da mesma forma que o processo de eleicdo dos dirigentes
escolares, enquanto mecanismo da gestdo democréatica participativa, deve ser
igualmente garantida a autonomia da comisséo eleitoral e do CDCE na efetividade
do processo.

Notadamente, a participagdo no processo de gestdo escolar implica o
aprendizado permanente de meios e formas concretas que vivifiguem novas
relacbes sociais em que as pessoas possam ser verdadeiramente sujeitos dessa
histéria no tempo vivido. Nessa perspectiva, as condicbes objetivas para a

participacdo efetiva da comunidade escolar ndo obedecem a um Unico padréo,
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tampouco se podem normatizar, pois a dinamica social exige a construgdo e
reconstrucdo de acgOes que a possibilite. A esse respeito, Lima et al. (2013)

ponderam:

A gestdo democratica sO € possivel quando o poder esta
descentralizado, e, €& claro, existem sujeitos participativos no
processo, que, ao atuarem no processo decisoério, contribuem para
consolidar o movimento histérico necessario para tornar as
instituicbes democréticas e, assim, fazer a democracia avancar.
(LIMA et al., 2013, p. 28)

O autor destaca, ainda, os principios participativos como objeto e objetivo
central de qualquer relacdo que se proponha a ser democratica, asseverando que a
gestdo democratica deve ser apreendida como processo € como uma construcao
coletiva, advertindo, portanto, que ela ndo se reduz apenas aos canais, legitimados
nas escolas, de participacdo, como o Conselho Escolar, eleicdo de diretores,
Associacdo de Pais e Mestres e o0 Projeto Politico Pedagogico. Nas palavras dos

autores:

[...] pensar que a gestdo democratica € obra de liderancas bem
intencionadas é acreditar em uma forma autocratica de democracia,
na qual seus postulados estdo hierarquizados, padronizados,
organizados e dirigidos. A gestdo democratica inclui, em si,
postulados conflituais. Ou seja, a gestdo democratica ndo pode ser
reduzida a uma dimensao instituida, ela é, sempre,instituinte e
instituida. Decorrem dai os seus principios: descentralizagao,
participacdo e autonomia. Tais principios sé@o basilares para a
concretizacdo da democratizacdo, o0 que indica, uma relacdo de
poder, a socializagdo do poder, a participacdo no poder.
Descentralizacdo sO se realiza pelos elementos instituintes e
instituidos: participacéo e autonomia. (LIMA et al., 2013, p.30)

Em se tratando, portanto, de gestdo democratica, a participacdo € o objeto
central, associado ao principio da autonomia, prevista na LDB em seu artigo 15, que

estabelece:

Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas
de educacdo basica que o0s integram progressivos graus de
autonomia pedagogica e administrativa e de gestdo financeira
observadas as normas gerais de direito financeiro publico. (BRASIL,
1996, p. 6)
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Embora estejam assegurados, em legislagdo, 0s progressivos graus de
autonomia da escola no ambito pedagodgico, administrativo e financeiro, essa ndo se
da pela regulamentacdo, e sim com principios e estratégias que se materializam em
atitudes democraticas participativas. Desse modo, a partir do que preceitua a Lei
7.040 e da estrutura de assessoramento disponibilizada pela SEDUC/MT que
compde o sistema, as condi¢cdes e sustentabilidade ao desenvolvimento dessa
politica devem ser dadas.

Entretanto a sustentabilidade da politica de gestdo ndo se d4, como ja dito,
pela regulacdo e pelo financiamento tdo somente. Essa serd possivel pela
institucionalizacdo da avaliacdo dos processos, incluindo-se nesta a pratica dos
gestores escolares e seus efeitos com o proposito de identificar e propor
intervencbes para superar desafios que se apresentarem e garantira progressiva
construcédo da autonomia da escola, preceituada no modelo de gestdo proposto que
ainda se acentua mais fortemente na gestéo financeira.

Na concepcao defendida por Liuck (2006, p. 91), a autonomia no contexto
educativo € a “[...] ampliacdo do espaco de deciséo, voltada para o fortalecimento da
escola e melhoria da qualidade do ensino que oferece, e da aprendizagem que
promove pelo desenvolvimento de sujeitos ativos e participativos”. Desse modo, a
autonomia ndo se limita ao aspecto financeiro, tampouco a desvinculacdo das
normas e/ou orientacdes emanadas dos Orgéos gestores da educacéo publica. Ela
se assenta na dimensdo politica articulada a técnica, implicando a tomada de
decisdo coerente e a mobilizacdo coletiva e dos recursos necessarios para o
atendimento dos fins educativos.

Portanto, as definicbes do plano de aplicacdo financeira devem atender
diretamente a uma estrutura que se organiza para promover ensino e aprendizagens
com qualidade. Nao se trata, portanto, de submeter a aprovacdo do CDCE a
prestacdo de contas dos recursos financeiros da escola, como esta dito no inciso VI
das atribuigdes do diretor escolar: “[...] submeter ao Conselho Deliberativo da
Comunidade Escolar para exame e parecer, no prazo regulamentado, a prestacao
de contas dos recursos financeiros repassados a unidade escolar” (MATO
GROSSO, 1998b, p. 1). E muito mais do que isso, pois 0 que esta em jogo nédo é a

aprovacao ou nao da prestacao de contas, mas toda uma discussao e definicdo de
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acOes voltadas a consecucao de objetivos educativos, que envolvem a participacéo
consequente dos atores educativos.

Na medida em que as decisfes sdo tomadas coletivamente, a construcéo de
novas consciéncias e a responsabilidade social sobre as atribuicbes das pessoas
envolvidas no processo educativo, sobre o papel de cada um e de todos na
promocdo do direito a aprendizagem dos estudantes, transmuta o dever para o
campo da vontade coletiva, verdadeiramente necessario a expressdo da
democracia.

Como dito anteriormente, a efetiva participacdo € inerente ao processo da
gestdo democratica e requer preparacdo e organizacao das acdes, sob pena de
haver prevaléncia de interesses pessoais ou a indesejavel inocuidade nas

participacdes. Nesse sentido, Lick (2009) orienta:

Para garantir o funcionamento pleno da escola como uma
organizacao social, a gestdo escolar deve ser um meio de garantia
da promocéao da aprendizagem, de acordo com as determinacdes da
legislacdo educacional, articulando, para tanto, suas Varias
dimensdes de forma equilibrada, em uma perspectiva, democratica,
participativa, interativa e integradora. Isso requer mudanca de cultura
e de comportamento no ambito das redes de ensino e,
consequentemente, das escolas. (LUCK, 2009, s/p)

Evidencia-se, portanto, que nado se trata de operar mudancas apenas no
ambito das escolas para se atingirem os fins educativos. A perspectiva democratica
participativa requer interacéo e a integracdo sistémica de acfes que, como afirma a
mencionada autora, requerem também mudancas de comportamento entre as redes
de ensino. Nesse sentido, a LC 206/04 atribui ao assessor pedagdgico a tarefa de
“[...] fornecer orientacéo técnica e administrativa as Unidades Escolares publicas e
privadas; [...] orientar e acompanhar a aplicacdo da legislacdo educacional e
administrativa as unidades escolares publicas e privadas” (MATO GROSSO, 2004,
p. 2). No entanto ndo foi definida nessa tarefa a abrangéncia dessa articulacao
tampouco os aspectos da legislacao de interesse comum.

A seguir, serdo abordadas as competéncias e atribuicdes da equipe gestora,
na perspectiva de elucidar em que medida as ac¢fes articuladas desta constroem o

amélgama capaz de promover o ambiente propicio a orientacdo da participagdo dos
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atores envolvidos no processo educativo para a promogao das aprendizagens e,

consequentemente, da eficacia escolar.

2.1.1 Atribuicbes e as competéncias da equipe gestora

As atribuicdes do gestor e da equipe gestora estdo intimamente ligadas as
funcdes sociais que a escola cumpre, segundo o movimento histérico da sociedade,
e as dimensdes da gestdo que nao se dissociam dos fins educativos. Depreende-se,
entdo, que as atribuicdes tém caracteristica dindmica e sdo de carater politico, visto
gue resultam das exigéncias sociais para a consolidacdo de um modelo societério.
Desse modo, elas séo instadas nédo s6 pelas mudancgas permanentes, mas também
se diferenciam nas distintas formas de ac&o das pessoas que compdem as equipes
gestoras, haja vista a implicacdo entre o modo de agir e os valores, crengas, 0
acumulo de conhecimentos e praticas, enfim, as concep¢des que orientam essas
acoes.

Entretanto, conforme Machado (2012), o pesquisador Mintzberg (2010), apés
décadas de pesquisa, elaborou um modelo de gestdo que abrange os papéis, as
responsabilidades e as competéncias necessarias a todo gestor,
independentemente do nivel hierarquico do cargo e da organizacao.

A perspectiva do modelo apresentado por Mintzberg (2010, p. 23) se assenta
nos papeis executados no cotidiano da funcéo gerencial. Nas palavras do autor, “[...]
a gestdo ndo € uma ciéncia nem uma profissdo: é uma pratica, aprendida
principalmente com a experiéncia e enraizada no contexto”. Todavia o referido
tedrico ratifica que o processo de gestao requer a aplicagao das ciéncias, mas “[...] a
gestao eficaz depende mais da arte e esta especialmente enraizada na experiéncia.”

Para o autor, o trabalho do gerente é contingencial, pois depende do contexto
em que ele se encontra e, desse modo, as competéncias necessarias a esse
trabalho também o sdo. Em consonancia com a visdo da Mintzberg, também Fleury,
A e Fleury, M. T. (2007) versa sobre o que vem a ser competéncia, definindo-a como
“[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a
organizagao e valor social ao individuo” (FLEURY, A; FLEURY, M. T, 2004, p. 68).

Por conseguinte, os fatores de sucesso para um gerente ndo dependerdo apenas
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das competéncias e da pessoa individualmente. Implica, também, a capacidade de
mobilizar os conhecimentos em momento adequado, ndo planejado, e que resultem
Nno sucesso organizacional.

A construcdo feita até aqui orienta para a compreensdo e apreensdo a
relacdo de interdependéncia entre os 6rgdos que constituem o sistema de ensino,
assim como para a dependéncia e complementaridade das diferentes fun¢des que
sdo realizadas no ambito escolar, confluindo para o alcance dos propoésitos
educativos. Permeia, portanto, o processo educativo, a acado conjunta, a colaboragéo
entre as diferentes instancias e diferentes agentes. Sendo a escola uma organizacao
social com finalidade distinta das finalidades das organizagcbes empresariais,
salvaguardada esta fundamental distin¢do, € possivel entrever, no entanto, que, em
gualquer organizacao, é impossivel trabalhar sozinho, decorrendo dessa premissa
uma atribuicdo que € basica para todo gestor:a busca do comprometimento e
engajamento coletivo para o trabalho e para as responsabilidades que resultardo no
sucesso da organizacdo. Essa constatacdo remete a participagcdo como ponto de
convergéncia para a consecucao de objetivos, tendo, portanto, pertinéncia com a
gestdo democratica participativa.

No processo de construcdo de espacos de busca do comprometimento e
engajamento coletivo, os mecanismos de gestao colegiada se nos apresentam como
meios formais para essa finalidade. A seguir, sera abordado apenas um desses
mecanismos, o CDCE, que sera analisado neste trabalho em razdo de as escolas
pesquisadas nao possuirem grémio estudantii ou outra forma equivalente de

colegiado a ser considerado.

2.1.2 As atribuicBes e as competéncias dos Orgéos Colegiados das Escolas

Pode-se afirmar que a CF/88 consignou a atuacdo de 6rgaos colegiados,
como os conselhos de modo geral, como instrumentos da gestdo democratica. Essa
premissa foi assegurada no Artigo 14, inciso Il, da LDB/96, isto €, a “[...] Participacéo
das comunidades escolares e locais em conselhos escolares ou equivalentes”
(BRASIL, 1996, p. 6), em uma inequivoca abertura a participacdo da comunidade no

processo de gestao democratica.
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O processo de descentralizacdo elevou as escolas a condicdo de Unidades
Executoras (UEX), com registros formais junto a cartdrios e a Receita Federal. As
UEX tém como principio fundante a representatividade dos segmentos que
compdem a comunidade escolar, com o objetivo de promover a participacao ativa,
colaborativa e interativa entre escola e comunidade. A agéo colegiada se realiza na
escola por meio de conselhos escolares e do grémio estudantil, cujo objetivo
principal é auxiliar a instituicdo na tomada de decisdo em todas as areas, utilizando
diferentes meios para a consecucdo dos objetivos escolares com a participacao,
acompanhamento e controle da comunidade escolar.

O Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares, instituido
pelo MEC, constitui-se em importante investimento na formagdo de conselheiros
escolares e tem como objetivo a promocdo e o fortalecimento da gestdo

democratica,

assegurando a implementacéo de forma continua e eficaz da politica
educacional, buscando legitimar mecanismos de participacdo e de
controle social, por meio de organizacdes colegiadas; logo,
selecionado para aprofundar a compreensdo de como estd sendo
proposto o principio da participacdo na educacdo com vistas a
orientar a politica educacional e assegurar o0 resgate a cidadania.
(ARANDA, 2010, p.19)

Nessa perspectiva, o0 conselho escolar tera wuma funcdo de
corresponsabilidade em relacdo aos resultados da gestdo escolar que se expressam
nas diferentes dimensdes da gestdo. Desse modo, infere-se que também o conselho
tem uma funcdo que é pedagogica,na medida em que lhe cabe acompanhar os
resultados das aprendizagens e colaborar na definicAo das estratégias e dos
recursos financeiros, entre outras atribuicbes que garantam o sucesso escolar.
Segundo expectativas registradas em documento oficial, a formacdo dos
conselheiros proposta pelo MEC € “[...] um importante passo para garantir a efetiva
participacdo das comunidades escolar e local na gestdo das escolas, contribuindo,
assim, para a melhoria da qualidade social da educag¢ao ofertada para todos”
(BRASIL, 2004b, p. 11 apud ARANDA, p. 21-22).*°

® BRASIL. Ministério da Educacdo. Secretaria de Educacdo Basica. Programa Nacional de

Fortalecimento dos Conselhos Escolares. Conselho Escolar, gestdo democréatica da educacao
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Os Conselhos Escolares tém funcao consultiva, deliberativa e fiscalizadora
dos recursos financeiros oriundos de programas de descentralizagdo dos governos
estadual e federal, objetivando que esses recursos sejam aplicados de forma a
alcancar o sucesso escolar dos estudantes e qualificar a gestdo democratica pela
participacdo. Ressalte-se que, sendo o objeto escolar as aprendizagens dos
estudantes, a equipe de direcdo — na qual se inclui o conselho escolar, que
efetivamente deve ser legitimado como espaco de debate de reflexdo para tomada
de decisbes conjuntas — cabe planejar e organizar acbes segundo as normas
vigentes, confluindo-se nas definicbes de objetivos e metas da proposta politica

pedagdgica da escola. Ainda a esse respeito, Werle (2003) acrescenta:

O conselho escolar se relaciona com os principios da igualdade, da

liberdade e do pluralismo devido a sua compaosicdo por diferentes
segmentos da comunidade escolar em regime de paridade,
assegurando o direito de manifestacdo de diversos pontos de vista e
de diferentes opinides. Como 6rgao consultivo e deliberativo, o
conselho deve tratar de problemas financeiros, administrativos e
pedagogicos da escola, contribuindo com propostas e projetos da
escola, com vistas a uma educacdo de qualidade. (WERLE, 2003, p.
32)

Entretanto ndo é o bastante participar das definicbes e da elaboracdo de
planejamentos. Igualmente importante € a acdo pratica para a implementacao
desses, o0 que ira significar a desejada mudanca da tradicional participacéo
simbolica, que, por vezes, ndo passava de presenca dos pais nos eventos da
escola. Para tanto, a definicdo clara das atribuicbes e a escuta das vozes dos
segmentos da comunidade escolar € imprescindivel na busca da melhoria da
gualidade da educacéo, e a consolidacdo da gestdo democratica participativa.

