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Resumo

A gestdo democratica da escola publica ¢ uma concepcdo de organizagdo escolar
lograda a nacdo brasileira como um direito garantido pela Constituicdo Federal de 1988 e
pela Lei de Diretrizes e Bases de 1996. Diferentes 6rgdos de macro gestdo, de interesse
publico ou privado, tem atuado na implementagdo dessa concepgdo nas escolas do pais. O
CONSED - Conselho Nacional de Secretarios da Educagdo, por meio do PGE — Prémio
Gestao Escolar, tem atuado nesse sentido de modo a fortalecer a gestdo escolar democratica.
O objetivo do presente trabalho ¢ estudar os indicadores de qualidade em gestao escolar dados
pelo CONSED e pelo PGE no ano de 2013. Como metodologia, foi feita uma andlise
bibliografica e documental das permanéncias, rupturas e mudangas que sdo necessarias para a
efetivagdo plena de uma gestdo escolar que se faga participativa e democratica. Além disso,
constroi-se uma linha do tempo dos modelos de organizagdao escolar da administracao
cientifica-capitalista at¢ a chegada da gestdo democratica. Por fim, a implementa¢do de
politicas publicas educacionais deve levar em conta a construgdo de indicadores de qualidade
que priorizem a dimensao social participativa dos modelos de gestdo escolar.

Palavras Chaves: gestao escolar democratica. Consed. Politicas publicas educacionais.
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Abstract

The democratic management of public schools is a concept of school organization,
adopted in Brazil and given as a legacy by the Federal Constitution of 1988 and by
the Law of Education Guidelines and Bases of 1996 (Lei de Diretrizes e Bases da
Educacédo). Several management organizations (public or privates) has been acting
in implementation of that concept in Brazilian public schools. National Council of
Secretaries of Education — CONSED - through School Management Prize — PGE —
has implementing that concept so that democratic management become stronger.
The aim of this study is to understand the quality indicators of school management
given by CONSED and PGE in 2013. As methods, we have made a documental and
bibliographic analysis, bringing permanencies, ruptures and changes needed to fulfill
a truly democratic and participative school management. Besides, we have made a
time line of models of school management, from capitalist-scientific administration to
democratic management. In the end, implementation of educational public policies
must take into account construction of quality indicators in which social participation
in school management be a priority.

Key words: democratic school management. educational public policies.
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INTRODUCAO

Falar em gestdo escolar democratica e participativa em um momento em que a
macrogestao estadual, por meio da Secretaria Estadual de Educagdo de Sao Paulo, de forma
unilateral, propds uma reorganizagdo nas escolas torna-se algo fundamental para os proéximos
passos da educagdo publica. Durante esse processo, percebeu-se que as comunidades
escolares, pais, alunos, artistas, em conjunto com a sociedade civil, souberam se por de acordo
pela luta no direito de uma escola publica, de qualidade, democratica e gratuita.

A renuncia do secretario da educacdo de Sao Paulo, seguida da suspensdo da
reorganizagdo escolar anunciada pelo governador, deixou evidente que a democracia
participativa ¢ um caminho para constru¢cdo de uma gestdo escolar que se faca democratica
em sua praxis. Desse modo, o presente trabalha lanca caminhos e possibilidades para
implementa¢do desSa organizagao escolar e concepcao de gestdo.

Pensar o cenario da educagdo no Brasil ¢ algo que precisa ser estruturado por dois
pontos: a histéria e os conceitos. Em relagdo ao primeiro ponto, a minha formagao inicial
como historiador incentivou-me a pensar a educagdo como parte de um projeto educacional de
uma respectiva sociedade, ou seja, passei a pensar a educagao como reflexo de um tempo.
Entretanto, cada tempo desenvolve seus valores, sujeitos, fontes historicas e, por assim dizer,
conceitos que sdo empregados nas mais diversas areas da educacdo, suas vertentes ou
sistemas de ensino.

Ao longo da minha vida escolar, ainda como discente do sistema publico da
educacdo basica e, em seguida, na trajetoria académica da formagdo em nivel superior ou na
atuagdo profissional da docéncia em sala de aula, diversos temas como formacdo docente,
sistemas de avaliacdo, curriculo ou gestdo escolar apareceram como eixos que necessitavam
de uma discussao profunda e pratica.

Posso dizer que, de certa forma, fui um discente atuante no sistema de ensino. Na
minha vida escolar, participei ativamente da reconstrugdo do grémio escolar, em seguida do
Centro Académico de Historia e, infelizmente, ainda me sinto um pouco frustrado por nio
conseguir me envolver no sindicato da minha categoria. Todavia, utilizo este trecho apenas
como exemplo para justificar que o meu percurso escolar — académico — profissional — me
levou a refletir o quanto a construcao de uma gestao escolar democratica torna o cotidiano de
uma unidade escolar um espago participativo e dialdgico na constru¢do de um saber pratico,

que so6 ¢ possivel se tornar significativo na medida em que se torna plural.
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Se a educacdo é pensada de acordo com a historia, bem como os conceitos que a ela
sdo aplicados, a area da gestdo escolar também se faz como parte da constru¢do de um tempo.
Ao longo desta dissertacdo, busquei um caminho que, por meio de um breve contexto
historico, levasse o leitor a refletir sobre a historia que abarca desde a administragdo escolar
no Brasil até a gestdo escolar, os principais tedricos nesse processo e a maneira COmo 0s
conceitos de organizagdo de uma unidade escolar sofrem mudangas nos respectivos periodos.

A presente dissertacdo visa, desse modo, a atingir o seu objetivo principal em
promover uma analise referente a agdes do CONSED - Conselho Nacional de Secretarios da
Educagao - referentes as praticas de gestdo democratica realizadas através do PGE - Prémio
Gestdo Escolar. Dessa forma, partindo de paradigmas apresentados na literatura académica,
busca-se uma aproximacdo entre o que o CONSED e 0 que as politicas publicas tém
implementado em relagdo ao fortalecimento de uma concepg¢do de gestdo democratica da
escola publica.

Assim, a dissertacdo oferece subsidios aos que se interessem pelos estudos de
politicas da gestdo escolar em Gestdo Escolar, Ciéncias da Administracdo, Administragao
Escolar, Cultura Organizacional e Organizagdo Escolar. Como referencial para essSas areas,
utilizaram-se relatorios e documentos produzidos mediante a classificagdo junto ao PGE na
etapa regional de uma escola estadual no interior do municipio de Ribeirdao Preto-SP.

A opgdo por essa unidade escolar na premiacdo do PGE se d4 pela minha
proximidade com o objeto de pesquisa, pois, ao longo da minha vida escolar na educacéo
basica, fui discente nos trés anos do Ensino Médio dessa unidade e acompanhei como parte do
corpo discente varias mudangas no modelo de organizagdo escolar.Atuei como docente
eventual — categoria 0 — pela Secretaria Estadual da Educagdo de Sdo Paulo — pelo periodo
proximo de um ano na mesma unidade escolar.

Ativamente, pude perceber como membro do grémio escolar daquela ocasido e em
seguida, como parte do corpo docente, que diversas acdes tomadas pela equipe gestora, de
certa forma, ndo eram coerentes com um modelo de organizacao democratico e participativo.
Nas agdes do grémio ou nos poucos espagos que tive como professor eventual de participar de
decisdes de poder dentro da estrutura escolar, sentia que as demandas dos discentes e docentes
eram sempre aquém do que se discutia nos conselhos, efetivando, em muitas circunstancias
medidas autoritarias do corpo gestor sem consulta a toda comunidade escolar em diversos
segmentos da gestdo (materiais, recursos financeiros, pessoas e outras areas).

A medida que a histéria conduziu as diversas formas pela qual uma unidade escolar

possa se organizar, o pensar e refletir sobre conceitos e praticas de gestdo democratica-
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participativa passou a ser parte integrante da minha atuagdo junto a area da educacdo. NO
mestrado, ndo tive duvidas de que a minha linha de pesquisa se desdobraria sobre a gestdo
escolar e que meu objeto de estudo seria a Escola Estadual Prof* Irene Dias Ribeiro.

Em relagdo a gestdo escolar, a origem da problematica se da por uma transi¢do dos
modelos de organizacdo da unidade escolar entre as ciéncias da administragdo nos modelos
capitalistas e a democratizagdo dos espagos participativos de decisdes coletivas. Ora pensada
sobre a logica das ciéncias da administracdo, ora sobre a logica da democratizagdo dos
espagos decisorios, a pratica de uma participa¢do efetiva de deliberacao da comunidade
escolar encontrou-se envolta em meio as diferentes teorias ou conceitos levantados de acordo
com as prioridades de cada fase da historia.

Os conceitos de gestdo de recursos, materiais, processos e pessoas foram, de certo
modo, uma adaptagdo aos fenomenos do tecnicismo dos anos 1950 a 1980 e do anseio de uma
sociedade democratica-participativa construida a partir dos anos de 1980. Na pratica, as
permanéncias historicas lograram ao cenario educacional conceitos oriundos da administragao
cientifica no qual a pratica da gestdo escolar democratica, pelos 6rgdos de macro gestao,
como o PGE, acabam por refletir nos velhos modelos da administracdo escolar capitalista e
cientifica.

Ao longo do trabalho, estrutura-se uma breve abordagem referente as origens da
problematica da gestdo escolar democratica-participativa, dentro de suas respectivas rupturas
ou permanéncias com o campo da administracdo escolar. Tais abordagens sdo seguidas de
uma discussao sobre qual o significado dado a qualidade em diferentes aspectos da educagao,
focando quais seriam os indicadores utilizados para definir o que seja uma gestao escolar
democratica de qualidade.

Sabe-se que, com a ampliagdo das redes de comunicagdo tecnologicas, congressos e
publicagdes, uma ampla rede teorica de pensadores se desdobrou a pensar os diferentes eixos
da educagdo, propagando suas ideias ¢, em grade parte, implementado seus modelos nos
sistema de ensino. Assim, optou-se por defender uma linha, em que o modelo de gestdo
escolar a ser implementado na escola publica pelos sistemas de ensino deve ser o de
concepcao democratica-participativa, reconhecendo este como tinico caminho para dar voz a
toda comunidade escolar na delegagdo de um poder decisdrio coletivo.

Outras concepgoes de gestdo escolar sdo adotadas por unidades escolares,
premia¢des ou por politicas publicas de micro ou macro gestdo dos sistemas de ensino

brasileiro. Sobre essas concepgdes, os capitulos desta dissertagdo trazem uma breve reflexdo
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de suas teorias, contudo, toma-se como referéncia para este trabalno o modelo da gestdo
participativa.

A contribuigdo do trabalho para o campo foca em promover modelos de analise de
uma politica publica em curso, ou seja, a etapa de avaliagdo da execugdo da referida politica.
Apos reunir um conjunto de paradigmas e valores amplamente debatidos pela academia, o
objeto de estuda volta-se a analise do prémio, explicitando como o CONSED tem atuado no
fortalecimento da concepgao de gestdo democratica- participativa.

A metodologia empregada para tanto pauta-se em um percurso metodologico que
esclarece ao leitor a maneira com que os dados foram categorizados, analisados e quais 0s
métodos de pesquisas foram abordados ao longo da dissertacdo, oferecendo subsidios ao
desenvolvimento da pesquisa. As tabulagoes de dados e a categorizacdo apresentadas, NOS
capitulos, sdo ferramentas construidas pelo pesquisador que auxiliam a visualizar os conceitos
e resultados obtidos na pratica dessa pesquisa.

Sao passos metodologicos empregados, nesta dissertacao, a pesquisa bibliografica e
pesquisa documental ¢ a analise de dados. Esses passos abordam os estudos referentes as
politicas publicas educacionais vigentes no atual modelo de ensino brasileiro, permitindo
avaliar a fase da implementagdo da gestdo democratica participativa nas unidades escolares
por meio do PGE e as agdes do CONSED. Os métodos de pesquisa auxiliam a atingir o
objetivo geral do trabalho, a partir dos paradigmas de administracdo e gestdo abordados na
literatura académica ou na producao documental de 6rgaos de macro gestdo dos sistemas de
ensino.

A natureza deste trabalho se situa no campo da pesquisa qualitativa que visa a
atribuir a pratica da gestdo escolar democratica-participativa e os indicadores de qualidade
para essa concep¢do de gestdo. Para tanto, a metodologia auxilia a construcdo da
temporalidade e a analise dos conceitos, bem como seus significados dados a gestdo e
administracdo escolar dentro dos modelos de organizagdo em institui¢do escolar, que, nessa
pesquisa, assume o espago de objeto de estudo.

Em artigo produzido para revista Psicologia, Teoria e Pesquisa, Hartmut Gunther
aponta para o entendimento de algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa, sendo estas as
que estdo ligadas a compreensdo das relagdes complexas a fim de ndo explica-las pelo
isolamento das varidveis. Outra caracteristica apontada pelo mesmo artigo diz respeito a
constru¢do de realidades e que, por assim dizer, “a pesquisa qualitativa ¢ uma ciéncia baseada
em textos, ou seja, a coleta de dados produz textos que nas diferentes técnicas analiticas sdo
interpretadas hermeneuticamente” (GUNHTHER, 2006, p. 202).



15

Se a pesquisa qualitativa ¢ produzida pela complexidade e ndo pelo isolamento, o
estudo referente ao conjunto da Escola Estadual Prof* Irene Dias Ribeiro e sua participagdo no
Prémio Gestao Escola realizado pelo Conselho Nacional de Secretarios da Educagdo passam a
integrar o recorte da dissertacdo pelo conjunto das interfaces entre a visdo interna e externa da

cultura organizacional dessa unidade escolar. Assim:

Ao invés de utilizar instrumentos e procedimentos padronizados, a pesquisa
qualitativa considera cada problema objeto de uma pesquisa especifica para
a qual sdo necessarios instrumentos e procedimentos especificos. Tal postura
requer, portanto, maior cuidado na descricdo de todos os passos de pesquisa:
a) delineamento, b) coleta de dados, c¢) transcricdo, d) preparagdo dos
mesmos para sua andlise especifica (GUNHTHER, 2006, p. 204).

Desse modo, apds pesquisa bibliografica e documental, a realizagdo da analise
documental permite a criagdo de uma tabulag¢ao dos conceitos de administracao, gestao, e dos
indicadores de qualidade estabelecidos ao longo dos capitulos com critérios de delineamento,
coleta dos dados, transcricdo e revisao bibliografica. A utilizacdo de documentos, sua
apreciacdo — um importante passo metodologico — foi realizada por meio da analise de
conteudo, afinal, “Um método muito utilizado na analise de dados qualitativos ¢ o de andlise
de contetido, compreendida como um conjunto de técnicas de pesquisa cujo objetivo € a busca

do sentido ou dos sentidos de um documento” (CAMPOS, 2004, p. 611).

Quanto a selegdo das referéncias bibliograficas e documentos, um
percurso de pesquisa que se conhece como “estado da arte” vem
ocupando destaque nos debates académicos. Assim, a analise do titulo,
resumo, introdu¢do e conclusdo dos trabalhos permitiram me
permitiram filtrar trabalhos que tratavam diretamente sobre o eixo da
construcdo historica da gestdo escolar e da andlise de conceitos.
Conforme pontua Norma Sandra de Almeida Ferreira:Nos ualtimos
quinze anos tem se produzido um conjunto significativo de pesquisas
conhecidas pela denominagao “estado da arte” ou “estado do conhecimento™.
Definidas como de carater bibliografico, elas parecem trazer em comum o
desafio de mapear e de discutir uma certa produgdo académica em diferentes
campos do conhecimento, tentando responder que aspectos ¢ dimensoes vém
sendo destacados e privilegiados em diferentes épocas e lugares, de que
forma e em que condigdes tém sido produzidas certas dissertacdes de
mestrado, teses de doutorado, publicagdes em periddicos e comunicagdes em
anais de congresso e de seminario. Também sdo reconhecidas por realizarem
uma metodologia de cardter inventariante e descritivo da producdo
académica e cientifica sobre o tema que busca investigar, a luz de categorias
e facetas que se caracterizam enquanto tais em cada trabalho e no conjunto
deles, sob os quais o fendmeno passa a ser analisado. (Ferreira, 20002, p.12).
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Seja ao trabalhar com a pesquisa documental ou com a pesquisa bibliografica, a
construgdo da analise dos dados a partir do estado da arte foi de fundamental importancia
dentro dessa pesquisa qualitativa. Esse caminho metodologico envolveu-se na fase de
exploragao do material e em uma selecdo exata de unidades que foram analisadas. Sejam
documentos ou referéncias bibliograficas, a categorizacdo e subcategorizacdo dos dados
auxiliaram criar tabelas apresentadas no percurso de coletas de dados.

A pesquisa bibliografica teve como caracteristica a observacdo, fundamentacao,
identificagdo e localizag¢do dos conceitos de administra¢do, gestdo e qualidade, utilizados nas
praticas de organizacdo escolar ao longo da historia dos sistemas de ensino desde a
administra¢do capitalista cientifica. Esse passo metodoldgico mostrou diferentes modelos de
gestao, suas concepgoes, assim como significados que sdo empregados nas praticas escolares.

Desse modo, ao assumir um percurso marcado por uma pesquisa bibliografica, pode-
se enfatizar que a bibliografia levantada teve, como critérios de sele¢ao do material, trabalhos
que apresentavam os conceitos ligados aos campos de pesquisa da “Gestdo Escolar”,
“Administracdo Escolar”, “Organizacdo Escolar” “Gestdo de qualidade”, “qualidade em
gestdao escolar”, categorias que sao encontradas e construidas ao longo do percurso
metodologico.

Diferentes bases de dados forneceram referenciais de pesquisa bibliografica, como
Portal Periodicos Capes, Scielo — Scientific Electronic Libary Online, o Sistema C@thedra -
Biblioteca Digital de Teses e Dissertag¢des, o Portal P@rthenon — Biblioteca Virtual da Unesp,
e a Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes da USP.

Para levantar as referéncias bibliograficas, algumas palavras chaves foram agrupadas
para filtrar o contetido disponivel, como as palavras “gestdo escolar”, “qualidade em gestdo
escolar”, “consed + gestdo escolar”, “administracdo escolar + qualidade”, “organizacdo
escolar + qualidade”. Contudo, existiu a necessidade de se estabelecerem quais critérios de
sele¢do do material seriam pertinentes durante as pesquisas realizadas. Para tanto, ao analisar
o resultado do contetido encontrado, primeiro se verifica o titulo do trabalho, em seguida uma
leitura do resumo, uma breve folheada nos capitulos e se¢des, seguida de uma leitura das
conclusdes. Esse ¢ um modelo de critérios que estd apresentado pelos autores do texto
supracitado, que auxiliam um caminho metodologico.

Conforme pontua Agma Juci Traina e Caetano Trina Jr., em seu artigo “Como fazer
uma pesquisa bibliografica”, os critérios utilizados nesta pesquisa sdo definidos por passos

que os proprios autores elencam de acordo com o paragrafo a seguir.
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No decorrer da pesquisa bibliografica, considerou-se, em primeiro lugar, a
identificacdo de conceitos, técnicas e ferramentas que baseassem o desenvolvimento da
pesquisa. Em segundo lugar, considerou-se por identificar autores que tenham produzido
trabalhos semelhantes. Por fim, verificou-se se as situa¢des e resultados do trabalho que
justificam a pesquisa tinham proximidade com o desenvolvimento desta pesquisa académica.

Quanto a pesquisa documental, a documentacdo utilizada nesta dissertacdo tem
origem no Prémio Gestdo Escolar realizado pelo CONSED no ano de 2013 em relagdo a
classificagdo na etapa regional do Estado de Sdo Paulo da unidade escolar Escola Estadual
Prof* Irene Dias Ribeiro. Os documentos principais foram compostos pela ficha de inscrigdo e
autoavaliagdo da unidade escolar, as fichas de avaliagdo do Comité Estadual, além do
Relatorio Regional de classificagdo enviada pelo CONSED a unidade escolar. Em seguida, 0s
dados foram categorizados em uma tabulagao de acordo com os indicadores de qualidade em
cada eixo previstos no regulamento do PGE, no qual destacaram-se, com énfase, 0S itens que
tratam sobre a gestdo participativa e o envolvimento da comunidade escolar.

Sendo os conceitos resultados do tempo histérico, a analise dos documentos
empregada, apos a pesquisa documental, foi baseada em uma das caracteristicas da pesquisa
que retoma um panorama historico. De acordo com o texto de Hartmut Gunther intitulado

“Pesquisa Qualitativa Versus Pesquisa Quantitativa: Esta € a questao?”, observa-se que:

A andlise de documentos ¢ a variante mais antiga para realizar pesquisa,
especialmente no que diz respeito a revisdo de literatura. Além de
procedimentos tradicionais de leitura e resumo de ideias, ¢ possivel extrair e
sumarizar resultados por meio da meta analise (e.g., Rosenthal, 1984). A
utilizagdo de documentos como fonte sistematica de dados foi iniciada por
Leopold von Ranke, o pai da Historia cientifica na primeira metade do
século XIX (Granfton, 1997). Desde entdo, desenvolveram-se tanto técnicas
mais quantitativas quanto qualitativas para lidar com fontes secundarias e
documentais (GUNHTHER, 2006, p. 205).

Os documentos que foram colhidos tomaram como ponto de partida a Constituigdo
Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — Lei n° 9394/96, ambas
disponiveis no site do Congresso Nacional Brasileiro. Em seguida, dentro do objeto de estudo,
os documentos foram localizados pelo Regulamento do “Prémio Gestdo Escolar” (disponivel
no site do CONSED), inscri¢do e autoavaliagdo da unidade escolar estudada (disponivel
fisicamente nos arquivos da EFAP — Escola Paulista de Formacao de Professores) e as fichas
de avaliagdo e carta devolutiva de premiagdo (disponivel fisicamente nos arquivos da EFAP —

Escola Paulista de Formacao de Professores).
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Quanto aos demais documentos, tomou-se, como base, o proprio procedimento de
edital, inscri¢ao, avaliagdo e premiagdo do CONSED em relagao ao Prémio Gestao Escolar,
visando a compreender os conceitos desde a visdo da unidade escolar para o prémio e do
prémio para a unidade escolar (visdo interna e externa).

A divisdo desta dissertagdo encontra-se elaborada de forma que o leitor possa, por
meio de cada capitulo, construir uma linha referente a temporalidade pela qual a abordagem
dos conceitos de administragdo escolar, sua substitui¢do, total ou parcial, pelo conceito de
gestdo escolar, bem como suas concepgdes, € o uso dos indicadores na analise da politica
publica se implementaram aos sistemas de ensino por meio da Constituigdo Federal de 1988
(CF) e da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo (LDB).

No primeiro capitulo, denominado “Administracdo e Gestdo como modelos de
organizagdes escolares”, busca-se identificar a origem temporal das duas grandes areas de
administracdo escolar advinda do modelo capitalista e a concep¢do de gestdo advinda da
participagdo democratica. Nele se aprofunda um debate anunciando o objetivo do capitulo por
meio de uma analise que vai se aprofundando em uma sintese de como o debate administra¢ao
e gestdo buscaram referenciais de qualidade ao longo dos debates académicos e praticas
implementadas pelas formas em que se pensou a organizagao das instituigdes escolares.

O segundo capitulo, denominado “Sistemas de ensino e as praticas de gestdo escolar
no Brasil”, busca apontar os caminhos da substitui¢ao total ou parcial do conceito de gestao
escolar logrado nas politicas publicas por meio das agdes praticas realizadas pelo CONSED e
pelo PGE, como caminho para construgdo de uma gestdo escolar democratica e participativa.
Apos a apresentacdo do objetivo do capitulo, desdobra-se qual é a concepgdo que assumem 0s
sistemas de ensino brasileiro, vigorando trabalhar as concepg¢des atuantes nas praticas de
avaliagdo da gestdo escolar ou publicagdes dentro do que se encontra como referéncia de
concepcao de gestdo escolar nos sistemas de ensino, por meio da politica publica encontrada
na LDB e na CF. Nesse capitulo, também se encontra o produto desta dissertagdo,
apresentando “Um novo pacto pela gestdo democratica- participativa: uma carta aberta ao
CONSED ¢ o PGE”.

No terceiro capitulo, denominado “Uma analise de caso do prémio gestao escolar: ¢
possivel usar o modelo como referencial?”, apresenta-se o objetivo do capitulo para
identificar o modelo utilizado como referencial pelo PGE ao langar um olhar sobre o prémio e
a unidade escolar e se este modelo pode ser utilizado por outras unidades escolares ou

sistemas de ensino como referencial na construgdo de uma gestdo escolar democratica-
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participativa. Esse capitulo desdobra-se sobre o0 objeto de pesquisa, apresentando a analise da
escola pela comunidade escolar ¢ pelos o6rgdos de avaliagdo do prémio.

Sendo os conceitos um debate que se apresenta ao longo de todo o trabalho, o
processo historico, as concepgdes e praticas forneceram subsidios para interpretar cada
modelo de organizagdo escolar. Entre esSas concepgoes, destacam-se as voltadas ao modelo
de administragdo, dentro de uma visao mais objetiva, de resultados e planejamentos, e aquelas
voltadas a gestdo com foco na dimensao participativa.

Os maiores reflexos que influenciam um modelo de gestao atual nos aspectos legais,
logrados pelas politicas publicas de macrogestao escolar, concedendo um peso juridico legal a
gestdo, encontram-se na Lei de Diretrizes e Bases (Lei n° 9394.96) e na Constituicdo Federal
(1988)1. Em ambos os codigos legislativos, o modelo preferencial de gestio da escola publica
priorizado aponta para a gestdo democratica-participativa. Como exemplo, entre muitas das
mudangas propostas, além da gestdo escolar, a LDB modificou os niveis da educag@o bdsica,
incluindo a educacao infantil, o ensino fundamental e o ensino médio.

Verifica-se que a problematica conceitual que vai da administragdo escolar a gestao
escolar encontra-se como dois modelos que se aproximam ou se distanciam do bindmio
democracia e participa¢do, encontrados na forma em que ocorre a delega¢do dos poderes
dentro da unidade escolar. Sobre essas aproximagdes ou distanciamentos, o livro intitulado
“Gestdo Educacional no Contexto da Territorializagdo”, Bravo pontua que “a gestdo ¢
entendida como evolugdo da administragao” (BRAVO, 2007, p. 22). Em outra obra,
denominada “Gestdo Educacional: Uma questdo paradigmatica”, Luck busca construir a
relacdo entre administragdo e a gestdo de forma a apontar que “o que existe ¢ uma dindmica
interativa entre ambas, por vezes, até mesmo marcada por tensdes” (LUCK, 2006, p. 99). Ao
longo da dissertagdo, apontamentos sobre esSa evolugdo ou dindmica s3o explicitados dentro
dos capitulos.

As concepgoes de gestdo escolar devem apontar para o uso de modelos que
fortalegam as comunidades, delegando espacos de participagdo, apontando para um modus
operandi com fortes vinculos a construgdo de uma sociedade participativa. Por outro lado, 0
modelo administrativo resiste dentro dos sistemas de ensino preconizando uma pratica que
prioriza recursos, materiais ou curriculo, antes da esfera da participagao.

O principal agente de mudangas praticas propostas por uma gestdo consiste na

valorizagdo do corpo gestor, da coordenagdo pedagogica, do corpo de professores, do corpo

! Maiores detalhes em relagiio aos artigos da LDB 9304/96 e a CF de 1988 que tratam sobre a gestdo escolar
serdo trabalhados no capitulo 3 deste texto.
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discente, dos pais, e toda a comunidade escolar. A representatividade, na gestdo escolar
democratica, ¢ uma pratica coletiva entre pais, alunos, professores, gestores e funcionarios,
que formam a comunidade escolar, ou seja, uma real mudanga dos paradigmas hierarquicos

do discurso das Ciéncias da Administragao.

O conceito de gestdo resulta de um novo entendimento a respeito da
conducdo dos destinos das organizag¢des, que leva em consideragdo o todo
em relacdo com as suas partes e destas entre si, de modo a promover maior
efetividade do conjunto (Morin, 1985; Capra, 1993). A gestdo aparece, pois,
como superacao das limitagdes do conceito de administragdo, como se vera
mais adiante, como resultado de uma mudanga de paradigma, isto €, de visao
de mundo e 6ptica com que se percebe e reage em relagdo a realidade (Kuhn,
1982). (LUCK, 2006, p. 34).