Como afirmado anteriormente, as escolas pesquisadas ndo possuem outras
formas de colegiados que poderiam contribuir com a gestdo escolar. E oportuno
ressaltar a importancia da participacdo dos estudantes nas discussodes, definicdo e
implementacdo de acbes.Nesse sentido, vale aqui mencionar que 0 grémio
estudantil € um espaco de vivéncia democratica,onde os estudantes dialogam com

0s segmentos escolares, discutem seus direitos, aprendem a defender seus

e escolha do diretor. Brasilia - DF, 2004. Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/seb/arquivos/pdf/Consescol/ce_cad5.pdf.
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interesses, assumem responsabilidades e propdéem ac¢des para melhoria da escola,
sendo, portanto, recomendavel as escolas que desejam formar cidaddos criticos,
responsaveis e participes, como sujeitos histéricos que séo, da sociedade.

Assim, ainda se configura um desafio aos educadores em geral a ampliagéo
do olhar para uma educacéo para a democracia, em que a promoc¢ao de acdes que
incentivem a participacdo ativa dos estudantes seja deliberadamente efetivada no
processo de formac&o humana no qual se inclui o desenvolvimento da consciéncia
politica, atributo de qualidade da educacao fortemente enunciado nos objetivos e
fins da educacgéo brasileira na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional.

2.1.3 Os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade: a qualidade no ensino

A partir da publicizacdo dos resultados das avaliagdes externas, as criticas a
gualidade do ensino brasileiro tém, incisivamente, sido o mote dos discursos
politicos e motivagao recorrente para as pesquisas em torno dessa tematica.

Notadamente, apesar de medidas proativas, como a descentralizacdo de
recursos, as normatizacdes em geral, a autonomia das escolas e a formacédo de
professores num crescente, como se pode constatar pelos dados apresentados no
Capitulo I, a esperada eficiéncia na gestdo dos recursos, assim como a constru¢ao
da autonomia pela escola, tém ainda mostrado fragilidades para objetivamente se
alcancar,com efetividade,a qualidade do ensino e das aprendizagens. A eficacia
escolar estd em desalinho com as expectativas da sociedade, e a equipe escolar
nao pode prescindir de conhecimentos que a habilite para exercer a funcao gestora
com foco na aprendizagem dos alunos.

Brooke e Soares (2008), citando Mortimore (1991a apud Brooke e Soares p.
343)', afirmam que uma escola eficaz é aquela na qual os alunos progridem mais
do que se poderia supor a principio, tendo em vista as caracteristicas desses
guando admitidos. Infere-se, desse modo, que a escola deve realizar um diagnostico
do perfil de entrada, porém € igualmente necessario que o perfil de saida seja objeto

de monitoramento pedagdgico, pois ha que se esperar que 0 aluno, em seu percurso

' MORTIMORE, P. The Nature and Findings of School Effectiveness Research in the Primary Sector.
In: RIDDELL; S. BROWN, S. (Ed.). School Effectiveness Research: Its Messages for School
Improvement. London: HMSO,1991a.
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de escolarizagdo,amplie seus conhecimentos e desenvolva o que pesquisadores
chamam de “valor agregado” pela escola em suas competéncias necessarias para
uma vida produtiva e de efetivo exercicio da cidadania.Nesse sentido, afirmam os

autores:

[...] uma escola eficaz acrescenta valor adicional aos resultados de
seus alunos, em comparacdo com outras escolas com alunados
semelhantes. Em contraste, em uma escola ineficaz os alunos
progridem menos que o esperado, depois de consideradas as
caracteristicas dos alunos ao serem admitidos. (BROOKE; SOARES,
2008, p. 343)

Os referidos tedricos esclarecem que as definicdes de eficacia escolar estao
associadas a uma variedade de fatores e que uma Unica forma de afericdo da
eficacia ndo contemplaria todos os seus atributos. Por outro lado, citando Sammons
(1994c), expressam que nao ha “receitas de sucesso” ou “jeitinhos rapidos” para

elevacao da eficacia escolar:

[...] de muitas formas, cada escola é Unica porque possui suas
caracteristicas préprias moldadas por fatores tais como localizacéo,
caracteristicas dos alunos, tamanho, recursos e, especialmente, a
qualidade de seus professores..0 desempenho escolar
provavelmente ndo irA melhorar muito com nenhum conjunto de
medidas que ndo reconhecam que as escolas sao instituicdes,
organizacdes complexas compostas de partes interdependentes,
governadas por regras e normas de comportamento bem
estabelecidas e adaptadas para ter estabilidade.(BROOKE;
SOARES,2008,p. 349-350)

Serdo apresentados, no quadro 04 a seguir, os onze fatores correlatos de
eficacia escolar (BROOKE; SOARES, 2008), que devem ser considerados
articuladamente e que podem auxiliar um melhor entendimento de provaveis

mecanismos de eficacia.
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Quadro 4 - Onze Fatores para Escolas Eficazes

1- Lideranga profissional

Firme e objetiva
Um enfoque participativo
Um profissional que lidera

2- Objetivos e visdes compartilhadas

Unidade de propoésitos
Pratica consistente
Participacgéo institucional e colaboragéo

3- Um ambiente de aprendizagem

Um ambiente ordenado
Um ambiente de trabalho atraente

4- Concentragdo no ensino e

aprendizagem

na

Maximizacao do tempo de aprendizagem
Enfase académica
Foco no desempenho

5- Ensino e objetivos claros

Organizagao eficiente
Clareza de propdésitos
Aulas bem estruturadas
Ensino adaptavel

6- Altas expectativas

Altas expectativas em geral
Comunicacao de expectativas
Fornecimento de desafios intelectuais

7- Incentivo positivo

Disciplina clara e justa
Feedback

8- Monitoramento do Progresso

Monitoramento do desempenho do aluno
Avaliacdo do desempenho da escola

9- Direitos e responsabilidades do aluno

Aumentar a autoestima do aluno
Posicbes de responsabilidade
Controle dos trabalhos

10- Parceria casa-escola

Envolvimento dos pais na aprendizagem de
seus filhos

11- Uma orientada a

aprendizagem

organizacao

Desenvolvimento de pessoal baseado na
escola

Fonte: BROOKE; SOARES (2008). Pesquisa em Eficacia Escolar.

O quadro 4 mostra a relevancia das dimensfes da gestdo escolar para a

efetividade do processo educativo, porém, advertidamente, os fatores apresentados

pelos autores deverdo ser observados de forma articulada, interdependente,de

maneira que favorecam a escola no sentido de promover melhorias mediante

monitoramento das a¢des e continuo processo de autoavaliacao.
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Segundo Lick (2009), o monitoramento e a avaliacdo, juntos, € que permitem
conhecer e orientar a efetividade das acdes em relacdo aos resultados alcangados:

A efetividade da acdo pedagdgica realizada na escola depende de
dois componentes: que ela seja eficiente e eficaz. A eficiéncia
depende de boa organizacdo e articulacdo entre as acoes
promovidas, do bom uso do tempo, dos recursos e da adequada
mobilizacdo e ritmo de emprego das competéncias humanas na
promocéo da aprendizagem dos alunos. (LUCK, 2009, p. 47)

Assim sendo, a definicdo e a utilizacdo de indicadores para a afericdo da
efetividade da acdo pedagogica devem ser adotadas nas escolas, de modo que a
avaliacdo da pratica gestora, a partir daqueles, seja objetiva e permita a revisdo e/ou
proposicdo de estratégias de melhoria nos aspectos que se apresentarem frageis.
Essa medida contribuird para o exercicio de uma reflexdo referenciada, necessaria
ao processo de busca da qualidade nas acbes educativas escolares, da mesma
forma que se tem como parametro de qualidade da educacéao brasileira o IDEB.

Vale lembrar que o IDEB é um indicador que combina resultados cognitivos
de proficiéncia em Lingua Portuguesa e Matematica e informacdes sobre o fluxo
escolar.Embora seja um indicador, ndo se pode considera-lo como o Uunico e
absoluto, capaz de mensurar a qualidade da educacédo. O IDEB &, hoje, o indicador
oficial levado a efeito pelo MEC. No ambito escolar, constitui tarefa importante da
equipe gestora 0 continuo acompanhamento e monitoramento dos resultados
escolares, utilizando-se tanto de dados das avalia¢des internas quanto das externas,
refletindo-os com a comunidade escolar para a definicAo de meios que possam

melhorar a qualidade da educacéo que oferece.

2.1.4 Os perfis de lideranca na escola

Desde a década de 1990, periodo inicial de reformas na educacéo brasileira,
a forma de conceber o papel do diretor escolar foi sendo alterada a partir do
processo de descentralizacédo pelo qual a gestdo publica passou. A autonomia se
ampliou relativamente, e, da figura do diretor, passou-se a exigir mais acodes

voltadas ao politico-pedagogico, o0 que antes se concentrava nhas acles
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administrativas. Desse modo, foi sendo requerido dos dirigentes escolares um novo
perfil que pudesse compreender e se voltar mais para o papel social da escola.

Em pesquisa sobre lideranca e a ligacdo desta com gestdes e escolas
eficazes, Polon e Bonamino (2011)identificou trés fatores que se correlacionam-se a
perfis de lideranca de gestores escolares conforme serd apresentado a seguir no
quadro 5.

Quadro 5 - Fatores que Identificam Perfil de Gestor

Fatores de identificacdo do Perfil do Gestor

Relacionado a forte atencéo a atividade
1- Perfil Pedagdgico de orientagédo e acompanhamento do
planejamento escolar.

Caracterizada pela énfase as tarefas
realizadas objetivando dar suporte ao
2- Lideranga Organizacional trabalho docente cotidianamente, ou de
controle dos resultados por meio de
mapas, planilhas e outros.

Relaciona-se a presenca no cotidiano
escolar, com prioridade para o
atendimento de alunos, pais e

professores.

3- Lideranca Relacional

Fonte: adaptado pela autora a partir de Polon e Bonamino (2011)

As autoras chamam a atencéo no sentido de,paraa construgdo de uma escola
democréatica e de qualidade, ser necesséria a superacdo do fazer dos gestores,
condicionado as condi¢des de origem da funcdo. Para tanto, serd preciso avancarpara
um fazer condizente a uma funcéo estratégica, capaz de alcancar a efetividade da
escola que esta em construcao: democratica e de qualidade para todos os alunos que a
frequentar.

Brooke e Soares (2008) mostram que, em se tratando de eficacia escolar, a
lideranca € claramente vista como fator-chave. Advertem, no entanto, coincidindo com
as ideias de Polon e Bonamino (2011), que a lideranca pode ser sensivel ao contexto,

particularmente aos padrdes de organizagéo da escola:
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[...] lideranga, com certeza, ndo se refere somente a qualidade dos
lideres individuais, apesar disso ser importante. Refere-se também
ao papel que os lideres desempenham, seus estilos administrativos,
a relacdo deles com a visdo, valores e objetivos da escola [...].
(BROOKE; SOARES,2008, p. 352)

Desse modo, é possivel perceber que a lideranca esta intrinsecamente
associada as formas de agir em consonancia com o projeto da escola. As praticas
democréticas e participativas de gestdo escolar ndo prescindemda observancia do
perfil dos gestores das escolas,considerando que esse influencia na organizacao
dos processos internos e nas relacdes que a escola ira estabelecer com a

comunidade escolar.

2.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os dados que subsidiaram a analise nesta pesquisa foram obtidos atraves
de entrevista semiestruturada realizada junto a representantes dos segmentos da
comunidade escolar no CDCE, a saber: pais, alunos, funcionarios e professores.
Também foram entrevistados além da equipe gestora, formada pelo diretor,
secretario escolar e coordenador pedagdgico das escolas pesquisadas, 0 assessor
pedagodgico do municipio, perfazendo um total de 14 (catorze) questionarios. Em

relacéo a esse método de coleta de dados, Manzini (2003) esclarece:

[...] a entrevista semiestruturada esta focalizada em um assunto
sobre o qual confeccionamos um roteiro com perguntas principais,
complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias
momentaneas a entrevista. Para o autor, esse tipo de entrevista pode
fazer emergir informacdes de forma mais livre e as respostas ndo
estdo condicionadas a uma padronizacdo de alternativas. (MANZINI,
2003, p. 12 apud REIS, 2012, p. 48-49)

Desse modo, buscou-se levantar a concepcdo de gestdo democrética
participativa presente na préatica de gestdo da Escola “A” e da Escola “B”, além de
conhecer a realidade desta, através da opinido dos atores educativos com relacéo
aos fatores que consideram importantes para a obtencdo dos resultados de

aprendizagem dos alunos.
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Além da entrevista, foram realizadas a observacdo ndo participante e a
analise de registros da atuacdo do CDCE, por ser este o Unico érgao colegiado
existente nas escolas pesquisadas. As informacdes obtidas através das técnicas
utilizadas nesta pesquisa, evidenciaram caracteristicas presentes na préatica da
gestdo das duas escolas estaduais “A e B”, que, por sua vez, possibilitaram, ndo de
forma exaustiva e conclusiva, a analise relativa a atuacdo dos Conselhos
deliberativos escolares junto a equipe gestora e desta na pratica da gestdo
democrética e participativa no contexto escolar.

Esta pesquisa € um estudo de caso, com abordagem qualitativa, que
compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas (NEVES,1996) para
descrever componentes de um sistema complexo de significados, como é a gestao,
mostrou indicios das necessidades ainda presentes na implementacéo efetiva desse
modelo de gestéo, que poderdo ser saneados no intuito de melhora-la, para que em
consequéncia, as aprendizagens dos alunos sejam igualmente melhoradas. As

entrevistas foram realizadas segundo a estrutura apresentada no quadro 6 a seguir.

Quadro 6 - Questdes abordadas nas entrevistas

PERGUNTAS TEMA Para que saber isso?
Para vocé o que é gestao Conceito de Avaliar o nivelamento conceitual
democratica? Gestao da Equipe Gestora.
Democratica.

Na sua opinido, a
participacdo da comunidade
na gestéo da escola é
importante? Por qué?

Concepcéao de
Gestéo
Participativa.

Observar a coeréncia entre o
conceito anterior e 0 seu
principio constitutivo.

Como o CDCE desta escola

Orgéo Colegiado

Identificar forma de participacao

nesta escola, que considera
ser democratico.

Equipe Gestora.

atua junto a gestao da Escolar. colegiada nas decisfes da
escola? escola.
Descreva o que vocé faz, Funcbes da Identificar a articulagé@o das

fungBes e sua pertinéncia com
0s preceitos democraticos.

Como esta escola exerce a
autonomia pedagégica?

Conceito de
autonomia.

Analisar o conceito de
autonomia que orienta as agoes
da escola e como esse se
materializa na dimensao
pedagogica.
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Como a escola, exerce a

Concepcéao de

Analisar o conceito de

divulgadas por esta escola a
comunidade?

Controle Social.

autonomia administrativa e Autonomia. autonomia que orienta as acoes
financeira? da escola e como esse se
materializa na dimenséao
administrativa e financeira.
Quais informacdes séo Transparéncia/ Avaliar posturas democraticas

da escola.

Em sua opinido, quem deve
acompanhar as
aprendizagens dos alunos?
Por qué?

Gestao de
resultados.

Identificar a concepg¢éo que
orienta o processo das
aprendizagens dos estudantes.

De que maneira o
administrativo, o financeiro e
o pedagdgico, se relaciona a

aprendizagem dos alunos?
Explique:

Dimensbes da
gestao escolar.

Analisar a concepcéao e
materializagcdo das dimensdes
gestora para as aprendizagens.

Na sua opinido, o que é uma
escola eficaz?

Eficacia Escolar.

Avaliar a coeréncia conceptiva,
as acoes e resultados.

Fonte: quadro elaborado pela autora

2.2.1 Opinido do Assessor Pedagogico do Municipio de Queréncia — MT

A entrevista realizada com o assessor pedagoégico do municipio, professor

efetivo da rede estadual de ensino, com formacdo superior e poés-graduacao,

demonstrou que esse profissional conhece a realidade das escolas sob a sua

jurisdicdo.Suas respostas evidenciaram concepcfes coerentes acerca da gestao

democratica participativa, como se pode observar no trecho a seguir:

Gestdo democratica € o ato de gerir e/ou administrar uma entidade
com o0 apoio e a participacdo de todos os envolvidos que estédo
ligados direta e indiretamente a essa entidade. Vale ressaltar que
essa forma de gerir a entidade traz a necessidade de garantir uma
gestao participativa, na qual todas as a¢fes planejadas e executadas
sdo de responsabilidade de todos os envolvidos|...],autonomia para
0s demais setores da entidade e também promovendo que a gestao
participativa acontega, e assim ndo figuem submissosa determinadas
politicas centralizadoras, rigidas e excludentes de uma minoria
dominante que muitas vezes esta distante da realidade da entidade.
(Assessor Pedagogico de Queréncia — MT)
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Interessante observar, em sua resposta, a referéncia a autonomia, elemento
constitutivo da gestdo democratica participativa, lembrando a articulagdo com o
sistema sem, contudo, que este submeta os setores a sua decisdo pré-estabelecida,
lembrando que a autonomia da escola ndo se fara de forma isolada, sem que o
Orgéo Central também trabalhe nesse sentido. Acrescentamos que a autonomia da
escola nao se fard sem que as pessoas gozem de autonomia.

Em relacao a participacdo da comunidade escolar, destacou o0 assessor:

[...] precisamos reconhecer que a escola, além de subsidiar as
pessoas com conhecimentos especificos das diferentes areas,
também é um espaco social, onde as pessoas se relacionam,
cultivam entre si os valores morais e éticos, aprendem a conviver em
grupo e reconhecem como a sociedade em si esta organizada,
observando as potencialidades e fragilidades que a mesma
apresenta devido a um sistema politico, econémico e administrativo
gue nos esta posto. Dessa forma, compreendo que € nesse espago
social que devemos promover uma gestao participativa, a fim de que
todos os envolvidos (pais, alunos, funcionarios e professores) atuem
de forma efetiva nas escolhas de diretores escolares, bem como na
constituicdo de 6rgado e/ou colegiados para o fortalecimento da
participacdo dos segmentos nas acoes diretas da area pedagdgica e
administrativa. (Assessor Pedagogico de Queréncia — MT)

Observa-se, nas colocacdes acima, uma visdo ampla do espaco escolar e sua
relacdo com o contexto maior quando o entrevistado completa dizendo que “[...] se
almejamos que o Brasil, o Estado, e o Municipio sejam melhores, precisamos
comecar a agir em nosso espaco local, a fim de que possamos em um esforgo
conjunto melhorar o todo”.

Com relacdo aos CDCEs, o0 assessor assegura que estdo legalmente
constituidos segundo o que preceitua a Lei de Gestdo n.° 7040/98, mas tem a
clareza de que os Conselhos ainda ndo atuam da maneira como se espera. Em sua
opinido, os conselheiros ndo tém a devida compreensao da importancia desse 6rgao
no fomento de discussdes pedagodgicas e da participacdo da comunidade na escola.

Acrescentou ainda que:

[...] Verifica-se que o referido conselho é compreendido como um
orgdo para resolver acfes de cunho somente administrativo e
financeiro, e que muitas vezes apresenta dificuldades de entrosar



75

todos os segmentos para as agdes citadas. (Assessor pedagdgico
de Queréncia — MT)

Na resposta dada sobre sua forma de ser democratico, pontuou varias que
confirmam sua contribuicAo com o processo de democratizacdo das relacdes de
gestdo escolar. Lembrou-se, inclusive, de sua responsabilidade no apoio as escolas
para resolver conflitos,assim como do fortalecimento da Gestdo Compartilhada entre
as redes estadual e municipal de ensino.

Em relacdo a autonomia pedagdgica das escolas, o assessor afirmou que, a
seu ver, tem sido responsabilidade dos coordenadores pedagdgicos, havendo pouco
ou nenhuma participagdo dos Conselhos. Apontou com propriedade uma das
fragilidades das escolas em relagdo a dimensao pedagdgica: “[...] Percebem-se
muitas vezes que estamos somente pautados, de forma fragil e descontextualizada,
nas diretrizes e orientacdes curriculares, sem que se faca a devida correlacdo com
as necessidades apresentadas pela comunidade local”.Ja com relagcdo a autonomia
administrativa e financeira, asseverou ser exercida pelo diretor e pelo CDCE,
dimensdes estas em que ha maior participacéo inclusive da comunidade escolar.

Ficou evidente, nas colocacdes do assessor acerca da responsabilidade para
com as aprendizagens dos alunos, uma visdo bastante coerente, como se pode

constatar nas suas palavras:

Quando falamos em aprendizagem, necessitamos salientar que ha
varios atores nesse processo até que possamos chegar ao produto
final que é a aprendizagem do aluno. Esses atores necessarios para
gue aprendizagem aconteca de forma efetiva, séo: pais, professores,
funcionarios, alunos, coordenadores pedagdgicos e diretores
escolares. Pois ndo ha como garantir a aprendizagem sem que haja
ensino, o qual é uma acéao tanto do professor quanto do pai e/ou mée
[...]. Devo ressaltar que a coordenacdo pedagdgica € uma das
fungbes primordiais no acompanhamento da aprendizagem dos
alunos, mas nao isenta o diretor escolar, visto que a Gestdo Escolar
ndo é somente administrar uma escola na dimensédo administrativa e
financeira, mas sim gerenciar o pedagogico, pois todas as acdes
administrativas e financeiras devem estar direcionadas para a
eficiéncia do processo pedagogico (Assessor Pedagogico de
Queréncia — MT)

Esse modo de ver do assessor pedagdgico condiz com assertiva de Lick

(2009, p. 95) de que a gestdo pedagdgica €, dentre todas as dimensfes da gestao
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escolar, a mais importante, por estar mais diretamente envolvida com o foco da
escola: promover aprendizagem e formagdo dos alunos de forma sistematica e
intencional. Conforme assegura a referida autora, para a dimensao pedagdgica, as
demais dimensdes devem convergir.

Ficou evidente que, na visdo do assessor, muitas das a¢des administrativas e
financeiras realizadas nas escolas ndo tém vinculo e ndo contribuem para sanar as
necessidades pedagodgicas dos alunos, as aquisicdes estdo mais afetas ao
incremento da escola. Contudo n&o deixou transparecer as suas intervencdes para a
mudanca dessa postura por parte da direcéo das escolas.

Por fim, sua percepcdo do que seja uma escola eficaz foi manifestada na
seguinte resposta:

Escola eficaz é quando a mesma atinge o seu propdsito essencial,
ou seja, realmente desenvolve a sua fungdo social que é garantir o
acesso, a permanéncia e a formacdo do aluno nas multidimensdes
que o0 mesmo apresenta, promovendo ao aluno: 1-Que se aproprie
dos conhecimentos sistematizados pela sociedade ao longo dos
anos. 2-Que tenha a formac&do minima para que exerca a cidadania
de forma critica e reflexiva e 3-Que se forme para o trabalho, pois a
sociedade em que estamos inseridos almeja mao de obra nas
diferentes areas e atividades, pois, como cidadados, precisamos
colaborar no crescimento econdmico de nossa cidade e de nosso
pais. (Assessor Pedagdgico de Queréncia — MT)

Pelo que se pbdde observar ao longo desta entrevista, o assessor tem
conhecimento das suas atribuicdes e concebe a educacéo escolar, assim como 0s
processos correlatos, de forma clara e dentro do que preceituam as legislacdes
atinentes a gestdo democrética e participativa. As concep¢des sao coerentes ao
modelo de gestdo adotado pelo Estado, contudo deixou de mencionar o0 aspecto da
lideranca como componente fundamental nesse processo,uma vez que tanto o
trabalho dos gestores escolares como o do assessor pedagdgico se assenta, como
diz Luck (2009, p. 75), sobre sua competéncia de lideranca, que se expressa na
capacidade de influenciar a atuacdo de pessoas, para a efetivacdo dos objetivos
educacionais.

Importante reafirmar que a eficacia da escola esta atrelada a eficiéncia com
que se dao os processos constitutivos das dimensdes da gestdo escolar. Essas

dimensdes, portanto, ainda que atendendo a aspectos diversos do cotidiano escolar,
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por diferentes atores cujas responsabilidades devem estar claramente discutidas e
assumidas, estado imbricadas, correlacionadas em fungdo do projeto educativo da
escola, que deve dar unidade as acoes.

2.2.2 Opiniao dos Diretores Escolares

A entrevista realizada com os dois diretores revelou posicées contraditérias
guanto a concepc¢do de gestdo democratica e participativa. Os diretores 1 e 2, como
serdo identificados doravante, sdo o0s gestores das escolas A e da escola B,
respectivamente. Ambos foram eleitos pela comunidade escolar e possuem
formacdo em nivel superior com especializagdo. Tanto o diretor da Escola “A”
quanto o da Escola “B” estdo no segundo mandato (por reelei¢éo). A diferenca é que
o Diretor 1, ha 21 anos, trabalha na mesma escola e ja foi gestor desta em dois
outros mandatos anteriores ao atual, enquanto o Diretor 2 esta pela primeira vez em
seu segundo mandato como gestor.

O quadro 7 a seguir, apresenta as opinides dos diretores 1 e 2 das
respectivas escolas pesquisadas, segundo questionario aplicado em entrevista

semiestruturada.

Quadro 7 - Opinido dos diretores 1 e 2 das escolas pesquisadas “A” e “B”

PERGUNTAS Diretor 1- Escola ‘A’ Diretor 2 - Escola ‘B’

Gestéo democratica é
organizagao de um
espacgo que se quer ser
gerido para que atinja a
um objetivo.
Democrético, pois tem a
faculdade de buscar na
participacdo dos
individuos envolvidos os
meios e acao de
organizacao e/ou
planejamento numa meta
a ser atingida.

Quando existe a
participacdo da comunidade
escolar (professores,
funcionarios, pais e alunos)
na tomada de decisfes, pois
a participacdo e a
colaboracéo de todos com
ideias e sugestdes trazem
solucdes e melhorias a
escola e ao processo de
ensino aprendizagem.

1 - Para vocé o que é
gestdo democrética?




PERGUNTAS

Diretor 1- Escola ‘A’

Diretor 2 - Escola ‘B’

2 - Na sua opinido, a
participacdo da
comunidade na

gestao da escola é
importante? Por qué?

Acho muito importante, pois
a comunidade precisa
participar ativamente do
processo. O diretor que
trabalha sozinho nédo tem
como ver as necessidades e
prioridades dentro da
escola.

Sim, pois a escola s6
cumpre a sua meta de
construir um processo

educativo se ela
compreende o contexto
social a que ela esta
inserido. Sendo assim,
seu planejamento deve
focar nas metas que s6 a
participacdo da
comunidade consegue
oferecer para a acéo da
gestdo ser mais um
agente na transformacao
de novas realidades.

3 -Como o CDCE

desta escola atua

junto a gestéo da
escola?

Os membros do CDCE da
escola sao patrticipativos e
preocupados com a
qualidade de ensino. As
reunibes acontecem uma
vez ao més, e todos os
segmentos participam.
Sempre que algo precisa de
atencdo especial o conselho
atua e busca solucbes com
a gestao.

O CDCE patrticipa de
todos os momentos de
tomada de decisdes
acerca dos
planejamentos
administrativos,
financeiros e interesse
pedagdgico do corpo
docente. A equipe
gestora sempre tem no
conselho um parceiro
apoiador dos caminhos
planejados tanto pelo
lado administrativo
quanto pedagdgico.
Ainda através do
conselho a escola
consegue por variados
momentos realizar
intervengdes acerca do
posicionamento dos pais
desde simples aquisi¢des
a ate organizacgdo dos
espacos da escola.

4 - Descreva o que
vocé faz, nesta
escola, que considera
ser democratico.

Fazemos reunides
administrativas e
pedagdgicas para discutir a
organizacao pedagogica e
administrativa da escola e
as decisdes sdo tomadas
coletivamente.

Somos seres politicos
pela natureza de convivio
social. Sendo assim,
acredito que sempre
incentivei o dialogo
aberto e franco sobre os
processos que envolvem
o dia a dia de uma
escola.
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PERGUNTAS

Diretor 1- Escola ‘A’

Diretor 2 - Escola ‘B’

Prezo por manter sempre
o canal aberto com todos
com conversas,
orientacdes e estando
sempre a vontade a estar
no convivio pelos
segmentos da escola.
Também gosto de ser um
agente interlocutor entre
ambas as colegas e estar
ouvindo sempre para
conhecer e poder intervir
com argumentos
pertinentes. E, de acordo
com a funcdo em que
estou, busco estar
nutrindo de forma
equitativa os anseios que
meus colegas possuem
sobre as atividades que
requer seus cargos ou
funcoes.

5 - Como esta escola
exerce a autonomia
pedagogica?

Na escola, a autonomia nao
significa liberdade, pois ali
existem e todos seguem
muitas regras. Os

professores da nossa escola
levam a sério a qualidade do

ensino. Realizam o
planejamento com seus
pares, e as coordenadoras
acompanham e se
necessario sugerem opcoes
para melhorar. As agdes
pedagodgicas sdo discutidas
e socializadas na sala do
educador.

A escola, em seu
histérico de gestéo,
percebe-se uma
preocupacdo em
compreender seu
contexto e realidade em
volta. Sendo assim,
acredito que exercemos
nossa autonomia
pedagdgica de maneira a
podermos utilizar mais
amplamente seus
espacos fisicos, a manter
originalmente sua
estrutura, a oferecer uma
matriz curricular
diferenciada com
disciplinas como
educacao fisica com 3
(trés) aulas no
fundamental no
aproveitamento de nossa
piscina e ginasio
poliesportivo, nossa
avaliacédo para o ensino
médio por semestre
dando mais tempo para
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PERGUNTAS

Diretor 1- Escola ‘A’

Diretor 2 - Escola ‘B’

uma avaliagcéo
cumulativa e com
recuperacao dentro de
um processo espacial
mais amplo, a oferta da
modalidade EJA
tradicionalmente aqui em
nossa escola e garantia
de projetos firmados
pelas areas do
conhecimento com foco
de liderancas
compartilhada entre
coordenacéo e
professores na
responsabilidade de tais
projetos.

6 - Como a escola
exerce a autonomia
administrativa e
financeira?

Os recursos recebidos séo
aplicados apés
planejamento feito pela
comunidade de forma
consciente e responsavel.

De acordo com
planejamento e dialogo
com os diferentes
segmentos, é buscado
levantamento de
necessidades. Para
assim ser garantido
subsidio permanente de
materiais ao uso diario da
escola. O CDCE é levado
ao conhecimento e
analise de pesquisa de
produtos e consumo para
ser diretamente
executado pelo diretor,
coordenacéo e diferentes
colaboradores dentre os
profissionais da
educacao da Escola.

7 - Quais informacgdes
sdo divulgadas por
esta escola a
comunidade?

No inicio do ano letivo,
entregamos a toda
comunidade cépia do
calendario escolar e aos
alunos e pais as regras da
escola. Divulgamos todos os
eventos que serdo
realizados durante o ano
como: Festa Junina, Trilhart
(concurso de parddias,
dancas, etc.), homenagem
ao dia das Maes e Dia dos
Pais, etc. Durante o ano,
fazemos reunibes e
discutimos com a

Procura-se sempre
informar a comunidade
sobre inicio de
matriculas, modalidades
oferecidas, periodo de
contagem de ponto na
escola, eventos, projetos,
reunides com pais ou
responsaveis,
orientacdes diversas
sobre programacao
diferenciadas que pode
ocorrer durante a
semana. Para isso,
usamos folhetos, bilhetes




PERGUNTAS

Diretor 1- Escola ‘A’

Diretor 2 - Escola ‘B’

recebidos da SEDUC, FNDE

comunidade o processo de
ensino aprendizagem dos
alunos por turma e
individual. Apresentamos a
comunidade as Prestacdes
de contas dos recursos

e lucro de rifa e festa junina.

aos pais, convocacoes,
uso da radio comunitaria
da cidade, carro de som
e o jornal feito pelo
projeto educomunicagéo
gque a escola desenvolve.

8 - Em sua opinido,
quem deve
acompanhar as
aprendizagens dos
alunos? Por qué?

deve ser acompanhada pelos

A aprendizagem dos alunos

pais, pelo professor e
coordenador. O professor
trabalha os contetdos em
sala de aula e a familia
acompanha o filho com as
tarefas de casa e reunides. O
coordenador acompanha o
trabalho do professor,
verificando o planejamento,

Enfim, todos acompanham a
aprendizagem do aluno.

as atividades de sala de aula.