A participagdo da comunidade ¢ significativa no processo de gestdo, sendo este o
modelo indicado & organizacdo escolar que busca a constru¢do e a implementagdo de uma
gestdo escolar democratica, que se chame, assim, de gestdo escolar democratica de qualidade.
Tal processo ndo pode ser estabelecido por um formalismo legal, ou por uma imposi¢ao dada
por decreto de lei. NO que concerne “as normas, os regulamentos, as leis, passam a ser
tomados como um valor em si, e por isso um fim em si mesmos, criando formalismo
burocratizantes, gerando ativismos e matando o espirito inspirador de ag¢des construtivas”
(LUCK, 2006, p. 88). O real sentido de participagdo ocorre como resultado de uma

construgdo que ¢ realizada de forma coletiva ¢, assim, ndo decretada. Desse modo,

A educagdo, como pratica social, constitui direito social do individuo.
Historicamente, muitas lutas foram desenvolvidas buscando garantir esse
direito a todos, a partir da expansdo ¢ da democratizagdo das oportunidades
de escolarizac¢do. Ou seja, a garantia de escola para todos constitui uma das

bandeiras em prol da inclusdo social e da efetiva participagdo da sociedade
civil. (BRASIL, 2004, p.16) (A3).

Ao mesmo tempo em que a educagdo torna-se um direito garantido a todos, a
preocupagdo com a qualidade atingiu a dimensdo do ensino, da formagdo de professores, e
deve se ampliar para uma dimensdo da gestdo escolar sob uma perspectiva de equidade.
Diante da inclusdo, os sistemas de ensino deveriam oferecer condi¢des igualitarias, dentro das
variedades de cada regido do pais, garantindo o sentido de qualidade em todos 0s processos
educacionais, sendo o indicador para mensurar a qualidade dessa gestdo a esfera de
participagdo coletiva da comunidade escolar, referendando as reformas necessarias a0 sistema

de ensino.
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Na mudanca do enfoque da administragdo para a gestdo e o sentido de qualidade,
“boas escolas emergem mais facilmente de sistemas de ensino bem organizados e orientados,
a partir de uma concepgao clara sobre educacao e sobre o seu papel de gestdo para promové-
la.” (LUCK, 2006, p.19). A participacdo coletiva para obtengcdo de resultados torna-se
realidade na medida em que:

Com essa perspectiva, analisa-se, portanto, a mudanga de paradigma que
estabelece uma mudanca do enfoque de administragdo para gestdo, que vem
ocorrendo no contexto de outras organizacdes e dos sistemas de ensino,
como parte de um esfor¢o fundamental para a mobilizagdo, organizagdo e
articulagdo do desempenho humano e promogdo da sinergia coletiva, em seu
contexto, voltando para o esforco competente de promog¢do da melhoria do
ensino brasileiro e sua evolugdo. (LUCK, 2006, p. 35).

Por outro lado, pensar a qualidade e o seu significado leva a reflexdes sobre: O que é
uma gestdo de qualidade? Quais os indicadores podem ser utilizados para determinar
qualidade da gestdo escolar? Qualidade é um conceito dado ou estabelecido pela comunidade?
Como lidar com a qualidade sendo as regides e escolas tdo plurais e heterogéneas? Desse
modo, a construgdo de um padrao de gestdo torna-se uma atividade demasiadamente reflexiva
e com a necessidade clara de defini-la. Por outro lado, no momento em que se passa a pensar

sobre essa logica:

Grande parte dos movimentos pela qualidade se ateve as questdes
meramente operativas, introduzindo aspectos isolados, como, por exemplo, 0
programa 5S nas escolas. Cabe lembrar que essas agdes e os aspectos
administrativos sdo importantes, porém como elemento de base sobre os
quais devem se assentar orientagdes ¢ acOes mais abrangentes, com uma
oOptica interativa ¢ dindmica ¢ uma nova concep¢do da realidade (LUCK,
2006, p. 49).

Finalmente, a temporalidade dos conceitos de administracdo escolar, gestdo escolar e
qualidade foram dispostos de modo a permitir uma andlise do PGE, do CONSED e o que eles
propdem como caminhos na consolida¢do da gestdo escolar democratica, apontando novos
horizontes a serem trilhados por esses 6rgaos por meio de um produto que permita um novo
pacto pela gestao compartilhada, coletiva, participativa e democratica.
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1 ORIGENS DA PROBLEMATICA

A discussdo entre os conceitos de administracdo e gestdo escolar configuram-se ao
redor de debates que vertem sobre quais os modelos foram e sao utilizados, como referenciais
nas organizagdes escolares. Para compreender esSa discussao teorica, alguns aspectos foram
apresentados de acordo com uma digressdo histérica acerca destas duas grandes areas das
organizagdes escolares: a administracao escolar advinda do modelo capitalista e a concepcao
de gestdo advinda da participagdo democratica. Acerca das politicas publicas aplicadas em
cada uma dessas grandes areas, a busca pela qualidade configurou-se como um dos
referenciais norteadores na pratica das instituigdes escolares por meio dos seus modelos de
organizagoes.

Uma breve leitura das politicas ptblicas de gestdo escolar do sistema de ensino
brasileiro permite deparar-se com o conceito de gestdo democratica. Esse conceito emergiu de
concepg¢oes oriundas de permanéncias ou rupturas do modelo administrativo e da
administracdo na praxis educativa aliado ao anseio por uma esfera participativa da sociedade
democratica de direito. Desse modo, ao se caracterizar a forma pela qual se organiza uma
unidade escolar, deparamo-nos com um primeiro enfrentamento entre as logicas das ciéncias
da administrag@o capitalista ¢ gestdo democratica que se apresentam por uma dualidade de
suas representagoes.

Assim, o modelo de organizagdo de uma unidade de ensino escolar garantiu espaco
integrante em todo sistema de ensino que buscou se organizar de acordo com 0s conceitos
dados em cada contexto da educacdo brasileira. EsSa articulacdo de ideias entre administracao
e gestdo, ora pensada sobre a logica das ciéncias da administragdo, ora sobre a
democratizagdo dos espagos decisorios, leva a indagagdes quanto a pratica assumida pelos
sistemas de ensino, no que refere a pratica no cenario educacional e da organizagao escolar.

Desse modo, por meio de uma pesquisa qualitativa, utilizando-se da pesquisa
bibliografica, pesquisa documental e a analise de dados, 0 presente trabalho langa luz a uma
reflexdo ao redor das limitagdes do uso dos conceitos de administragdo e gestao escolar como
modelos referenciais na avaliagdo das politicas publicas educacionais brasileiras,
implementadas por meio do CONSED e do PGE, uma vez que tanto a qualidade quanto a
gestdo escolar requerem significados claros referentes aos diferentes modelos de
administracdo escolar ¢ a ideia dada a gestdo. Nas palavras de Celestino Alves da Silva

Junior,
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Nao ¢, infelizmente, privativo do administrador da educacdo o
desconhecimento ou o desinteresse pelo significado mais profundo da
relacdo educativa. Professores, supervisores ¢ outros especialistas também
parecem considerar aceitavel “fazer educag@o” sem uma consciéncia clara da
significagdo do seu “feito”. Dai a “pratica pedagdgica” ndo corresponder
necessariamente a “praxis educacional”. Agimos frequentemente em
educagdo sem que nossa agdo esteja iluminada por uma concepgao de mundo
contida na acdo realizada (SILVA JUNIOR, 1990, p. 69).

Nesse sentido, a considerac¢do referente a preocupacdo com a logica da qualidade,
elucidou-se com uma perspectiva de educagdo com equidade. Como aspecto mais
significativo desse processo, o papel do gestor ou o de um administrador dentro da unidade
escolar passam a ser definidos como parte da construgdo de um referencial para o modelo de
organizac¢do escolar, a manutencdo do modelo de administracdo, bem como a relagdo entre o
papel que é exercido pela figura do gestor, podendo evidenciar uma pratica gerencial. Tal
prerrogativa ocorre, pois sera esse gestor uma das figuras centrais na gestdo democratica para
delegacdo dos poderes e a sua divisdo dentro da aplicabilidade das politicas publicas,

formando um elo com a comunidade escolar.

Estabelece-se, dessa forma, um contraponto entre ser diretor e ser gestor
escolar, sendo este Ultimo aquele que valeria dos conceitos de gestdao
democratica aplicadas a diversidade escolar € que, nem por isso, deixaria de
ser um administrador dentro da concepgdo da Administragdo como ciéncia
(BRAVO, 2007, p. 21).

O papel do gestor de organismos centrais e do gestor de sistemas de ensino
deve, para isso, ser muito mais o de orientador das escolas que o de ditador
de normas, visto que ele deve e precisa ser capaz de definir a politica
educacional, de modo claro, para que todos saibam aonde se quer chegar e
qual o objetivo das politicas publicas para a educa¢ao (BRAVO, 2007, p.
35).

Os termos de administragdo e a gestdao se envolvem em um debate sobre a qualidade
em suas diversas faces da educagdo. A escola publica, que emerge dos sistemas de ensino
brasileiro, passa por um processo elencado nos debates nacionais em prol da gratuidade da
oferta de vagas e da qualidade de ensino, formagdo, curriculo ou gestdo escolar. “Nesse
processo, a defesa da escola publica e gratuita para todos como dever do Estado e direito
social dos individuos tem sido uma constante na realidade brasileira, sobretudo ap6s 1930”
(BRASIL, 2004. p.18) (A3).

Por outro lado, a escola tem como objetivo 0 processo de aprendizado dos alunos,

em que 0 espago escolar e seu modo de organizagdo aparecem na formulagdo das politicas



24

publicas com um viés democratico participativo nos debates em um momento posterior
daquele que se preocupou com a ampliagdo do acesso e nimero de vagas. AsSim, 0S primeiros
trabalhos académicos na area de educagdo voltaram-se ao acesso, ao curriculo, a formagao de
professores, ¢ o poder, seja ele nas maos do administrador, do gestor ou da comunidade,
encontraram espago efetivo com énfase de politicas publicas logradas pelo Estado apenas em
meados da década de 1980.

A organizagao do trabalho nas escolas publicas apenas recentemente atingiu
o centro das atencdes no debate educacional brasileiro. Até entdo, a
discussdo se concentrava no esforco de definir e conceituar as finalidades
dessa institui¢do social e de identificar os critérios de selecdo e apresentacdo
de seus conteudos curriculares. Na década de oitenta, como reflexo do
proprio esfor¢o de redemocratizacdo do pais, a questdo pressuposta do
“poder” do diretor de escola e dos caminhos a percorrer em sua investidura

passa a ocupar posi¢do de destaque no cenario da discussdo. (SILVA
JUNIOR, 1990, p. 57).

Por outro lado, Silva Junior (1990) nos relembra com especial atengdo sobre o
contexto historico que 0 Brasil atravessava nesse momento. Politicamente viviamos um
momento autoritario das décadas de 1960 e 1970. No campo da ideologia superdvamos o
conceito de um nacional desenvolvimento para o que o autor chama de “espirito pan-
americano”. Até a chegada de uma nova politica e ideologia, a pratica da organizacdo escolar
era envolta em um meio pelo qual “o diretor que convive com o anseio da redemocratiza¢do
do pais e com a retomada da organizagdo das entidades do magistério” (SILVA JUNIOR,
1990, p. 63).

A essa nova face da educacdo nacional, a democratiza¢do do acesso escolar colocou
um desafio para os modelos de gestdo que foram adotados pelas politicas publicas. A
concepcao que recebeu maior destaque apos a Constituicao Federal Brasileira de 1988 foi a
gestdo democratica, tendo como referéncia que o acesso nao limitado garante a escola como

espaco de uma cidadania ativa e que ndo deve privilegiar uma logica empresarial.

A discussdo sobre a importancia da democratizagdo como politica para
educagdo e para sua gestdo implica compreender que a democratizagdo da
educagdo ndo se limita ao acesso, mas envolve e garante, também, a prdtica
democratica que se desenvolve no interior da escola. A escola como espaco
de pratica da cidadania ndo deve privilegiar a gestdo empresarial em
detrimento da gestdo democratica (BRASIL, 2004, p. 29) (Al).

Além da CF, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo de 1996 garantiu espacgos a

gestdo escolar, ainda que “Além dessa mudanga, a LDB redirecionou as formas de
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organizagdo e gestdo, os padrdes de financiamento, a estrutura curricular, requerendo, entre
outros, a implementacdo de processos de participacdo e gestdo democratica nas unidades

escolares” (BRASIL, 2004, p. 20) (A3).

O Art.14, inciso I, da Lei 9.394/96 de Diretrizes e Base da Educagio
Nacional, define a elaboracdo do projeto pedagdgico da escola pelos
professores, como principio na definicdo de normas de gestdo democratica
do ensino publico. Em muitos estados brasileiros, esse projeto ¢ denominado
como projeto politico — pedagodgico, de modo a enfatizar a sua dimensdo
politica, que, de qualquer modo, independente da especificagdo na
denominagdo, nele esta inserida como processo. O que se pretende, com esta
denominagdo, ¢ evidenciar essa dimensdo, muitas vezes esquecida, ndo sao
devendo, no entanto, as fazé-lo, desqualificar as demais dimensdes
necessarias a sua efetividade (LUCK, 2006, p. 35).

Ao que se refere ao papel social da escola no ambito democratico - participativo,
salienta-se a discussdo em “fungdo da escola formar o cidadao, assegurando ao estudante o
acesso ¢ a apropriacdo de conhecimentos sistematizados, mediante a instauracdo de um

ambiente propicio a aprendizagens significativas e as praticas de convivéncia democratica”

(BRASIL, 2004, p.12) (A2). Contudo,

A participacdo pode ser entendida, portanto, como processo complexo que
envolve varios cenarios e multiplas possibilidades de organizacdo. Ou seja,
ndo existe apenas uma forma ou logica de participagdo [...] Isso quer dizer
que alguns processos chamados de participagdio n3o garantem o
compartilhamento das decisées e do poder, configurando-se como
mecanismo legitimador de decisdes ja tomadas centralmente (BRASIL,
2004, p.14) (A3).

O termo participacdo configura-se em seu espectro pratico quando as garantias de
direito, deveres do Estado, obrigacdes por parte do poder publico e responsabilidades do
cidadao permitem a supera¢do na maneira em que as escolas lidavam com a logica do poder.
Se agora as escolas tornam-se democraticas no sentido do acesso, assim também devem se

tornar no sentido da distribui¢do do poder de forma coletiva.

Essa consciéncia da gestdo, superadora da de administragdo — resultado do
movimento social, associado a democratizag¢do das organiza¢des -, demanda
a participagdo ativa de todos os envolvidos em uma unidade social, para a
tomada de decisdo conjunta, mediante processo de planejamento
participativo, pela qual a realidade ¢é analisada pela incorporagdo de
diferentes olhares que, ao serem levados em consideragdo, permitem que as
decisdes tomadas o sejam a partir de uma visdo abrangente das perspectivas
de intervencdo, além de garantirem o comprometimento coletivo com a
implementacdo do planejado (LUCK, 2006, p. 57).
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Ao redor da organizagdo escolar, 0 clima organizacional, o ambiente escolar e os
fatores ligados a antropologia e psicologia, relacionam-se como um conjunto social dentro de
uma respectiva comunidade. Em relagdo a organizag@o, administragdo e gerir, Libaneo (2013)
aponta trés visdes. A primeira pontua que o ato de organizar configura-se de uma forma
ordenada que promove articulagdo de um todo dentro das condi¢des que sdo necessarias a
realizacdo de uma agdo. A segunda aponta que a administracdo ¢ um ato de governo, que
coloca em pratica o conjunto das normas de uma organizagdo. A terceira visdo aponta que
gerir ¢ administrar, gerenciar e, no campo da educagao, a utilizacao da expressao organizacao
escolar ¢ identificada com frequéncia diretamente a administrag¢do escolar.

Nesse contexto, surgem diferentes definigdes quanto a pratica da administragao
escolar e concepcdes referentes aos modelos de gestdo escolar. Em cada uma, diferentes
dimensdes de qualidade passam a ser utilizadas seja na perspectiva da administragdo ou da
gestdo. Sobre esse tema, abordaremos seus desdobramentos dentro de cada area da

organizacao escolar.

1.1 A organizacio escolar nas ciéncias da administracio

A organizacdo escolar baseada na ciéncia da administracdo toma como ponto de
partida a escola como nosso espago de trabalho, em que sdo destacados 0s conceitos
administrativos como referenciais que guiam o debate dessa discussdo. A apreciagdo das
ciéncias da administragdo, pensadas em sua génese, utiliza-se dos conceitos mais gerais da
administracdo, definindo o espago escolar como campo cientifico de atuagao.

Na administracdo escolar, “o conceito de organizacdo ¢ fundamental, e o de
administracdo, derivado ou consequente” (FILHO, 1972, p. 35). As vertentes da escola
classica, a escola psicossocial € a escola contemporanea assumem uma linha de pensamento
dos administrados escolares na qual “Para eles, Organiza¢do ¢ Administragdo apresentam-se
como conceitos técnicos, ou, se assim quisermos dizer, como normas para a aplicagdo de uma
arte” (FILHO, 1972, p. 36). Embora, “O nome Organizagdo ¢ Administracdo escolar podera
parecer redundante, em face de estreita relacdo, ou mutua dependéncia, que os elementos nele

contidos apresentam.” (FILHO, 1972, p. 22).

Ao invés de admitirem os especialistas desse grupo uma Ciéncia da
Organizagdo, o que pretendem ¢ que haja apenas uma Ciéncia da
Administracdo. Em seus estudos observam-se influéncias de duas ordens: as
que provem de enorme crescimento das empresas industriais nos ultimos
tempos, as quais, por condigdes de aplicacdo da moderna tecnologia,
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apresentam problemas muito complexos de coordenagdo das atividades
humanas, ¢ as que derivam também do alargamento das fungdes estatais,
hoje variadas e crescentemente submetidas as influéncias da técnica. [...] O
importante para eles ndo ¢ a elaboragdo de uma ciéncia, mas sim, de uma
ampla metodologia, destinada a compreender e a regular qualquer tipo de
producdo eficiente, previamente definido, em qualidade e quantidade
(FILHO, 1972, p.35 e 36).

Em obra denominada “Educacdo Escolar: politicas, estrutura e organizagdo”,
Libaneo, Oliveira e Toschi descrevem que a histdria da estrutura e da organizagdo do sistema
de ensino no Brasil acaba por refletir as condig¢des sociais e econdomicas do pais dentro de um
panorama politico e um periodo historico. Assim, um elemento de destaque € que, se a
organizacdo do sistema de ensino reflete tais caracteristicas, os modelos de organizagdo
escolar, a administragdo ¢ a gestdo também serdo resultados de um processo historico e seu
tempo.2 Tal como os autores citados, as afirmagdes de Santos (1954) reforca a ideia em que a
escola ou a educagdo, enquanto instituicdes que podem ser pensadas de acordo com as
filosofias de seu tempo, passam pela esfera em que “a administragdo escolar seja
profundamente influenciada pela filosofia de cada povo e de cada época” (SANTOS, 1954, p.
22).

A definicdo que mais se percebe em relagdo a administragdo escolar ¢ oferecida pela
escola classica. Esse movimento teve origem no processo em que se consolidava a Revolugao
Industrial do século XX. “A escola classica: busca a adequacao das atividades administrativas
aos interesses capitalistas” (Bravo, 2007, p. 23) e deste modo, pode-se afirmar que os modelos
administrativos das concepgdes de Taylor e Fayol, e at¢ mesmo o modelo burocratico
weberiano, passam a ser implementados nos sistemas educacionais dentro de valores do
modelo politico — econdmico — social capitalista.®

Desse modo, pode-se destacar que, embora o Brasil estivesse atrasado em relacdo a
consolidacdo da revolugdo industrial europeia ou americana taylorista e fayolista, na
construc¢do do Estado forte e presente que marcou os anos economicistas nas décadas de 1950
a 1980, a organizacdo escolar e a administragao se colocaram dentro dos planos militares que

exerceram governo, sobretudo nas Américas. O mundo pos-guerra auxiliou que dado

2 Diversos estudos foram realizados a fim de definir como as escolas eram organizadas no Brasil no periodo
colonial e no império, mas optamos por recortar a fase inicialmente organizada pelas praticas advindas das
chamadas sociedades industriais. Nesse momento, o modelo que ganha maior projecdo ¢ o de Administragdo
Escolar.

3 Sobre os modelos de gestdo educacional e as influéncias das praticas das ciéncias da administragiio na dtica da
administracdo cientifica de Taylor, da administragdo geral de Fayol ou da administragdo burocratica de Weber,
consultar a obra “Gestdo Educacional no Contexto da Territorializagcdo” de Ismael Bravo.
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momento historico permitisse a implementagdo de uma cultura organizacional especifica que
se reflete também na qualidade do ensino e do sistema de organizacio escolar®.

Nesse contexto, as politicas publicas desenvolvidas pelo Estado sustentavam-se com
base em movimentos internacionais da administragdo empresarial. O desenvolvimento da
economia passou a configurar como um fator determinante em diversas areas de politicas
sociais, sobretudo, na educagdo. A logica de mercado, no qual o capital humano rende retorno
econdmico ao investidor, passou a ser o norte para tragar as referidas politicas sociais

A introducao desSe assunto se percebe a partir de uma leitura realizada por Heloisa
Luck logo no inicio de sua obra “Gestdo Educacional: Uma questdo paradigmatica”. A autora
relaciona o contexto da globalizagdo, modernizagdao e da qualidade aplicada na educagao.
Nessa obra, a autora destaca que cabe a gestdo educacional um carater amplo e assim
“constituem-se em area estrutural de acdo e determinacao da dindmica e da qualidade de
ensino” (Luck, 2006, p.15).

Uma breve pesquisa mostrou que um dos trabalhos que mais se aproximam desse
objeto ¢ a tese de doutorado apresentada por Paulo José¢ da Rosa a Pontificia Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul no ano de 2011 com o tema “Gestao Escolar: Um modelo para
qualidade no Brasil e Coreia”. Nessa tese, o autor defende qual seria 0 melhor modelo de
gestdo para uma escola de qualidade. Em complementacdo a essa ideia, este trabalho busca
responder qual seria a melhor concepgao de gestdo a ser adotada por uma gestdo escolar de
qualidade.

Pensar a qualidade aplicada na educagdo ¢é, dessa forma, compreender como as
politicas publicas brasileiras educacionais e de gestdo escolar tém se desenvolvido na sua
implementacdo a fim de garantir um Estado democratico, com amplo espago para exercicio
participativo da cidadania. “Esse salto de qualidade passa, no entanto, por mudancas
significativas ndo apenas de suas praticas pedagogicas, mas de concepgdes orientadoras das
mesmas (...)” (LUCK, 2006, p. 21).

As proposigoes feitas por Libaneo (2013) e Chiavenato (1989) quanto a organizagdo
e administracdo apontam um caminho de didlogos entre a organizagdo e a ciéncia da

administracdo na qual seriam duas as principais vertentes, que podem ser definidas enquanto

4 Atualmente, percebe-se que grupos empresariais tém assumido a légica da gestdo escolar democratica, modelo
logrado pela Constituicdo Federal de 1988 e pela Lei de Diretrizes e Bases n® 9394/96 , por meio de praticas de
gestdo, curriculos, materiais didaticos, ou consultorias, que ao invés de legitimar uma cultura organizacional na
unidade escolar dentro de valores da propria comunidade, legitimam os interesses da educagdo dos grupos
privados. Tal pratica refor¢ca que no modelo vigente ainda permanece um modelo de administracdo voltado a
efetividade, a racionalidade, mas que deixam de ser eficazes na perspectiva da equidade, gerando uma gestdo de
qualidade com base na democratizagdo dos espagos de decis@o.
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uma unidade social ou enquanto uma fun¢do administrativa. Outro ponto que se destaca na
administracdo ¢ a expressdo da cultura organizacional, na qual “a cultura organizacional nao
chega a ser novidade na teoria das organiza¢des” (LIBANEO, 2013, p. 93) ao mesmo tempo
que “a cultura organizacional se projeta em todas as instincias da escola” (LIBANEO, 2013,
p. 94).

Caracteriza-se, entdo, que a cultura organizacional aplicada sobre a esfera da
administracdo escolar afeta desde as relagdes na cantina, entre os coordenadores, professores
e cada um dos membros da comunidade escolar. Por outro lado, se pensarmos em uma gestio
nos moldes democraticos, teremos que pensar a seguir, nas relagdes em que a organizagao
escolar se distancie desse modelo cultura-1 organizacional da ciéncia da administragdo. Para
definir a necessidade de construgdo de um panorama histdrico dessa ciéncia, toma-se como
ponto de partida a problematica colocada por Silva Junior ao redor da administragdo como um

processo resultado de uma logica industrial. Pontua-se nas palavras do autor ser:

evidentemente maior e mais conhecida a tradi¢do dos estudos relativos a
administra¢do da educagdo, ja porque eles cobrem um universo tedérico mais
abrangente e estruturado, ja também porque derivam das ricas vertentes dos
estudos de administragdo geral e empresarial, fartamente estimulados desde
a chamada Revolug¢ao Industrial. (SILVA JUNIOR, 1990, p. 67).

Se tomarmos como referéncia a ideia de que as escolas no Brasil, no contexto do
auge da Revolucdo Industrial Brasileira, se ampliaram como parte da forma¢do de massas de
trabalhadores urbanos, em uma nova dinamica que esteve no bojo do progresso dos anos de
1950, teremos que conceber que essa escola estava envolta em modelo de administragdo
escolar como referencial da organizagdo da sociedade fabril e ao que se refere como modelos

de organizagdo institucional.

Cabe destacar algumas caracteristicas da concepgdo de administragdo, para o
entendimento de suas limitagdes a serem superadas. A administracdo € vista
como um processo racional, linear e fragmentado de organizacdo e de
influéncia estabelecida de cima para baixo e de fora para dentro das unidades
de ac@o, bem como de emprego das pessoas e de recursos, de forma
mecanicista e utilitarista, para que o0s objetivos institucionais sejam
realizados. O ato de administrar corresponderia a comandar e controlar,
mediante uma visdo objetiva de quem atua sobre a realidade, de maneira
distanciada e objetiva (LUCK, 2006, p. 58).

Percebe-se, desse modo, que a ideia de administrag@o escolar advinda da ciéncia da

administra¢do e da escola classica refletiu-se como um grande impacto de como a logica do
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poder estava organizado na sociedade, no meio produtivo e no cotidiano escolar.
Historicamente, como fruto do seu tempo, a modernizagdo tardia do sistema industrial
brasileiro encontrou um conjunto com os primeiros rumos que se dava a educacdo da Nova
Republica apds o periodo varguista. Assim, os interesses empresariais se voltaram a uma
questdo material, da qual o humano se encontrava fora do centro das atengdes se nao

harmonico ao projeto desenvolvimentista.

Mas € recente a utilizagdo da administracdo como ciéncia, técnica ou arte a
servico da coletividade, com o emprego de processos cientificos para a
realiza¢do do trabalho humano. Até o comego deste século, a preocupagio
dos administradores se restringia & organizacdo material e econdmica da
produgdo, com o consequente aperfeigoamento de maquinas e ferramentas, a
fim de obter rendimento maximo. Havia um claro desinteresse pelo fator
humano (era o homem substituido pela maquina sendo esta o centro de todas
as atengoes) (NISKIER, 1969, p.14).

Uma defini¢ao de administragdo escolar dentro da logica das atividades produtivas
permite definir o conceito de administragio como um planejamento voltado a dire¢do e
controle. Essa ideia oferece subsidios de como a escola, COMO organizagdo, tera seu
referencial no modelo industrial destacado por uma rigida disciplina e controle do poder sobre

a mao de um administrador geral, interferindo na qualidade da sua organizacao.

Administracio - nada mais ¢ do que a condugido racional das atividades de
uma organizagao, seja ela lucrativa ou ndo — lucrativa. A administragao trata
do planejamento, da organizagdo, da estruturagdo, da direcdo e do controle
de todas as atividades diferenciadas pela divisdo de trabalho, que ocorrem
dentro da organizagdo, sendo imprescindivel para a existéncia, sobrevivéncia
e sucesso das organizagdes (CHIAVENATO, 2004, p.1).

Nas praticas administrativas ligadas ao mercado financeiro ou a atividade produtiva,
Heloisa Luck destaca que, em relacdo a globalizagdo, a modernizagdo ¢ a uma nova
orientagdo para educagdo, formam-se temas dentro de um contexto no qual a sociedade

brasileira enfrenta para colocar-se como sociedade democratica - participativa frente a
internacionalizagdo cientifica, bem como tecnologica. Dentro desse contexto, percebe-se que,

Na medida em que sistemas de ensino continuem organizando seu trabalho
ordenado e orientado a partir de um enfoque meramente administrativo, sera
muito dificil que a escola, por iniciativa orientadoras do sistema, venha a dar
um salto de qualidade em seu processo de gestao como se pretende (LUCK,
2006, p. 26).

A autora ainda ressalta que qualidade é um conceito cultural, no qual sua natureza ¢

conotativa de acordo com as nuances do ambiente ou contextos em que ocorre a sua
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formulacdo. Padrdes de qualidade provocam um questionamento entre educadores quando
comparados ao setor produtivo da sociedade industrial. No ambito empresarial, a separa¢do
entre a educagdo e producao de objetos industrializados constitui-se como principal diferenca
ao pensar a dimensdo da qualidade na gestdo escolar, considerando a escola um espaco
dindmico, ndo linear e heterogéneo.