Coordenador pedagogico
e Diretor. Os dois devem
ter esse acompanhamento
e compreenséo dos
fatores que envolvem as
praticas pedagogicas.
Acredito que cada qual
com abordagens
diferentes e
complementares entre si.
O coordenador no
planejamento in loco com
0 professor na observacéo
direta e rotineira. Ja o
Diretor deve ser o sabedor
dos efeitos da
coordenacao e repensar
juntamente abordagens
adequadas no tracar
metas de
desenvolvimento e
qualidade do aprender.

9 - De que maneira o
administrativo, o
financeiro e o
pedagdgico se
relacionam a
aprendizagem dos
alunos? Explique.

Sim. Nada na escola é feito
por acaso. Precisamos saber
0 que estd acontecendo na
escola, discutir e planejar
com professores,
coordenacgdo pedagogica e
pessoal administrativo para
investir os recursos de
acordo com as reais
necessidades para melhorar
0 processo ensino
aprendizagem.

Sim, as acbes
administrativas garantem
0 registro para a
sociedade da producédo
académica e estudo
desenvolvido por toda a
escola. A escola so
funciona se todo seu
conjunto acontecer em
sequéncias a permitir
outras agdes. O financeiro
s6 pode permitir um

ganho escolar se
contemplar subsidios

necessarios ao

funcionamento de todos
0s setores e poder auxiliar
o planejado pelo professor
em sala de aula.
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PERGUNTAS Diretor 1- Escola ‘A’ Diretor 2 - Escola ‘B’
E aquela em que os pais Uma escola eficaz é
10 - Na sua opiniéo, o | acreditam, e que ensina de aquela que consegue
gue é uma escola verdade. E uma escola articular todas as suas
eficaz? organizada, que tem demandas com um
disciplina e que os planejamento adequado,
professores tem antecipado e
compromisso e orgulho de ali comprometimento
trabalhar. Um escola eficaz € | conjunto com qualidade
uma escola na qual os no aprender.
alunos aprendem e 0s
profissionais sao
comprometidos com o seu
trabalho.

Fonte: quadro elaborado pela autora com base na entrevista semiestruturada com
diretores 1 e 2 das Escolas “A” e “B”.

As quatro primeiras questdes da entrevista versaram sobre conceito e
concepcao da gestdo democratica participativa com a atuacdo do CDCE junto a
gestao escolar.

Observa-se que a concepcao de gestdo democratica participativa, entendida
como a participacdo efetiva dos varios segmentos da comunidade escolar — pais,
professores, estudantes e funcionarios — na organizacéo, na construcao e avaliacao
dos projetos pedagodgicos, na administracdo dos recursos da escola, enfim, nos
processos decisorios da escola, ndo esta explicitada na visdo dos gestores. Da
mesma forma, a concepcdo de participacdo representando a forca de atuacéo
consciente dos integrantes da escola sobre as questdes de interesse coletivo
(LUCK, 2006) nao foi claramente explicitada. O Diretor 2 percebe a escola em um
contexto mais amplo, referindo-se a participacdo da comunidade como for¢ca a uma

gestao transformadora, quando afirma que:

A participacdo da comunidade é importante, pois a escola s6 cumpre
a sua meta de construir um processo educativo se ela compreende o
contexto social a que ela estd inserido. Sendo assim, seu
planejamento deve focar nas metas que s6 a participacdo da
comunidade consegue oferecer para a agao da gestdo ser mais um
agente na transformacao de novas realidades. (Diretor 2)
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Entretanto € importante lembrar que a participacdo deve ser entendida como
processo que envolve diferentes cenéarios e multiplas possibilidades de organizacéo,
conforme explicitado em documento oficial do MEC:

[...] ndo existe apenas uma forma ou l6gica de participacdo: ha
dindmicas que se caracteriza por um processo de pequena
participacdo e outras que se caracterizam por efetivar processos em
que se busca compatrtilhar as acbes e as tomadas de decisado por
meio do trabalho coletivo, envolvendo os diferentes segmentos da
comunidade escolar. (BRASIL, 2004, p. 13-14)

Na opinido dos diretores entrevistados 1 e 2, o CDCE, é importante 6rgdo da
gestdo democratica participativa, como se observa nas respostas dadas na
entrevista e transcritas no quadro 7. Todavia o que se constatou foi uma atuacao
estrita desse Orgao, nas decisdes orcamentarias e de prestacdo de contas. Esse
aspecto da atuacdo dos Conselhos pode ser comprovado nos registros
documentais, atas de reunides do Conselho que, em ambas as escolas, ocorrem
mensalmente.

Assim, diante da afirmacdo de ambos os diretores da importancia da atuacao
do CDCE junto a gestdo da escola e coerente com a declaracdo expressa pelo

Diretor 2, ao afirmar que:

O CDCE participa de todos os momentos de tomada de decisbes
acerca dos planejamentos administrativos, financeiros e interesse
pedagogico do corpo docente. A equipe gestora sempre tem no
conselho um parceiro apoiador dos caminhos planejados tanto pelo
lado administrativo quanto pedagdgico. Ainda através do conselho, a
escola consegue por variados momentos realizar intervencdes
acerca do posicionamento dos pais desde simples aquisicbes a ate
organizacao dos espacos da escola. (Diretor 2)

Os registros das atas de reunides do Conselho devem documentar todos os
aspectos da atuacdo daquele, ampliando o recorrente modelo de registro, como
dissemos acima, das discussdes em torno do financeiro e reformas da parte fisica
da escola. Isso denota a imperativa necessidade de preparacdo e organizacao das

escolas para uma efetiva participacéo e interacdo entre aqueles que fazem parte da
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comunidade escolar. A participacdo sem a devida preparagdo torna-se aleatoria,
perdendo-se de vista 0 comprometimento com as decisdes tomadas.

As questbes 5 e 6 abordaram a concepcao de autonomia dos diretores. O
Diretor 1 afirmou que, “[...] na escola, a autonomia nao significa liberdade, pois ali
existe e todos seguem muitas regras.” A disciplina, em seu modo de ver, € um dos
principais feitos da escola, reconhecido e apoiado pelos pais, professores e
funcionarios. Acrescentou que, nas tomadas de decisdes pedagdgicas, sao 0s
professores que determinam, mediante discussdo e decisao por eles tomadas na
“Sala do Educador’®. Quanto as decisdes administrativas, estas sédo tomadas pelos
funcionarios junto ao Conselho escolar. E possivel perceber uma relagéo
tipicamente hierarquizada e compartimentada na visdo desse diretor, em
contraposicdo as proposicdes tedricas apresentadas neste capitulo acerca da
participacao e colaboracdo essenciais a gestdo democratica.

Diferentemente da opinidao do Diretor 1, quanto ao exercicio da autonomia
pedagogica, o Diretor 2 ndo atribui aos docentes, tdo somente, a tarefa de discutir e
decidir. Em sua visdo mais ampliada, afirmou que a escola exerce a autonomia
pedagodgica na utilizacdo dos espacos, na manutencdo da estrutura e na definicao
da matriz curricular diferenciada de Educacédo Fisica na forma de avaliacdo por
semestre, dando maior tempo para uma avaliacdo cumulativa para o Ensino Médio,
com recuperacdo dentro de um processo espacial mais amplo, além de garantir os
projetos das areas de conhecimento sob a responsabilidade da coordenacéo e
professores. Como se pode observar, a concepcédo de autonomia do referido diretor
€ mais coerente, embora se volte muito mais ao poder de decisdo do que a um
processo reflexivo, que, ao ensejar a liberdade, deve relativiza-la de tal forma que
garanta o cumprimento competente das finalidades educativas.

Ambos afirmaram que, no ambito financeiro, buscam junto as equipes suas
necessidades materiais para o desenvolvimento do trabalho. Esse levantamento é
submetido aos Conselhos para aprovacdo e posterior aquisicdo feita por estes. E
possivel deduzir que o plano de execucao financeira ainda é feito pensando muito

mais na aquisicdo de materiais de consumo, desarticuladas das necessidades dos

8 Sala do Educador é a denominacdo dada ao Programa de Formacdo continuada dos
profissionais da educacgéo nas escolas do Estado de Mato Grosso.
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alunos. Esse modo de gestdo pode levar a consolidacdo de uma prética cuja
centralidade no aluno n&o esta em primeiro plano.

A observancia da autonomia como ampliacdo de espac¢o de decisdo para o
fortalecimento da escola e melhoria da qualidade do ensino e das aprendizagens
(LUCK, 2006), ndo se limitando as questdes financeiras desarticuladas da finalidade
educativa, ainda ndo se efetivou na forma ideal, ou seja, na préatica dialogada sobre
as necessidades objetivas que atendam, em primeiro plano, aos alunos e das
decisbes que, depois de tomadas, geram compromissos e responsabilidades
coletivas na obtencédo das metas e dos objetivos que corroboram para a obtencéo de
melhores resultados nas aprendizagens dos alunos.

As questdes de 8 a 10 referiram-se a aprendizagem dos alunos. Para o
Diretor 1, a responsabilidade pelo sucesso escolar dos alunos € dos pais
primeiramente, uma vez que sao eles que devem cuidar e acompanhar a vida dos
filhos. E ao incluir, em segundo plano, os coordenadores e professores excluindo-se
do processo, evidencia certa desresponsabilizacao pelo processo educativo. Por sua
vez, o0 Diretor 2 , ao se incluir no processo, afirmando que “[...] Quem deve
acompanhar as aprendizagens dos alunos € o Coordenador pedagogico e o Diretor.
Os dois devem ter esse acompanhamento e compreenséao dos fatores que envolvem
as praticas pedagogicas”, escapa-lhe a visédo de totalidade.

Infere-se, desse modo, que a visdo de conjunto, que da o sentido de unidade,
de mutua cooperacdo e que articula as acdes da escola, tendo na centralidade
dessas acdes a formacdo do aluno e a sua aprendizagem, ndo se articula aos
processos e as agdes promovidos pelas escolas em questdo. E possivel, portanto,
deduzir que a a¢éo colegiada seja meramente burocrética, verbalizada em narrativa,
porém ndo se materializa na integracdo de esforcos, na articulacdo das funcées em
torno da funcdo precipua da escola, objetivo fundante da gestdo democratica
participativa.

Vale salientar que os representantes do CDCE pertencem a segmentos
diretamente ligados aos estudantes, além de constituintes de um colegiado
responsavel junto a gestdo escolar pelo desempenho da escola e isto,
absolutamente, ndo se resume as reunides mensais para aprovacao da prestacao

de contas dos recursos financeiros.
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A questdo de numero 10 buscou avaliar a coeréncia conceptiva da gestao
democrética participativa com as a¢des da escola e 0s seus resultados. Questionado
sobre 0 que € uma escola eficaz, o Diretor 1 ao responder ser “[...] aquela em que os
pais acreditam, e que ensina de verdade. E uma escola organizada, que tem
disciplina e que os professores tem compromisso e orgulho de ali trabalhar’,
evidencia uma concepc¢ao educativa que se origina da prépria historia da Escola “A”,
a qual iniciou atendendo filhos dos colonos e fazendeiros e, ainda hoje, é procurada
pelas familias com melhor poder aquisitivo, por ser tradicionalmente conhecida
naquele municipio como uma escola exigente na disciplina e nos contetdos.

O Diretor 2, respondendo a mesma questao, disse que uma escola eficaz “[...]
€ aquela que consegue articular todas as suas demandas com um planejamento
adequado, antecipado e com comprometimento conjunto com a qualidade no
aprender”. Essa visdo lembra o que nos ensina Lick (2009, p. 94), quando afirma
que “[...] a eficacia corresponde a producéo dos resultados propostos por um plano
ou projeto de agdo ou conjunto de agdes”. Entretanto, mais que a forma de ver, é
necessaria a sua operacionalizacdo na pratica, maneira pela qual a efetividade da
educacédo de qualidade ganha substancia.

Assim, o diretor da Escola “B”, ao enunciar que uma escola eficaz “[...] é
aquela que consegue articular todas as suas demandas com um planejamento
adequado” possivelmente referia-se aos desafios que a propria enfrenta. Além das
diversidades que naturalmente se observam no coletivo de alunos de todas as
escolas, nessa em particular, € onde se matriculam indmeros novos estudantes
todos os anos, filhos de trabalhadores que migram para aquele municipio na época
de colheitas. Por vezes, segundo a coordenacao pedagdgica, 0 mesmo aluno que
estudou por dois ou trés meses em um ano, volta a ser aluno no mesmo periodo no
ano posterior, sendo que a descontinuidade nas oportunidades de aprendizagem
desses alunos desafiam os educadores e influenciam o sucesso escolar dos

mesmos.



2.2.3 Opinido das coordenadoras pedagdgicas

Os dados obtidos na entrevista realizada com as coordenadoras das escolas

A e B serdo sintetizados no quadro 08 a seguir. Esta op¢do permitird ao leitor

visualizar com maior praticidade as opinides neles contidas.

Quadro 8 - Dados da entrevista dos Coordenadores

PERGUNTAS

ESCOLA ‘A’

ESCOLA ‘B’

1 - Para vocé o que é
gestao democratica?

E a gestdo em que ha
participagdo de toda
comunidade escolar (alunos,
pais e funcionérios da escola),
nas tomadas de deciséo, bem
como colaborando com o que
a escola precise.

A Gestdo Democratica é
uma forma de gerir uma
instituicdo de maneira
que possibilite a
participacéo,
transparéncia e
democracia.

2 - Na sua opinido, a
participacdo da
comunidade na gestao
da escola é importante?
Por qué?

Sim, pois a escola € a
comunidade, e eles precisam
ser agentes ativos dentro do

ambiente escolar.

Sim. Porgue a escola ndo
trabalha sozinha, ela
precisa ser trabalhada em
conjunto com os demais
envolvidos na comunidade
escolar.

3 - Como o CDCE desta
escola atua junto a
gestdo da escola?

Os membros do CDCE desta
escola sao bem patrticipativos
e preocupados com a
qualidade de ensino. Dessa
forma, sdo atuantes e
parceiros da gestao (direcao).

Dando sugestbes de onde
podem ser aplicados os
recursos destinados a
escola, favorecendo,
assim, toda a comunidade
escolar.

4 - Descreva 0 que vocé
faz, nesta escola, que
considera ser
democratico.

Sou coordenadora. Todas as
decisdes e organizagbes
pedagdgicas sdo tomadas no
coletivo.

O dialogo é muito
importante, pois as trocas
de ideias é que fazem uma
escola com democracia.

5 - Como esta escola
exerce a autonomia
pedagdgica?

Devido ao trabalho dos
professores ser executado
com muita responsabilidade e
preocupacgdo com a qualidade,
as sugestbes pedagdgicas sédo
levadas para o coletivo séao
socializadas e as decisGes
definidas.

A autonomia pressupde co-
responsabilidade quando
requer participagéo da
comunidade na tomada de
decisBes pelos
representantes de todos os
segmentos da comunidade
escolar... e assegura a
democratizacéo e
autonomia para utilizagéo
dos recursos financeiros
destinados a escola.
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PERGUNTAS

ESCOLA ‘A’

ESCOLA ‘B’

6 - Como a escola
exerce a autonomia
administrativa e
financeira?

Em consonancia com o

CDCE, de forma consciente e

responsavel.

A descentralizacdo dos
recursos financeiros uma
vez que este favorece a
implementacéo do projeto
pedagdgico. Este, por sua
vez, é 0 que permite a
escola atuar de acordo
com suas préprias
necessidades.

7 - Quais informacdes
séo divulgadas por esta
escola a comunidade?

As prestacOes de conta dos
recursos recebidos e da festa
junina. Do processo ensino-
aprendizagem dos alunos por
turma e individual. As
necessidades da escola na
parte fisica e pedagogica.

Sao vérias as informagodes.
Uma delas é sobre os
recursos destinados a

escola, que é
compartilhada com os pais
para eles estarem
informados de como a
escola funciona.

8 - Em sua opiniéo,
guem deve acompanhar
as aprendizagens dos
alunos? Por qué?

Professores, coordenadores e
os pais. O professor trabalhar
os contelidos em sala de aula
bem como reforco extraclasse
(para os alunos com mais
dificuldades).