Seria viavel a aplicacdo de um modelo administrativo no campo das organizacdes
escolares? Ismael Bravo levanta essa questdo ao apontar que, na década de 1950, José
Querino Ribeiro abrira caminhos sistematizando os conhecimentos referentes a administragao
escolar por meio de sua publicacio “Ensaio de uma teoria da administragdo escolar”
divulgada no Boletim n°158 da FFCL-USP. De acordo com uma anélise realizada por Niskier

em relacdo a Querino Ribeiro, verifica-se que:

Se ¢ certo que a Administragdo “é o conjunto de meios que permitem
estabelecer um rendimento maior do pessoal, do material e do capital
empregados ou investidos numa empresa, com o minimo de custos e a
maxima satisfacdo para os dirigentes, funcionarios e beneficiarios’, propde o
Prof. Querino Ribeiro que se conceitue a Administragdo Escolar como “um
complexo de processos técnicos, cientificamente determindveis que,
servindo a certa filosofia e certa politica de educacdo em geral, e de
escolarizagdo em particular, desenvolvem-se antes, durante e depois das
atividades basicas da escola, com o objetivo de assegurar-lhes unidade,
economia ¢ aperfeicoamento”. Partindo dai, ¢ dentro de um esquema
fayolista, enumera como atividades especificas da Administracdo Escolar o
planejamento, a organizagdo, a assisténcia a execu¢do ou geréncia, a
avaliacdo de resultados e a prestacdo de contas ou relatorios (NISKIER,
1969, p. 43).

Desse modo, “a ado¢ao dos pressupostos da administracdo no processo da educagao
¢ uma condi¢do que devera ser considerada com base naquilo que a administragdo propde
como ciéncia social aplicada” (BRAVO, 2007, p.20). Ja em artigo intitulado “Administra¢do
da escola publica: equivocos e implicagdes”, o objeto de pesquisa ressalta investidura do

cargo do diretor como parte integrante da organizagao escolar.

[...] a administragdo escolar ndo se constitui em um saber técnico
especializado ou, pelo menos, o de que sua existéncia e sua consisténcia nao
sdo suficientemente significativas para distinguir e credenciar alguém por
seu dominio. Em razdo disso, o professor-diretor deveria ser detentor apenas
de um mandato e ndo de um cargo (SILVA JUNIOR, 1990, p. 60).

Em mesmo artigo, o autor pontua na fala do presidente da ANPAE — Associagdo

Nacional de Professores de Administragdo Escolar — Antonio Pithon Pinto em 1968 que em



32

relag@o ao cargo do diretor, necessitava-se de uma perspectiva fornecida por meio de estudos
sistematicos oriundos da administragdo escolar que viessem a fornecer subsidios a

profissionalizagdo do exercicio da administragdo escolar.

A Associagdo Nacional de Professores de Administragao Escolar (ANPAE),
que ja patrocinou diversos conclaves sobre o assunto, surgiu como uma
esperanga para a formagdo de uma Administragdo Escolar auténtica que
responda aos desafios representados pela necessidade de uma adequada
formagdo e selegdo de administradores; aperfeigoamento do pessoal em
servigo; racionalizagdo dos servi¢os educacionais; organizagdo racional do
Ministério e Secretarias da Educacdo, bem como de todos os 6rgdos — que,
nos Estados, provincias, regides, distritos ou municipios sdo responsaveis

pela normalidade, eficiéncia e nivel técnico das atividades escolares
(NISKIER, 1969, p. 43).

Nesse sentido, sera somente pela ado¢do de um modelo de gestdo com viés de
compartilhamento do poder, que se propiciara uma substituicdo da logica da administragdo
técnica pela logica participativa. A confusdo nessa distribui¢do do poder, tendo em vista 0
cenario historico do Brasil nas décadas de 1980 e 1990, levou aos debates que buscaram
definir o conceito de gestdo. Esses debates receberam grandes influéncias do pensamento

econdmico, principalmente de corrente neoliberal.

Nesse cenario, a implementagdo de processos e praticas de participagdo
coletiva, bem como a avaliagdo destas, ¢ fundamental para romper com a
logica autoritdria em que se estruturaram as concepgdes € praticas
dominantes de organizagdo e gestao escolar. Desse modo, ¢ fundamental
ressaltarmos a importancia: da construgdo coletiva de um projeto pedagodgico
pela escola, envolvendo os diferentes segmentos da comunidade local e
escolar, da discussdo e mudancas na organizacao de trabalho e na gestdo da
escola, do estabelecimento de formas de distribuigdo do poder, assim como
da vivéncia e constru¢do de novas formas de relacionamentos interpessoal.
(BRASIL, 2004, p. 28) (A3).

Desse modo, a transicdo de um modelo enraizado na ciéncia da administragao para o
de gestdo das escolas publicas, dentro do bojo da redemocratizacdo nacional, apareceu no
primeiro momento como uma substituigdo meramente terminologica. O problema que se
levanta na tentativa de compreender as origens do termo gestdo, bem como suas concepgoes,
auxilia a entender se as escolas precisam ser administradas de forma tecnicistas ou

organizadas pela gestdo democratica.

Cabe, no entanto, lembrar que, muitas vezes, ocorrem mudangas meramente
terminoldgicas, como € o caso representado por uma charge em que pedinte,
enquanto estendia seu chapéu para obter esmolas, conjecturava:
“antigamente me chamavam de mendigo, depois, passaram a me chamar de
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carente, depois, ainda, de pessoa em desvantagem social... mas eu continuo
ndo tendo o que comer”. Uma mudanga de denominagdo so € significativa
quando representa uma mudanga de concepgdo da realidade e de significado
de a¢des, mediante uma postura e atuagdo diferentes (LUCK, 2006, p. 47).

Modificar os conceitos sem uma mudanga epistemologica, ou seja, de aplicagao real
do sentido, afeta diretamente no modelo de ensino que ¢ oferecido. A perspectiva da
qualidade no ensino e gestdo dentro das escolas precisa ser pensada cada vez mais, no sentido

proximo do aluno ou da comunidade escolar do que na estrutura hierarquica.

Esta se constitui em condig¢do para a melhoria de funcionamento do sistema
de ensino e suas instituigdes escolares, de modo que sejam efetivas na
promogao da educacdo de seus alunos. Evidenciam-se diferencas marcantes
entre as concepgdes de administragdo e a de gestdo, apontando-se as
limitagdes da administragdo e como a gestdo as supera (LUCK, 2006, p.109).

Quando se ampliam as esferas de redistribuicdo do poder escolar apenas pela
mudanga terminolégica ndo significa que a escola passa a constituir-se como um modelo
democratico de lideranca, mas que a mesma logica administrativa apenas reconfigura as
atividades. A especializagdo das tarefas caracteriza-se assim como principal atividade
realizada pelo administrador escolar, permitindo que a produtividade, dentro da perspectiva de
sua escola como uma empresa eficiente, possa atender maior quantidade de alunos com menor

valor em custos ao Governo.

Se muitos os agentes, as atividades terdo de distribuir-se por cada um deles,
ou por grupos em que funcionalmente se diferenciem. Umas pessoas poderdo
receber o encargo de definir os objetivos ou alvos gradativos em que as
finalidades devam decompor-se por exigéncia do trabalho: outras, o de
reunir e coordenar elementos, a fim de que efeitos graduais sejam obtidos;
ainda outras, o de executar determinadas operagées, em certa sequéncia,
coordenadas por alguém; e outras, ao cabo de tudo, o de conferir a
produgdo, nos termos da concepgdo inicial do projeto e do programa de
atividades que se tenha adotado. (FILHO, 1972, p. 32).

A acdo de administrar, (de ministrar, servir), passa entdo a ser compreendida
como a de congregar pessoas, distribuir-lhes tarefas e regular-lhes as
atividades, a fim de que o conjunto bem possa produzir, ou servir aos
propositos gerais que todo o conjunto deva ter em vista. Nem por outra razio
comumente se unem as duas nog¢des, falando-se por exemplo da organizagdo
administrativa de uma empresa, de uma fabrica, de um sistema escolar. [...]
Em sentido lato, organizacdo e administragdo representam, portanto,
aspectos de um mesmo e s6 processo, o de coordenacdo da atividade de
muitas pessoas em empreendimentos solidarios (FILHO, 1972, p. 34).
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Em relacdo a educacdo e a visdo administrativa, Libaneo (2013), por meio do
capitulo “O sistema de organizagdo e a gestdo escolar”, aborda os estudos referentes ao modo
de organizagdo escolar que retoma aos pioneiros da educacao na década de 1930. Tais estudos
focalizaram as concepgdes burocraticas, funcionalistas que aproximavam a escola de uma
organizagdo de empresas, dentro de uma area denominada como administracio e organizagao
escolar.

O autor afirma ainda que, na década de 1980, as reformas curriculares passaram a
adotar um enfoque critico, que modificou, portanto, os cursos de Pedagogia. Contudo, em
todas as modifica¢des, 0s modelos de organizagdo escolar e a dindmica interna da escola
ficaram de lado em relagdo a outros temas do campo da propria pedagogia como ciéncia.

Defini-se, entdo, o conceito de gestdo da escola publica.

1.2 O conceito de gestao nas abordagens académicas

O uso do conceito de gestdo ndo é um processo meramente terminologico do campo
da educacgdo. Ressalva-se, no inicio deste topico, que uma preocupagdo com a transi¢do da
administracdo para a gestdo, no sentido de modelos de distribuicio do poder de uma
organizagdo ou instituigdo, caracterizou-se como o anseio especifico da sociedade
democratica que emergiu com o fim da Era Militar no Brasil dos finais dos anos de 1980 e
inicio dos anos de 1990, atrelado as mudangas ocorridas dentro da propria sociedade civil e

produtiva.

Consequentemente, ndo se deve entender que o que esteja ocorrendo seja
uma mera substituicdo de terminologia das antigas nogdes a respeito de
como conduzir uma organizagdo de ensino. Portanto, simplesmente
revitalizar a visdo da administracdo da década de 1970, orientada pela optica
da administracdo cientifica (Perel, 1977; Treckel, 1967) ou introduzir
concepgoes de administragdo da qualidade, seria ineficaz e corresponderia a
realizar mera maquiagem modernizadora (LUCK, 2006, p. 48).

Inicialmente o conceito de gestdo tem origem nos debates académicos e, com
respectiva influéncia, na formacdo de projetos de politicas publicas por duas razdes: a
primeira delas era o desgaste do modelo de Administracdo Escolar frente a ampliacdo do
acesso escolar; a segunda, pelo contexto politico de redemocratiza¢do nacional e o fim de uma

era de autoritarismo militar. O conjunto dessas razdes concebeu um primeiro momento de
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uma gestao com fortes vinculos ao segmento empresarial para 0 campo educacional no ensino

brasileiro.®

Na medida em que a gestdo empresarial é assumida no campo educacional, o
“produto” torna-se o aspecto mais relevante na pratica social da educacéo.
[...] Com base nessas consideragdes, pode-se compreender o surgimento, no
Brasil, de “modelos” e “férmulas magicas™ da gestdo do processo educativo,
que aparentemente viabilizam o sucesso escolar. Como exemplo, surge a
“Qualidade Total” e todas as suas vertentes, que desenvolvem padroes
elitistas e excludentes ditados pelo “mercado” (BRASIL, 2004, p. 29 e 30)
(AL).

Naquele momento, o termo gestdo conduziu uma légica de pensamento

paradigmatico frente a necessidade de unificar um modelo educacional brasileiro, uma vez

que a amplitude do acesso tornava a escola cada vez mais heterogénea e emanava da

populacdo as aspiragdes democraticas. Desse modo, 0 conceito de gestdo ofereceu um norte

na construcao de projetos pedagogicos, levando a certo momento para uma categorizagio de

uma “boa gestdo”, tendo uma relacdo direta com uma atividade meio, € ndo como uma

atividade fim do sistema de ensino, garantindo a qualidade de uma gestao pelos resultados que

ela apresentava, e ndo pelos processos participativos ou de delegacdao do poder pelas quais as

acOes eram tomadas em uma unidade escolar.

Isso porque € pela gestdo que se estabelece unidade, direcionamento, impeto,
consisténcia e coeréncia a a¢gdo educacional, a partir do paradigma, ideario e
estratégias adotadas para tanto. Porém, ¢ importante ter em mente que é uma
drea meio ¢ ndo um fim em si mesma. [...] Em suma, aperfeicoa-se e
qualifica-se a gestdo para maximizar as oportunidades de formagdo e
aprendizagem dos alunos. A boa gestdo €, pois, identificada, em ultima
instancia, por esses resultados (LUCK, 2006, p.15 e 16).

A configuracao da gestdo como uma expressao que se desenvolve, ndo apenas como

um objeto de pesquisa dos trabalhos cientificos e académicos, ou nas prerrogativas nacionais

de Planos Nacionais de Educacdo, mas, sim, na concep¢ao participativa ¢ democratica,

encontrara espago dentro de um todo no contexto da educagdo nacional.

A democratizacdo dos processos de gestdo da escola, estabelecida na
Constituigdo Nacional, na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(Lei 9.394/96) e no Plano Nacional da Educagdo acentua a necessidade da
acdo coletiva compartilhada. A descentralizacdo dos processos de
organizacdo ¢ tomada de decisdes em educagdo e a consequente construgao

5 Para a reflexdo elencada ao redor da l6gica de gestio sobre a dtica, bem como o contexto, da redemocratizagio
foi realizado neste trabalho com base na obra “Gestdo Educacional: Uma questdo paradigmatica” de autoria de
Heloisa Luck. Desta forma, maiores desdobramentos deste assunto podem ser encontradas na obra desta autora.
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da autonomia da escola demandam o desenvolvimento de espirito de equipe
e nog¢do de gestdo compartilhada nas instituicdes de ensino, em todos os
niveis. (LUCK, 2006, p. 96).

Uma unidade escolar que assume, em sua pratica, um projeto politico de gestdo
compartilhada e baseada na comunidade traduz uma agdo em educagdo que transmite um
conjunto de valores adotado por aquela comunidade, e ndo por um viés centralizador ou ato
normativo. A divisdo democratica do poder garante reformas que sdo implementadas nos
sistemas de ensino pelos anseios da propria comunidade escolar sem perder o sentido de
equidade na educacdo nacional. O conceito de gestdo “se traduz cotidianamente como ato
politico, pois implica sempre tomada de posi¢do dos atores sociais (pais, professores,
funcionarios, estudantes...)”. (BRASIL, 2004, p. 26) (A3). Falar sobre gestdo educacional e
gestdo escolar, na perspectiva dos 6rgdos centralizados do sistema de ensino, ou na escola
como local de aplicagdo, caracteriza-se, nessa transigdo, Como parte cotidiana de uma unidade

nacional desse sistema de ensino. Assim,

A gestao educacional ¢ uma expressao que ganhou evidéncia na literatura e
aceitacdo no contexto educacional, sobretudo a partir da década de 1990, e
vem-se constituindo em um conceito comum no discurso de orientacdo das
acoes de sistema de ensino e de escolas. Isto porque foi reconhecido como
base fundamental para a organizagdo significativa e estabelecimento de
unidade dos processos educacionais e mobilizagdo das pessoas voltadas para
o0 desenvolvimento e melhoria da qualidade do ensino que oferecem (LUCK,
2006, p. 33).

De certo modo, o que se observa ¢ que, mesmo a constru¢ao da gestdo COmo um ato
politico, norteada pelo sentido democratizante de um escopo maior do contexto nacional de
aberturas politicas, liberdades democraticas, constru¢do de uma nova constituinte, parece
vigorar uma ideia de “boa gestdo” versus “eficiéncia” com resquicios de teorias

administrativas que eram adotadas no modelo de administrag@o escolar.

O remédio para isso sera compreender que as providéncias de Organizacao e
Administracdo ndo valem como fins, por si mesmas. Devem ser entendidas
sempre, em qualquer escala e qualquer setor, como um meio, 0 de tornar as
instituigoes escolares mais eficientes, e que assim, justifiquem os esforgos
que reclamam para satisfatorio funcionamento (FILHO, 1972, p. 40).

Ao seguir um referencial de uma concepcdo e modelo de gestdo democratica

participativa, a escola carece de uma avaliagao construtiva que permita um mapeamento das
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atividades escolares, a compreensao do contexto social, o perfil da comunidade (pais, alunos,

professores e funciondrios), verificando como cada um dos segmentos se situa.

Assim, pode ser feito um mapeamento de todos os aspectos discriminados
nas avaliagOes e, depois de identificar os pontos fortes, médios e fracos da
escola, propor encaminhamentos para a melhoria dos processos pedagogicos
e dos resultados obtidos. Além disso, importante também ¢ identificar a
responsabilidade sobre cada um dos encaminhamentos feitos, isto €, quem ¢
o responsavel pela implementacdo da medida proposta. Completando o
panorama, € necessario estabelecer um cronograma para o desenvolvimento
dessas agdes, que seja possivel para a escola. (BRASIL, 2004, p. 40) (Al).

Entretanto, mesmo em uma andlise categorizada, seguida de avaliagcdes constantes,
pode-se verificar o sentido de administragdo como uma ruptura instantanea, tendo ocorrido
uma passagem do modelo de administragdo para a gestdo, sendo esse segundo 0 mais bem
aceito pela comunidade escolar. Contudo, uma analise critica oferece subsidios para entender,
nao uma superagdo, mas um pensamento de gestdo que se assenta as praticas da
administracdo, ¢ um pensamento que valoriza resultado de bons processos em uma “boa

gestdo”.

Ressalta-se, no entanto, que a mudanga paradigmatica pressupde ter por base
a superagdo de um paradigma e¢ nio a sua negagdo ou rejeicdo mediante
confrontos e oposi¢des a ele. Mesmo porque, a gestdo competente se assenta
sobre processos de administragdo igualmente competente. Isto €, bons
processos de gestao educacional se assentam sobre e dependem de cuidados
de administragao bem resolvidos, porém praticados a partir de pressupostos
mais amplos e orientagdes mais dindmicas, com objetivos mais
significativos, e devidamente contextualizados. A partir de processos assim
orientados ¢é possivel ampliar horizontes e perspectivas de processos
educacionais (LUCK, 2006, p.18 e 19).

A educagdo constitui-se como espaco primordial de formacdo para a cidadania e,
desde modo, o envolvimento de cada segmento ¢ fundamental. A educacdo torna-se um

conjunto das manifestacdes realizadas pelo homem que propicia a formagao de sua cultura. A

4

escola ¢é, dessa maneira, 0 /6cus privilegiado para socializar o saber, desenvolver agdes
educativas e dialogar na formacdo de sujeitos criticos, éticos, reflexivos, e, sobretudo,

criativos.

Ao se adotar o conceito de gestdo, assume-se uma mudanca de concepgdo a
respeito da realidade e do modo de compreendé-la e de nela atuar. Cabe
ressaltar, portanto, que, com a denominacdo de gestdo, o que se preconiza ¢
uma nova Optica de organizacdo e direcdo de institui¢cdes, tendo em mente a
sua transformagdo e de seus processos, mediante a transformagao de atuacéo,
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de pessoas e de institui¢cdes de forma interativa e reciproca, a partir de uma
perspectiva aberta, democratica e sistémica (LUCK, 2006, p. 109).

A escola, ao assumir seu papel como um espago de formacdo cidada, de acesso
democratico, publico e gratuito, levanta a necessidade de se pensar nos modelos
organizacionais da unidade escolar dentro da gestio® e uma concep¢do que também seja

democratica. Entre suas defini¢oes e utilizagdes que podem ser traduzidas,destaca-se que:

Em linhas gerais, a logica da gestdo ¢ orientada pelos principios
democraticos e ¢ caracterizada pelo reconhecimento da importancia da
participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a
orientagdo, organizagdo ¢ planejamento de seu trabalho e articulagdo das
varias dimensdes e dos varios desdobramentos de Seu processo de
implementacdo (LUCK, 2006, p. 36).

Na medida em que ocorre a conscientizacdo das pessoas envolvidas nas decisoes, a
gestdo assume uma divisdo do poder das antigas hierarquias do modelo administrativo,
quebrando a légica da eficiéncia e valorizando o sentido da equidade. A acdo desse momento
torna-se coletiva, envolvendo-se ndo apenas por um procedimento burocratico
descontextualizado, mas, sim, por uma articulagdo de interesses da respectiva comunidade

escolar.

A gestdo, portanto, ¢ que permite superar a limitagdo da fragmentagdo e da
descontextualizag@o e construir, pela Optica abrangente e interativa, a visao e
orienta¢do de conjunto, a partir da qual se desenvolvem agdes articuladas e
mais consistentes. Necessariamente, portanto, constitui acdo conjunta de
trabalho participativo em equipe (LUCK, 20086, p. 43).

Tomando-se como referéncia o envolvimento participativo na esfera das instituigdes,
0 modelo institucional de organizagdo passou a ser pensado dentro da logica de gestdo
escolar. Contudo, tal conceito foi elaborado dentro de cada temporalidade do seu processo
constitutivo, dentro de paradigmas que fundamentaram as concepgdes educacionais de grupos
especificos. Passamos, assim, a definir as concepg¢des, bem como as diferengas entre os
modelos de gestdo que foram desenvolvidos ao longo da redemocratizagdo brasileira apos

1988.

6 O item 1.2 deste capitulo trara luz sobre as diferentes concepcdes e modelos de gestdo que foram catalogados
ao longo do desenvolvimento deste trabalho.
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1.3 Tipos de Gestiao: Modelos e concepcoes

Dado o0 processo historico e 0 desenvolvimento dos conceitos de gestdao escolar, as
politicas publicas inspiradas na CF/1988 e LDB/1966 lograram a concep¢do de gestdo
democratica como referéncia aos sistemas de ensino e sua organizagdo escolar. O momento
sociopolitico permitiu lograr um sentido de gestdo pelo viés democratico, ndo s6 quanto ao
acesso a escola, como sua organizagdo ¢ o compartilhamento do poder. O  conceito  de
gestdo democratica da escola publica encontrou éxito pelo Art.14 da LDB/1966, apontando
aos sistemas de ensino os procedimentos de gestdo que sejam pautados por normas de uma
gestdo democratica do ensino e da organizagao escolar.

A questdo da gestdo encontra-se ligada as concepgdes de gestdo e a opgao por esse
modelo refor¢a em si mesma a ideia de uma participa¢do que se faga ativa e atuante. Os
principios de democracia, governabilidade, participacdo e compartilhamento estdo, entio,
definidos pela diretriz da politica publica tragada pelos atos normativos ao definir a
preferéncia pelo modelo democrético de gestao.

Desse modo, no que se refere a uma gestdo escolar proposta pelos oOrgdos da
macrogestao educacional, o que se percebe € que, na gestdo escolar, o quesito da participagao
¢ pautado por uma gestao democratica. Esse fator, aplicado nas escolas publicas, caracteriza-
se como um grande desafio. Conforme aponta Vitor Paro, na maioria dessas escolas,
prevalece o que se configura como uma gestdo conservadora, sem a participagdo ativa da
comunidade. Sobre a formulacdo conceitual de uma gestdo escolar democratica da escola

publica, especificamente, percebe-se que:

Se falamos “gestdo democratica da escola” parece-me ja estar
necessariamente implicita a participacdo da populagdo em tal processo.
Quando, entretanto, destacamos a “gestdo democratica da escola”, para
examinar as relagdes que tal gestdo tem com a comunidade, parece-me que
estamos imputando a ela um cardter de exterioridade ao processo que se
daria no interior da escola, como se, consubstanciada a democracia da
unidade escolar, a comunidade fosse apenas mais um fator a ser
administrado por meio das “relacdes” que com ela se estabelecem. (PARO,
2010, p.15).

A pesquisa bibliografica e documental, considerando os documentos normativos
dispostos no texto da CF/1988 ¢ LDB/1966, a gestdo escolar deve promover modelos de
organizagdo escolar democratica conforme as politicas publicas direcionam para esse modelo

de organizagdo. Assim, deve 0 gestor, no campo da educacdo, executar a tarefa “de toda a
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forma, assumir uma atitude democratica radical implicada em ndo retirar-lhe o estatuto de
cidadania, do ser humano” (OLIVEIRA, 2010, p.77), em que um desafio a gestdo escolar esta

colocado. Outra tarefa do gestor, e dentro da concepcao defendida por Heloisa Luck, é:

Usar técnicas participativas para solucionar problemas e tomar decisdes
encoraja a equipe escolar, os professores, assim como 0s pais e alunos,
quando apropriado, a assumirem maiores responsabilidades com relagdao ao
que acontece na escola, como também facilitar uma mais adequada e
competente tomada de decises (LUCK, 2010, p. 63).

A categorizagdo do conceito de gestdo nas analises bibliograficas e sua utilizagcdo nao
podem ser resumidas apenas a um processo meramente de mudangas terminoldgicas do
campo da cultura organizacional de administragdo para gestdo escolar. Ressalva-se que 0
processo em que ocorre a transicdo da administracdo para a gestdo, no sentido de modelos de
lideranga de uma organizagdo ou institui¢do, caracterizou-se como 0 anseio de um tempo
especifico e das mudangas ocorridas dentro da propria sociedade civil que valoriza, sobretudo,
a voz daqueles que se encontraram calados ou excluidos ap6s anos de siléncio politico e
auséncia de participagao social.

Segundo Libaneo, foram categorizados quatro tipos de concepgoes de gestdo, sendo a
técnico-cientifica, a interpretativa, a autogestionaria e a democratico-participativa, sendo as
trés ultimas caracterizadas como concepgdes sociocriticas. Para além das concepgoes
apontadas por Libaneo, destaca-se 0 aparecimento do termo Qualidade Total, quando se trata
de modelos de gestdo escolar na educagdo brasileira. Para melhor abordar os significados
dessas concepgoes, cada concepcdo foi agrupada dentro de dois grandes modelos pelo

pesquisador, de forma a facilitar a delimitagdo dos seus desdobramentos.

Tabela: Modelos de gestdo escolar e suas concepgdes

Modelos Concepcoes
Cientifico - Técnica - Cientifica
racional Qualidade Total
Interpretativa
Autogestionaria
Sociocritico Democratica - Participativa

Fonte: O autor, 2015.

Nao se busca aqui aplicar modelos de organizagdo escolar que foram assumidos por

diferentes unidades escolares, ilustrando suas aplicagcdes, se ndo a compreensdo das
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concepgoes para delimitagdo da pratica da gestdo democratica. Dessa forma, aliaram-se 0s
modelos de gestdo na construg¢do de dois modelos agrupados que permitem desdobrar 0s seus
significados, explorando suas caracteristicas, visando a estabelecer as diferencas entre suas

concepgdes no campo cientifico — racional e o sociocritico.’

1.3.1 O modelo de gestio cientifica-racional

Ao tratar sobre as concepcdes de gestdo escolar tendo como referéncia o modelo
cientifico-racional abordado por Libaneo (2013), caracteriza-se que as principais concepcdes
se destacam por privilegiar uma logica de manutencao da centralizagdo do poder e de uma
hierarquia pautada em autoridades dentro da escola. Tal pratica promove a redug@o do grau de
participacao, bem como, da autonomia dos individuos de uma respectiva comunidade escolar.
Esse modelo cientifico-racional também se caracteriza como aquele ligado aos critérios de
eficiéncia e eficacia com énfase de destaque a autoridade, ao poder e a racionalizagao dos
recursos. A qualidade nesse modelo esta diretamente ligada aos resultados, e ndo na
constru¢do das etapas do processo de organizacao escolar.

O modelo cientifico-racional perpetua uma visdo burocratica, mantendo uma
perspectiva tecnicista da escola, pautando-se na logica racional. Esse fendmeno se concretiza
guando a comunidade escolar passa a ser vista como neutra, ordenando as atividades
racionalmente, de forma planejada, organizada ¢ controlada, visando a plena eficiéncia e

eficacia. Assim, organizagdo e qualidade nesses modelos se destacam de modo que:

As escolas que operam nesse modelo diao forte peso a estrutura
organizacional, a defini¢do rigorosa de cargos e funcdes, a hierarquia de
fungdes, as normas e regulamentos, a direcdo centralizada e ao planejamento
com pouca participagdo das pessoas. Este ¢ o modelo mais comum de
organizacdo escolar encontrado na realidade educacional brasileira, embora
ja existam experiéncias bem sucedidas de adogdo de modelos alternativos,
numa perspectiva sociocritica (LIBANEO, 2013, p.102).

" Sobre as diferentes formas, nas quais se podem agrupar os modelos € concepgdes de gestdo escolar, destaca-se
que “Ha pelo menos duas maneiras de ver a gestdo centrada na escola. Conforme o ideério neoliberal, colocar a
escola como centro das politicas publicas significa liberar boa parte das responsabilidades do Estado, dentro da
l6gica do mercado, deixando as comunidades e as escolas a iniciativa de planejar, organizar ¢ avaliar os servigos
educacionais. Na perspectiva sociocritica, significa valorizar as agdes concretas dos profissionais na escola
decorrentes de sua iniciativa, de seus interesses, de sua participacdo, dentro do contexto sociocultural da escola,
em fun¢do do interesse publico dos servigos educacionais prestados, sem, com isso, desobrigar o Estado de suas
responsabilidades” (LIBANEO, 2013, p. 32).



42

O modelo cientifico-racional tem como principal referencial uma gestao denominada
com a concepgao técnico-cientifica. Suas caracteristicas principais sdo marcas expressivas da
propria concepcao do seu termo, uma vez que se priorizam os detalhamentos das fungdes por
um procedimento técnico do trabalho escolar.® Além disso, destaca-se que o diretor passa a
ser um agente centralizador das relagdes dentro do pacto de subordinagédo, processo definidor
de que alguns dentro da escola passam a ter mais poder do que outros. Esse ¢ um modelo de
organizagdo escolar regulador, no qual normas, regras e burocracias estdo no controle de
atividades e, por vezes, com descuido dos reais objetivos® de uma escola por procedimentos

que sdo priorizados na logica organizacional. Nas palavras de Libaneo:

A concepgao técnico-cientifica, como ja assinalamos, baseia-se na hierarquia
de cargos e fungdes, nas regras e procedimentos administrativos, visando a
racionaliza¢do do trabalho e a eficiéncia dos servigos escolares. A versao
mais conservadora dessa concepc¢do ¢ denominada de administracio classica
ou burocratica. A versdo mais recente ¢ conhecida como modelo de gestdo
de qualidade total, com utilizacdo mais acentuada de métodos e praticas de
gestdo da administragdo empresarial (LIBANEO, 2013, p.102-103).

Na medida em que a gestdo escolar torna-se reflexo de posi¢des politicas dentro de
um respectivo tempo historico, dentro da formag¢do humana e social, as caracteristicas
organizacionais de uma institui¢do escolar assumem o carater de uma gestdo de qualidade
total no qual seus desdobramentos, construgdo do conceito ¢ representagdes sdo agrupados
dentro do modelo cientifico-racional.

Uma vez que a educagdo passou por mudancas quanto as agdes previstas nas
diretrizes educacionais, 0s sistemas de ensino passaram a ser ajustados de acordo com as
mudangas econdmicas, sociais, ou com 0s grupos politicos que exercem o poder. Na gestao
escolar, a logica econdmica ligada a produtividade, na concepgio de qualidade total, ndo ficou
a parte do processo promovido pelas mudangas na organizac¢ao educacional ou produtiva.

Em obra denominada “O desafio da educa¢ao e a Qualidade Total”, as autoras Katia

Issa Drugg e Dayse Domene Ortiz, apontam que o sentido de Qualidade Total deriva para

8 A analise do texto de Libaneo (2013) aponta que, quando se adota uma gestio de concepgao cientifica- racional
tendo a pratica um seguimento com base no discurso técnico-cientifico, as atividades e tarefas do ambito escolar
estdo acentuadas de maneira técnica. Se analisarmos dentro dos modelos das Ciéncias da Administragdo, o
discurso gerencial destaca-se como ferramenta adotada por gestores que querem estabelecer uma hierarquia
pautada ainda em procedimentos burocraticos, ¢ uma centralizacdo do poder nas maos do diretor da unidade
escolar.

9 Celestino Alves da Silva Junior (1990) introduz uma reflexio sobre a qual seria o real objetivo de uma escola.
Se a escola existe, sua funcdo ¢ de que os alunos aprendam. Assim, as atividades fins da escola e atividades
meios do processo de gestdo deveriam estar voltadas ao processo de ensino — aprendizado. Contudo, o autor
pontua que as escolas de hoje permanecem dentro de um sistema de supervisdo, no qual supervisionadas deixam
de lado o principal objetivo da escola: que os alunos aprendam.
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além de um conceito, assumindo a forma de um movimento, uma revolucdo que produz
impactos na forma de agir e pensar. Dessa forma, ndo seria esta uma concepgao que nascera
com as defini¢des prontas e acabadas, mas o que as autoras chamam de uma teoria que foi
construindo-se de modo paulatino e somando-se transformagdes.*°

A palavra qualidade passou a ser a ideia-guia em diferentes caracteristicas da
organizagdo escolar, de modo que escalas valorativas passaram a denominar escolas como
ruins, boas, excelentes e uma grande diversidade de debates se voltou a qual era o real sentido

da palavra qualidade. Aponta-se que:

Tem sido bastante difundida a mog¢do de qualidade retirada da concepgao
neoliberal da economia, a qualidade total. Aplicada ao sistema escolar ¢ as
escolas, a qualidade total tem como objetivo o treinamento de pessoas para
serem competentes no que fazem, dentro de uma gestdo eficaz de meios,
como mecanismos de controle e avaliagdo de resultados, visando atender a
imperativos econdmicos e técnicos (LIBANEO, 2013, p. 61).

\

O termo respectivo a qualidade total advém das coordenadas elaboradas pelo
americano W. Edwards Deming, na década de 1950. Esse modelo, implementado, sobretudo,
no Japdo visou a uma aproximagao as ideias de Taylor e, dessa forma, com grande énfase nas
praticas das Ciéncias da Administracdo. Drugg e Ortiz apontam que, de acordo com as
projecoes de Deming, em cinco anos o Japao conquistaria os mercados do mundo, fato que
ocorreu antes da data prevista pelo especialista em Controle Estatistico de Qualidade. O
sucesso de sua teoria ocorre na medida em que ¢ apropriada por toda Nagdo, por toda
Empresa e que sua ideia exige um pacto social.*

Nao s6 pela mudanga na logica produtiva, os fatores ligados aos anos finais da II
Guerra Mundial levaram ao crescimento da produtividade da indistria japonesa, e de Taylor a
Deming, uma busca pelo real sentido do que seja qualidade. Em todo Ocidente, a produgdo
em massa previa a qualidade do que fosse produzido e, por pressdo da Guerra Comercial, a
década de 1980 marcou a exigéncia quanto a qualidade.

Assim, pode-se compreender que, no inicio dos anos de 1900, o setor produtivo
tomou como referéncia no modelo de qualidade as concepgdes da ciéncia da administragdo

baseadas nos pensamentos de Taylor e Fayol. Por volta dos anos de 1940 e 1950, com o final

10 Nessa mesma obra as autoras afirmam que “O termo Qualidade Total nfio é uma oposi¢o a Qualidade Parcial,
uma vez que qualidade existe ou ndo existe, ndo podendo jamais ser parcial (...) sendo que o desafio da
Qualidade Total ¢, fundamentalmente, a “mobilizacdo de todos os Recursos Humanos no processo de
sensibilizacdo e capacitacao para a busca de Exceléncia” (DRUGG; ORTIZ, 1994. p.1).

! Drugg e Ortiz se dedicam no primeiro capitulo de sua obra, denominado “A Historia” a descrever aspectos
quanto ao surgimento, a implementag@o e aos processos que envolvem a Qualidade Total no Japdo por meio das
teorias formuladas por Deming.
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da IT Guerra Mundial e as suas respectivas influéncias no cenario econdmico, 0 pensamento
de qualidade total baseado em Deming se amplia em todo o setor produtivo.

Com o auge da guerra comercial no final da década de 1980 e com a consolidacao de
poténcias produtivas como paises da América do Norte, Europa, e a emergéncia dos tigres
asiaticos, a ciéncia da administragdo expande os indicadores de qualidade sobre as dimensdes
de produtividade, produtos, pessoas, servigos, recursos financeiros e outras areas da dimensao
produtiva do capital.

Torna-se significativo esse contexto dos anos finais da Il Guerra Mundial, pois, neste
periodo, o ensino escolar publico passou por uma grande fase de expansdo, em que se voltam
debates que pensam a logica de quantidade e qualidade dos servigcos educacionais prestados,
em grande massa, pelo Estado. O periodo de producdo em massa se estende para uma
educagdo massiva, ou seja, uma massificagdo de conhecimentos e, dessa forma, um dos
modelos de organizagdo escolar. A quantidade de alunos absorvidos pelo sistema de ensino
passou a ser a principal caracteristica dos que alegam a queda da qualidade do ensino, da
escola e da gestdo.

Portanto, para ter qualidade total na educagdo, ¢ preciso pensar a escola como
empresa e aplicar a ela os mesmos principios de qualidade que se aplica a empresa. Sendo
assim, para a escola-empresa cabe, como a qualquer outra empresa, a satisfagdo do cliente
(DRUGG; ORTIZ, 1994, p. 49).

A questdo ao redor de qualidade total também ¢ abordada no Programa Nacional de
Fortalecimento dos Conselhos Escolares, por meio do Caderno “Conselho Escolar e
aprendizagem na escola”. O Caderno aponta que uma vez que no Brasil surgiu a
compreensdo de formulas magicas e modelos de gestdo da educacdo, a logica da qualidade
total figurou-se como uma viabilidade para o sucesso escolar. Dessa forma, pensar gestdo
dentro de tal logica seria verté-la a um padrdo elitista, mercadologico, ¢ que contribui,

sobretudo, para aumentar as desigualdades existentes no Brasil.

1.3.2 O modelo de gestio sociocritico

Em oposi¢ao ao modelo cientifico-racional, a 16gica, atrelada a participacao coletiva,
torna-se a principal definigdo empregada na utilizagdo de modelos de gestdo sociocritica, uma
vez que a ela se acrescentam os elementos ligados a participagdo, a autonomia e ao poder
dividido, ou seja, os individuos passam a adotar praticas em que dividem suas

responsabilidades, descentralizam hierarquias, sobretudo, no campo politico. Dentre os
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modelos de gestdo, destacam-se as concepgdes de gestdo interpretativa, a gestdo
autogestionaria e a gestdo democratica-participativa, sendo a ultima a que melhor apontamos
como referencial a organizagdo das instituigdes escolares.

O modelo de organizagdo escolar dentro desse modelo se da pela representagdo de
um sistema partilhado, bem como comunitério, no qual o carater intencional de suas agdes se
pauta por fortes processos de interacdo social entre os individuos, agregando pessoas e
construindo relagdes politicas, socioculturais e participativas. A neutralidade cede espago ao
posicionamento, levando a comunidade escolar a ocupar espagos deliberativos, consultivos e
decisorios na construgdo da gestdo escolar, envolvendo cada um dos agentes, desde gestores,

professores, funciondrios, alunos e pais. Ou seja,

Vigoram formas democraticas de gestdo ¢ de tomada de decisdes. Ou seja,
tanto a gestdo como o processo de tomada de decisdes se da coletivamente,
possibilitando aos membros do grupo a discussdo publica de projetos e acdes
e o exercicio de praticas colaborativas. A concepgao sociocritica da escola se
manifesta em diferentes formas de organizacdo e gestdo, conforme veremos
em seguida (LIBANEO, 2013, p. 102).

Uma das concepgoes de gestao dentro do modelo sociocritico ¢ a autogestionaria, em
que suas principais caracteristicas se estabelecem por meio de vinculos que promovem a
autogestdo social com a constru¢do do poder coletivo na unidade escolar. O sentido coletivo
se d4a por assembleias ou reunides que tém por principal objetivo eliminar as relagdes de
poder ou autoridade, prezando a auto-organiza¢do das pessoas na institui¢do escolar. Outra
caracteristica ocorre com a alternancia das fungdes de acordo com periodos de exercicios,
recusando-se as normas, os controles, acentuando-se a responsabilidade coletiva das agoes,

tarefas e decisdes’?.

A concepgdo autogestionaria baseia-Se na responsabilidade coletiva,
auséncia de direcdo centralizada e acentuacdo da participacdo direta e por
igual de todos os membros da instituicdo. Tende a recusar o exercicio da
autoridade e formas mais estruturadas de organizacdo e gestdo (LIBANEO,
2013, p.103).

Cabe, portanto, a reflexdo quanto, qual seria a coragem ¢ a disposi¢do da escola,

dentro de uma légica de estrutura hierarquia meritocratica. Dessa forma, poder estabelecer um

12 Libaneo afirma que, em relacdo a pratica autogestionaria, essa concep¢do, “Em contraposi¢do aos elementos
instituidos da organizagdo escolar (normas, regulamentos, procedimentos ja definidos), valoriza especialmente
os elementos instituintes da organizacdo escolar (capacidade do grupo para criar, instituir, suas proprias normas e
procedimentos)” (LIBANEO, 2013, p.103).
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poder que seja dado, por igual modo, a todos os membros da comunidade escolar. Assim,
dentro da forma em que o gestor ¢ pavimentado ao cargo, permaneceria uma forma de
centralizacdo do poder e ndo da redistribuigdo deste.

Ja quanto a gestdo interpretativa, tem oferecido, sobretudo, reflexdes a gestdo
democratica, pois a escola ndo ¢ vista como um pragmatismo objetivo. Assim, caracteriza-se
0 espaco escolar como uma realidade social, subjetiva, construida, e ndo dada, no qual a agao
de organizagdo que se assume destaca-se em relagdo aos atos de organizar. Desse modo,
valorizam-se mais as interpreta¢des subjetivas, bem como culturais, que sdo desenvolvidas
pelos individuos, do que por um carater humano, do que o carater formal, que se torna
secundario nesSe processo autogestiondrio.

Outra caracteristica que se destaca nesSa concepcao ¢ que as formas de organizagdo e
gestdo se teorizam de acordo com os significados opostos a visdo racional-cientifica. Nessa
concepgdo interpretativa, as praticas organizacionais sdo vistas como uma constru¢do social
coletiva que se efetiva por meio de um conhecimento e possibilidades em um funcionamento

sociocritico.

Junto a isso, destaca a relevancia de se considerar a organizagdo escolar
como cultura — a cultura da escola ou a cultura organizacional — em que a
escola é vista ndo apenas como vinculada ao contexto cultural e que esta
inserida, mas, também, como um lugar em que seus proprios integrantes
podem instituir uma cultura, conforme seus interesses e objetivos
(LIBANEO, 2013, p.106).

Dentre as concepgdes, a Ultima, e por assim dizer, a mais propagada, a concepg¢ao
que se caracteriza dentro das sociocriticas ¢ a democratica — participativa. Apresentada em
textos de carater legal — juridico, a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases
(Lei n°9394/96), que elencaram como referenciais norteadores das politicas publicas e das

praticas de gestdo escolar a concep¢do democratica — participativa.Vejamos:

O direcionamento da discussdo para a questdo do “poder” e da “gestdo
democratica” obscureceu, entretanto, a percepcdo de questdo ainda mais
significativa: a relagdo necessaria entre a administragdo da escola e o ensino
que se realiza em seu interior e para o qual a administragdo deve concorrer
se efetivamente se preocupa com sua legitimacao (SILVA JUNIOR, 1990, p.
57).

A gestdo democratica-participativa tem como principal marca os objetivos

sociopoliticos, afinal, ela ¢ composta por uma equipe escolar que se articula para realizagdes
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de atividades, tendo como referencial a participagdo das pessoas envolvidas na escola ¢ a ela
relacionadas. Tanto em nivel politico, quanto pedagdgico, as informagdes sdo agrupadas sem
que possam gerar prejuizos as consideracdes subjetivas e culturais. A objetividade é uma
caracteristica nesSa concepc¢do ao se tratar dos assuntos ligados as formas de organizagdo e

gestao. Assim,

A gestdo democratica implica a efetivagdo de novos processos de
organizacdo e gestao baseados em uma dindmica que favorega os processos
coletivos e participativos de decisdo. Nesse sentido, a participacdo constitui
uma das bandeiras fundamentais a serem implementadas pelos diferentes
atores que constroem o cotidiano escolar (BRASIL, 2004, p.13) (A3).

Portanto, pode-se considerar que a gestdo democratica somente se efetiva de acordo
com a mudanga da praxis em que o0 compartilhamento e a distribui¢do do poder sejam
implementados no cotidiano da cultura organizacional escolar. Do contrario, permanecera
apenas uma mudanca terminologica de administragdo para gestdo, com hierarquias,

centralizacdo e manutencdo do poder.

1.4 Dimensdes da qualidade na organizac¢io escolar

A busca pela qualidade na organizacdo escolar esté atrelada ou a légica da ciéncia da
administracdo e gestdo cientifica-racional, ou a logica da gestdo sociocritica. Se pensarmos
qualidade por um viés pragmatico da administragdo, tal como, pela gestdo cientifica-racional,
teremos uma dimensao da qualidade pelos resultados de eficiéncia. J& pela gestdo sociocritica,
sobretudo, da gestdo democratica participativa, teremos como dimensdo da qualidade a
constru¢do de agdes e projetos que valorizem a equidade das decisdes coletivas atribuidas em
conselhos ou assembleias participativas.

A eficiéncia na organizagdo escolar, a partir da democratizagdo do acesso e da
pluralidade do publico atendido no sistema de ensino, coloca-se como um novo desafio.
Desse ponto em diante, as organizagdes governamentais, a sociedade e as proprias unidades
escolares passaram a defrontar-se com o anseio pela participagdo. “Porém essa participagdo
historica ndo se manifesta de forma rapida e espontanea, ¢ necessario um amplo trabalho de

mobilizacao e conscientizacao de todos os envolvidos” (BRASIL, 2004, p.18) (A3). Contudo,

O entendimento da época era o de que os alunos deveriam, por seu esforco
pessoal, ajustar-se a escola — e ndo o contrario -, desse modo construindo um
processo de selegdo natural. Portanto, falhava essa escola em cumprir o seu
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papel social, considerando, no entanto, sua vitima, o aluno, como culpado, ¢
mantinham-se a organizagdo educacional incolume e livre de
responsabilidades, utilizando sistemas de avaliagdo do aluno sem avaliar seu
proprio processo educacional (LUCK, 2006, p. 62 e 63).

No ambito do sistema capitalista, o conceito de eficiéncia atrelou-se ao de eficacia,
ocupando destaque, sobretudo, no sistema educacional. Criar politicas publicas de acesso
universal aos niveis basicos de ensino era uma necessidade da propria sociedade industrial,
que acabara de ser instaurada nos grandes centros urbanos. Uma defini¢do dos conceitos
permite observar um sentido de eficacia que “corresponde a producdo dos resultados
propostos por uma agao ou conjunto de agdes” (LUCK, 2006, p.74) e eficiéncia que “refere-se
a realizagdo de uma acdo pelos meios mais econdmicos e direitos possiveis. Eficiéncia e
eficacia sdo conceitos complementares.” (LUCK, 2006, p.74).

Um breve recurso vindo da ciéncia da administragio permite afirmar que “a
eficiéncia ¢ o critério administrativo da escola cléssica, entendida como a capacidade real de
produzir 0 méximo com o minimo de recursos, energia e tempo, ou seja, com produtividade.”
(BRAVO, 2007, p. 24). Assim, 0 que objetivou essa prerrogativa foi o atendimento em maior
quantidade possivel de alunos, sem grandes preocupacdes com as condigdes em que as vagas
eram oferecidas, como o numero de alunos em cada classe, a qualidade da aula ou o tipo de
formag@o dos professores e alunos, quanto mais, a forma de organizacdo e gestdo do sistema
de ensino.

Seriam as escolas, desse modo, os espagos responsaveis a formag¢ao de uma massa de
trabalhadores para o processo produtivo. Esse objetivo macro equivale a dizer que essas
escolas deveriam adequar-se desde a formagao inicial de seus alunos ao modelo fabril, sendo

o poder hierarquizado e dentro de uma razio da disciplina aliada ao controle.*3

Esses objetivos perderiam seu sentido pratico se ndo estivessem apoiados
numa estruturagdo que, de modo satisfatorio, os pudesse atender, € com isso,
numa gestao de servigos que a tal estrutura mantivesse em razoavel nivel de
eficiéncia. Para que alcancem resultados que ndo sejam meras concepgdes de
fantasia, t€ém as escolas de empregar, por tanto, meios hdbeis, ou
instrumentacdo adequada, com recursos materiais e pessoais, regulados de
modo racional em seu funcionamento (FILHO, 1972, p. 30).

13 Um destaque refere-se em pensar que a concepgdo de uma educagdo fabril, ou seja, de preparagio ou
adequacao para o trabalho, o modo de producdo e o mercado tém inicio no fim do século XIX com John Dewey.
Entre seus principais pontos, elenca-se que o trabalho na fabrica, o tempo na escola, a rotina do aluno e do
operario deveriam se aproximar de modo que a educagdo escolar fosse proxima a da fabrica, promovendo uma
adequacdo da vida escolar, a vida produtiva.
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A eficiéncia dentro da concepgdo de gestdo mantém assim certas permanéncias de
uma constru¢do meramente administrativa e paradigmatica dentro de toda a sua estrutura
como um fim em si mesma. Ser eficiente leva ao modelo de qualidade da administragdo que
melhor empregou seus recursos ao racionalizar os meios para determinada atividade que fora

proposta.

Perspectiva da Eficiéncia — EsSe esquema representa a terceira perspectiva,
pela qual, na sistematica pedagogica corrente, sdo afinal, definidos os
estudos de Organiza¢do ¢ Administragdo escolar. Cabe-lhe 0 nome de
perspectiva finalistica ou, de forma mais simples, perspectiva de eficiéncia.
Nao é que com isso se pretenda impor aos servigos escolares uma estreita
vida mecénica, a qual ndo Se adequaria a realidade dos fatos. O que se deseja
¢ imprimir as atividades humanas, que neles se representem, sentido
funcional, por maior conhecimento e gradacdo dos fins, e articulagdo mais
produtiva dos elementos e recursos com que esses fins possam ser propostos
e satisfatoriamente alcancados, ou a racionalizagdo dos meios empregados
(FILHO, 1972, p. 30).

A auséncia de definigdes que orientam os sistemas de ensino a se organizar dentro
da concepgdo sociocritica da gestdo escolar, por uma perspectiva social, atrelou os interesses
da burguesia industrial e do pensamento de racionaliza¢do nos programas de premiagdes de
“boas gestoes” focalizados em resultados. A ferramenta utilizada era atrelar o modelo
econdmico e formagdo de massa dos estudantes, a progressdo, ao resultado, e ndo a
participagdo. A era da especializacdo do trabalho, mesmo que de forma improvisada ou
precaria, gerou um anseio por escolas eficientes: aquelas capazes de formar mado de obra
evitando, os desperdicios dos investimentos do governo na area educacional. Sobretudo com
a utilizacdo do pensamento taylorista, as escolas na concep¢ao de eficiéncia assumem o
proprio papel de uma empresa. Desse modo, toda empresa eficiente precisa de
administradores eficientes, e a escola adere ao que Nisker (1969) denominou como
“Movimento de Eficiéncia”.

Nisker (1969) denominou esse movimento como a amplia¢do dos métodos que
trataram o operario como uma maquina, Visando a apenas o seu rendimento maximo
(resultados), ainda que tal método levasse a destruicdo sua personalidade, executando as
operagdes escolares, sem esquecer a escola como uma empresa pautada na agdo de

administradores.

Em ultima instancia, a racionalizacdo ¢ a luta contra o desperdicio, a fim de
obter eficiéncia. Ela objetiva dotar o organizador e o administrador de um
processo mental capaz de auxilia-los na solugdo dos problemas,
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determinando o abandono da improvisa¢do e a coordenagdo voluntaria e
metddica das experiéncias acumuladas. A pesquisa ¢ 0 método, portanto, sdo
as verdadeiras bases da racionalizagdo (NISKIER, 1969, p.15).

Tal ideia ¢ reforcada pelo autor, utilizando-se do pensamento de Kandel, salienta-se
que as escolas, ao longo dos anos, acabaram por se tornar grandes empresas das nagoes.
Nisker (1969) aponta que a administragao da educagdo ndo estd isenta da logica da eficiéncia,
pois esta é precedida em qualquer empreendimento de grande amplitude e que a
administracdo da educagcdo possui semelhancas ditas superficiais com a organizacao

industrial, distanciando-se no fato de que a educagao lida com seres humanos. Nesse ponto,

O fordismo ¢ sindénimo de producdo em série ou em massa: é o método
moderno pelo qual sdo fabricadas as grandes quantidades de um unico
produto padronizado. Naturalmente essa definicdo ndo pode se aplicar
friamente ao trabalho escolar, mas as ideias de Ford vdo mais além, e servem
a educacdo quando valorizam a responsabilidade social do empresario (ou
diretor da escola). Uma escola nasce para prestar um servico necessario a
coletividade, e ndo por outras razdes menores (NISKIER, 1969, p. 34).

Porém, uma andlise da gestdo pela perspectiva da qualidade ligada a eficiéncia torna-
se limitada em relagdo a democratiza¢ao do acesso a educagdo. Desse modo, uma avaliagdo
da politica publica de gestdo escolar atual carece de dimensdes sobre a gestdo democratica
participativa pensada sobre a esfera da qualidade participativa. A saber, sdao pontuados: “O
contexto social no qual a escola estéd inserida; as condi¢des da escola para uma aprendizagem
relevante; os mecanismos utilizados na gestdo democratica da escola, a atuagdo do professor

no processo educativo; e, finalmente, o desempenho escolar dos estudantes” (BRASIL, 2004,
p.13) (Al).

Tais condigdes sdo consideradas como responsaveis pela faléncia do modelo
predominante de administracdo educacional, caracterizado por um alto grau
de ineficiéncia e ineficdcia traduzidos nos elevados indices de repeténcia e
evasdo escolar, acentuando os indices de distor¢do idade — séric e de
exclusdo da escola de um grande segmento da populagdo (Costa, Maia &
Mandel, 1997), apesar de esforgos paralelos para diminui-los (LUCK, 2006,
p.79).

Caminha-se, assim, para um modelo em que “Supera-se o enfoque de administragido
e constroi-se o de gestdo mediante alguns avangos, que marcam a transformacdo da Optica
limitada, anteriormente apontada” (LUCK, 2006, p. 65). Esse modelo de gestdo dentro da
organizacao assume a viabilidade de tornar igualitdria a qualidade para o ensino e uma

constru¢do de uma gestao de qualidade no sistema de ensino nacional.
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As defini¢des de equidade na organizacdo escolar garantem a qualidade como um
processo que se constréi com um norte de uma cidadania atuante, entendendo a participacao
como uma ag¢do ativa dentro da unidade escolar. Uma gestdo democratica torna-se de valor
justo quando opera em conjunto com o conselho escolar e com a comunidade. Esse 6rgao atua
dessa forma em conjunto com todos os segmentos de uma unidade escolar, conforme

evidencia o MEC em publicacao.

Tentando encaminhar a questdo: Qual a principal fungdo do Conselho
Escolar? Destaca-se a necessidade da existéncia de espagos de participagdo
no interior da escola, para que os segmentos escolares possam exercitar a
pratica democratica. Dentre esses espacgos, o Conselho Escolar se destaca,
dado que sua participacdo estd ligada, prioritariamente, a esséncia do
trabalho escolar, isto €, ao desenvolvimento da pratica educativa, em que o
processo ensino aprendizagem ¢ sua focalizagdo principal, sua tarefa mais
importante. Nesse sentido, sua func¢do é, fundamentalmente, politico —
pedagogica (BRASIL, 2004, p.11) (Al).

Dessa forma, destacam-se como dois pontos principais desse debate da equidade,
tendo os principios de igualdade e de reconhecimento das diferengas como referenciais. Tais
principios efetivam o projeto proposto pela democratizagdo de levar a educagdo para todos e
em todos os lugares do Brasil. Explicita ainda que esse processo quando feito com base em
uma gestao escolar para a igualdade garante a qualidade da gestdo educacional. Sobre os

principios se entende que:

1)Principio de Igualdade: Preconiza a possibilidade de acesso ao
conhecimento cientifico, cultural e socialmente construido pela humanidade,
para todos, possibilitando, ainda, aos diferentes, diferentes formas, tempos e
espacos de aprendizagem. A Otica do direito ao conhecimento garante ao
estudante a permanéncia na escola e sua promogao escolar, como condi¢do
necessaria ao seu desenvolvimento.

2) Principio do reconhecimento das diferencas: Parte da compreensdo das
possibilidades distintas de cada um, entendendo que a maturidade social,
cultural e cognitiva para apreender os processos relacionados a construgao
do conhecimento ndo ¢ a mesma de um estudante para outro. Se a
heterogeneidade marca a espécie humana e a cada pessoa como espécie
Unica e complexa, assim também precisa ser focado o processo de
aprendizagem, considerando diferentes ritmos e processos particularizados
de aprendizagem e de convivéncia (BRASIL, 2004, p. 24) (A2).