Professores,
Coordenadores e Diretores.
Porque é dessa forma que
eles vdo acompanhar o
desenvolvimento do ensino

e aprendizagem dos alunos.

9 - De que maneira o
administrativo, o
financeiro e o
pedagdgico se
relacionam a
aprendizagem dos
alunos? Explique.

Sim. E necessario um diretor
gque conheca a realidade da
escola e seu publico, que
esteja aberto a ouvir dos
profissionais o que precisa
para melhorar o processo de
ensino aprendizagem dos
alunos para poder investir os
recursos.

Sim. Porgque os alunos
fazem parte das as acles
administrativas, financeiras
e pedagogicas da escola,
com a participacao do
CDCE.

10 - Na sua opinido, o
gue é uma escola
eficaz?

Uma escola onde se tem
profissionais comprometidos e

os alunos aprendam, se tornem
cidadaos criticos, responsaveis

e consciente.

Uma escola 4gil nas
tomadas de decisGes onde
a gestdo é democratica. Os

alunos sdo motivados a
aprender... com professores
competentes em sua area
de formacao pedagogica.

Fonte: elaborado pela autora com base na entrevista semiestruturada feita com os
Coordenadores Pedagdgicos das Escolas “A” e “B”.
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A andlise das opinides manifestas e descritas no quadro 8 indica semelhanca
na forma de pensar a gestdo democrética participativa e, da mesma forma que se
pode observar nas coloca¢fes dos diretores entrevistados, ha uma forte ligacdo da
ideia de gestdo democratica com as discussdes e tomadas de deciséo relativas a
aplicacédo dos recursos financeiros. Observa-se que ha consciéncia da necessidade
de participacao de todos nas a¢bes da escola, sem, contudo, haver explicitagdo da
natureza dessa participacdo nos processos escolares, pois, como diz Luck (2009, p.
71), “[...] quem participa se prepara e se organiza”. A fugacidade nas respostas pode
ser indicio da falta de unicidade conceptiva, que impede a articulacdo e integracédo
efetiva de acdes intencionalmente planejadas e compartilhadas para que, num
esforco, conjunto os objetivos educacionais sejam alcancados.

Ficou evidente, nas opinides do Diretor 1 e da Coordenadora 1, a atribuicao
aos pais da responsabilidade pela educacdo dos filhos. Ja as respostas da
Coordenadora e do Diretor da Escola “B” a essa mesma questdo ndo apresentam a
mesma visdo. Essa diferenca pode estar associada a compreensao ante os desafios
oriundos de fatores externos a escola e ao conscio do direito que os estudantes tém
a aprendizagem que transcende a esses fatores, visto que € responsabilidade da
escola ensejar variadas alternativas para que os estudantes aprendam. Ja na Escola
“A”, por ser orgulho dos pais que os filhos ali estudem, pode estar se naturalizando a
ideia de, entdo, ser responsabilidade dos pais 0 sucesso dos alunos nha mesma.

E bom lembrar que a formac&o de equipe requer conhecimentos, habilidades
e atitudes, ndo dependendo somente da vontade dos gestores. Da mesma forma,
para se trabalhar colaborativamente, ndo basta que profissionais estejam em um
mesmo ambiente. Para isso, € necessario, entre outros requisitos, o cultivo de um

mesmo ideario pedagogico (LUCK, 2009).

2.2.4 A Opinido dos secretarios escolares

O Secretario da Escola “A” ndo participou da entrevista por motivo néo
justificado. A Secretaria da Escola “B” € ainda jovem, tem apenas 23 anos, possui
Ensino Médio, € funcionéaria efetiva no servico publico e estd ha cinco anos
trabalhando nessa escola. E interessante ressaltar que suas opinides foram

coerentes com concepgles tedricas que defendem a gestdo democratica
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participativa gracas ao Programa de Formagéo de Funcionéarios de Escola Publica —
Profuncionario, ofertado pelo MEC, cujas correntes tedricas que o embasam sédo, em
parte,as que compdem o referencial desta pesquisa. Perguntada sobre como a
escola exerce sua autonomia pedagolgica, respondeu objetivamente: “[...] A
liberdade e responsabilidade para elaborar a proposta pedagdgica, incluindo o
curriculo e a organizacdo escolar, e a todos os docentes a incumbéncia em zelar
pela aprendizagem dos alunos” (Secretéaria Escolar - Escola “B”).

Em resposta a pergunta sobre o que é uma escola eficaz, asseverou:

E uma escola de bom exemplo, onde todos tém um dialogo para o
melhor. Sempre pensando na Comunidade Escolar, e ndo somente
em si mesmos. Uma Escola que acolhe todos os tipos de alunos,
sem discriminar sua cor, crenca ou posi¢do social. Uma escola que
da um lanche bom. Uma escola onde eles conseguem ler bons livros
e estar sempre se atualizando. Uma escola que os trata com carinho
e educacdo. Uma escola limpa. Uma escola onde o aprender e
ensinar esta envolvido com todos. (Secretaria Escolar - Escola “B”)

Observa-se pelas respostas da secretaria que esta tem convicgdes coerentes
em relacdo ao processo educativo da escola. Demonstra que participa das agdes
propostas, ndo se restringindo apenas aos aspectos administrativos e burocraticos

da sua funcéo

2.2.5 Dados da entrevista CDCE

Para uma apresentacdo mais didatica dos dados coletados junto aos CDCEs
das duas Escolas pesquisadas, esses serdo apresentados de forma sintetizada em
guadros, contemplando trés dos quatro segmentos que o compdem. O segmento de

alunos sera apresentado em separado posteriormente.

2.2.5.1 A opinido de Pais representantes do CDCE das escolas pesquisadas

O quadro 9 a seguir contém a opinido dos pais das escolas “A” e “B” que

participaram da entrevista. As opinides desses serdo analisadas para que se tenham
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informacdes acerca da efetiva participacao desse segmento no processo de tomada

de decisdes junto a gestédo das escolas pesquisadas.

Quadro 2 - Dados da Entrevista com Segmento Pais - CDCE das Escolas “A” e “B”

OPINIAO DO SEGMENTO DE PAIS

QUESTOES

Respostas de representante de Pai
da Escola “A”

Respostas de representante de Pai
da Escola “B”

1- Para vocé,
0 que é gestao
democratica?

E uma maneira de os pais mostrarem
pra direcao o que esta faltando, o que
tem que ser corrigido, o que ndo, o
gue pode ser modificado. N&o s6
satisfazer a vontade de um, ver e
chegar num consenso, pra tanto aluno
como professor, como direcdo e pais,
né, ta satisfeito com a escola, com o
andamento da escola, né. (Resposta
do Pai)

E isso. Participacdo do Conselho junto
da direcdo da escola. (Resposta do
Pai)

2- Na sua
opinido, a
participacdo da
comunidade
na gestao da
escolar é
importante?
Por qué?

Com certeza né... sempre tem as
assembleias, né? E, na quadra
mesmo, pra ajudar fazer a quadra, né,
foi feito uma assembleia, onde todo
mundo concordou entdo, de ajudar
com um saco de cimento, né. Porque
€ pro desenvolvimento dos alunos, dos
filhos que tdo aqui né? Entao é
importante a participacdo dos pais.
(Resposta do Pai)

Eu penso que é importante porque a
responsabilidade é de todos. Agora,
nao acho que a comunidade participa
aqui. E preciso muito mais. O que vejo
€ alguns no dia de entrega de notas ou
em festa. Nao sei se € s0 isso. Acho
mesmo gue € preciso mais que isso.

(Resposta do Pai)

3-Como o
CDCE desta
escola atua

junto a gestao
da escola?

Assim, sempre tem as assembleias,
né, e na quadra mesmo, pra ajudar
fazer a quadra né, foi feito uma
assembleia, onde todo mundo
concordou entdo, de ajudar com um
saco de cimento né. Porque € pro
desenvolvimento dos alunos, dos
filhos que tdo aqui né. (Resposta do
Pai)

O diretor pede nossa opinido sobre os
assuntos, e nés damos. Quando ele
apresenta a prestacéo de contas, a

gente analisa e aprova. (Resposta do

Pai)

4- Descreva o
gue vocé faz,
nesta escola,
gue considera
ser
democratico

E participar, né, acatar as decisées,
né. Assim, eu converso bastante com
0s pais para participar das reunibes,
pra vim né, participar. Porque néo
adianta reclamar depois, se nao
participar... Eu falo, tem que ir, tem
gue participar, tem que ... quando tem
festinha de crianca e coisa e tal,
apresentagdo né, venha olhar,

Participo do Conselho, escuto, dou
opinido, é assim. (Resposta do Pai)
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OPINIAO DO SEGMENTO DE PAIS

QUESTOES

Respostas de representante de Pai
da Escola “A”

Respostas de representante de Pai
da Escola “B”

participar né, o que o aluno ta fazendo,
0 que, que a professora ta ensinando.
Essa troca né, ta presente. Isso é
democratico. (Resposta do Pai)

5 - Como esta
escola exerce
a autonomia
pedagdgica?

(Nao emitiu opini&o).

Meu filho tem 13 anos e ndo tem mais
vontade de estudar. Eu acho que é
preciso ver isso ai. Ja pensei em
trocar de escola, mas minha mulher
pediu para esperar o final do ano.
Precisamos ver o que t4 acontecendo,
mas isso ndo conversamos no
Conselho. A escola ta deixando a
desejar. E o que penso, podia fazer
mais. (Resposta do Pai)

6- Como a
escola, exerce
a autonomia
administrativa
e financeira?

(Nao emitiu opini&o).

Através das discussoOes e decisdes
conjunta dentro do Conselho.
Inclusive na discusséo do gasto com o
jornalzinho, eu defendi, se tem o
dinheiro e se é algo que os alunos
aprendem, temos que fazer. (Resposta
do Pai)

07- Quais
informacdes
sdo divulgadas
por esta escola
a
comunidade?

Nas reunides do Conselho e dos pais.
(Resposta do Pai)

Na minha opinido, a escola tem
informado mais é nota dos alunos.
Chamam pais pra falar dos filhos que
nao th bem. Acho que é preciso mudar
isso. Chamar os pais pra falar o que é
bom nos filhos. Orientar mais. N&o
acho que s6 mandar bilhete é
suficiente. (Resposta do Pai)

8- Em sua
opinido, quem
deve
acompanhar
as
aprendizagens
dos alunos?
Por qué?

Os pais, 0s pais e os professores. Se
o professor percebe que ele tem que ir
... E assim, escola e casa, sempre tem
gue ta aprendendo. Os pais tém que ta

acompanhando, olhando caderno,
mesmo se ele for analfabeto,
procurar,né, e dai conversar com o
professor. Oh! Eu né&o t6 entendendo
também, né, serd que tem uma hora a
mais pra, €, reforco escolar, e coisa e
tal?
(Resposta do Pai)

S&o os pais. A educacao de filho é de
responsabilidade de pai e de mae,
mas infelizmente os pais tém deixado
a desejar. Deixam tudo pra escola, na
minha casa isso ndo acontece.

(Resposta do Pai)
]
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OPINIAO DO SEGMENTO DE PAIS

Respostas de representante de Pai

Respostas de representante de Pai

QUESTOES da Escola “A” da Escola “B”
9- De_que Olha, eu acho que, assim, quanto
maneira o

administrativo,
o financeiro e
0 pedagogico,
se relaciona a
aprendizagem
dos alunos?

melhor as condi¢des, né, vocé dar
mais bom ambiente pra crianca
estudar, ter uma boa alimentacéo,
dentro da escola. Seguir regras, isso
facilita na educacao, né, facilita o
aprendizado. (Resposta do Pai)

(N&o emitiu opiniao).

10- Na sua
opinido, o que
€ uma escola

eficaz?

E onde o aluno tem condicdes de
estudar, aprender, tem interesse, a
comunidade participa, né, ha uma
troca de conhecimento, né... ter boas
notas se estudar numa escola né,
melhor ainda, né, que saia daqui com
conhecimento, né. E isso que eu acho,
porque ndo adianta ficar dois, trés
anos estudando e ndo adquirir
conhecimento. Entéo, uma escola
eficaz é a que da conhecimento pro
crianca e o interesse dos pais né, em
ajudar a escola e o aluno.

(Resposta do Pai)

Escola eficaz é a que deixa o aluno
curioso, com vontade de aprender.
Isso que eu acho. (Resposta do Pai)

Fonte: Elaborado pela autora

Observa-se que os representantes de pais tém opinides diferentes acerca da
participacdo da comunidade. O da Escola “A” faz referéncia mais ampla, para além
do CDCE, enquanto o representante da Escola “B” considera ser essa participacdo a
prépria representacdo no Conselho. Ambos demonstraram opinides similares quanto
a eficacia da escola, provavelmente muito mais a partir de expectativas em relacédo a
continuidade de estudos dos seus filhos. Essa percepcdo fica evidente na
preocupacdo manifesta pelo pai da escola “B” em relacdo ao desinteresse do seu
filho pelos estudos e é ratificada quando afirma que a escola eficaz “[...] é a que
deixa o aluno curioso, com vontade de aprender”.

Chama atencéo a critica propositiva feita pelo pai da Escola “B” acerca da
comunicacao entre escola e comunidade, muito embora tenha sido taxativo ao dizer

gue é responsabilidade dos pais o0 acompanhamento das aprendizagens dos filhos.
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Em relacdo a esse aspecto, o representante de pais da Escola “A” incluiu os
professores, além dos pais, como responsaveis pela aprendizagem. Seguramente,
0S aspectos mais coerentes nas opinides em analise relacionam-se a funcao da
escola no que tange as expectativas da familia, 0 mesmo ndo acontecendo quando
0s assuntos relacionam-se ao conhecimento da identidade da escola e/ou a forma
de organizacdo e implementacdo de seus processos. Merece ainda observacéo o
fato de que, em relacdo as decisbes de uso de recursos financeiros, eles as

referendam, mas n&o as propdem.

2.2.5.2 A opinido de representantes do segmento professores no CDCE das escolas
“A” e “B”

As professoras entrevistadas que compdem esse segmento no CDCE das
duas escolas pesquisadas sdo efetivas no cargo de professor e atuam ha mais de
dez anos nelas. A representante da Escola “A” tem formac&o em Pedagogia e ocupa
a presidéncia do Conselho. A representante da Escola “B” tem formacé&o superior em
Historia e, durante a entrevista, demonstrou ter conhecimento do contexto e do
cotidiano da escola. No quadro 10 a seguir, serdo apresentadas, na integra, as
opinibes das representantes do segmento professores de ambas escolas

pesquisadas.

Quadro 10 - Dados da Entrevista com Segmento de Professores - CDCE das
Escolas “A” e “B”

OPINIAO DO SEGMENTO DE PROFESSORES

QUESTOES

Professor da Escola “A” Professor da Escola “B”

Vejo que a gestdo democratica é

antes de mais nada né, o trabalho
com 0S pares, Com 0S Seus pares,
né. Ah, tudo bem, temos alunos no

A questdo mais pedagdgica, né, o que a
gente pode fazer para melhorar a
aprendizagem. Igual esta sala
(referindo-se a sala de leitura onde

1- Para vocé o
gue é gestao
democratica?

Conselho, mas varios alunos na
escola, e 0 que é interessante que as
tomadas de decisdes, elas ndo sdo
tomadas por um pequeno grupo. Ela
€ tomada pelos representantes da
escola... Entao, a gestao democratica
ndo é o diretor toma a decisdo por si

estdvamos), é um projeto meu mesmo,
que a gente idealizou e construiu essa
sala para incentivar os meninos a
leitura. E isso tudo é discutido dentro do
Conselho, e isso é chamado de gestéo
democratica, todos participam, dao
opinido, o pai, o aluno.
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OPINIAO DO SEGMENTO DE PROFESSORES

QUESTOES

Professor da Escola “A”

Professor da Escola “B”

s6. Ele toma a decisdo fazendo uma
consulta dentro da escola, dentro do
conjunto, né.

2- Na sua
opinido a
participacao
da
comunidade
na gestéo da
escolar é
importante?
Por qué?

Tem pais sim, que sugerem, né, vém,
fazem a sugestdo... A maior parte da
participacdo dos pais, assim ... Aah,
agueles que vém, perguntam,
sugerem e questionam, isso é
esporadico também, mais € quando é
entrega da avaliacdo... Poderia ter
mais, ter mais participacéo.