Na mesma linha, os processos democraticos adotados pela unidade escolar dentro
dos principios da equidade garantem a continuidade do processo formativo e das concepgdes

de reforma elencadas pela comunidade que aplica as reformas do sistema de ensino, assim, a
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gestdo estd ligada a aprendizagem. Uma vez que o corpo gestor assume uma posicao, esta

afeta diretamente nas praticas educativas realizadas naquela unidade escolar. Assim,

E imprescindivel ter clareza que o incentivo as formas democraticas de
convivéncia escolar tem por premissa o estabelecimento de condutas
construidas coletivamente, que auxiliem a efetivacdo de praticas pedagogicas
e considerem o ritmo individual do Estudante. O Conselho Escolar constitui
0 espago mais adequado para, de forma compartilhada, dirimir as duvidas,
encontrar saidas alternativas e propor novas condutas de participagdo
individual e coletiva no ambiente escolar (BRASIL, 2004, p. 28) (Al).

Quando se aproxima essa concepc¢do da justica no sentido de uma construgdo
compartilhada e democratica, a gestdo da escola por meio de toda a comunidade escolar
constitui-se como maior espago de participagdo como forma de uma cidadania ativa. Tal
participagdo ndo se limita apenas a0 conselho escolar, como amplia as vozes de cada
segmento da comunidade ao projeto politico-pedagdgico, garantido ndo o planejamento com
vistas nos resultados, mas, antes, a prioridade na ampliagdo de um poder compartilhado, de
constru¢do coletiva e de anseios da comunidade.

No caso da gestdo da escola, corresponde a dar vez e voz e envolver na
construgdo e implementagdo do seu projeto politico — pedagodgico a
comunidade escolar como um todo: professores, funcionarios, alunos, pais e
até mesmo a comunidade externa da escola, mediante uma estratégia aberta
de dialogo e construgdo do entendimento de responsabilidade coletiva pela
educagdo (LUCK, 2006, p. 81).

Entretanto, no campo da educag@o ndo se pode realizar uma generalizagdo quanto a
pratica de um modelo de organizacdo voltada exclusivamente a concepgio sociocritica. Tal
fato torna-se ainda mais complexo quando se analisa a dimensdo continental do Brasil e o
multiculturalismo de cada modelo regional de educagdo. Torna-se perceptivel a aproximagao
da gestdo escolar democratica como aquela capaz de legitimar valores da propria comunidade
escolar. Contudo, ao tratar sobre a gestdo democratica-participativa, ocorre uma mudanga
significativa nos conceitos por focalizarem em poderes descentralizados, uma pratica em que
exista didlogo e a comunicagdo dos envolvidos caracterizada pela participagao.

Quanto aos debates referentes a administragdo escolar e a gestdo escolar, a obra
“Administracdo Escolar: Introdugdo Critica”, de Vitor Paro, aponta para as dimensdes da
praxis escolar, que devem se voltar para a transformacao social. Paro analisa que a
administracdo dentro da sociedade capitalista ¢ pensada sobre as dimensdes sociais e
econOmicas e que a educacao constitui-se com o papel de promover a referida transformacao

social de um pais que vive um carater conservador na pratica administrativa escolar.
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Utilizando-se do pensamento de Marx, Paro contribui com a leitura desta dissertacao,
pontuando que o contexto da educagdo ¢ dado pelas for¢as dominantes de determinada época
historica, na qual o homem se torna niao apenas parte, mas fim, ou seja, o homem ¢ sujeito e
ndo objeto do sistema escolar que busca incorporar na escola o modelo de administragdo da
empresa capitalista baseada no lucro.

O fato que se problematizar na sequéncia deste trabalho é quanto aos critérios que
vém sendo adotados como referencial na utilizacdo de uma defini¢do qualitativa das praticas
organizacionais das escolas publicas brasileiras, quando tais modelos de gestdao sao avaliados
por instituicdes de macrogestao por meio do Conselho Nacional de Secretarios da Educacéo e

o0 Prémio Gestao Escolar.
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2 Sistemas de ensino e as praticas de gestao escolar no Brasil

Este capitulo busca apontar os caminhos da substitui¢do total ou parcial do conceito
de gestdo escolar logrado nas politicas publicas, por meio das acdes praticas realizadas pelo
CONSED e pelo PGE. A escolha do prémio se concretiza, considerando sua proposta como
um caminho na constru¢do de uma gestdo escolar democratica e participativa. Apds a
apresentagcdo do objetivo do capitulo, desdobra-se qual ¢ a concepgdo que se assume nos
sistemas de ensino brasileiro, vigorando trabalhar a concepgido atuante nas praticas de
avaliacdo da gestdo escolar ou publica¢oes elaboradas pelo CONSED dentro do que se
encontra como referéncia de concepgao de gestao escolar nos sistemas de ensino, nas politicas
publicas, encontrada na LDB e na CF. Neste capitulo também se encontra o produto desta
dissertagdo, apresentando “Um novo pacto pela gestdo democratica — participativa: uma carta
aberta ao CONSED e o PGE”.

Diferentes documentos oferecem subsidios para a andlise do CONSED e do Prémio
Gestdo Escolar. Tais documentos foram produzidos diretamente pelo conselho e pelo PGE no
decorrer dos anos em que se sucederam a presidéncia, os bi€nios e as demais edigdes do
prémio, exceto a autoavaliagdo, que foi produzida pela gestao escolar junto a comunidade no
momento da inscricdo da unidade escolar. Os documentos versam de relatorios, editais,
publicacdes, fichas de avaliagdo, pareceres do comité local e estadual da coordenag@o no ano
de 2013.

O primeiro documento analisado foi coletado por meio do site do CONSED, no ano
de 2014, em que junto as publicacdes desse conselho, encontrou-se o Relatorio de Gestdo
2007 — 08 publicado no ano de 2009 — e que trata diretamente de assuntos relacionados as
areas de atuagdo do 6rgdo, bem como as agdes tracadas pelo conselho no periodo bienal
apresentado sob a presidéncia de Maria Auxiliadora Seabra Rezende, entdo Secretaria
Estadual da Educacdo e Cultura do Estado de Tocantins.

O segundo documento para analise foi o documento Subsidios Para os Novos
Gestores Estaduais da Educagao, publicado pelo CONSED no ano de 2010, focando as areas
de gestdo educacional e administragdo escolar. Este apresenta as linhas de agdes do conselho
ao longo do tempo, a dimenséo estrutural, pedagogica, pessoal, orgamentaria, financeira ¢ de
recursos do mesmo conselho, bem como a Carta Compromisso pela Garantia do Direito a
Educagao de Qualidade.

O terceiro documento para analise encontrou-se disponivel no site do CONSED no

ano de 2014, referente ao edital regulamento do Prémio Gestdo Escolar, publicado para o
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decorrer do ano de 2013, com a finalidade de promover publicamente as normas que
estabelecem as diretrizes para a participa¢do das escolas, a atuagdo dos conselhos locais, das
coordenagdes locais, estaduais e nacionais. Além disso, o regulamento dispdoe 0s indicadores
de qualidade que serdo atribuidos em cada item da dimensdo da gestdo escolar que serdo
avaliados no percurso da inscri¢do da unidade escolar até a premiagao.

O quarto documento trata das informagdes apresentadas na autoavaliagdo da unidade
escolar no auto da inscri¢do on-line. Nesse ponto, a escola deve refletir com a comunidade
sobre as diferentes dimensdes da gestdo escolar, pontuando sobre um plano de agdo,
documentos que comprovem as informagdes prestadas na construgdo dos indicadores, bem
como a apresentagdo da unidade escolar, assim como os dados da equipe gestora.

Por fim, os documentos que oferecem uma visdo da avaliagdo externa da unidade
escolar sdo o parecer do comité regional e estadual quanto a inscrigdo da escola e sua
classificagdo no nivel estadual, bem como as fichas de avaliacdo do comité estadual. Os dois
ultimos documentos foram coletados junto a EFAP — Escola de Formagao e Aperfeicoamento
de Professores — via solicitagdo por carta formal ao 6rgao responsavel no estado de Sao
Paulo pelo PGE, de acordo com a indicag@o da Secretaria de Estado da Educagdo, que enviou
via oficio os documentos solicitados.

Passemos, entdo, a refletir sobre a atuacdo do conselho no cenario da educagao
nacional, abordando como o 6rgdo se relaciona com os sistemas de ensino na area da gestdo
escolar, reforcando a opc¢do do pesquisador, bem como os apontamentos tedricos —

académicos que justificam o recorte de pesquisa deste trabalho.

2.1 O CONSED e suas dimensdes junto a gestao

Ao longo da redemocratizag¢do nacional, diferentes segmentos da sociedade passaram
a se organizar ao redor de uma discussao sobre a educagdo de qualidade para todos. De certo
modo, influenciados pela Conferéncia da Guatemala, pensar uma escola, em todos seus
aspectos de qualidade, e democratica na perspectiva do acesso para todos, emergia junto com
o anseio pela participagdo popular na politica brasileira, sobretudo, como um reflexo da
politica latino-americana apo6s os governos militares.
Entres esses segmentos da sociedade, orgaos, conselhos e organiza¢des passaram a se
estruturar, visando ao auxilio as unidades escolares ¢ a uma reorganizagao, desde seu sistema
de ensino, avaliacdo, curriculos, formag¢ao docente e discente a sua gestdo escolar. Dessa

forma, ndo foi apenas importante considerar a discussdo das diferentes areas em que esse
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trabalho se dispde, mas também cada um desses segmentos e itens que atuaram lado a lado e
a questdo ao redor da gestdo escolar.

Entre um desses segmentos, destaca-se 0 CONSED. Em sua obra “Gestao Escolar:
Uma questdo paradigmatica”, a autora Heloisa Luck aponta entre suas referéncias a atuacao
do CONSED junto a gestdo escolar. De acordo com a autora, essa atuagdo promoveu uma
atencdo especial a area da gestdo educacional por meio do Prémio Gestdo Escolar e nas
transformagdes necessarias a esse campo de educacdo nesse momento da historia brasileira.
Fundado em 25 de setembro de 19864 o Conselho Nacional de Secretarios da Educacdo
caracterizou-se como uma associagdo de direito privado, sem fins lucrativos e que congrega
entre seus titulares as Secretarias Estaduais de Educagdo ¢ a do Distrito Federal. Entre as

acoes do CONSED na década de 1980, destaca-se que:

Emergiu o consep no cendrio nacional, nos idos de 1980, como um férum de
resisténcia dos titulares das secretarias estaduais de Educacdo ao centralismo
praticado pelo Ministério da Educacdo. Em razdo do posicionamento
claramente de contestacdo as diversas medidas do governo federal
direcionadas a educacdo bésica, o consep afirmou-se entre as entidades da
sociedade civil que procuravam interferir na formulacdo e execucdo da
politica educacional tendo como bandeira a defesa da democratizagdo da
educacdo publica de qualidade (AGUIAR, 2002, p.77).

No final do século XX, além dos impactos provocados pela Il Guerra Mundial e pelo
auge dos governos militares na estrutura politica € na economia, a sociedade brasileira passou
a viver desafios que envolviam formular politicas sociais e democraticas. A educagdo e a
democracia tornavam-se valores universais, a0 mesmo tempo em que a politica econdomica
neoliberal passava a exercer grande influéncia sobre os sistemas de ensino.

Na América Latina, esse contexto emergiu em meio a lutas sociais que consolidaram
um projeto de consolidagdo de direitos democraticos. No Brasil, a Constituicao Federal de
1988 e a Lei de Diretrizes e Bases representam o anseio democratico da populacdo em
participar das esferas de participa¢do e ampliagdo da cidadania. A partir desse referencial, o
CONSED, por meio do PGE, dedicou-se a ampliar os espagos participativos para ampliagao
da cidadania e democratizagao da gestao escolar.

No contexto da educagdo brasileira, a partir da década de 1990, grande atengdo
passou a ser dada para as questdes ligadas a organizag¢do escolar, sobretudo, com foco na

gestdo educacional, lideradas, por exemplo, pelo CONSED - Conselho Nacional de

14 O Consed foi estabelecido conforme Ata da XIV Reunido do Forum de Secretarios de Educacdo, realizada em
Belém-PA. Disponivel em: <http://www.consed.org.br/consed/consed/missao-e-objetivos>
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Secretarios de Educac¢do. Nesse momento, o conselho se estabeleceu e se manteve, desde
entdo, a gestdo educacional como uma de suas politicas prioritarias. Atengdo efetiva tem sido
dedicada para a gestdo que, como um conceito relativamente novo, superador, do enfoque
limitado de administracdo, assenta-Se sobre a mobilizacdo dindmica do elemento humano,
sua energia e talento, coletivamente organizado, como condi¢des basicas e fundamental da
qualidade do ensino e da transformagdo da propria identidade das escolas, dos sistemas de
ensino e da educagdo brasileira. (LUCK, 2006, p.26 e p. 27).

AGUIAR (2002) pontua que a cada eleicdo para governador dos Estados, 0
Conselho, em geral, passa por uma indicacdo de novos membros por meio das Secretarias
Estaduais da Educacao e, por esse motivo, ocorre uma alteracao na relacao de forgas presentes
no interior do CONSED, o que leva a uma mudanga na conduta politica frente as instancias
governamentais na qual se estabelecem as pareceria de trabalho. Pontua-se, também, que
embora seja de interesse privado, o Conselho se organiza como um férum permanente voltado
para articular e representar as Secretarias de Estado e do Distrito Federal, isso credencia-o
como um Conselho de organizagdo publica comprometido com a conduta politica do sistema
de ensino nas esferas governamentais.

No decorrer da década de 1990, chegamos a elei¢do presidencial e a posse de FHC -
Fernando Henrique Cardoso. Durante seu mandato, FHC inicia politicas de reforma do Estado
brasileiro, principalmente por meio de agdes ministeriais. No campo da educacdo, programas
como Campanha Toda Crianca na Escola, o FUNDEF — Fundo Nacional de Manutengao e
Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valorizagdo do Magistério e a institui¢do do
ENEM — Exame Nacional do Ensino Médio caracterizam-se dentro dos projetos educacionais

dessa nova era das politicas publicas para o sistema de ensino.

Por se inserir nesse cenario, COmMo uma entidade de carater singular, cujos
integrantes sdo dirigentes do Poder Executivo estadual, logo, integrantes da
sociedade politica, mas que atuam nos moldes de uma entidade da sociedade
civil (Aguiar, 1992), o Conselho Nacional dos Secretirios de Educagio
(CONSED) passa a desempenhar uma posi¢ao estratégica no projeto do
governo federal. Com esse entendimento, o ministério vai procurar atrair o
CONSED para o0 seu campo de interesse (AGUIAR, 2002, p.76).

Outra caracteristica do Conselho, nesse momento, assume uma posigdo conciliatoria,
que, de acordo com AGUIAR (2002), estabelece uma parceria com as a¢des do Ministério da
Educagao, promovendo alinhamentos as orientagdes dos organismos internacionais, € que as

mudangas globais exigem dos sistemas educacionais uma mudanga profunda. Por outro lado,
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0S pronunciamentos aceitam e assimilam os pressupostos que foram implementados pelo
governo nas suas reformas com vista a levar o pais a modernidade.

No mesmo trabalho, AGUIAR (2002) pontua ainda que o conselho ¢ um dos
protagonistas nas transformagdes que ocorrem no campo da educacdo na década de 1990,
momento este em que se fortalece a cooperacao entre a Unido, os Estados e os municipios
como ferramenta de tornar eficaz a pratica das politicas educacionais. Torna-se indispensavel
pensar que esta ¢, portanto, a visdo que norteia a a¢do do Conselho. Além da gestdo
educacional e escolar, 0 CONSED dedicou-se a linhas de ag¢des que envolvem diferentes
segmentos da educacdo brasileira, como as politicas voltadas a melhoria da educagdo basica,
as politicas de financiamento da educagdo, os processos de avaliagdo da educagdo basica, as
politicas de ensino médio e a educagdo profissional, a gestdo e valorizagdo do magistério, a
educagdo escolar indigena, as tecnologias educacionais e a institucionalizacio do CONSED.
Contudo, tomamos como referéncia as politicas voltadas exclusivamente as linhas de acdo
voltada ao tema deste trabalho que se encaixam na gestao educacional e escolar.

Nao s6 nas suas areas atuais em que Se implementam suas agdoes, o CONSED
também se dedicou a apoiar medidas implementadas pelo Ministério da Educagdo nas décadas
de 1980 a 1990, de forma que seu apoio se estendeu para a preposicao de politicas publicas
para educagdo, bem como em forma conjunta dos Estados federados, dentro dos aspectos
previstos na carta constitucional de 1988, Conselho, operacionalizando politicas que sejam
por ele implementadas ou adotadas. Dessa forma, “(...) esse apoio se estendia nao somente em
relagdo as diretrizes de politica do MEC, como a sua linha programatica, portando-se o
CONSED como o elemento — chave na busca de consenso e agente importante para as
mudangas propostas,” (AGUIAR, 2002, p. 81).

Dessa maneira, analisando as a¢des do CONSED e a participagdo dos agentes
escolares na gestdo educacional, nos deparamos com a agdo do gestor e seu papel nas
unidades de ensino. O gestor escolar assume um papel principal na unidade escolar para
delegagdo do poder, e sua divisdo, promovendo o envolvimento de todos os segmentos da
comunidade escolar. O PGE fornece, dessa forma, um caminho para que a unidade escolar
realize uma autoavaliagdo de suas agdes e praticas. A fim de refletir sobre esse ponto, a Prof*

Dr* Rita Filomena Andrade Janudario Bettini aponta que:

[...] cabe ao gestor educacional compreender as dinamicas e conflitos
das relagdes pessoais dos grupos por ele gerenciados. Deve 0 gestor
compreender, ainda, que a organizacao escolar ¢ uma entidade viva e
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dinamica. Onde as mudancas e transformacdes siao salutres e as
alteragdes de atitudes devem estar presentes (BETTINI, 2005, p. 30).

Desse modo, seja pelo que se refere a uma gestdo escolar de qualidade nos debates
académicos e aquela proposta pelos 6rgdos de macro gestdo educacional, o que se percebe ¢é
que, na gestdo escolar, o quesito da qualidade pautando-se por uma gestao democratica e
participativa ndo ¢ encontrado em uma ampla rede de escolas. Fator este que se torna
agravante nas escolas publicas, caracterizando-se como um grande desafio, conforme aponta
Vitor Paro, uma vez que, na maioria dessas escolas, prevalece o que se configura como uma
gestdo conservadora, sem a participacdo da comunidade. Sobre a formulagdo conceitual de

uma gestao escolar democratica da escola publica, especificamente, percebe-se que:

Se falamos “gestdo democratica da escola” parece-me ja estar
necessariamente implicita a participacdo da populacdo em tal processo.
Quando, entretanto, destacamos a “gestdo democratica da escola”, para
examinar as relagdes que tal gestdo tem com a comunidade, parece-me que
estamos imputando a ela um carater de exterioridade ao processo que se
daria no interior da escola, como se, consubstanciada a democracia da
unidade escolar, a comunidade fosse apenas mais um fator a ser
administrado por meio das “relacdes” que com ela se estabelecem (PARO,
2010, p.15).

Obtendo como referéncia a macro gestdo, torna-se fundamental encontrar o elo em
que as orientagdes dos estudos académicos, resolugdes e diretrizes se perdem até a sua
aplicacao da gestao escolar. Evidenciamos entdo o Prémio Gestao Escolar como facilitador e
ndo apenas como referencial de uma metodologia, que incentiva a gestdo escolar ao adequar-
se em uma gestdo democratica, permitindo a autoavaliagdo, construindo-se como instrumento
que consiste a autoavaliacao construida por meio dos Conselhos Escolares ou 6rgaos afins da
unidade escolar. Assim, entende-se que a gestdo escolar democratica e participativa se coloca
como campo de formagdo integral do aluno na participagdo da cidadania, colaborando para o
objetivo final da escola no que tange a formagdo do educando em suas multiplas areas,
garantindo o seu direito social e alienavel no exercicio e gozo pleno da democracia.

De acordo com as normas regulamentares que dispoem 0 Regulamento do Prémio
Gestao Escolar — 2013, por meio do artigo 1.1, denomina-se o prémio como uma iniciativa
que ¢ realizada em parceria com o CONSED — Conselho Nacional de Secretarios da
Educacdo, a UNESCO — Unido dos Dirigentes Municipais da Educagdo, a Ciéncia e a
Cultura, 0 MEC — Ministério da Educacdo, a Embaixada dos Estados Unidos no Brasil, a
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Fundagdao Roberto Marinho, a Fundagdo Itau Social, da Gerdau, o Instituto Unibanco, a
Fundagio Santillana, a Fundacio Victor Civita e o Instituto Natura.®

Além das parcerias estabelecidas, o CONSED destaca-se como um féorum composto
pelos secretarios da educagdo, a Presidéncia e a Junta Fiscal da Secretaria- Executiva. O
conselho atua diretamente na universalizagdo de uma educag¢do de qualidade na qual, “ao
longo dos seus 23 anos, contribuiu para o desenvolvimento e a implementagdo de politicas
publicas educacionais que promovam a melhoria do ensino nas redes publicas do pais”
(CONSED, 2009, p.8).

Encontra-se ainda no relatério bienal do conselho de 2007/2008 a referéncia a missao
do conselho definida como a contribui¢do no desenvolvimento da implementagdo de politicas
publicas educacionais que promovam educacdo de qualidade para todos. Missdo esta que se
concretiza em agdes de iniciativas de interesse publico existente entre a composicao do
CONSED, ja que esse interesse se liga as Secretarias Estaduais da Educacdo, articulando os
poderes do governo federal, estadual, municipais e também envolve a sociedade civil
organizada.

De acordo com a mesma publicagdo elaborada pelo CONSED em 2009, por ocasido
do relatorio de gestdo 2007/2008, presidindo pela entdo Secretaria de Educagdo e Cultura do
Tocantins, Maria Auxiliadora Seabra Rezende, a gestio do CONSED passou a empenhar-se
naquele biénio em linhas de agdes que priorizaram o fortalecimento da gestao escolar,
atingindo, assim, a melhoria da qualidade na educagdo, bem como a educagdo indigena e do
campo, além de promover por essas linhas o respeito as diversidades, o fortalecimento da
educacgdo publica e a integragdo entre os municipios.

Outra a¢do destacada na apresentacdo do relatorio pela entdo presidente do CONSED
destaca que o conselho dedicou-se a investimento na formagao de liderangas para atua¢dao no
espago escolar. Essa acgdo, “sem duvida, fez a diferenca na qualidade da educagdo e da escola”
(CONSED, 2009, p. 07). Entre os programas destacados encontram-se o Progestdo —

Programa de Capacitacdo a Distincia para Gestores Escolares — cuja atuacdo em mais de 25

15 Sabe-se que, em relagdo as instituicdes privadas e sua aproximag¢do com a gestio escolar, permanecem 0s
interesses econdmicos de capital privado, consultoria e fornecimento de indicadores oriundos das areas das
ciéncias da administragdo para os modelos de gestdo escolar que sdo implementados em diferentes municipios do
pais. Dessa forma, em vez de se criar uma Politica Publica que valorize a participacdo das respectivas
comunidades nos espagos decisorios, sdo tomadas atitudes de consultorias empresariais.
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estados capacitou mais de 130 mil gestores e a criagdo do Prémio Nacional de Referéncia em

Gestdo Escolar.® Sobre o prémio, pontua-se que:

Destacou-se, ainda, a iniciativa conjunta do CONSED, Undime, Unesco e
Fundagdo Roberto Marinho que ha dez anos estimula a melhoria da gestdo e
da qualidade do ensino no pais: O Prémio Nacional de Referéncia em Gestao
Escolar. O prémio distingui-se como um dos mais relevantes instrumentos de
mobilizacdo da auto — avaliagdo das escolas publicas brasileiras,
contribuindo para que as instituicdes de ensino incorporem esta cultura em
seus processos de gestdo (CONSED, 2009, p.7).

Segundo dados apresentados no relatério bienal 2007/2008, apoés a realizagdo de
avaliagdes externas realizadas pelo conselho, o Progestdo contribuiu para a¢des como o
desenvolvimento e a integracdo das equipes escolares, fortalecimento no trabalho da gestao
dentro das unidades escolares, a institui¢do de uma gestdo escolar compartilhada, a troca de
experiéncias entre diferentes equipes gestoras. Com esSas agdes, foram alcangados resultados
como elaboracgdo e discussdo do projeto pedagdgico da escola, aperfeigoamento do trabalho
individual dos gestores, a articulagdo dos gestores, atrelada ao seu crescimento pessoal e

profissional. Dessa forma, quanto a gestao escolar e as agoes do CONSED:

O Consed, no cumprimento de sua missdo institucional voltada para a
elevagdo dos padrdes de qualidade da escola publica destacou, como uma de
suas linhas prioritarias de atuacdo, o desenvolvimento da gestdo escolar. Tal
prioridade foi trabalhada, por intermédio de varias iniciativas que
objetivaram fortalecer os sistemas estaduais, no sentido de atender ao
dispositivo constitucional relativo a gestdo democratica da escola publica e
fomentar a gestdo escolar, como um dos fatores de melhoria da
aprendizagem dos alunos (CONSED, 2009, p. 21).

Além dos dois projetos citados, o relatério pontua, ainda, outras agdes no campo da
gestdo escolar, ambas realizadas por meio do conselho, como a Revista Gestdao em Rede, que
passou a colaborar na divulgacdo das experiéncias educacionais que eram adotadas nas
unidades escolares consideradas como bem-sucedidas (embora ndo se dedicou a descrever
neste trecho do trabalho quais os critérios para selecdo de tais trabalhos), além do suporte

oferecido por meio do Renageste — Rede Nacional de Referéncia em Gestio Escolar.

16 Através de pesquisas no site do CONSED, encontramos que o Prémio Nacional de Referéncia em Gestio
Escolar corresponde ao Prémio Gestdo Escolar, em que a mudanga terminologica caracteriza-se COm 0 Mesmo
sentido da pratica de subsidiar a disseminacdo das praticas bem-sucedidas de gestdo escolar da escola publica.
Nao se encontraram, portanto, as justificativas ou percursos que explicitassem as razdes para a mudanca
terminologica.
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A Renageste constitui-se como uma das agdes realizadas pelo Consed voltada a criar
uma rede, visando a formacdo de liderangas criticas aptas ao desempenho competente das
fungdes da gestdo educacional. As ac¢des por meio da Renageste promoveram um salto
qualitativo na educagdo publica brasileira, estabelecendo um novo relacionamento entre as
institui¢cdes educacionais e a sociedade em geral, mobilizando as forcas culturais de forma
efetiva dentro da unidade escolar.

Entre o que se pretende por meio dessa rede, encontra-se a construgdo de referenciais
tedricos — metodologicos de gestdo educacional no Brasil, que se voltem as pesquisas de
campo, bem como 0s seus impactos sobre a qualidade do ensino e da cultura brasileira. Outra
acao relacionada volta-se a constru¢ao de uma pesquisa comparada dos processos e dimensao
da gestdo escolar brasileira no contexto da educagdo internacional. Além disso, se visa a
reforcar programas voltados a formagao de recursos humanos para a gestdo, bem como a
producdo e a divulgagdo de literatura especializada sobre a gestdo da escola brasileira,
servindo como apoio didatico aos profissionais atuantes na sua formacdo para a pratica,
oferecendo orienta¢des ao trabalho da gestdo escolar.

Em linhas gerais, o CONSED também atua em atividades que envolvam a
participacdo em diferentes etapas das politicas plblicas, como a formulacdo, a implementacao
ou a avaliagdo. Sua atuagdo pode ocorrer de diferentes formas; por exemplo, na coordenacao
dos interesses comuns das Secretarias Estaduais da Educagao, promovendo o intercaimbio de
informagdes ¢ experi€éncias nacionais ou internacionais, a capacitacdo de gestores por meio
de programas de congressos, seminarios, conferéncias e eventos afins, além da articulacido da
sociedade civil com as instancias do governo.

Em meio a essas agdes, o Prémio Gestdo Escolar caracterizou-se, desde sua
concepgao pelo Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar, como um significativo
caminho para a constru¢do da gestdo democratica, voltando-se, sobretudo, a pratica da
autoavalia¢do da unidade escolar pelos seus pares. Em parceria com outros representantes da
sociedade civil organizada, o conselho realizou edi¢des, que, ao longo dos anos, visaram a
mobilizar gestores escolares a refletir sobre suas praticas dentro das unidades escolares.

A grande questdo ao redor do Prémio Gestao Escolar refere-se ao questionamento da
utilizacdo de sua metodologia como um referencial para a Gestdo Escolar de concepcao
democratica-participativa. Além disso, mostra-se como crucial o desdobramento dos temas
referentes aos aspectos que indicam, por meio do PGE, uma gestao escolar de qualidade, e um
modelo que tenha de fato rompido com a visdo de um modelo de organizacdo escolar das

ciéncias da administracgao.
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Os diretores das escolas vencedoras sio contemplados com o diploma
Lideranga em Gestdo Escolar, recebem um prémio em dinheiro oferecido
pela Fundagao Roberto Marinho e participam de uma viagem de intercambio
no Brasil e/ou exterior. Este Prémio visa estimular, nas escolas brasileiras, a
cultura de auto-avaliacdo da gestdo escolar e do processo de ensino —
aprendizagem, além de reconhecer e disseminar as experiéncias de
sucesso(CONSED, 2009, p. 23).

De acordo com o regulamento do Prémio Gestdo Escolar para o ano de 2013, a
realizagdo do PGE ocorre desde 1998 pelo CONSED e seus parceiros. Um dos objetivos
centrais do prémio visa a estimular a melhoria da gestdo escolar nas escolas publicas,
garantindo uma educagdo de qualidade como um direito fundamental de todo estudante.
Pensar a qualidade da educagdo ¢ uma perspectiva que, desde a ciéncia da administragdo
incorporada na educagdo, passou a mediar as relagdes de como o sistema de ensino se
organiza ou se estrutura. A qualidade da educag@o ¢ um conceito recorrente na literatura, na
pauta nacional e na construcao da agenda de politicas ptblicas. Sabe-se que diferentes agdes
tém se elaborado pelo segmento publico e privado com vistas a garantir a melhoria qualitativa
dos sistemas educacionais. Frente a essa realidade, o PGE, por meio da ampliagdo do nimero
dos inscritos, permitiu a cultura da autoavaliagdo das unidades escolares, ampliando os muros
escolares para que a comunidade possa se posicionar frente aos segmentos da gestdo de uma
respectiva da unidade escolar.

Durante a pratica do PGE, 0s gestores devem envolver a equipe dirigente da unidade
escolar, professores, alunos, funcionarios e comunidade na avaliagdo da realidade escolar. O
ponto de partida para o envolvimento ocorre por meio da inscrigio no PGE, mediante a
autoavalia¢do da unidade escolar, permitindo verificar um diagndstico do percurso da gestao
nas diferentes dimensdes em que esta se apresenta na unidade escolar, além de um olhar para
as agdes e praticas presentes e futuras, visando a aprimorar o trabalho. Ao tratar no item 5.1

do edital com regulamento do Prémio no ano de 2013, o Conselho afirma que:

Ao preparar e discutir as informagdes para a inscricdo, representantes da
comunidade escolar avaliam as condi¢des de ensino oferecidas pela escola —
considerando quatro diferentes dimensdes da gestdo escolar - e tragam um
plano de acdo. Ao fazer isso, o gestor, com o apoio da comunidade escolar,
se responsabiliza pelo levantamento de agdes prioritarias para promover
melhorias que visam o processo de ensino e aprendizagem (CONSED, 2013,

p. 3).
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Ao considerar as quatro dimensdes da gestdo escolar (pedagogica, gestdo
participativa, pessoas e liderangas e infraestrutura), os representantes da comunidade escolar
tragam um plano de ac¢do que oferega ganhos a todos, pois possibilita a comunidade o
acompanhamento dos trabalhos, das acdes e dos projetos que sdo efetivados pela gestdo ao
longo do trabalho. Para realizacdo do PGE no ano de 2013, periodo de referéncia para analise
dos dados e documentos deste trabalho, a base de dados fornecida pelas escolas no ato da
inscri¢do sdo os fornecidos no ano de 2012. Além disso, ao estabelecer um plano de agdes e a

inscricdo no prémio, a escola garante que:

A realizagdo da inscrigdo proporciona um processo de aperfeicoamento das
pessoas envolvidas e a produgdo de um plano de agdo da gestdo.
Consequentemente, todas as escolas inscritas poderdo realizar seu plano
prioritario independente de serem ou ndo premiadas (CONSED, 2013, p. 3).

Diferentes objetivos sdo elencados como norte para a aplicagdo do PGE. Entre os
objetivos, percebe-se que eles versam sobre 0 desenvolvimento da gestdo democratica, a
sensibilizacdo das escolas pela exceléncia de resultados, a cultura da autoavaliagdo, o
desenvolvimento de um plano de a¢des como incentivo para melhoria continua da unidade
escolar, a disseminacdo de boas praticas de gestdo organizacional e a valorizagdo das escolas
publicas. Os objetivos gerais do PGE encontram-se mais bem detalhados no item 2 do edital
com regulamento publicado em 02 de abril de 2013 no site do conselho.

Passemos, entdo, a desdobrar sobre quais sdo os pontos e etapas de avaliagdo que o
CONSED assume na fase de avaliagdo das unidades escolares cadastradas. Neste passo, ¢
possivel entender sobre os indicadores de qualidade que sdo utilizados em cada uma das
dimensoes de gestdo escolas avaliados pelo PGE, bem como os diferentes niveis dentro de

uma mesma dimensao da gestao.

2.2 Etapas do prémio e indicadores de qualidade

Para iniciar a sua participagdo no prémio, o gestor da unidade de ensino deve
envolver a sua comunidade escolar para uma autoavaliagdo da realidade escolar, bem como
para tracar um plano de agdes que vise a estabelecer um projeto de melhoria continua das
diferentes dimensdes da gestdo implementada naquela unidade. Destaca-se que, embora a
gestdo democratica seja uma das dimensdes da gestdo escolar contemplada pelo prémio, a

maneira em que os indicadores de qualidade e os pontos de avaliagdo se distribuem
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privilegiam uma gestdo voltada a resultados, pessoas, liderangas e infraestrutura, que somados
contribuem para maior pontuacdo da unidade de ensino, do que necessariamente o
envolvimento da comunidade no processo da gestao escolar.

Ap0s a inscri¢do on-line da unidade de ensino da rede publica no portal eletronico do
PGE; por meio da postagem dos dados pertinentes a equipe gestora, como nome, niimero de
documentos, formagdo e atuagdo profissional, a unidade escolar deverd inscrever a sua
autoavaliacdo, seu plano de a¢do e documentos que comprovem o que foi verificado dentro da
realidade daquela unidade de ensino. Nesse primeiro momento, toda inscri¢do ¢ feita pelas
redes virtuais dos portais eletronicos, sendo presencial apenas o envolvimento da comunidade
com a gestdo referente aos documentos que serdo gerados para o ato da inscrigdo. De acordo
com o item 5 do edital, a escola, para se inscrever no PGE, deve seguir alguns passos como
descritos a seguir.

Em primeiro lugar, a escola deve acessar o enderego eletronico que se encontra
disponivel no edital com regulamento para o0 ano vigente do prémio. Em seguida, deve-se
clicar no botdo “iniciar a inscrigdo” para dar inicio ao preenchimento dos dados. O passo
seguinte ¢ a realizagdo de um cadastro da escola e da pessoa responsavel pela inscri¢cao da
unidade escolar. Na plataforma de dados, devera ser feita uma apresentacdo da unidade
escolar, respondendo aos instrumentos de autoavaliagdo do enderego eletronico.

Alguns dos indicadores de autoavaliacdo sdo descritos como 6timo, bom, regular,
insuficiente e ndo se aplica. Ao término dos instrumentos de autoavaliagdo, a escola apresenta
uma justificativa para os niveis e indicadores de gestdo escolar. Os indicadores a serem
preenchidos sdo: | — Indicadores de Planejamento e Agdes Pedagdgicas, com os niveis
Planejamento e Ag¢des Pedagogicas e Indicadores de Resultados Educacionais. Nos demais
indicadores, encontra-se o indicador Il — Gestao Participativa, o indicador II — Gestao de
Pessoas ¢ Lideranca, o indicador IV — Gestao de Infraestrutura: recursos e servicos.

Outro passo a ser tomado, na fase da inscri¢do, refere-se ao registro das agdes
pertinentes tomadas pela equipe escolar e que justifiquem os instrumentos de autoavaliagao
em cada um dos indicadores e niveis. Devem ser anexadas, ainda, as documentagdes que
comprovem as acdes tomadas em cada passo da autoavaliagdo. Por fim, os passos finais
devem ser a elaboragdo de um plano de agdes, seguido da finalizacdo da inscricdo no
endereco eletronico.

Apos a realizacdo desses passos, 0 processo avaliativo constitui-se como parte de um
movimento norteador no que se refere a utilizagdo de indicadores que atribuam o sentido de

qualidade a gestao escolar. Por meio do PGE, estipulam-se dois processos de avaliagdo que,
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embora aparentemente distantes, acabam se aproximando ao longo das suas praticas. A
primeira fase avaliativa referente a gestdo escolar e sua qualidade, em que se volta por um
olhar interno, mensurado por meio dos indicadores que se dispdem na autoavaliacdo
realizada pela unidade escolar. Em seguida, um olhar externo permite definir a classificagdo
da escola quanto a sua participagdo no prémio, bem como quanto a sua pontuacao, indicando
a sua posicao classificatoria, conforme previsto em edital.

Nos diferentes niveis da federacgdo, sdo estabelecidos coordenadores para o PGE. De
acordo com o item 3 do edital com regulamento do PGE 2013, nacionalmente o prémio é
coordenado pelo Comité de Governancga constituido pelo conselho, no qual fica responsavel
pela coordenacao pedagogica, desde seu langamento, inscri¢do e processo de selecdo o
Cenpec — Centro de Estudos e Pesquisas de Educagdo, Cultura e A¢do Comunitaria. Na
coordenagdo estadual, o prémio € coordenado pelas SEE - Secretarias Estaduais da Educacao,
em conjunto com as seccionais da Undime — Unido Nacional dos Dirigentes Municipais da
Educagao — e 0 coordenador estadual passa a ser indicado pela SEE ou Undime.

A avaliagdo interna ocorre por meio da primeira etapa de avaliagdo, descrita no
paragrafo 7° do regulamento que dispde sobre as etapas de avaliagdo e selecdo. Essa etapa se
realiza por meio dos Colegiados Escolares ou 6rgdos semelhantes capazes de, juntamente com
todos os segmentos da comunidade escolar representados, realizar uma autoavaliacio
referente ao desenvolvimento da educagdo em nivel local e que visa as melhorias na unidade
escolar. Assim, o colegiado por sua vez deve seguir o roteiro proposto pelo PGE. Elaborar
uma autoavalia¢do, propor um plano de agdo, preencher a inscricdo on-line, organizar a
documentag¢ao e as justificativas que comprovem as atividades realizadas e finalizar a
inscri¢do on-line.

No mesmo paragrafo do referido edital, dispomos da primeira avaliagdo externa da
unidade escolar concorrente ao PGE que sera realizada pelo Comité Regional, o6rgao
constituido em cada Estado da federacao, definidos pelos Comités Estaduais e constituidos de
pelo menos 5 (cinco) pessoas e que ¢é presidido pela Diretoria Regional de Ensino ou orgdo
equivalente. Entre as atribui¢des do Comité Regional, estda o de receber e¢ analisar as
inscrigdes das escolas inscritas, elegendo entre as inscrigdes recebidas as que comprovam
melhor desempenho e selecionando pelo menos trés inscrigdes para realizar uma visita técnica
nas escolas selecionadas. Em seguida, o comité deve eleger uma ou duas escolas com
melhores pré-requisitos e remeter, via on-line, as inscri¢des selecionadas ao Comité Estadual,
acompanhando observacdes referentes a visita realizada. Outra atribuigdo serd a de elaborar e

enviar para as escolas ndo selecionadas uma devolutiva para as proximas etapas do PGE.
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Os Comités Estaduais e do Distrito Federal serdo compostos por um Coordenador (a)
Estadual/Distrital, membro nato e presidente desse Comité, seguido de, no minimo, mais 4
pessoas, compondo-se com representantes da Universidade, da UNDIME, das Secretarias
Estaduais da Educacdo, de entidades e/ou parceiros locais, além do Conselho Estadual da
Educacdo. Nessa segunda instancia e fase de avaliagcdo externa, as atribui¢des dizem respeito
a analise das inscrigdes enviadas pelos Comités Regionais, no intento de eleger, no minimo,
trés escolas com melhor desempenho em gestio escolar, a fim de realizar as visitas técnicas
nas escolas selecionadas e produzir um relatério que comprove e complemente as
informagdes das inscrigdes para subsidiar a sele¢ao estadual/distrital. Em seguida, dever-se-ao
analisar os relatérios das visitas técnicas e selecionar a escola do Estado/Distrito para
concorrer ao Titulo Nacional de “Escola Referéncia Brasil”.

Os comités estaduais/distrital devem, ainda, selecionar a escola classificada em
segundo lugar, encaminhando a coordenagdo nacional a escola eleita para o primeiro e o
segundo lugar com seus relatorios de visita. A escola que melhor se destacar na avaliacao do
comité estadual recebe o titulo de “Escola Destaque Estadual”. As demais devem receber uma
devolutiva desse comité, o qual enviara certificados de participagdo a todas as escolas
inscritas.

Outra fase da avaliagdo externa se divide com duas etapas nacionais constituidas pelo
Comité Nacional. Esse orgdo torna-se constituido por representantes do CONSED, da
UNDIME, do Comité de Governanca do PGE e por especialistas ligados a educag¢do. Na
primeira etapa, serdo selecionadas seis escolas entre as que receberam “Destaque Estadual”,
concernentes a titulacdo de escola “Destaque Nacional”, estas serdo candidatas ao titulo de
“Escola Referéncia Brasil”. Na segunda etapa, o comité analisard os relatorios e documentos,
elaborando trés questdes aos diretores de escola “Destaques Nacionais” e, a partir da analise
dos itens anteriores e das respostas, sera selecionada, mediante votag¢do secreta, a “Escola
Referéncia Nacional”. Em cada uma delas, sdo realizados relatorios e pareceres técnicos com
base em um roteiro pré- definido pela Coordenagdo Nacional, o que da subsidios a escolha da
escola vencedora nacionalmente.

Cabe ao comité nacional a decisao final quanto a escola eleita como ‘“Escola
Referéncia Nacional”, por meio de uma votagao secreta que feita pela presidéncia e membros
desse comité. Além disso, devem-se analisar os documentos, bem como relatorios, elaborando
trés questdes para as escolas eleitas como “Destaques Nacionais”, e, dentre estas ¢ escolhida

campead. Assim, as etapas de avaliagdao se subdividem em:
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Tabela: Etapas de Avaliacdo Externa e Interna da Gestao Escolar

Etapas de Avaliagdo Avaliagao
Avaliacado Interna Externa
Colegiados Escolares Comité Regional
Orgios Comité Estadual/Distrital
Responsaveis 1* Etapa: Destaque Nacional
Comité Nacional |2* Etapa: Referéncia Nacional

Fonte: O autor, 2015.

Em relagdo as premiacdes dispostas no edital com o regulamento do prémio, por
meio do item 8, no Ambito nacional, a premiagdo ¢ realizada com a concessao de diplomas as
escolas colocadas em primeiro e segundo lugares nas etapas estaduais/distrital, além de
diplomar a escola de Destaque Nacional ¢ a escola de Referéncia Brasil. A escolha na etapa
estadual/distrital se d4 com base nas avaliagdes realizadas pelo comité do Estado ou Distrito
Federal, de acordo com os critérios de participacao estabelecidos pelo referido edital. (Além
do diploma, nessa etapa, as escolas sdo premiadas com o valor financeiro de R$ 6.000,00 (seis
mil reais).

Como vencedoras da etapa estadual/distrital, e diplomadas, as escolas dessa categoria
poderdo enviar os diretores desSas unidades escolares também serdo contemplados com uma
viagem para realizagdo de intercambio de experiéncias entre escolas do Brasil e/ou do
exterior, sendo as despesas dessa viagem arcadas com patrocinios estabelecidos pelo
Conselho as agéncias de cooperagdo e as Secretarias Estaduais da Educagdo. O item 8.7
considera, ainda, que cada SEE podera realizar homenagens e premiagdes no ambito do
proprio Estado, de acordo com critérios que serdo realizados pelos comités estaduais/distrital.

Os diplomas que s3o conferidos as escolas diplomadas conforme “Destaque
Nacional” sdo concedidos as unidades escolares finalistas, sendo as 6 (seis) selecionadas pelo
Comité Nacional de Avaliagdo. Cada escola nesSa categoria recebe também uma quantia em
dinheiro correspondente a R$ 10.000, 00 (dez mil reais), com exce¢do da escola diplomada
como Referéncia Brasil, que recebe o valor de R$ 30.000,00 (trinta mil reais). Quanto a
diplomacgao da escola “Referéncia Brasil”, serd concedida a unidade escolar que apresentar
sua escolha de acordo com o Comité de Governanga.

Ao falar sobre qualidade e a perspectiva qualitativa da gestdo escolar, diferentes
concepgdes podem auxiliar a definicdo de quais seriam os melhores indicadores que sao ou
podem ser utilizados na elaboragdo do conceito de qualidade aplicado em gestdo escolar.

Destacam-se, entre essas concepgdes, aquelas apontadas por pesquisadores da area, bem como
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as concepcdes que sdo elencadas pelos 6rgdos de macro gestdo, ou os formuladores de
determinada politica publica para cultura organizacional escolar. Em referéncia ao CONSED,
que tem por base realizar via regulamento do PGE a selecdo das escolas inscritas, para além
do seu entendimento do que seja a gestdo de qualidade e, assim, possa apontar como 0S
indicadores de qualidade em diferentes praticas, que sdo elencadas de acordo com cada nivel,
torna-se exequivel as consideracdes dessa ferramenta de estudo.

No item 6.3.1, que trata quanto a Gestao Pedagogica, o CONSED busca no Nivel A:
Planejamento ¢ Agdes Pedagodgicas, a¢des que tendem a abranger os processos que foram
voltados a aprendizagem dos estudantes, e sua consonancia com o projeto politico
pedagogico. Para tanto, sdo consideradas as praticas referentes a gestdo do trabalho
pedagogico. Assim, s3o estabelecidos diferentes indicadores de qualidade neste item
distribuidos em dois niveis.

No nivel A — Planejamento e A¢des Pedagodgicas, sdo elencados como os indicadores
de qualidade, a atualizagdo periddica da proposta curricular, o acompanhamento da
aprendizagem dos estudantes, o desenvolvimento da inovagdo pedagogica, as politicas de
inclusio com equidade, o planejamento da pratica pedagodgica, a organizagdo de
implementagdo de projetos didaticos consonantes com o Projeto Politico Pedagdgico da
instituigdo e organizagdo do espaco e tempo escolares, suas rotinas e estratégias de
acompanhamento.

No nivel B: Resultados Educacionais, 0 conselho optou pela abrangéncia em relagdo
aos processos e praticas educacionais apresentados pela institui¢do. ESsa dimensdo esta
voltada a gestdo escolar para uma melhoria dos resultados referentes ao desempenho da
unidade de ensino, considerando a frequéncia, o rendimento e a proficiéncia dos estudantes,
nos quais se pode elencar como indicadores de gestdao de resultados a realizagdo de uma
avalia¢do voltada a melhoria continua do projeto pedagogico da escola, a analise, divulgacdo
e utilizagdo dos resultados alcangados, a identificacdo dos niveis de satisfagdo da comunidade
escolar com o trabalho da sua gestdo e a transparéncia dos resultados.

Outro ponto destacado, no regulamento, diz respeito ao item 6.3.2, que trata da
Gestdo Participativa. Nesse item, abrange-se uma perspectiva de processos e praticas que
fornecem respostas ao principio da gestdo democratica para o ensino publico, reforcando a
op¢ao do CONSED para adogao desSa concepcao de gestao na utilizagdo de indicadores de
qualidade para premiacdo no PGE, bem como se encontra em destaque na Constituigdo
Federal (art.206, VII) e na Lei de Diretrizes e Bases da Educagao (art.3°, VIII, e Art.14).
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Séo elencados, nesse item, como indicadores de qualidade, a participagao dos pais, a
participagdo e o envolvimento dos estudantes, atuagdo dos 6rgdos colegiados — Conselhos
Escolares, APMs, grémios estudantis e outros, o estabelecimento de articulagdes e parcerias
na integracdo da escola com a comunidade/sociedade, participacdo de toda a equipe de
profissionais que atuam na escola.

No item 6.3.3, busca-se compreender, no regulamento, os indicadores de qualidade
que respondam a Gestdo de Pessoas e Lideranca. Esse item destaca-se com grande énfase,
processos que se voltam ao envolvimento de praticas de gestdo voltadas as pessoas e
liderancas, que visa @ um modelo de organizag¢do escolar.

Sao usados como indicadores de qualidade a integragdo entre 0S segmentos
escolares, o desenvolvimento profissional continuo e a avaliagdo do desempenho, o clima
organizacional, a observancia em relagdo aos direitos ¢ deveres, a valorizagio ¢ o
reconhecimento do trabalho escolar, a atua¢do do gestor quanto a definicdo das atribuigdes
dos diferentes profissionais, as acdes que favorecam a avaliagdo continua, a formagao e a
capacitacao.

Além disso, os indicadores de qualidade sdo aplicados no item 6.3.4 — Gestdo de
Infraestrutura: recursos e servigos. EssSes indicadores fazem referéncia a qualidade que se
volta aos processos e praticas eficientes e eficazes de gestdo, oferecendo apoio, recursos
fisicos e financeiros, além do envolvimento de toda a infraestrutura utilizada no
desenvolvimento das atividades escolares. Sdo usados como indicadores de qualidade, nesse
item, a organizagdo dos registros escolares, a utilizagdo adequada das instalagdes e
equipamentos, a preservacdo do patrimoénio escolar, a interagdo escola e comunidade, a
capitagdo e aplicacdo de recursos didaticos e financeiros.

Outra dimensdo analisada pelo PGE trata da elaboragdo na fase da autoavaliagdo da
descricdo do Plano de Acdes, que deve ser construido pela escola em conjunto com a
comunidade escolar. Na fase de autoavaliagdo, a criagdo desse plano devera apontar os pontos
fortes, bem como permitir uma reflexdo com a preparagao de agdes futuras a serem
implementadas visando a sanar fragilidades encontradas no campo da gestdo escolar. O
mesmo plano deve, ainda, contemplar objetivos gerais, objetivos especificos, as a¢des ¢ a
avaliagdo dos procedimentos que serdo tomados pela gestdo da respectiva unidade escolar.

No campo dos objetivos gerais, a escola deve trazer uma reflexao quanto quais sao os
objetivos que determinam a realizagdo de uma agdo, ou a tomada de decisdo por um processo,
indicando o prazo necessario para sua respectiva execu¢do. No campo dos objetivos

especificos, a unidade escolar deve contemplar objetivos que podem ser alcangados na medida
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em que decorrer 0 ano letivo, ou seja, a¢des de curto prazo. Para cada objetivo geral, podem
ser elencados varios objetivos especificos de acordo com o plano de a¢des concebidos pela
escola.

Quanto as agdes e a avaliagdo, o plano deve descrever quais passos serao tomados,
identificando para cada acdo os responsaveis estipulados para a concretizagdo, um
cronograma de tempo, bem como uma previsdao temporal para a realizacdo ou a aplicacao
daquela a¢do de um objetivo geral ou especifico. No processo de acompanhamento e
avaliacdo das acdes, procuram-se identificar quais sdo os indicadores que permitem a
construgado da avaliagdo dessa agao.

Sobre esses diferentes indicadores de qualidade, uma visdo interna ¢ externa de
avaliacdo resultante das etapas do PGE permite a gestdo escolar da instituigdo Inscrita no
prémio uma reflexao e a aplicagdo de praticas avaliativas com o uso desses indicadores.
Sendo uma visdo ampla, o modelo de gestdo oferece a busca de procedimentos que devem
garantir acesso a comunidade na gestdo escolar e, por conseguinte, caracterizar como ocorre
cada uma dessas etapas de avaliacdo, bem como as formas de analisar a organizagdo escolar
de uma referida gestao escolar.

Em seguida, outros dados serdo considerados em relagdo as etapas de avaliacdo
interna e externa da unidade escolar, apresentando como a escola e o conselho implementam
um olhar de dentro para fora e de fora para dentro dos sistemas de ensino na gestdo escolar.
Sendo a concepcdo de gestdo escolar democratica nosso guia de estudos, passamos a
considerar, na sequéncia, um dos pactos no qual o CONSED torna-se signatario na
implementagdo da gestdo escolar democratica-participativa: Carta — Compromisso pela
Garantia do Direito a Educacdo de Qualidade: Uma convocacdo aos futuros governantes e

parlamentares do Brasil.

2.3 O compromisso pleno com a qualidade na gestdo escolar democratica

Atualmente, trabalhos académicos e conferéncias nacionais da educacgdo tém se
desdobrado sobre o sentido de uma educagdo de qualidade para todos. Tal fator ocorre por
uma série de questionamentos que tem levado teéricos, bem como educadores a uma reflexao
quanto sua pratica educativa no cotidiano escolar. Dessa forma, eixos como o acesso escolar,
ensino — aprendizagem, formagdo de professores ¢ a gestdo escolar sdo elencados nos

indicadores de qualidade que tratam sobre o quesito: O que ¢ qualidade na gestdo escolar?
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Em relacdo a gestdo escolar de qualidade, desdobram-se conceitos e praticas ou
indicadores que permitem as diferentes equipes gestoras uma reflexdo quanto a sua acdo em
relagdo a organizacdo de uma unidade escolar. Este trabalho se propode, dessa forma, a
contextualizar a relacdo da qualidade no campo da educacdo com foco especial na area
referente a gestdo escolar, evidenciando que qualidade ndo deve ser entendida de acordo com
resultados cuja génese remete as ciéncias da administracao.

Dessa forma, ndo se objetivou aprofundar ao leitor quais seriam os indicadores que
podem ser sistematizados quanto as avalia¢des, indices nacionais de qualidade da educagao,
ou, ainda, sobre a qualidade especifica na educagdo, se ndo uma breve discussio tedrica que
permite refletir sobre a logica de qualidade e sua aplicagdo na organizagdo escolar.
Compreende-se, assim, que a gestdo escolar envolve diferentes dimensdes, contempladas,
inclusive, pelo PGE realizado pelo CONSED, contudo, ndo prioritarios ao objeto central da
pesquisa: a concepgao e pratica da gestdo escolar nas agdes do CONSED e PGE.

Para introdugdo desse assunto, percebe-se, a partir de uma leitura realizada por
Heloisa Luck, logo no inicio de sua obra “Gestdo Educacional: Uma questdo paradigmatica”,
em que a autora relaciona o contexto da globalizagdo, modernizagao e da qualidade aplicada
na educagdo. Nessa obra, a autora destaca que cabe a gestdo educacional um carater amplo e
assim ‘“‘constituem-se em area estrutural de a¢do e determinacdo da dindmica e da qualidade
de ensino” (Luck, 2006, p.15).

Uma breve pesquisa mostrou que um dos trabalhos que mais se aproxima desse
objeto ¢ a tese de doutorado apresentada por Paulo José da Rosa a Pontificia Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul no ano de 2011 com o tema “Gestdo Escolar: Um modelo para
qualidade no Brasil e Coreia”. Nessa tese, o autor defende qual seria o melhor modelo de
gestdo para uma escola de qualidade. Em complementag@o a essa ideia, esse trabalho busca
responder qual seria a melhor concepcao de gestdo a ser adotada por uma gestdo escolar de
qualidade.

Um dos conceitos aplicados no campo da qualidade e da organizacdo escolar ¢ 0
conceito de qualidade total que teve como sua concep¢do o campo da administragdo
capitalista. No que se trata sobre 0 modelo de gestdo cientifico — racional, a dimensao da
qualidade — total estabelece o dialogo que se constroi colocando uma reflexdo ao redor do que
seja qualidade em gestdo escolar e a qualidade no campo da produtividade industrial,
considerando-se a escola como um espago de organizagdo social dindmico. Para tanto, a obra

“O desafio da Educacdo: A qualidade total”, de Kéatia Issa Drugg e Dayse Domene Ortiz
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caracterizou a qualidade total como uma das vertentes aplicadas nas décadas de 1990 dentro
da unidade escolar.

Este ¢ um debate que retoma a abordagem de M.B Lourengo Filho, em sua obra
“Organizacdo e administragdo escolar”, por meio da primeira parte denominada “Principios
de organizagdo e administracdo escolar” sobre a qualidade aplicada dentro de um modelo
organizacional voltado a administra¢do escolar. Desse modo, pensar a qualidade em relagdo
as ciéncias da administragdo e o modelo tecnicista liga-se a uma perspectiva de eficiéncia que
retoma a discussao de quantidade e qualidade.

Em relagdo a qualidade e eficiéncia se construiu um debate entre Lourenco Filho e
Arnaldo Nisker com a obra “Administracdo Escolar” no qual Niskier se dedica a pensar a
educacdo dentro de uma logica de eficiéncia, desdobrando os processos ligados a esse
conceito. Logo, a educagdo, nas décadas iniciais do século XX, esteve atrelada ao modelo de
producdo fabril.

Pensar a qualidade aplicada na educagdo ¢, dessa forma, compreender como as
politicas publicas brasileiras educacionais e de gestdo escolar tém se desenvolvido na sua
implementagdo a fim de garantir um Estado democratico, com amplo espago para exercicio
participativo da cidadania. A escola caracteriza-se, portanto, como espago para a plenitude da
participacao cidada e a construcao de uma sociedade democratica.