[...] falo que todos deviam passar pelo
Conselho da escola, né, pra conhecer a
realidade profunda da escola, né. Como

se diz, a intimidade da escola, o que
realmente acontece, todo trabalho que é

feito por tras, nos bastidores, entéo, o
papel do Conselho é muito importante.
O Conselho é uma Gestdo Democratica.

3-Como o
CDCE desta
escola atua

junto a gestéo
da escola?

As tomadas de decis@es, elas nao
sdo tomadas por um pequeno grupo.
Ela é tomada pelos representantes
da escola. Se vai ser feito uma
modificacdo na escola, uma data,
inclusive uma data, né, um dia letivo,
esse dia letivo ndo vai poder ser
trabalhado, vai ter uma outra
atividade, que vai ser feito nesse dia
letivo, quando esse dia letivo vai ser
reposto. Por exemplo, a diretora, ela
nao toma decisao sozinha. Ela toma
decisdo dentro da... fazendo a
consulta dos pares, né.

A gente ta realizando um projeto
interessante esse ano, que achei que
teve uma participacao, assim, que teve
uma porcentagem, assim, maior de pais
participando que é o Projeto do Dia das
Maes. Ai, esse projeto do dia das maes,
é afesta do dia das maes ... Entdo, essa
€ uma forma de atrair os pais pra ta4
vendo o trabalho dos filhos.

4- Descreva o
gue voceé faz,
nesta escola,
gue considera
ser
democratico.

Eu acho que, assim, todas as, as
situacdes que ha troca, ha conversa,
em harmonia. Quando eu levo e
trago informacdes, né, e existe essa
troca, € uma forma democratica de,
de aprendizado de trabalho também.
A democracia, no meu ponto de vista,
ela ndo é a liberdade extrema como
os alunos acham que é né.
Democracia sao os limites, também
trabalhar dentro dos limites né.

O dialogo, o atendimento a comunidade,
a participacdo no Conselho. Tudo isso
eu acho que é ser democratico. Tem
aumentado a participa¢do sim, porque a
gente tem tentado conscientizar que se
a escola ndo tem a participagéo dos
pais, ndo vai ter um resultado positivo.
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OPINIAO DO SEGMENTO DE PROFESSORES

QUESTOES

Professor da Escola “A”

Professor da Escola “B”

5 - Como esta
escola exerce
a autonomia
pedagdgica?

Participando da sala do educador.
Acho que é o maior lugar da
autonomia pedagogica. Também os
professores tém autonomia para
fazer planejamento

A gente t& com o Projeto do Ciclo, que é
o caderninho de tarefa de casa. Esse
caderninho, tem que haver a
participacdo dos pais. As vezes, o pai
trabalha o dia todo, mas ai o filho ta
fazendo a tarefa, por exemplo, no final
da tarde, ai, na hora que o filho terminou
a tarefa, o pai tem que ir 14 e assinar,
como que ele viu a tarefa do filho... é
uma forma de a gente acompanhar que
0 pai td acompanhando, e o pai ta
acompanhando o filho. Ai a gente
escreve recadinho de parabéns e eles
ficam todos felizes.

6- Como a
escola, exerce
a autonomia
administrativa
e financeira?

A diretora apresenta o recurso e 0
Conselho discute e decide o que é
mais importante fazer.

Na maioria das vezes, nos, entre nos,
nés conversamos e decidimos. Se for
uma coisa assim, mais, é...complexa, a
gente passa para o assessor dar
opinido.

7- Quais
informacdes
sao
divulgadas por
esta escola a
comunidade?

Comunicacao através de bilhete para
0s pais, ou passa para 0s alunos,
passam para os pais. Calendario e
regras do regimento da escola. E isso

(Professora dirigindo-se a aluna) Vocé
pode falar do jornalzinho.

8- Em sua
opinido, quem
deve
acompanhar
as
aprendizagens
dos alunos?
Por qué?

Que nos temos a obrigagdo de ta
comunicando os pais das
dificuldades dos filhos, né, e de ta
verificando também e
acompanhando. N&o é s6 o
professor, aquele que sé passa a
atividade, s6 passa atividade e nédo
vai acompanhar se a crianga sabe ou
nao... O aluno, quando ele ta
aprendendo, ele ta te dando
respostas toda hora, e a gente tem
gue t& atento pra t4 verificando isso
ai. Essas respostas dos alunos.

Acho que é o conjunto, porque € ... creio
gque a escola ndo anda, ela ndo produz
individual, de forma individual. Tem que

haver a participacdo de todos.
Participacdo dos pais, participagdo da
Seduc, né. Acho que todos juntos, nés
vamos construir um conhecimento com
gqualidade né, mais qualidade. Vamos ter
bons resultados.
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OPINIAO DO SEGMENTO DE PROFESSORES

QUESTOES

Professor da Escola “A”

Professor da Escola “B”

9- De que
maneira o
administrativo,
o financeiro e
o pedagogico,
se relaciona a
aprendizagem
dos alunos?

Eu acho assim, o0 ambiente propicia,
né, lhe da espacos, o financeiro
auxilia melhor, o dinheiro vem para
auxiliar. Gestores nada mais s&o do
que estao ali para auxiliar os
professores para ele criar um
ambiente melhor dentro da sala de
aula. Eu tenho esse ponto de vista
aqui, entdo, o administrativo € muito
importante, um administrativo bem
feito vai ter uma sala de aula bem
feita, vai ter professor feliz,
trabalhando la, com tudo aquilo que
ele pode colocar 14, porque o

ambiente esta propiciando isso ai, né.

Entdo, administrativo e financeiro ele
vem para auxiliar o professor na sala
de aula.

Geralmente, é no inicio do ano, na
primeira semana, a gente faz uma
reunido, assim, uma discussao, elabora
projetos, ai, cada area do conhecimento
vai, passa pra coordenacao.

10- Na sua
opinido, o que
€ uma escola

eficaz?

Uma escola eficaz é onde ha
aprendizagem e onde deixa todo
mundo feliz.

Escola ideal néo é escola so de
conhecimento, € escola de formacado
social, formacao cidada, né. Nés
estamos participando disso também.

Fonte: quadro elaborado pela autora a partir da entrevista semiestruturada.

Pelas informacfes do quadro 10, pode-se observar que, na opinido de
representantes dos professores, a participacdo esta fortemente ligada a presenca
simbolica dos pais na escola, a exemplo da citada realizacdo de festas como
estratégia para atrai-los para la. Dessa forma, a compreensdao de queo trabalho
educativo deve se dar de maneira colaborativa, de forma intencionalmente
organizada e responsavelmente assumida pelos atores educativos carece de maior
discussdo. Além do que, o que buscamos € a efetividade da gestdo democrética
participativa que se opera nas relacdes e nas interacfes de convivéncia, em todos
0S espacos,e ndo somente na representatividade dos segmentos junto ao CDCE téo
somente.

Observa-se, nesse sentido, que a consciéncia politica do modelo de Nacgéo

gue se assenta na democracia e, portanto, na participacédo cidada esté oculta. Como
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agentes formadores, a necessidade de uma visao ampliada dos desafios da escola,
da situacao global e da democratizagao e participacdo da comunidade escolar como
pratica da liberdade e de desconstru¢do de uma cultura autoritaria esta colocada.

Conceber a gestdo democratica participativa apenas pela atuacdo do CDCE
evidencia uma inconsisténcia conceitual desta, visto que a distancia da prética
cotidiana, das posturas e atitudes que caracterizam a gestdo democréatica
participativa.

2.2.5.3 Opinido de representantes do segmento funcionarios no CDCE das escolas
“A” e “B”

Os funcionarios entrevistados, membros do CDCE das escolas pesquisadas,
pertencem ao quadro efetivo das respectivas escolas. Ambos possuem o Ensino
Médio e estdo participando do curso de formacédo Profuncionario. A funcionaria da
escola “A” trabalha na limpeza da escola, e o funcionario da escola ‘B’ é vigia
noturno. No quadro 11 a seguir, serdo apresentadas as opinides desses funcionarios

acerca da gestao escolar.

Quadro 3: Dados Entrevista com Segmento Funcionarios - CDCE das Escolas “A” e

“B”
OPINIAO DO SEGMENTO DE FUNCIONARIOS
QUESTOES ESCOLA “A” ESCOLA “B”

" cepene 1 UL, 16 PSAMET | acho que ¢ o oo, T tocos
1 P »€aq f acordo com as decisdes que a escola

aquela que for decidido, dai é colocado .

" precisa.
em pratica.

Sim, é muito importante pra a escola ter - . o .

2 ~ E importante para decisdo conjunta.
a colaboracéo de todos.

3 Seguindo as normas que forem Participando de reunido na hora que a

decididas, é colocado em pratica. Cada | reunido é marcada e também quando

um fazendo sua obrigacao. nés cumprimos com as obrigacdes, né.
Eu acho importante o Conselho.
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OPINIAO DO SEGMENTO DE FUNCIONARIOS

QUESTOES ESCOLA “A” ESCOLA “B”
Eu sou funcionaria do apoio, né. .
Trabalho na limpeza né pmas no Bom, eu procuro conversar, orientar 0s
. PSP alunos. S6 quando eles ndo obedecem
momento que da, eu participo do mesrgo é que eu levo pra
Conselho, né. Fago parte do Conselho, ’ .
4 mas. no momen(t;o cl;)ue da, a gente t& coordenadora. Também recebo as
' . ’ essoas que vem aqui, e procuro ser
educando, né. Em qualguer momento P q aq P
: L prestimoso.
que tiver que... é feito com o aluno,
conversa... a gente educa, né. A gente
de todo setor estd sempre educando.
A educacdo ja vem de casa e depois,
5 assim, no momento que ele vem pra Eu acho que é na sala do educador.
escola, que nem os pais, como eu, faco Eu acho, né.
parte do Conselho, faco parte da sala
do servidor,sala do educador né, eu ja
t6 aprendendo que levando isso de
volta, pra meu filho, pra minha casa ne,
meu ambiente de trabalho eu ja educo.
E um pelo outro.
6 Nés é que passa pra diretora o0 que Nés decidimos com que vai gastar a
precisa. verba da escola.
. . , Nas reunides dos pais o diretor,
Das notas dos filhos, das melhorias né, ) P ~
coordenador da informacgdes
7 da merenda. : i . .
importantes. Também tem o jornal, né
Eu, no caso, olho os cadernos, e mando . .
) ~ A escola e os pais, porque é uma
nas aulas de articulagdo ou acompanho : .
8 tarefa dos dois. A educagdo vem de

até la na escola. Muitas vezes, eu, no
meu caso, meu filho j4 adolesceu, ai
muitas vezes, penso, vou acompanhar
porgue eu ndo sei, se pego pra ele ir, se
ele vai chegar até 14, né. Ai, ja
acompanho, falo com a professora vé
se ta frequentando na educacéo, e eu
acho que, assim, sempre o pai, e
professor também, se ele nao ta
aprendendo, se precisa de um
psicdlogo, tem que ta comunicando.

bergo a escola deve ensinar
conhecimento. E assim que eu penso.
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OPINIAO DO SEGMENTO DE FUNCIONARIOS

QUESTOES ESCOLA “A” ESCOLA “B”

O recurso financeiro tem tudo a ver,

9 porque, no caso, se 0 aluno é bem Olhe, dinheiro é tudo, né. Sem
alimentado na escola, ele tem um melhoria, fica dificil para o professor
rendimento melhor, né. ensinar.

E uma escola onde que todo mundo se
10 sente bem, se sente como se tivesse
em casa, assim , se sente realizado,
porque, assim num ambiente onde que
limpo, se sente ah, bem tratado bem
recebido

Ter direcdo boa, funcionario e
professores que trabalham de acordo,
todos do mesmo lado. Escola limpa,
organizada e os alunos ajudarem a
preservar.

Fonte: elaborado pela autora a partir da entrevista semiestruturada.

Chama atencdo nas colocacfes dos funcionarios a ideia de tomada de
decisao conjunta, porém é possivel entrever que essas decisdes sao trazidas para o
conselho legitimar, ou seja, ndo ha proposicao propriamente dita do Conselho. Na
verdade, elas sdo definidas em outro espaco e validadas nas reunifes. Em relacéo a
funcionaria representante desse segmento da Escola “A”, ficou evidente um certo
orgulho por participar do Conselho Escolar pelo numero de vezes em que
afirmou,nas suas respostas, que pertencia ao conselho.

Durante as entrevistas, foi observado que, em ambas as escolas, 0s
professores foram os primeiros a se manifestar.E possivel que, naquela
circunstancia, possa ter sido dado o crédito das respostas a esse segmento, como
também é possivel que seja um retrato de como a equipe gestora valoriza (ou ndo) a
participacdo de todos os segmentos da comunidade escolar nos processos
decisorios da escola.

Nesse sentido, é possivel inferir que ainda ha prevaléncia de uma cultura
autoritaria no funcionamento desse érgao colegiado, se levarmos em conta que, nas
reunides colegiadas, ocorrem muito mais aprovacées de propostas pensadas fora
dele do que didlogo sobre os desafios e a proposicdo de estratégias de acdo de

forma conjunta. Como afirmam Torres e Silva (2008, p. 66), “[..] Para a
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transformacédo dessa realidade, todos o0s sujeitos envolvidos com 0 processo
educativo devem ter a consciéncia politica de seus limites e avancos nas
intervencgdes decisorias”. E importante, contudo, ressaltar que ha um movimento em
curso na direcdo de uma participacdo mais efetiva do segmento de funcionarios na
gestdao escolar, impulsionados pela formacdo continuada em especial pelo

cursoProfuncionario, mencionado anteriormente.

2.2.5.4 Opinido da representante do segmento alunos — CDCE da Escola “B”

Como foi dito, somente na escola “B” houve participagdo do segmento alunos
na entrevista. A escolha desse representante, uma aluna do 2° ano do Ensino
Médio, se deu por indicacéo da direcdo. O numero de participantes dos segmentos
foi definido com a anterioridade com que foi proposta na metodologia, porém o fato
de nenhum representante da Escola “B” ter participado pode ser um indicador do
grau de importancia dada ao segmento pela escola. Isso nos leva a ponderar que a
centralidade da acdo educativa no aluno, presente no discurso de muitos
educadores, na pratica, ainda precisa ganhar novos espacos.Todavia merece
destaque a seguranca e a pertinéncia nas respostas da representante da Escola ‘B’
em suas manifestacoes.

Sobre gestdo democratica participativa, foi dada a seguinte resposta pela

aluna da Escola “B”:

E quando a gente da opini&o, discute, concorda ou discorda com a
decisdo. Acho que isso é democratico.Eu poder concordar e
discordar. Eu ndo preciso concordar, eu tenho que expor minha
opinido, isso eu acho que é uma coisa democratica. Poder falar,
expor minha forma de pensar. Igual, geralmente os colegas me
falam: tem que arrumar isso e aquilo, eu vou |4 e passo pro
Conselho. Acho muito interessante fazer parte do Conselho. Posso
ver agora como é feito o trabalho, quanto é gasto na piscina.

(Aluna da Escola “B”)
Observa-se, em suas colocacdes, a adicao do elemento “discordar”, “expor a
opinido”, ndo dito pelos demais entrevistados. E importante registrar que sempre
haveré conflitos permeando as rela¢cdes humanas. Sobre essa questédo, vejamos o

comentério de Torres e Silva (2008):
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Até que ponto a falta de conflitos, a falta de confronto em relacéo aos
interesses de diferentes pessoas, em um mesmo grupo, contribui
para um exercicio efetivamente democratico de gestédo escolar? Sera
gue essas faltas ndo estariam revelando a presenca de uma espécie
de lideranca persuasiva, sedutora e potencialmente manipuladora?
(TORRES; SILVA, 2008, p.64)

A importancia que tem as experiéncias de aprendizagem diferenciadas para
os alunos foi também trazida na entrevista pela aluna, quando comentou sobre
esses projetos na escola. O projeto do radio na, escola chamado “Eucomunicagao”,
€ executado por alunos durante os intervalos (recreio), e, em atividades festivas, €
orientado por professor de Lingua Portuguesa com o objetivo de desenvolver
habilidades comunicativas dos estudantes, trabalhando conteddos como os géneros
textuais de forma prazerosa e pratica, entre outras possibilidades.