“Esse salto de qualidade passa, no entanto, por mudangas significativas ndo apenas
de suas praticas pedagogicas, mas de concepgdes orientadoras das mesmas (...)” (LUCK,
2006, p. 21). O que se espera da qualidade na gestdo escolar ¢ uma orientacdo quanto as
concepgdes vigentes, pensadas no capitulo 1 deste trabalho como uma diferenciacdo das
praticas ou avaliacdes de qualidade nas Ciéncias da Administracdo. Nao basta uma mudanca
de termos, se a gestdo e a qualidade ndo forem pensadas em sua pratica cotidiana no contexto
escolar.

Nas praticas administrativas ligadas ao mercado financeiro ou a atividade produtiva,
Heloisa Luck (2006) destaca que, em relagdo a globaliza¢do, a moderniza¢do é uma nova
orientagdo para educagdo, formam-se temas dentro de um contexto no qual a sociedade
brasileira enfrente para colocar-se como nagdo frente a internacionalizagdo cientifica, bem

como tecnologica. Dentro desse contexto, percebe-se que,

Na medida em que sistemas de ensino continuem organizando seu trabalho
ordenado e orientado a partir de um enfoque meramente administrativo, sera
muito dificil que a escola, por iniciativa orientadoras do sistema, venha a dar
um salto de qualidade em seu processo de gestdo como se pretende (LUCK,
2006, p. 26).
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A autora ainda ressalta que qualidade ¢ um conceito cultural, no qual sua natureza ¢
conotativa de acordo com as nuances do ambiente ou contextos em que ocorre a sua
formulagdo. Padrdes de qualidade provocam um questionamento entre educadores quando
comparado com a engenharia administrativa do dmbito empresarial, e a separacdo desses
termos torna-se algo pela qual se discutem os proximos eixos deste capitulo.

Heloisa Luck em “Gestdo Educacional: Uma questdo paradigmatica” por meio de
uma reflexao das ag¢des de organizagdo escolar, visando a qualidade da gestdo educacional,
sdo apresentadas em um ciclo de descontinuidade. A esfera de discussdao pauta-Se em pensar
em um contexto de democratizagdo do espaco decisorio € uma analise que, a0 mesmo tempo,
atribui a gestdo escolar ¢ a qualidade conceitos que ainda sdo do campo da ciéncia da
administragdo. A mesma autora coloca que a quantidade de alunos atendidos por uma escola
ndo significa qualidade dos seus processos e servicos prestados. Sendo a escola um espago
heterogéneo e pluralista, quais indicadores podem ser utilizados como referenciais de
qualidade?

Um balango em relacdo a democratizacao e a qualidade ao redor do conceito de
gestdo sdo abordados no capitulo “O discurso da qualidade como nova retérica conservadora
no campo educacional” de Pablo Gentili, publicado em “Neoliberalismo, qualidade total e
educagdo”, de organizagdo de Pablo Gentili e Tomaz Tadeu da Silva. Nesse capitulo, Gentili
discute a democratizacao da educagdo com base na qualidade, modelos teoricos, eficiéncias, e
permite pensar a qualidade ligada a um aspecto mercantil.

Quanto a aplicacdo da qualidade no campo da gestdo escolar democratica em agdes
que envolvem o CONSED, no ano de 2010, o Conselho Nacional de Secretarios da Educacéo,
elaborou um documento por meio da secretaria executiva, denominado “Subsidios para os
novos gestores estaduais da educagao 2011/2014”. Ao longo do texto, encontramos as
diferentes dimensdes nas quais o CONSED atua no campo da gestdo escolar, bem como a
Carta Compromisso pela Garantia do Direito a Educagdo de Qualidade.

A carta citada foi escrita em conjunto com 27 instituigdes € movimentos favoraveis
a educagdo. A carta foi langada no ano de 2010, considerando uma convocagao ao Congresso
Nacional e os futuros governantes. Seu principal objetivo visa a construgdo de um sistema
nacional de educacao, pautando-se por trés grandes desafios como: a inclusdo escolar de toda
crianga de 4 a 17 anos, superar o analfabetismo de jovens e adultos e garantir a plena

alfabetizacao das criancas até os 8 anos de idade.
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Para tanto, a carta propde que, para que se alcance um sistema nacional de educagao,
sera necessario que o Congresso Nacional ¢ os governantes assumam uma postura que reforce
compromissos fundamentais no desenvolvimento de aplicagdo de politicas publicas. Sao
elencados na carta quatro compromissos, sendo a ampliagao adequada do financiamento da
educacdo publica, a implementacao de agdes concretas para a valorizagdo dos profissionais da
educagdo, a promogao da gestdo democratica e o aperfeicoamento das politicas de avaliagdo e
regulacao.

Considerando que a concepgdo de gestdo escolar democratica torna-se o referencial
para analise, construgdo e desenvolvimento desse texto, optou-se por analisar apenas 0s
compromissos fundamentais pertinentes a promogao da gestdo democratica expostas na carta
de compromissos e, assim, tracando a construgdo de um produto que reforce a posi¢do do
CONSED em relagdo a consolidagao efetiva dessa concepgdo no PGE, bem como na sua
atuacdo frente as politicas publicas do campo educacional.

A carta apresenta esse compromisso com gestao escolar democratica no item 2,
apontando que a LDB aponta o principio legal pela qual a gestdo democratica ¢
implementada, tornando-se, assim, condi¢do fundamental para a melhoria da qualidade na
Educagdo. Desse modo, percebe-se a relagdo entre a gestdo escolar ¢ a relagdo com os
indicadores de qualidade que interferem diretamente sobre as politicas publicas do campo
educacional.

Até o ano de 2014, a carta previa algumas medidas que se tornavam imprescindiveis
para alcangar a gestdo democratica. Nao se pretendeu, neste trabalho, fazer uma analise de
quais foram ou ndo os objetivos alcangados no decorrer da implementagdo dessas medidas,
mas sim de aproximar estas as agdes do CONSED por meio do PGE na construgdo da gestdo
escolar democratica.

Entre as medidas previstas na Carta de Compromisso visava-se a:

assegurar os meios necessarios para que todos os gestores da Educagdo (nos
niveis estadual, distrital e municipal) sejam administradores plenos dos
recursos da area, tal como determina a LDB; b)aprimorar os mecanismos de
transparéncia na construgdo e execucdo dos orcamentos da Educagdo
publica; c) criar programas de fortalecimento da gestdo democratica, por
meio da necessaria estruturacdo dos conselhos escolares, municipais,
estaduais, distrital e nacional de Educagdo, garantido a participagdo de toda a
comunidade na gestdo educacional, especialmente dos estudantes; d)
institucionalizar o Férum Nacional da Educacdo, que deve ser composto por
representantes da sociedade civil e das esferas governamentais de todos os
niveis da federacdo. O Forum terd a responsabilidade de convocar e
organizar as proximas edigdes da Conae, bem como auxiliar a realiza¢do de
suas etapas preparatdrias (municipais, estaduais e municipais), além de
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monitorar a implementagdo das politicas publicas deliberadas na etapa
nacional da Conferéncia (CONSED, 2010, p.78).

Percebe-se que as medidas ligadas a gestdo democratica promoveram significativos
avangos para constru¢cdo de uma gestao escolar que se construa baseada na participacao € na
comunidade escolar. Por um lado, as medidas da carta garantem programas de fortalecimento
da gestdo democratica. Por outro, as medidas se confundem com as herangas das ciéncias da
administracdo aplicadas no modelo de organizagdo escolar.

Essa dualidade se da pela utilizagdo dos conceitos como “diretores”, “gestores”, que
assim como nas acdes do CONSED em relagdo a Carta Compromisso, sdo percebidos nas
documentagdes promovidas pelo PGE e que serdo objetos de analise no capitulo trés desta
dissertacdo. Qual seria, entdo, a posicdo do CONSED em relacdo a gestdo democratica?

Pela analise do compromisso com a gestdo democratica presente na Carta, 0
Conselho optou por uma linha de agdes baseadas em elementos que pautam pela
transparéncia da gestdo publica, no que tange os or¢gamentos e sua execucao em finangas, pela
estruturagao de conselhos escolares em diferentes niveis e pela institucionalizagdo do Forum
Nacional de Educacdo, cuja responsabilidade ¢ a realizagdo da Conae em seus diferentes
niveis da federagao.

A mesma analise permite, ainda, verificar que, embora as medidas sejam voltadas a
assegurar 0s meios necessarios aos gestores da educagdo nos niveis da federagdo, estes sdo
chamados a serem administradores dos recursos como determina a LDB, a qual prevé pelo
art.3°, VIII, e Art.14, bem como a Constituigdo Federal (art.206, VII), ¢ a gestao democratica
desses recursos. Dessa forma, o Conselho deve garantir que os recursos sejam utilizados de
acordo com as determinagdes dadas pelos conselhos escolares, com a valorizagdo dos
estudantes, conforme ¢ previsto nas medidas propostas no mesmo item 2 da referida Carta.

Encontra-se, aqui, um desencontro entre a ideia de gestdo escolar e de administracdo
escolar. Seriam os gestores da educacdo chamados a delegar os poderes aos conselhos
escolares para funcionamento da organizagdo escolar ou seriam eles administradores do
sistema de ensino dentro da microgestdao? Tal desencontro reforga, por indicadores de
qualidade, que embora valorizem a participagdo da comunidade, ndo mudam a pratica de
manutengdo do poder na equipe gestora, ou seja, uma visdo de administradores que se volta
mais a eficiéncia do que qualidade como participagao.

A comunidade escolar, de professores, funcionarios e pais, ndo aparece dentro das

medidas previstas para 0 fortalecimento da gestdo democratica. Seria possivel uma gestdo
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democratica que se fortalecesse baseada apenas nos gestores e estudantes? De forma algumal
Torna-se fundamental a participagdo estudantil nos colegiados, sobretudo, no Grémio
Estudantil, da mesma forma, torna-se necessario o envolvimento de todos os membros de uma
comunidade escolar nos conselhos escolarese na institucionalizagdo do Foérum Nacional da
Educagao.

Tal argumento se da, sobretudo, que, ao considerar como indicadores de qualidade
no PGE, o item 6.3.2, que trata sobre a Gestdo Participativa, o Conselho prevé que deve
ocorrer a participagdo dos pais, o envolvimento dos estudantes, dos 6rgaos colegiados, da
integracdo com a comunidade e da participagdo da equipe de profissionais que atuam na
escola. Esses indicadores nao se configuram aliados ao perfil de gestores que assumem meios
de administradores plenos dos recursos do campo educacional. Nenhum gestor pode
implementar uma mudanga significativa na praxis educativa de uma unidade escolar sem
envolvimento de uma comunidade.

Assim, apresenta-se como produto deste trabalho uma “Nova Carta de
Compromissos ao Consed pela gestdo democratica”, reforcando os desafios, projetos, agdes e
medidas que devem ser implementadas nos proximos anos, visando a consolidagdo de uma

estrutura do sistema de ensino que preze, sobretudo, pela garantia da participagao.

2.4 Nova Carta de Compromisso ao CONSED pela gestao democratica

Considera-se que todo sujeito torna-se pela educagdo capaz de construir sua
autonomia, dotado da constru¢do de sua individualidade, caracterizando-se como sujeito
unico, ativo, critico e historico. Por ser historico, torna-se capaz de influenciar o meio em que
vive da mesma forma que recebe influéncias dos sistemas sociais e politicos que o rodeiam.

A escola torna-se, nesse processo, um espago de formagao do carater de cidadania e
participacdo que o sujeito se relaciona desde os primeiros anos de vida. DesSse modo, o espaco
de convivio escolar deve reforcar a consolidagcdo de espagos de participagdo, exercicio pleno
da cidadania, direito de voz, fala, interjei¢ao e interlocucdo dos saberes e agoes.

Torna-se primazia do Estado atuar na formulagdo dos projetos que visem a
competéncia de formagao para a cidadania. Embora sendo um conselho de interesse privado, a
atuacao do CONSED no sistema de ensino tem norteado as politicas de macrogestdo escolar
e, desse modo, deve-se referendar em suas agdes e projetos, cOmo 0 PGE, a concepgao de

uma gestao democratica e participativa.
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O compromisso com a qualidade na educacdo, sobretudo no campo da gestdo
escolar, nasce de um projeto educacional que se volte a comunidade. Compreende-se que a
qualidade ¢ um conceito dado pela comunidade, ndo por uma normativa legal, o que
influencia diretamente sobre a relacdo dos resultados educacionais que sdo apresentados nos
indices nacionais da educagao.

Quanto aos resultados educacionais, a avaliagdo destes deve ocorrer por meio de
avaliagdes coletivas, conjuntas e por meio de debates entre os membros da comunidade
escolar, prezando por um plano de agdes conjunto entre todos os segmentos que relacione a
comunidade, seus valores, seus objetivos e as politicas publicas aplicadas no ambito da micro
e da macrogestao.

O conselho deve assumir uma postura que se torne uma posi¢ao de projeto politico
no campo educacional. Dessa forma, o PGE deve ser uma ferramenta, ndo para simples
mudanca de termos da ciéncia da administracdo para gestdo escolar, mas de mudangas na
praxis da organizacao das instituicdes de ensino. A concepgdo de gestao escolar democratica
deve estar clara ao longo do prémio, bem como a dos indicadores que sdo analisados pelas
comissOes do conselho em nivel local, estadual ou nacional do PGE.

Dessa forma, proponho agdes que devem ser tomadas pelo CONSED, de modo a
possibilitar na pratica do PGE, promovendo a consolidagdo da gestdo democratica, ao mesmo
tempo, em que tais acdes devem ser tomadas pelos sistemas de ensino a fim de consolidar
uma concepgio de gestio democratica na praxis da organizagio escolarl’.

1) A mudanga na terminologia de conceitos das ciéncias da administragdo para 0
campo da gestdo escolar, de forma que a mudanga terminoldgica indique, para
além de novos conceitos, novas praticas de gestdo e organizagdo escolar, como
a substituicdo do termo diretor para gestor escolar.

2) A criagdo de programas e politicas publicas norteadas pela concepgido de
gestdo escolar democratica-participativa, reconhecendo a escola como
primeiro espaco em que o sujeito deverd se posicionar como ser historico,
critico, e ativo do processo de organizagdo escolar, além de espaco de
representagdo de valores pertinentes a respectiva comunidade, na qual uma

unidade escolar esta inserida.

7 Qutras informagdes em relacio a aplicagdo do produto desta dissertagdo e seus desdobramentos encontram-se
nas consideragdes finais.
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3) A delegagdo dos poderes da gestdo escolar entre seus pares, valorizando a
participacdo de pais, alunos, profissionais ¢ da comunidade envolvida na
unidade escolar, de modo que sejam esses grupos aptos a propor, referendar,
rejeitar ou alterar as agdes de projetos nas areas de gestdo de pessoas,
lideranca, ag¢des pedagogicas, planejamento, recursos, resultados educacionais
e infraestrutura.

4) Reforgar e implementar, em todas as unidades escolares, os 6rgaos colegiados
de representagdo discente, docente, pais, funciondrios e comunidade escolar,
garantindo a participagdo de cada segmento nas agdes educacionais, conselhos
e colegiados escolares.

5) Construir uma gestdo escolar democratica norteada por politicas publicas que
atendam as agOes educacionais que se originam na sociedade e sejam
incorporadas na praxis da organizagdo escolar, por meio de agdes ligadas ao
Estado e debatidas pelas diferentes esferas de poder publico.

6) A transferéncia para a comunidade escolar de a¢des que capacitem referendar,
modificar e propor projetos de organizacao escolar no campo da gestao escolar
democratica, garantindo que o Forum Nacional da Educacdo e a Conae
debatam eixos que sejam norteados pelas proprias unidades de ensino, levando

a descentralizacio das decisdes normativas®®.

Desse modo, proponho que o CONSED, por meio dessas medidas, reafirme o
compromisso da realizagdo do prémio gestdo escolar, garantindo por meio dele a
implementacgdo de agdes que visem a consolidagdo de politicas publicas previstas na Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo e na Constitui¢do Federal voltadas a organizagdo do sistema
de ensino norteado por uma gestdo democratica e participativa, valorizando a qualidade como
um conceito construindo pela comunidade escolar.

Esses passos sdo fundamentais para delimitar a organizacdo escolar baseada na

gestdo democratica, uma vez que, como pontua Luck (2006), a escola deve dar vez e voz a

8 Em relagdio ao envolvimento da comunidade no processo de consolidacio da gestdo democratica, deve-se
considerar que cada membro da comunidade ¢ um sujeito historico, ativo e atuante. A participacdo de cada
segmento dentro da unidade escolar podera ser estabelecida de acordo com a realidade local, seja por
assembleias, seja por reunides semanais dos conselhos e colegiados. Deste modo, a comunidade e seus espagos
de deliberagdo do poder deixam de referendar apenas a¢des da macrogestdo dos sistemas de ensino, mas passam
a ser atuantes dentro da formulacdo de politicas publicas no sistema de ensino e gestao escolar.



80

totalidade da comunidade escolar, criando uma rede de dialogos e responsabilidades coletivas
no processo da construg¢ao da educacgao.

A aproximac¢do da comunidade com a gestdo escolar como parte da organiza¢do da
instituicdo também cria, na escola, a capacidade de deliberar sobre valores que sdo proprios
da comunidade local atendida por determinada institui¢do. A qualidade em gestdo escolar nao
¢ um conceito juridico, nem legal, dado por uma portaria ou diretrizes normativas, mas,
dentro da gestdo democratica, um conceito atribuido pela comunidade e seus valores.

A gestdo democratica-participativa é capaz de gerar mudancgas significativas na
distribuicdo dos poderes da gestdo escolar. Por meio dessa concepgdo, estruturam-se redes
descentralizadas em uma pratica que favorece o didlogo e a comunicagdo dos envolvidos,
caracterizando-se pela participacdo. Cada colegiado, conselho, ou representatividade dentro
de uma escola adquire sentido de formagao cidada quando se abre a democracia do dialogo.

Essa concepg¢do de gestdo escolar referente a gestio democratica teve como
referéncia 0 acesso a escola, mas que, para além de tornar a escola democratica no seu
ingresso, deve torna-la na sua organizagdo. Como espago de uma cidadania ativa € que ndo
deve privilegiar uma logica empresarial, a gestdo escolar se constroi na politica publica de
organizacao dos sistemas de ensino por meio da Constitui¢do Federal e da Lei de Diretrizes e
Bases, priorizando essa concepgdo, portanto, 0 CONSED e o PGE devem nortear as suas
atividades por consolidar, nas escolas, institui¢oes baseadas na gestdo democratica.

A mudanga terminologica do ser diretor e ser gestor se fazem necessarias uma vez
que a gestdo escolar ¢ uma forma de organiza¢do dindmica e ndo estatica. O diretor escolar
liga-se a concepgao da ciéncia da administragdo. Tal diretor é aquele responsavel por dominar
procedimentos operacionais, como comportamento de maquinas ou produtos. Ja o gestor lida
com pessoas ¢ relagdes, ndo podendo prever um comportamento final, tal como os conceitos
que sdo atribuidos pela comunidade como indicadores de qualidade.

O gestor e a gestao orientam um sistema de ensino que se articula com orientagdes de
delegagao e distribuicdo do poder, ndo como ditador de normas ou uma simples
implementagdo de diretrizes politicas da macrogestdo. Defender uma gestdo e o papel da
gestdo escolar democratica € uma posicao politica que se adota no presente trabalho e que
deve ser tomada pelo conselho como mecanismo de consolidagdo efetiva da plena cidadania
participativa por meio dos conselhos ou colegiados escolares.

Como gestor, o processo de gestdo escolar torna o poder distributivo, desse modo, a
figura de um diretor escolar assume uma posicao de autoridade dominadora, um burocrata ao

servico do Estado. Na perspectiva do gestor, assume-Se uma posicao coletiva, a servigo da
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comunidade, dos conselhos e colegiados. O poder desempenhado pela participagdo coletiva
entre todos os sujeitos da instituicdo de ensino. Organizar uma escola significa, desse modo,
delegar os poderes aos pares da comunidade escolar.

Com programas, projetos e politicas publicas que referendem a organizagdo pela
gestdo democratica, a comunidade escolar, no interior da escola, cria relagdes capazes de
estruturar politicas publicas que nascem do segmento da participagdo social, € sejam
estruturadas pelo Estado, de modo que sdo seguidos pelo poder publico, debatidas nas esferas
de participacao da sociedade, e transferem para a comunidade a capacidade de referendar,
modificar, e propor nas unidades de ensino a descentralizagdo das decisdes normativas.

Deste modo, o Prémio Gestao Escolar torna-se um referencial para implementacao
de politicas publicas voltadas a consolidar a gestdo democratica na unidade escolar. Contudo,
tornam-se necessarias adequagdes quanto as suas metodologias, considerando 0s
compromissos firmados pelo CONSED na Carta de Compromissos e 0s apontamentos feitos

pelo produto desta dissertagao.
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3 A gestao escolar democratica: é possivel usar o modelo do PGE como referencial?

A gestdo escolar democratica- participativa ganhou espago nos finais dos anos de
1990 e inicio dos anos 2000 pela forma em que se estruturou o modelo de ensino utilizado
atualmente no Brasil: A Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacao Nacional de 1996, que, em
homenagem a um dos maiores educadores brasileiros, recebeu o titulo de “Lei Darcy
Ribeiro”. Desde entdo, o desenvolvimento de projetos de politicas publicas para educacao
tomou esse mecanismo juridico como guia para desenvolvimento de agdes empregadas pelo
poder publico, 6rgaos de macrogestao do sistema de ensino e pelos poderes estabelecidos na
unido federativa (executivo, legislativo e judiciario).

O objetivo deste capitulo ¢, portanto, identificar o modelo utilizado como referencial
pelo PGE ao langar um olhar sobre a unidade escolar contemplada pelo Prémio Gestao
Escolar no ano de 2013 na etapa regional — Estado de Sdo Paulo, ¢ sobre as diretrizes
utilizadas pelo prémio na escolha da unidade escolar, verificando se as demais instituigdes
escolares podem ou ndo utilizar os modelos do PGE como referencial na constru¢do de uma
gestdo escolar democratica-participativa. Este capitulo desdobra-se sobre o objeto de
pesquisa, apresentando a analise da escola pela comunidade escolar e pelos orgdos de
avaliacao do prémio.

Sabe-se que frente a concepcdo de gestdo lograda pela LDB/1996, a educagdo
prevista por meio da CF/1988, teve seu direito reafirmado como dever do Estado, garantindo
principios de uma educagdo basica e do ensino superior voltada a constru¢do de uma
sociedade democratica-participativa e de equidade de direitos. Além de apontar sobre a
educacdo especial as diretrizes basicas do ensino, bem como a carga horaria ou outros pontos
do funcionamento do sistema da educagdo basica, essa lei garantiu, sobretudo, 0 modelo de
gestao democratica-participativa das unidades escolares.

A politica publica de democratizacdo da gestdo escolar ¢ parte integrante da
modernizagdo de um projeto nacional de direitos, cuja participacdo democratica no ambito da
gestdo escolar é uma das estratégias que democratiza as relagdes do Estado/Sociedade®®.
Sendo o povo capaz, pelos ideais democraticos e republicanos, capaz de construir uma nagao,
a escola deve ser o primeiro espago privilegiado para formagdo da democracia. A

emancipacdo de sujeitos no processo politico-pedagogico, dentro da estrutura escolar, torna

19 Como se sabe, no campo da teoria moderna, o pensamento de Maquiavel estrutura uma relagdo entre a
democracia e a reptblica (que se opde @ monarquia). Para Rousseau, os ideais democraticos e republicanos eram
confluentes a construgdo da soberania popular.
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capaz a promogao de transformagdes sociais que estabelecem uma sociedade democratica, da
organizacao escolar ao funcionamento do Estado.

Com o passado historico do nosso povo, temos reflexos no Brasil, que diante de uma
ameaca real das classes dominantes de perda do poder, estas ndo deixam de usar de formas
dominantes, autoritdrias e coercitivas. De acordo com a dimensdo socialista para historia
baseada no materialismo historico, a desigualdade entre as classes sociais favorece
sobremaneira que a classe dominante concentre suas ferramentas de dominagao e poder.

Desse modo, adotar uma organizacao escolar que se construa pela distribuicao do
poder e pela participacdo de sujeitos autbnomos e de direito, ¢ para além de uma esfera de
participacdo social na estrutura em que Se distribui o poder na instituigdo, uma forma de
superagao das desigualdades entre as classes, de representagdo social cidada como a escolha
de representantes. E também uma posigdo politica a ser tomada pela equipe gestora e pelos
gestores do sistema de ensino. Essa organizacao possibilita mudangas politicas, sociais e com
resultados sobre a dimensdo econdmica que forma cidaddos aptos a pleno cidadania
participativa na dimensao distributiva do Estado Brasileiro.

A gestdo democratica da escola publica garante uma distribuicdo do poder que
representa, por um lado, a consolidacdo da democracia como forma de exercicio pleno do
poder; por outro lado, a democracia representa um carater redistributivo, ou seja, com
representacdes sobre a dimensdo da participagdo politica, bem como da economia. Os grupos
antes desfavorecidos, em meio a gestdo democratica, recebem espagos de participacio,
delegacdo, e podem propor dindmicas progressivas de expansdo do poder aos conselhos e
colegiados.

Este ¢ um ponto que se destaca neste trabalho, pois, além de ser esse modelo a
concepgao defendida pelo pesquisador como a que melhor atende a realidade da comunidade
escolar, encontra-se apregoada pelos codigos legislativos vigentes na atual legislagdo
brasileira. A seguir, encontramos como a unidade escolar contemplada com premiagdo
regional do PGE no ano de 2013 se preparou para a inscricdo no prémio, sua realidade,
indicadores, bem como a politica de avaliagio do CONSED para escolha dessa unidade
escolar.

Sao elencadas, no prémio, duas visdes quanto ao objeto de estudo: a interna e a
externa. Quanto a visdo interna, os estudos de pesquisa fornecem uma visao do micro, ou seja,
de como organizagao escolar na gestao da unidade de ensino tem efetivado as a¢des de gestdo
escolar, considerando, sobretudo, a autoavaliacdo da unidade de ensino. Quanto a visao

externa, verificam-se as fichas de avaliacdo e relatorios referentes a unidade escolar,
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produzidos pelos comités locais e estaduais, seguidos do parecer de classificacdo elaborados
pela coordenag¢do PGE por meio da devolutiva.

Para tanto, ao considerar uma escola como objeto deste estudo, elenca-se que 0s
principais documentos para conhecimento desse objeto devam ser: o edital de regulamento do
PGE 2013, a inscricdo da unidade escolar, contendo autoavaliagdo e plano de acdes da
unidade escolar, o parecer do comité regional sobre a classificacao da unidade escolar, as
fichas de avaliagdo do comité estadual de avaliacdo, analise da coordena¢do do PGE da
unidade escolar.

Ao adotar o Prémio Gestao Escolar como referencial para implementacao da gestao
escolar democratica, o Conselho Nacional de Secretarios da Educacgao deve estabelecer uma
gestao entendida como um proCesso que, antes de tudo, torna-se politico ¢ uma posi¢ao de
divisdo do poder em que a comunidade passa a agir sobre as dimensdes da gestdo no
cotidiano escolar. Dessa forma, a gestio democratica como referencial garante que os
objetivos da comunidade prevalegam sobre os demais sujeitos, sem paternalismo ou
personificacdo do modelo de gestao empregado por uma institui¢ao escolar.

De acordo com a devolutiva que é encaminhada a escola, apos a participagdo no
PGE, a coordenacdo do prémio afirma que, em meio a correria do cotidiano escolar, ¢ dificil
que as escolas conseguiam dispor de tempo para processos reflexivos e coletivos, embora
estes sejam importantes para serem alcangados na gestdo democratica e existam espagos
previstos na institucionalizacdo escolar para tanto, como as ATPCs. Torna-se um passo
importante, nesse processo, ouvir a comunidade e, desse modo, percebe-se que existe uma
preocupagdo central na coordenagdo do prémio com a construcdo da gestdo escolar
democratica nas unidades de ensino.

Mas o que representa a comunidade escolar no contexto do PGE? De acordo com a
devolutiva, percebe-se que a comunidade é formada pela equipe gestora, coordenagdao
pedagbgica e educacional, os professores, alunos, funcionarios, familiares de alunos e outras
organizagdes ou pessoas em torno da unidade escolar. Destaca-se, ainda, que se a escola nao
realizou plenamente uma vivéncia que inclua ouvir a comunidade, este deveria ser um
importante fator no decorrer das proximas agdes.