Também foi explicado pela aluna (a pedido da professora representante do
CDCE, entrevistada) a importancia da divulgacdo do que a escola faz através do
“Jornal Estudantil 19”, que divulga atividades dos alunos, eventos, aulas de reforco e
informacdes de cunho literario. Ao receber as edi¢bes do jornal, pude verificar quao
rica € essa atividade para a comunicacgao interna e externa escolar, ja que aquele é
distribuido na escola e se espalha na comunidade.Por oportuno, € importante
registrar que, na observagdo na escola “A”, havia poucos murais e, menos ainda,
informacgdes neles afixadas, enquanto na escola “B” havia trabalhos de alunos a
vista.

Sobre o0 que a aluna considerava ser uma escola eficaz, declarou:

uma escola eficaz, eu acho que € o lugar que vai ajudar a gente sair
daqui preparado, ndo sé no conhecimento, mas pra vida. Porque
guando vocé vai pra escola,vocé comega entender como € que €, 0
mundo. Acho que uma boa escola é isso; deixar a gente preparado
pra isso, para 0 mercado de trabalho, mas também ser pessoas
conscientes, ser bons cidaddos. (Aluna da Escola “B”)

A observacao da aluna remete ao que afirma Paro (2006, p. 16) sobre os
objetivos fundantes da escola em dupla dimensdo: a dimenséo individual que se
relaciona ao saber necessario para o autodesenvolvimento do educando, ou seja,
educar para “viver bem” (grifo do autor), e, por outro lado, a dimensao social, voltada

a formacdo do cidaddo tendo em vista sua contribuicdo para a sociedade, para a
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realizagdo do “viver bem” (grifo do autor) de todos, ou seja, para a realizacdo da
liberdade como construgéo social.

A observacao nado participante, a andlise de documentos, assim como das
opinides evidenciadas na pesquisa, evidenciaram convergéncias e também
divergéncias, bem como, por vezes, contradicbes entre 0 pensamento que permeia
a equipe de direcdo, formada pelo diretor, secretario escolar, coordenador
pedagdgico e CDCE e a pratica vivenciada nas escolas pesquisadas. Depreende-se
dessa constatacdo que urgem medidas que possam contribuir para a efetividade do
modelo de gestdo democratica participativa nessas escolas e possam ser
expandidas para rede estadual de ensino.

Nessa perspectiva, sera apresentado, no Capitulo 3 a seguir, o Plano de Acdo
Educacional, com o objetivo de sugerir agdes que possam contribuir na superacéo
das fragilidades diagnosticadas, contribuindo, dessa forma, para com a efetividade
da Gestdo Democratica Participativa e o processo de aprendizagem dos alunos.

Assim, o Plano de Acédo Educacional envolvera a estrutura da SEDUC/MT e
os demais Orgdos desconcentrados pela conviccédo de que a qualidade da educacéo
requer acdes articuladas dos agentes educativos internos e externos a escola.
Desse modo, para a consolidacdo da gestdo democratica e participativa, as
responsabilidades devem ser compartilhadas, e os mecanismos disponiveis para a
consecucdo desse objetivo devem ser revitalizados, acompanhados, monitorados e

avaliados, conforme proposta a seguir.
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3 PRINCIPIOS DA GESTAO DEMOCRATICA PARTICIPATIVA: UMA
CONSTRUCAO POSSIVEL PARA QUALIFICACAO DAS APRENDIZAGENS
ESCOLARES

Esta pesquisa procurou investigar de que maneira as ac¢fes da equipe
gestora das duas escolas urbanas do municipio de Queréncia — MT, Escolas “A” e
“B”, embasadas nos principios da gestdo democratica participativa, poderiam, ou
nao, contribuir para a efetividade das aprendizagens nas escolas pesquisadas.

Buscou-se, no Capitulo |, caracterizar as duas escolas, foco de estudo desta
pesquisa, em seus aspectos fisicos, de pessoal, de matricula e de proficiéncia nas
aprendizagens através de dados oficiais coletados. Foi também apresentada a
estrutura organizacional da Secretaria Adjunta de Politicas Educacionais, na qual se
assenta a Superintendéncia de Gestdo Escolar, diretamente responsavel pelas
assessorias pedagogicas e gestdo das escolas. Essa caracterizacdo se fez
necessaria para a incursao do leitor no contexto dessas escolas e, ainda, para
propiciar uma analise mais proxima dessa realidade pela autora.

A partir de concepcdes estruturantes sobre a tematica em estudo e com base
na fundamentacao tedrica apresentada no Capitulo Il, foi realizada a analise das
informacdes e dados coletados, como se previu na metodologia desta pesquisa. A
analise, por sua vez, trouxe evidéncias de possibilidades de avangos, assim como
pontos frageis da gestdo da educacdo e da gestao escolar democratica participativa,
com a conviccao de que a pratica da gestdo escolar pode influenciar diretamente os
resultados de aprendizagem dos alunos.

Este capitulo 3 constitui-se de propostas envolvendo a estrutura da Secretaria
Adjunta de Politicas Educacionais (SAPE), em particular a SUGT e os 6rgaos
desconcentrados (assessoria pedagodgica e escolas), diretamente envolvidos no

processo educacional conforme segue.

3.1 PLANO DE ACOES ARTICULADAS — SEDUC - ASSESSORIA PEDAGOGICA -
ESCOLA — PARA EFETIVIDADE DA GESTAO DEMOCRATICA PARTICIPATIVA

Ao longo deste estudo, verificou-se que as trés categorias —gestao,

participacdo e democracia —,na pratica da gestao escolar,consubstanciam-se por um
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elemento valorativo e qualificador presente nas concepgbes tedricas que 0S
fundamentam: sao processos, e como tal, sdo dinamicos,em permanente
construcdo. Nesta perspectiva, a gestdo democratica participativa ndo esta dada e
tampouco se efetivar4 apenas pela existéncia de legislagdes que a ampara, mas
com certeza pela dindmica mobilizadora de canais e de ac¢bes praticas
democratizantes.

O fato de,a cada dois anos (no maximo quatro anos), haver rotatividade de
diretores, conforme previsto na Lei de Gestdao n° 7040/98-MT, traz em si a
necessidade de permanente atencdo pelo Orgdo Central com a formacédo dos
gestores, com um efetivo trabalho de acompanhamento, monitoramento e
intervencdo junto as escolas.

Dessa forma, propomos estratégias que articulam os oOrgaos instituidos e
envolvidos no processo de gestao educacional e escolar, conscios de que o trabalho
educativo, por sua complexidade e relevancia para a sociedade, constitui-se em
tessitura social que exige o esforco, compromisso e a acdo produzida por muitas

maos.

3.1.1 Estratégias para articulacdo de acdes entre SUGT e assessoria

pedagogica

Conforme apresentado no Capitulo I, a Politica de Gestao Escolar no Estado
de Mato Grosso, regulamentada pela Lei 7.040/98, € fundamentada nos principios
da Gestdo Democrética Participativa. Para sustentacdo dessa politica, a Seduc-MT
dispbe de uma estrutura organizacional interna em que a SUGT tem como foco o
“[...] fortalecimento da gestdo das unidades escolares, implementando politicas que
propiciem a otimizacdo dos seus processos, visando a qualidade da educacdo em
Mato Grosso” (MATO GROSSO, 2006, p. 20). Portanto, cabe a SUGT a
responsabilidade direta pelo apoio e acompanhamento da gestdo escolar, cumprindo
sua atribuicdo articulada com as assessorias pedagdgicas dos municipios e as
unidades escolares.

Essa estrutura de assessoramento para dar efetividade a gestdo democréatica
participativa nas escolas deve constituir-se em amplo arco de atores que,envolvidos

no processo de gestdo através de mecanismos de articulagdo, monitoramento e
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avaliacdo de suas acgOes,possam contribuir com a melhoria da gestdo escolar e,
consequentemente, dos resultados de aprendizagem.

Nessa perspectiva, apresentamos a seguir uma proposta para a SUGT,
buscando incrementar a sua articulacdo com as instituicbes desconcentradas, com

vistas aconsolidacdoda politica degestdo democratica participativa nas escolas.

v" Monitoramento e avaliacdo da gestao educacional e escolar

Para que as ac¢Oes da SUGT incidam, consequentemente, na efetividade da
gestdo democratica participativa, preconizada como politica de gestdo escolar pela
Secretaria de Estado de Educacdo, deve-se implantar rigorosa e sistematica
avaliacdo tanto do processo de implementacéo das a¢des que realiza como de seus
resultados.A politica, ao ser implementada, necessita de acompanhamento,
monitoramento e de avaliacdo processual para que se possa corrigir rumos,
acrescentar e/ou modificar estratégias de forma a atingir os seus propositos.

Desse modo, a SUGT deve realizar bienalmente a avaliacdo dos processos
de gestdo escolar e,anualmente, a autoavaliacdo,a fim de analisar as relacdes
causais dos avancos e os pontos de melhoria, tracar metas e definir formas de
alcanca-las. O plano de trabalho precisa ser elaborado de forma que articule as
acOes as necessidades evidenciadas, valendo-se dos canais e de recursos
disponiveis para superacdo das fragilidades junto a Assessoria Pedagdgica e Equipe
de Direcao.

Para tanto, devera estreitar proximidade entre o Orgédo Central e as Unidades
Desconcentradas, tanto realizando reunides presenciais periédicas como também
otimizando o uso do Sistema Integrado de Gerenciamento da Educacdo -
SIGEDUCA disponivel. Através desse sistema,sera possivel acompanhar e
monitorar todos os processos escolares: matricula, formacao de turmas, frequéncia,
execucao financeira consoante o Projeto Politico Pedagdgico e aprendizagem dos
alunos. Portanto, é possivel, sem maiores custos e com maior agilidade, obter as
informacdes e realizar acdes interventivas para a melhoria da gestédo escolar.

O desempenho do assessor pedagodgico junto as escolas deve ser

acompanhado e avaliado pela SUGT para que esta possa contribuir nas orientagdes
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para a realizacdo das suas atribuicdes eno planejamento de itinerario formativo para

esse importante agente do processo e para a equipe de direcao.

Quadro 4 - Proposta de A¢éo para o Monitoramento e avaliagdo da gestéo
educacional e escolar pela SUGT

ACOES ESTRATEGIAS CRONOGRAMA | CUSTO | RESPONSAVEL
-E r
inELallle)%r:;tZr fundséﬁdeonfigo 1° semestre de | Fonte 120 | Superintendente,
programa de tedrica da equipe. 2915.~ —recurso | Coordenadores e
avaliacio -Formulag&o e Aplicacao financeiro Gerentes da
sistematica da publicacdo da Bienal. do Estado SUGT.
politica de gestdo proposta. para
Democrética - Aplicagao de desloca-
Escolar do Estado. | instrumento de mento da
pesquisa. equipe P'e
- Analise dos avaliacao.
resultados e
formulacéo de
proposta de
melhoria.
Elaborar plano de - Estudo para o
acompanhamento | fundamentacéo ) Fezvoelrglro Nenhum -Gerente de
e monitoramento | tedrica da equipe. | Ao longo do custo. monitoramento
da gestao escolar. - Elaborac&o ano. da SUGT.
coletiva do plano.
- Capacitacao
técnica da equipe
para uso adequado
do Sistema
SIGEDUCA.
- Reunides
sistematicas para
analise de dados e
definicdo de novas
acoes.
Pfré)rrrr:]c;\ézroa Sé';}i%ggeje - Ao longo do Nenhum | Superintendente
: ano. custo. de Gestéo
continuada dos estudo.
Escolar.

técnicos da SUGT

-Participacao da
equipe em cursos
formativos
promovidos por
Orgaos afins e
pela SEDUC/MT.
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ACOES ESTRATEGIAS CRONOGRAMA | CUSTO RESPONSAVEL
Realizar a - Reunices -Bimestralmente | Nenhum
avaliacdo dos bimestrais da custo Superintendente
resultados das equipe, para ' de Gestao
acoes avaliacdo de Escolar.
implementadas resultados das
pela SUGT. acoes.
orieA:tzl ngzgzlﬂigr o reElg}[/(!)?igs -Bimestralmente | Nenhum | Coordenador de
trabalho do circunstanciados custo. monitoramento
assessor do assessor da SUGT.
pedagdgico. pedagogico a
SUGT.
-Dialogo
permanente
através dos canais
de comunicacgéo
disponivel.
- Cursos a - Ao longo do
distancia ofertados ano.
pelo MEC:
PROGESTAO;
PROFUNCIONA-
Promover a RIO;Formagc3o de
formacédo da Conselhos
equipe de direcao Escolares.
das escolas.
- Encontros
formativos para
gestor escolar
promovido pela
Seduc.
Manter didlogo Uso de e-mail; Técnico da
permanente com teIefonAe, vyeb Ao longo do Nenhum SUGT,
as escolas e conferéncia e wvel pel
assessoria orientativos ano. custo. responsave’ peio
o ; municipio.
pedagdgica. escritos.

Fonte: elaborado pela autora
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A proposicdo acima assenta-se em uma perspectiva de que, em gestao
escolar,é fundamental que as estruturas do sistema de ensino estejam articuladas e
gue as acOes deste sejam planejadas, disseminadas e executadas com foco no
fortalecimento da gestdo escolar, I6cus da acdo pedagdgica. Como ja afirmamos
anteriormente, a SEDUC/MT, cabe gestar a educacdo do sistema estadual de
educacédo na dimensao de organizacéo e de implementacéao tal qual a escola. Nesse
sentido, ndo basta prover os recursos e a estrutura fisica e material, mas, sobretudo,
acompanhar, monitorar e avaliar todo o processo como parte deste, ndo atribuindo o
fracasso ou 0 sucesso a escola tdo somente. Entendemos, portanto, que a eficacia
da gestdo escolar, democratica e participativa sera resultante da efetividade na
gestao educacional em todas as dimensoes.

3.1.2 Estratégias para articulacdo de acdes entre Assessoria Pedagogica e

escolas

Do assessor pedagdégico, quando da sua candidatura a funcéo, lhe € exigida
a apresentacdo de um plano de acdo que é apresentado aos trabalhadores da
educacdo das escolas sob a sua jurisdicdo. O referido plano deve conter metas
claras a serem alcancadas segundo suas atribuicdes, objetivando acompanhar,
orientar e monitorar a gestdo escolar. Nesse sentido, para maior articulacdo das
suas acdes e o fazer da escola, serd necessario que esse profissional estabeleca

uma relacdo de confiancga junto aos agentes educativos das escolas.

v' Trabalho com metas a serem alcancadas pela assessoria pedagdégica

O assessor pedagoégico deve ser o lider da gestdo educacional local, nédo Ihe
cabendo, pois, a posicao de observador do processo educativo escolar. Ou seja, ndo
basta saber como a gestdo escolar esta se desenvolvendo, mas, sobretudo, cabe-
Ihe,como assessor pedagogico local, analisar os resultados da acdo gestora,em
conjunto com a equipe escolar, para orienta-la, apoia-la e intervir, se for o caso, no
sentido de fortalecera efetiva participacdo da comunidade no processo de gestdo

democratica preconizada pela politica de gestao escolar do Estado.
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Dessa forma, recomendamos que esse profissional realize sistematicamente
reunibes com a comunidade escolar,oriente a equipe gestora das escolas e que
participe dos eventos promovidos pelas por estas. Recomendamos,ainda, que o0 seu
plano de acdo seja divulgado as escolas e que as pautas das reunides sejam
definidas conjuntamente ao final de cada uma delas.

Para maior efetividade do previsto no artigo 3°, inciso Il, alinea ‘c’ da Lei da
Gestdo Democratica n° 7040/98, ser4 necessario o estabelecimento de metas
compativeis com as atribuicbes do assessor pedagdgico, mensuradas por
indicadores que evidenciem, além do cumprimento dessas, 0s seus efeitos junto a
gestdo escolar. Propomos, para tanto, que a SUGT monitore prioritariamente as

atribuicdes do assessor pedagdgico. E,para efetividade daquelas mencionadas no

Capitulo | desta pesquisa, propomos o plano apresentado no quadro 13 a sequir.

Quadro 13 - Proposta de Acao para o Assessor Pedagdgico

ACOES ESTRATEGIAS | CRONOGRAMA | CUSTO | RESUDNSA
Fornecer - Reunides - Inicio do ano Nenhum Assessor
. e . . " letivo e sempre que -
orientacao técnica | sistematicas com h custo. Pedagdgico.
) ) ouver novas
e administrativa 0S representantes . ~
N ; orientagdes
as Unidades das escolas.
emanadas do
Escolares A~
Ublicas e Orgdos de
P fivadas Educacao (MEC,
P ' SEDUC,CNE,
CEE).
Orientar e - Acompanhamento - Anualmente. Nenhum Assessor
acompanhar a o i daa6ai
aplicacio da pelo sistema custo. Pedagdgico.
leqislacso SIGEDUCA, da
gisiac regularidade das
educacional e . R
e L escolas:autorizaca
administrativa as
. oe
unidades .
. reconhecimento
escolares publicas .
; junto ao CEE.
e privadas.
- Verificagcdo da - Bimestralmente.
atualizacédo dos
registros escolares.
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ArtiCl_JIar € - Acompanhamento
monitorar in loco da - Mensalmente. Nenhum Asse§spr
pr%grgcr)?er?gss e operacignalizagao custo. Pedagdgico.
emanados da dos projetos, com
SEDUC na éarea : regls:[ro das
P orientacOes dadas.
de abrangéncia
das unidades
escolares.
Orientar, .
acompanhar e i iig:ggg: ° - Fevereiro /2015. | Nenhum Assessor
analisar a . custo. edagogico.
elaboracéo do pedagogico para PRERERS
Plano de a_lqlequ~ada
Desenvolvimento utlllgagao do
Escolar (PDE) Sistema
X SIGEDUCA.
tendo por base
instrumentos
emanados do
orgao central.
Monitorar a - Acompanhamento -Mensalmente. Nenhum Assessor
~ . Pedagdgico.
execucdao do in loco da custo.
Plano de operacionalizacdo
Desenvolvimento do PDE pelas
Escolar (PDE) nas escolas.
unidades
escolares, através -Utilizacéo - Semestralmente
de instrumentos sistematica do
avaliativos instrumento de
emitidos pelo avaliacao.
6rgao central.
-Reunido com os - Mensalmente.
gestores das
escolas para
‘feedback’

Fonte: elaborado pela autora a partir das atribuicbes do assessor pedagogico previstas na
LC 206/04-MT.

Ratificamos que a presenca do assessor nas escolas é de fundamental
importancia,pois quanto maior for sua integracdo no contexto escolar, melhor
percepcdo da sua dinamica podera ter para o desempenho das suas atribuicoes

como lider educacional local. Para melhor entendimento da importancia da acdo do
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assessor pedagdgico na gestdo escolar, € oportuno esclarecer que 0s gestores
escolares recorrem, em primeira instancia, a esse 0rgado para o atendimento de suas
demandas. Na assessoria pedagdgica, portanto, devem existir registros do
acompanhamento da gestdo escolar, assim como das medidas adotadas para
melhoria da préatica gestora. Esse exercicio tanto possibilita a formagdo em servigo
do assessor e dos dirigentes escolares, responsaveis que sao pela gestdo da
educacdo, sabendo-se que responsabilidade exige profissionalismo, como também
serve de memoria para consulta sobre a gestdo educacional e escolar no
municipio.Deve-se, ainda, manter a SUGT informada por meio de relatérios, das
acOes desenvolvidas e das metas alcancadas. Da mesma forma, cabe a SUGT
manter seus arquivos atualizados acerca do trabalho do assessor para intervir e
apoiar num processo permanente de trocas e acfes conjuntas que viabilizem a

pratica da gestdo democratica e participativa no sistema estadual de ensino.

3.1.3 Estratégias de fortalecimento da gestdo democratica participativa nas

escolas “A” e “B”

Consoante a assertiva de Lick (2006, p. 25) de que é necessario o “[...]
direcionamento e a mobilizacdo capazes de sustentar e dinamizar 0 modo de ser e
de fazer do sistema de ensino e das escolas, sem o0 que todos os demais esforcos e
gastos sdo despendidos sem promover os devidos resultados”, apresentamos um
itinerario de formacao em servico com o intuito de colocar em pratica os mecanismos

da gestdo democratica participativa no dia a dia das escolas pesquisadas.

v' ltinerario Formativo para Equipe de Direcdo focado nos principios da

gestdo democrética participativa

A competéncia gestora para promover o entendimento da comunidade no
sentido de todos participarem do processo educativo para sua efetividade, traduzida
na qualidade das aprendizagens dos alunos, requer estudo continuo para orientar e

organizar sua atuacao. O fortalecimento da escola publica depende fortemente de
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uma gestdo competente que contribua para melhorar continuamente o desempenho

dos estudantes.

No quadro 14 a seguir, apresentamos um itinerario de formacdo em servico,

tendo como foco acBes promotoras de convivéncia escolar democratica e

participativa.

Quadro 5 - Proposta de A¢éo para Equipe de Direcdo das Escolas

ACOES ESTRATEGIAS | CRONOGRAMA CUSTO RESPONSAVEL
Realizar o - Reunido com os
. segmentos da - Fevereiro 2015. | Nenhum custo Diretor e
Planejamento .
L comunidade Assessor
Participativo na .
escolar, para Pedagogico.
escola. .
analise do
diagnéstico da
realidade escolar
e definicdo das
acles
pedagogicas.
Definir
coletivamente o | - Reunido com - Janeiro 2015. | Nenhum custo. |Diretor da escola.
Calendario os atores
Escolar e a educativos
agenda de escolares.
eventos.
Avaliar os i
- Reuniao . .
resultados de L - Fevereiro 2015. | Nenhum custo. |Diretor da escola.
. Pedagdgica
aprendizagem dos com a
alunos e definir e ~
participagdo do
propostas/
; CDCE.
projetos de . ~
: Divulgacao dos
melhoria. .
projetos
e atividades

definidos aos
alunos e pais.
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CRONOGRAMA

CUSTO

RESPONSAVEL

Melhorar a
comunicacao
interna e externa.

- Instalacéo de
mural informativo
na entrada da
escola contendo
horarios de
funcionamento;
projetos da

escola; pessoas

responsaveis;
eventos, entre

outras. Canal de
informacéo aos

alunos e

funcionérios da

- Ao longo do ano
letivo.

escola.

Confeccéo de
murais
custeados pelo

PDE.

Secretario
Escolar.

alunos.

Melhorar a
comunicacgao entre
escola e pais de

- Criacdo de um

banco de
informacé&o:

telefone, e-mail,
fecebook, para
contato com 0s

pais.

- Criacao da
Agenda anual
de reunibes de

Pais e Mestres e

de eventos da
escola.

- Criacao do
jornal da escola;

- Janeiro 2015

- Fevereiro

- Janeiro 2015

-Bimestral.

2015

Recursos do
PDE da escola.

- Coordenador da
escola.

- Secretario
escolar.

- Diretor da
escola

Instituir o Grémio

Estudantil.

- Reunido com os

alunos para
estudo e

formacéo do
Grémio.

- Abril 2015

Financiado pela
SEDUC/MT
Fonte 120

Diretor e
Coordenador
pedagdgico.
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ACOES ESTRATEGIAS | CRONOGRAMA CUSTO RESPONSAVEL
parﬁgggzgg da Reunido de -Bimestralmente. | Nenhum custo. | Diretor da escola.
comunidade escolar ;%Zrizgrr:zmiz
o5 decstes | ao G com
seus pares, com
registro das
opinides dadas
por eles acerca dos
assuntos tratados.
Divulgar e - Reunido como | -Janeiro 2015. | Nenhum custo. |Diretor da escola.
promover a CDCE e a
compreenséao dos comunidade
indicadores oficiais escolar.
da escola a
comunidade.
Otimizar o uso do -tgc?r?ii:?ggo - Abril a Junho | Nenhum custo. Diretor e
canal de . 2015. Secretario da
informacéo “Portal uso da Internet escola.
do Aluno” para os pais no
disponivel I’,IO _Iaborat,o_no de
sistema informatica da

SIGEDUCA, pelos
pais, professores e
alunos.

escola.

- Disponibilizar

0 acesso aos
atores educativos e
aos alunos.

Melhorar o clima
de confianca entre
0s agentes
educativos para a
construcdo de um
ambiente
colaborativo.

- Reuniao para
‘feedbacks’
positivos as

pessoas e, de

forma particular,
os ‘feedbacks’
negativos.

- Aplicacéo de
sancdes previstas
no estatuto
escolar de forma
justa e imparcial

- Ao longo do ano.

Nenhum custo.

Diretor da escola.

Desenvolver a
capacidade das
pessoas e
valorizar o bom
desempenho como
valor coletivo.

- Diagndstico das
fragilidades para
orientacao
focada e
intervencéo
adequada.

- Ao longo do ano.

Nenhum custo.

Diretor da Escola
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ACOES ESTRATEGIAS | CRONOGRAMA CUSTO RESPONSAVEL
Ampliar a Reunido com
participacéo dos lideres de turmas: | - Ao longo do ano.| Nenhum custo. | Coordenador
alunos na gestéo ' Pedagdgico.

escolar.

Delegacéo de
atividades como:
monitoria,
cuidadores do
recreio, contadores
de histérias na sala
de leitura,
auxiliares da
biblioteca e outros
espacos
educativos.

Promover a
efetividade da
atuacéo do CDCE
na gestao da
escola.

-Formacéo dos
membros do
conselho.

-Treinamento
para os pais para
acompanharem a
execucdo do PDE

e dos demais

recursos da
escola pelo
Sistema
‘SIGEDUCA’.

-Disponibilidade
de senha de
acesso aos

conselheiros.

- Debate de
desafios e tomada
de decisdo no
colegiado.

- Ao longo do ano.

Nenhum custo.

Diretor da escola.

Fonte: elaborado pela autora.

Como foi tratado nesta pesquisa, o CDCE é um dos canais de participacao e

democratizacdo do poder na gestdo escolar da maior importancia. Como tal, ele

deve constituir-se em espaco de construcédo e disseminacdo de uma cultura politica

participativa na educacdo. Como nos diz Luck (2009, p.75), a “[...] participacdo

constitui-se em condicdo fundamental no sentido de tornar a escola uma efetiva




117

unidade social de promocdo da educacdo [...Jsegundo o principio de que é
necessaria toda uma comunidade para educar uma crianca”.

Desse modo, a participacdo observada nas escolas “A” e “B” atendem a
exigéncia burocratica do CDCE na gestdo escolar, conquanto deva ser substituida
pelo estar presente como parceiro nas definicoes, deliberacbes e ordenamentos que
contribuam para a melhoria da qualidade do trabalho escolar e, consequentemente,
da aprendizagem dos estudantes.

Essa substituicdo, todavia, ndo se efetivard espontaneamente. Da mesma
forma que as acbes pedagdgicas devem ser intencionalmente planejadas, a
participacdo com efetividade, para além dos membros do CDCE, deve ser
igualmente planejada e competentemente organizada pela equipe de direcdo. Nesse
sentido, a lideranca do diretor na mobilizacdo e na organizagdo das pessoas para

atuarem coletiva e colaborativamente é fundamental.
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CONSIDERACOES FINAIS

A escola é uma organizacao pertencente a uma estrutura na qual se inserem
a Seduc e as instituicbes desconcentradas, que possuem politicas definidas,
recursos e normas para sua efetivacdo. Assim sendo, a gestdo escolar deve ser
analisada pelo Orgdo Central, a partir do desenvolvimento de uma cultura de gestio
democratica participativa nos diferentes niveis, buscando construir uma rede de
apoio a gestdo democratica participativa na escola pelo exercicio da participacao
junto a ela. Desse modo, a realizagcéo das responsabilidades sociais e educacionais
gue fundamentam a funcéo social da escola ndo serd vista de maneira unilateral
como comumente é feito. A medida que houver efetividade na gestdo da educacéo e
da escola, a qualidade da educacéo sera efetivada.

As opinides coletadas nas entrevistas deixaram entrever que as concepcgoes
de democracia e de participacao restringem-se a aprovacao de decisdes feita em
reunido do CDCE, o que se configura, muitas vezes, na mera aceitacdo de
propostas formuladas fora do mesmo. Ficou evidente que as reunifes do Conselho
acontecem para aprovacdo da execucdo de acbes de cunho financeiro e
administrativo, sem, contudo, haver problematizacdo sobre as necessidades da
escola correlacionadas as aprendizagens dos estudantes. Notadamente,a
preocupacdo com a participacdo da comunidade escolar é secundarizada e
tampouco € feita a avaliacdo de resultados alcancados pelas acbes que sao
aprovadas por seus membros.

Pelas evidéncias coletadas através de documentos nas escolas pesquisadas,
assim como nas entrevistas, as discussbes e definicbes coletivas acerca do
pedagdgico, que devem se constituir na centralidade da escola, séo
desconsideradas e/ou pouco valorizadas. Observou-se,ainda, que 0s registros sédo
meras formalidades, ndo sendo fontes de consultas para eventuais correcfes de
curso das acdes que incidam na melhoria da qualidade do ensino e das
aprendizagens.

Mesmo com relacdo as avaliagcbes externas, que trazem elementos
diagndsticos significativos, especialmente das aprendizagens, ndo houve evidéncias
de utilizacdo para a tomada de decisdes pelas escolas, o que indicou a inabilidade

destas na analise mais minuciosa dos dados resultantes de cada uma. Esses dados,
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portanto, ndo sdo pauta do CDCE nem de discussdo com os pais e funcionarios da
escola. A forma presente, na pratica, dessas escolas ainda é a observancia do
desempenho dos alunos apenas pelas avaliacdes da escola.

A lideranga, componente fundamental para a efetividade da gestdo
democrética participativa, em nenhum momento foi mencionada pelos entrevistados.
Assim sendo, o desenvolvimento dessa competéncia deve ser estratégico nas
formacdes promovidas pela SEDUC/MT. Da mesma forma, é imprescindivel a
formacdo técnica para o exercicio dessa funcdo, j& que, reconhecidamente, no
processo de planejamento e implementacéo de estratégias de acdo, o conhecimento
e a utilizacao dos elementos da gestao estratégica sdo absolutamente validos para o
alcance de metas e objetivos educativos.

Portanto, apesar de reconhecer os limites e também os avancos da gestéao
democrética participativa, € imprescindivel uma efetiva atuacdo do Orgédo Central na
formacéo dos profissionais da educagdo como um todo acerca da educacao para a
democracia, esta Ultima vista como valor e como processo. Processo esse que se
aprende na permanente reflexdo e pratica na escola, nas comunidades e na
sociedade que se deseja justa, solidaria e democratica.

O CDCE é ¢rgéo colegiado de fundamental importancia que, ndo obstante,
neste estudo,ndo expressar, de fato, uma participacdo capaz de romper com as
formas autoritarias e acriticas de gestdo escolar em sua dinamica interna, a nova
ordem esta em curso.

Com efeito, a formacdo continuada dos agentes educativos, a autoavaliacao
feita pela escola, a avaliacdo de politicas a serem realizadas pela SEDUC/MT, tendo
como base para uma gestao competente, a realizacdo efetiva do monitoramento dos
processos e a avaliacao dos resultados deles advindos, contribuirdo para suscitar
consciéncias criticas nas escolas com o proposito de consolidar as praticas
participativas que contribuirdo para a efetividade de uma educacdo de qualidade
capaz de promover o bem comum.

Esta pesquisa oportunizou reconhecer que, diante da complexidade do
processo educativo, o estudo sobre a préatica gestora de duas escolas é limitado,
ainda que ndo tenhamos tido a intencdo de esgotar o assunto. Deste modo, estou
convicta que os dados apresentados neste trabalho, indicam que ainda ha

necessidade de continuidade dos estudos acerca das praticas gestoras
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democréticas e participativas das escolas a fim de possibilitar a apropriagdo desses
conhecimentos e a disseminacgéo das tendéncias identificadas a rede de ensino.
Outra constatacdo decorrente deste estudo, € a de que a préatica da gestao
democrética e participativa ainda esta por se efetivar, porém, apesar disso, os
esforcos individuais e coletivos dos profissionais das escolas, produziram os bons

resultados das escolas pesquisadas.
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