Na medida em que o poder ¢ delegado a comunidade, a acdo de organizacao escolar
presente nas relagdes escolares de uma institui¢do de ensino se edificam com base em uma
socializagdo de projetos, acdes e resultados que serdo alcangados. A estrutura desSe programa
de acdes ¢ construida coletivamente pelos conselhos e colegiados. O poder delegado ¢

participativo, e ndo de referendo. O conselho deve ter claro que o projeto politico e
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pedagbgico de uma escola democratica envolve a comunidade na construg¢ao de valores, e ndo
somente no aspecto consultivo do que foi discutido por uma equipe gestora.

Do contréario, a gestao escolar que se organiza ao redor da burocracia do Estado, sem
delegar poderes, bem como espagos de participagdo social, constitui-se COmo uma
organizagdo escolar que envolve praticas da ciéncia da administracdo e controle das
atividades pela hierarquia. Nesse modelo baseado na cientificidade capitalista de

administracdo escolar, a autoridade aparece como objetivo de toda direcdo escolar.

3.1 A analise da escola e sua apresentacio: Autoavaliacio

Se o presente estudo e trabalho de pesquisa se desdobram sobre as praticas do
modelo de organiza¢do em gestdo escolar, necessita-se de um objeto de estudo que permita ao
pesquisador verificar os paradigmas construidos por meio de um percurso metodoldgico desse
ambiente. Dessa forma, torna-se viavel a exemplificacdo de como a gestdo democratica tem
sido avaliada pelos 6rgdos de macrogestao, aplicada pela microgestao na unidade escolar e os
mecanismos que se concretizam, tendo como referéncia as agdes interligadas do CONSED e
da Escola Estadual Prof* Irene Dias Ribeiro por meio da realizagdo do Prémio Gestao Escolar
no ano de 2013.

A andlise de caso tem por objetivo permitir um estudo quanto a perspectiva global da
gestao escolar em meio a sua avaliagdo, realizada por meio dos indicadores de qualidade as
acOes tomadas para participacdo da unidade escolar no Prémio Gestdo Escolar, uma agdo
efetivada no ambito de uma macrogestdo educacional. Desta forma, realizado pelo CONSED,
0 PGE tornou-se, neste trabalho, o referencial nos estudos de pesquisa quanto a aplicacao das
politicas publicas de gestdo democratica do sistema de ensino.

O primeiro documento que se utiliza para andlise documental da unidade de ensino
trata-se dos dados enviados pela unidade escolar no momento da inscrigdo ao PGE 2013. Os
primeiros dados encontram-se no formulario de cadastro, em que estdo a identificagdo, os
indicadores da unidade escolar de aprovagao, retencao, abandono nos seus niveis de ensino, o
IDEB e resultados em avaliagdes externas, a apresentacdo da unidade escolar e a
autoavaliagdo.

O objeto especifico de estudo deste trabalho consiste na Escola Estadual Prof* Irene
Dias Ribeiro, localizada no municipio de Ribeirdo Preto, interior do Estado de Sao Paulo. A

escola tem como sua dependéncia administrativa de origem estadual, mantida pela Secretaria
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de Estado da Educagdo de Sao Paulo. Sua criagdo ocorreu por meio do Decreto 20620/1983 —
publicado no Diario Oficial do Estado de Sao Paulo em 28.02.1983 — Se¢do [ — pp.2.

De acordo com pesquisas apontadas pelo IBGE (Censo de 2010), a cidade de
Ribeirdo Preto configura-se com uma populagdo de 604.682 habitantes, caracterizando-se
como um dos 50 municipios mais populosos do Brasil. Em relagdo a quantidade de escolas
presentes na cidade, as pesquisas apontam que a cidade possui 180 escolas de Ensino
Fundamental e 75 escolas de Ensino Médio, incluindo publicas e privadas, sendo apenas na
rede estadual de ensino 63 escolas de Ensino Fundamental e 34 de Ensino Médio.

Em relagdo ao numero de matriculas, a rede estadual de Ensino Fundamental
comportava, no ano de 2012, 33.813 alunos, dos quais 17.485 estavam nos anos finais, quanto
ao Ensino Médio, constavam 19.235, sendo que no total a cidade apresentava, no Ensino
Fundamental, 70.242 matriculados e, no Ensino Médio, 25.843. Em rela¢ao ao EJA, ndo
foram encontrados no IBGE dados referentes aos nimeros de matricula nessa modalidade de
ensino referente ao periodo de 2010 a 2013.

A unidade escolar objeto deste estudo apresentava parte significativa de matriculas
em meio as de Ensino Fundamental e Médio da rede estadual. Recebe destaque o nimero de
alunos dentro desse quadro, visto que a institui¢do possui os dois niveis de ensino. Usando,
como base, 0 ano de 2012, a escola possuia 603 alunos matriculados no Ensino Fundamental,
619 alunos no Ensino Médio (diurno e noturno) e 173 alunos matriculados no EJA, no
periodo noturno.

Em relagdo ao Indice de Desenvolvimento Humano Municipal, a cidade goza de
vantagens significativas em relacdo as demais cidades do estado, sendo que, no ano de 201,3
o municipio apresentava um valor correspondente a 0,800, o que torna a cidade com o IDH

considerado elevado no Estado de Sdo Paulo, conforme se observa no mapa a seguir.
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Mapa 1 - Mapa do Indice de Desenvolvimento Humano dos Municipios Paulistas

n Rio Verde Tedfilo

Patos de Minas

' Govemador
tuitaba ~~ Uberlandia Valadares
Sete Lagoas patnga
Uberaba ) Sébaré
"apolis
Corselheiro
Lafaiete
Barbacena Muriaé
Juizde Fora CG?;;‘"
Dourados A
fesence 1“” it
Yy 550 Goncalo
Londrina : ‘,
Umuarama ' ‘
Ponta Grossa !
IDHM 2010 e
M 063920703
070320739 Jonite
073920776
: itajal
Acima de 0.776 Chanacd n
Santa Catanna
Erechim Floriandpolis

Fonte: IBGE, Censo 2010%°.

Localizada na 4area urbana de Ribeirdo Preto, a escola conta com 0 Ensino
Fundamental, o Ensino Médio e o EJA?— Educacdo de Jovens ¢ Adultos — nivel Ensino
M¢édio. Na inscrigao ao PGE, a escola contava com um total de 1.632 alunos, distribuidos em
40 turmas. Entre a equipe técnica—administrativa, contava com 1 gestora, 2 vice-diretoras, 2
coordenadores de curso, 7 funcionarioS na secretaria, 4 funcionarios administrativos, 9
funcionarios gerais e 57 professores. De acordo com a fala da equipe gestora na
autoavaliacdo, os “educandos sao muito vulneraveis socialmente, pois a regido ¢ caracterizada

por altos indices de violéncia” 22

20O mapa pode ser visualizado por meio da pesquisa do CENSO realizado pelo IBGE, 2010. Disponivel em:
<http://lwww.cidades.ibge.gov.br/xtras/perfil.php?lang=&codmun=354340>

2L A autoavaliagdo da escola, na fase de apresentagio, aponta que essa modalidade de ensino passou a ser
ofertada a partir do ano 2000, quando muitos procuraram a escola a fim de concluir seus estudos visando a
inser¢do no mercado de trabalho.

22 Bssa fala foi descrita na pagina 11 da ficha de autoavaliagio da unidade escolar, conforme descrito na
inscri¢do no PGE.
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Quanto a diretoria, a diretora da escola, terminologias usadas pelo CONSED para
descrever o cargo com maior concentra¢cdo de poder na equipe gestora, foi provida na fungao
por indicagdo, por meio de concurso publico, possuindo 29 anos de experiéncia no
magistério, 15 anos em experiéncia na direcdo de escolas, dos quais 7 na presente escola.
Além disso, graduou-se em Pedagogia em 1997 e possui pos-graduacdo em Gestao Escolar,
obtida em 2006. Participou do curso Progestao no ano de 2007, com carga horaria de 300
horas de duragao.

Em relagdo ao olhar interno da unidade escolar, apresenta-se um grande juizo na
crenca da familia como unica instituicdo responsavel pela formac¢do do educando que ¢
percebido, sobretudo, com o estabelecimento de limites. E assim que, em virtude da auséncia
de muitas familias nas atividades escolares, 0s alunos apresentam baixa autoestima e
caréncias afetivas, além de auséncia de limites. A auséncia dos pais na vida escolar seria
justificada pela equipe gestora devido a uma elevada carga de trabalho cumprida por eles.?®

Outra caracteristica do discurso apresentado pela equipe gestora refere-se a gestao
escolar, e nessa prerrogativa esta o principal foco de analise, no qual se desdobra este
trabalho. Um pequeno histérico foi elaborado em meio as fases de administragdo escolar
anteriores e em como a nova gestora modificou esse quadro. A fala deixa transparecer que a
equipe escolar entende a organizagdo escolar como um modelo de administracdo. A gestora,
de acordo com a transcrigdo, torna-se uma implementadora do referencial da organizagio
escolar. Ndo se considerou a distribuicao do poder ou a construcao da gestdo democratica na
organizac¢ao escolar como uma escolha de quais caminhos a unidade escolar deveria tomar

para ser reerguida.

Por muitos anos, a escola passou pela administragdo de varios gestores
rotativos, o que contribuiu para que a escola ndo tivesse uma identidade. S6
a partir de 2007 e que permanece até a presente data, ¢ que a unidade escolar
passou a contar com uma nova gestora, efetiva, que aceitou o desafio
proposto pela Diretoria de Ensino para reerguer a escola. [...] Para alcangar
os resultados almejados foi necessario se reunir com a equipe gestora
existente para conhecer o funcionamento da escola e a partir dai, tracar
estratégias de trabalho para uma boa organizacdo administrativa da unidade
(AUTOAVALIACAO, 2013, p. 11) .

2 A unidade escolar justifica, ainda, que muitos alunos apresentam descrenca na justica social, acreditando na
“justica com as proprias maos” e, assim, aliando-se a “gangs” ou ao uso e comércio de drogas. Além disso, a
falta de orientacdo familiar quanto a sexualidade ¢ apontada como principal fator da gravidez na adolescéncia e a
evasdo escolar. Nenhum fator religioso, social, econdmico ou politico foi considerado pela escola para embasar
tal afirmac¢do, desconsiderando todo e qualquer programa realizado por qualquer esfera governamental, ou néo,
em relagdo a permanéncia escolar e combate a gravidez precoce.
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Semelhante ao exposto, a equipe da gestdo escolar aponta que outros avangos foram
tomados para melhoria da unidade escolar, como o monitoramento por sistema eletronico de
cameras, isolamento das areas externas e internas da escola, evitando contato dos alunos com
os muros para fora da unidade escolar, além de uma grande reforma fisica e estrutural
ocorrida no ano de 2008. Tais agdes teriam reduzido o volume de pichacdes, bem como as
ocorréncias de trafico de drogas nas proximidades escolares.

Em seguida, temos como assertiva que a unidade escolar denomina que sua equipe
de administra¢do da institui¢do de ensino é formada pelo seguinte quadro: 1 gerente de
administracdo escolar 2%, 5 agentes de administracio escolar?®, 4 inspetores e 0s apoios de
limpeza e de merenda encontram-se terceirizados. Dessa forma, a unidade de ensino apresenta
fortes ligagdes com a ciéncia da administracdo baseada em praticas de gerentes, inspetores e
agentes para a finalidade de uma organizagao que se volta a administragao escolar.

A primeira consideracdo em relagdo a participacdo coletiva, nessa gestao, refere-se
ao controle de frequéncia, no qual “em conjunto entre equipe gestora, docentes e agentes de
organizacdo (inspetores), ¢ realizado o controle de frequéncia” (AUTOAVALIACAO, 2013,
p.12). Além dos membros citados, a escola recorre ao Conselho Tutelar, Ministério Publico e
a Diretoria de Ensino quando tais auséncias sao maiores do que 25% do total de aulas
ministradas para aquela turma.

Os mesmos professores tornam-se agentes passivos, assim como no controle de
frequéncia, quando o assunto se trata de trabalhos pedagodgicos com os alunos. A gestdo
escolar afirma que as ATPC’s — Atividade de Trabalho Pedagogico Coletivo — é o espago em
que os professores “sdo orientados na ATPC’s para realizar um trabalho que atenda a
necessidade dos demais alunos” (AUTOAVALIACAO, 2013, p.12). Nio se coloca no texto
nenhuma referéncia ao modo com que esSes professores sao convidados a participar e somar
os trabalhos que serdo realizados, apenas, recebendo informag¢des de uma equipe ou
profissional especifico da area.

Quanto as parcerias, a escola destaca a sua boa relagdo com a Camara de Vereadores
do municipio de Ribeirdao Preto, onde fotocopias sdo fornecidas a escola para realizagdo de

provas, ou exames de preparacdo para vestibulares, ou a prova do Exame Nacional do Ensino

2% Esse funcionario foi apontado como membro da equipe de administracdo escolar desde o ano de 1989.

% Duas funcionarias estariam ocupando esSe cargo a respectivamente 28 e 23 anos. Na escrita da apresentagdo, a
equipe gestora ressaltou que esse fato contribuiu para eficiéncia do andamento administrativo, como a vida
funcional dos professores, que se sentem confiantes nos servigos prestados, bem como na atualizacdo dos
prontuarios dos alunos. Além disso, as funcionarias sdo moradoras do bairro, e ¢ este um fator principal pelo
qual elas sdo respeitadas.
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Médio — Enem. Outra agdo do legislativo seria a titulagdo de alunos destaques, programa
realizado por um vereador da mesma cidade. Nesse programa, os alunos com melhores
desempenhos escolares recebem um certificado em cerimonia municipal, juntamente com
alunos de outras escolas. Contudo, nenhum indicador foi fornecido na autoavaliagdo quanto
aos critérios para selegdo desses alunos, embora a escola justifique que essa acdo tenha
melhorado a autoestima dos educandos, além de uma maior aproximagdo das familias.
Embora a escola nao mencione quais familias tenham participado desse processo, como, € em
gue espacos de delegacdo do poder elas atuem, vale considerar que esSas informagdes fazem
parte de toda a perspectiva avaliada.

A unidade escolar também estabeleceu uma parceria de origem privada. Uma vez
diagnosticado por meio de avaliagdes realizadas no inicio do ano, percebeu-se que muitos
alunos que chegavam ao Fundamental II, oriundos de outra unidade escolar, nio dominavam a
leitura, escrita ¢ operagdes matematicas. Desse modo, com 0 apoio da verba do Sistema de
Integragdo e Monitoramento do Ministério da Educacdo — SIMEC — a gestdo contratou uma
empresa para capacitagdo de professores quanto a alfabetizagdo desses alunos. No entanto,
nao fica claro, na autoavaliacdo, que aspectos foram levados em consideragdo e qual empresa
foi contratada para prestar esse servigo. Da mesma forma, esSa aproximagdo confirma a
hipotese de que empresas de capital privado tém se aproximado das unidades de ensino,
confirmando que o neoliberalismo econdmico e a gestdo escolar passaram a se interagir de
uma forma interligada no século XXI, conforme se aponta no capitulo 1 deste trabalho.

Nas reunides de ATPCs, constantemente faz-se referéncia quanto a equipe gestora e
a instru¢do do corpo docente. Refuta-se essa pratica, uma vez que os docentes possuem
poucas participagdes no texto de autoavaliagdo escolar, assim, as agdes que visam a melhoria
nas praticas pedagogicas sdo sempre tomadas por aqueles que ndo a executam: a equipe
gestora. Quando falamos de uma gestdo de qualidade voltada aos aspectos de uma gestao de
concep¢do democratica-participativa, a participagdo dos professores quanto aos temas que
serdo trabalhados, discutidos, estudados ou abordados ao longo do ano letivo ¢ de
fundamental importancia. Se a unidade escolar se esquiva dessa pratica, assume uma

concepcao administrativa de delegacao dos poderes, e ndo participagao.

Os demais professores, conforme consta no cronograma de agdes do Plano
de Gestdo/ 2011-2014 sdo orientados nas ATPCs para realizar um trabalho
que atenda as necessidades dos demais alunos dos ensinos Fundamental e
Médio, que se encontram com defasagens em alguns contetdos,
principalmente  leitura, interpretacdio e  produgdo de  textos
(AUTOAVALIACAO, 2013, p.14).
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Em seguida, terminado o texto inicial da autoavaliacdo, os colegiados deveriam
responder a diferentes itens pertinentes aqueles indicadores de qualidade que foram utilizados
pelo CONSED. Corroborando gque a vertente predominante no presente trabalho refere-se ao
modelo de gestdo escolar ¢ ao foco da participagdo dos diferentes segmentos da comunidade,
optou-se por analisar os indicadores, justificativas, avaliagdes internas e externas referentes ao
item 6.3.2 do regulamento, alusivos a Gestao Participativa. Esse item corresponde, entdo, na
autoavaliacdo realizada pela escola, ao item Il, e ao item 4.2 das fichas de avaliagdo do
Comité Estadual do PGE?.

Em seguida, apos o texto de apresentacdo e¢ dados de identificacdo da unidade
escolar, passamos a descrever os dados referentes aos instrumentos que foram preenchidos na
autoavaliagdo da unidade escolar em cada um dos indicadores que foram analisados. Nao se
optou por analisar todos os indicadores, mas apenas 0s que apresentavam envolvimento da
comunidade, e que apontavam para constru¢do da gestdo democratica. O unico indicador que
se utilizou para analise completa foi o indicador Il — Gestao Participativa, pois € o que se
relaciona diretamente ao objeto desta pesquisa.?’

No indicador | — Indicadores de Planejamento e Agdes Pedagdgicas, no nivel A -
Planejamento e Ag¢des Pedagodgicas — foram analisados como itens de autoavaliagdo a
proposta curricular contextualizada, o acompanhamento da aprendizagem, a inovacdo
pedagogica, a inclusao com equidade, o planejamento da pratica pedagogica e organizagao do
espaco e do tempo escolar. No item “5. Planejamento da pratica pedagédgica”, a unidade
escolar avaliou como “6timo” o item 5.1, que trata sobre o planejamento coletivo e
cooperativo da pratica pedagogica. Ja No item 6.1, a escola avaliou como “6timo” a
disposicdo de momentos coletivos para organizacdo de ambientes, horarios de aula e as
praticas pedagogicas que aprimoram a qualidade do ensino ¢ as necessidades dos estudantes.

No campo referente a justificativa do item 5, consta que a escola realiza reunides
pedagogicas, nas quais sdo discutidas as questoes referentes ao rendimento de cada turma.
Em cada uma dessas reunides, as decisdes sdo acordadas e planejadas com o foco de atingir os

objetivos de cada série/turma. No item 6, a justificativa apresenta que, nas reunides, O

% A seguir serdio trabalhados os indicadores preenchidos pela escola em relagdo ao item II da autoavaliagio —
Gestao Participativa — e ao item 4.2 das fichas de avaliagdo do Comité Estadual do PGE. Esta andlise de dados
visa a destacar se a unidade escolar contempla, e em quais dimensdes, sobre a visdo interna e externa, a gestao
democratica-participativa ¢ abordada na Constituicdo Federal de 1988 e na LDB n°9394/96, bem como as
concepgoes elencadas pelos principais pesquisadores académicos da area.

27 Para melhor verificagdo dos indicadores e instrumentos avaliados pela unidade escolar na autoavaliagio,
verifique a tabela do anexo 05, produzida pelo pesquisador.
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primeiro momento dedica-se a repassar informacgdes administrativas e pedagodgicas aos
professores para que haja integracdo entre os pares. Em seguida, sdo trabalhados conteudos de
formacao pedagodgica e metodologias de ensino. Existem também reunides que se dedicam a
reflexdo do SARESP e as avaliagdes internas da unidade escolar.

Contudo, ndo se descreve de que forma os colegiados e conselhos participam dessas
reunides, nem quem sao os membros dela que deliberam sobre as decisdes acordadas e
planejadas. Nao fica claro, na justificativa, se as reunides tendem a repassar informagdes aos
professores ou a ouvi-los. Falta clareza quanto a comunidade escolar, para posicionar-se
guanto a organizagdo doS espagos ¢ tempos escolares. Momentos coletivos nao significam
participativos e, assim, para ser caracterizada como gestdo democratica, falta ao CONSED
uma postura que envolve, neste item, a participacdo da comunidade escolar ativa e atuante.

Outro nivel do indicador I — Indicadores de Planejamento e A¢des Pedagogicas ¢ o
nivel B — Indicadores de Resultados Educacionais — em que foram analisados, como itens de
autoavaliagdo, a avaliacdo do projeto pedagodgico, o rendimento escolar e resultados de
desempenho, a frequéncia escolar, a transparéncia dos resultados e a satisfacdo dos
estudantes, pais, professores e demais profissionais da escola. No item “l1. Avaliagdo do
projeto pedagogico”, a unidade escolar avaliou como “ndo se aplica” o item 1.1, que trata
sobre o processo de elaboracdo do curriculo da escola em didlogo com a comunidade e sua
incorporagao dos saberes pela escola.

Ao descrever a justificativa do item 1, a escola aponta que o Uinico contato direto
com a comunidade escolar ¢ estabelecido nas reunides de pais e mestres e que a adesdo a
essas reunides ¢ baixa. Outra forma de relacdo com a comunidade ocorre pela convocagao
para resolver problemas ligados as faltas e aprendizagem dos filhos. Porém, ndo sdo
apresentados quais as razoes pela baixa auséncia dos pais, ou quais medidas para que haja
maior envolvimento. O que se sabe é que, em grande parte das escolas, as reunides de pais sdo
apenas uma espécie de informes da equipe gestora, em que os pais tomam ciéncia do
rendimento académico dos seus filhos, mas que, quase nunca, possuem espacos de
participagao.

No item “2. Rendimento escolar e resultados de desempenho”, o item 2.3 foi
avaliado pela unidade escolar como “regular”. Esse item trata das informagdes dadas a
comunidade sobre os resultados e desempenhos da escola em dados como o IDEB, prova
Brasil, aprovacao, reten¢do e abandono. J4 no item “3. Frequéncia Escolar” o item 3.2 foi

avaliado pela unidade escolar como “regular”. Nesse item, consta se a escolar procura as
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familias dos estudantes que se ausentam por dias seguidos sem justificativa, para que
percebam a relagdo entre a frequéncia escolar e 0 bom desempenho.

Na justificativa do item 2, a escola aponta que os resultados sdo apresentados nas
reunides por docentes e coordenadores, possibilitando tragar estratégias para as turmas que
apresentam maior defasagem. Aponta-se, ainda, nesse item que a adesdo da comunidade
escolar ¢ baixa, mas a escola possui um blog onde sio disponibilizados resultados e registros
das atividades realizadas. No o item 3, a escola justifica que, para combater a evasdo escolar,
0s pais de alunos que apresentam faltas sdo comunicados para comparecer a institui¢do de
ensino e justificar as auséncias, comprometendo-se com a frequéncia dos alunos. No caso de
excesso de auséncia, ¢ elaborado um processo que ¢ encaminhado ao Conselho Tutelar, a
Diretoria de Ensino, e ao Ministério Publico. Com esse trabalho, as taxas de evasdo da
unidade escolar foram reduzidas.

Quanto ao abandono, a escola apresentou dados nos indicadores do formulario de
cadastro da escola, que no Ensino Fundamental a taxa de abandono em 2010, 2011 e 2012 foi
de 0,0% (zero por cento), cenario que se repete no Ensino Médio nos trés anos. Contudo, os
dados encontrados no SEADE e no IBGE apontam que, no Ensino Fundamental — Anos
Finais —, o municipio do Ribeirdo Preto apresentava taxas de abandono de 3,2% — 2,4% e
3,4% entre os anos de 2010, 2011 e 2012. No mesmo periodo, o Ensino Médio do municipio
apresentava taxas de abandono escolar em 7,2%- 5,4% e 7,7%.

Sendo os dados municipais destoantes em relacdo aos dados apresentados pela
unidade de ensino, teriam as medidas tomadas pela instituigdo quanto ao abandono se tornado
tao eficientes ao ponto de ndo serem implementas pela Diretoria de Ensino, Conselho Tutelar
e Ministério Publico nas demais escolas de Ribeirdo Preto? Nao haveria, de algum modo,
camuflagem de dados em relagdo a taxa de abandono escolar? Essas e outras questdes nao sdo
0 objeto de debate dessa dissertacdo, mas considerou-se como pertinente a reflexdo em
relagdo a maneira em que os dados apresentados pela escola apresentam-se distantes das
realidades municipais.

Ainda no nivel B, o item “4. Transparéncia dos resultados”, o item 4.1 foi avaliado
pela unidade escolar como “6timo”. Esse item trata das informagdes dadas a comunidade
sobre os resultados de aprendizagem dos estudantes e as agdes educacionais que foram
implementadas para a melhoria do ensino. No item “5. Satisfacdo dos estudantes, pais,
professores e demais profissionais da escola”, o item 5.1 foi avaliado como “bom” e trata do

levantamento e analise sistematica dos indices de satisfacao dos estudantes, pais, professores
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e profissionais da escola em relagdo a gestdo, aos resultados de aprendizagem e as praticas
pedagdgicas.

A justificativa do item 4 foi apresentada de modo que a escola convida os pais todos
0s bimestres a participarem de reunides escolares com os professores para debaterem o
rendimento dos filhos e divulgar as a¢des que foram e que serdo tomadas pela instituigdo.
Porém, justifica-se que a adesdo ¢é baixa, nas reunides, e, N0S Casos pontuais, os pais sido
chamados fora desses encontros para reunides com a turma ou individuais. Mais uma vez, a
escola ndo apresenta nenhuma justificativa, que na transparéncia dos recursos, sejam dados
espacos de participagcdo a comunidade, se ndo como receptora de rendimentos e agoes.

Quanto ao item 5.2, foi avaliado pela unidade escolar como “bom” e trata como os
estudantes avaliam que os professores se comprometem com 0 ensino e se preocupam com
eles. No item 5.3, a unidade escolar avaliou como “6timo” o instrumento referente a
valorizagdo da equipe da escola e se esta se sente valorizada e respeitada pelos pais e
estudantes. O item 5.4 foi avaliado como “bom” e trata da satisfagdo dos pais ¢ comunidade
guanto aos resultados da escola e ao desempenho dos seus profissionais.

No item 5, a escola justifica que, anualmente, realiza pesquisas com os estudantes
contemplando itens como a satisfagdo da estruturas, praticas pedagogicas e dificuldades. No
ano de 2012, essa pesquisa nao abarcou os professores e 0 item citado compds, para 0
proximo ano, a lista de atividades da coordenag¢do pedagdgica. De modo geral, a escola
apresenta que os pais reconhecem o trabalho da escola quanto a “prote¢do” dos alunos,
justificando que a escola ¢ localizada na periferia em uma das regides mais violentas da
cidade.

Considera-se, ainda, que esse tipo de avaliagdo leva em conta uma cultura escolar
existente que se apresenta como intangivel, ou seja, a escola referenda por meio dos
instrumentos sentidos que sdao proprios € nao refletem as realidades. Dessa forma, a gestao
pode assinalar instrumentos como indicadores positivos, uma vez que, como parte da
institui¢do, ndo critica a si mesma na construgdo de um projeto, mas se posiciona como
destaque, reconhecendo apenas suas posturas positivas. Uma autoavaliacdo deve considerar
suas dimensdes positivas e negativas na constru¢do dos indicadores e instrumentos de
autoavaliagdo.

No indicador Il — Gestdo Participativa, o item “l. Participacdo dos pais”, a escola
avaliou, no item 1.1, com o instrumento “6timo”, que trata das sistematicas tomadas pela
equipe escolar para o acompanhamento dos pais no desenvolvimento escolar dos filhos. No

item 1.2, foi avaliado como “6timo”, no que se refere a realizagcdo pela escola de reunides
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entre pais e professores para discutir questdes sobre a melhoria do desempenho dos estudantes
e Se 0S pais comparecem a esses encontros.

No item 1.3, a escola avaliou como “Regular” a realizacao de eventos pedagogicos e
culturais que permitem o contato entre os pais e professores. No item 1.4, a escola avaliou
como “regular” a participagdo autonoma e efetiva dos colegiados escolares. Ja o item 1.5 trata
sobre a preocupagdo da equipe escolar em preparar pautas e organizar os encontros que
contribuam para a participagdo dos pais e esse item foi avaliado como “6timo”.

Na justificativa do item 1, a escola apresenta que, durante as reunides de pais e
outros encontros previstos no calenddrio escolar, a adesdo ¢ baixa, embora a comunicacao
seja feita com antecedéncia por meio dos alunos e do blog escolar. A escola investiga com 0s
alunos o motivo das auséncias dos pais (embora ndo apresente como esSa investigacdo ¢
feita) e propde novas datas, mesmo que sejam individuais. Antes das reunides, uma pauta
prévia ¢ debatida com os docentes, abordando questdes que sejam pontuais e indispensaveis
ao andamento dos trabalhos escolares.

Outros pontos apresentados, na justificativa desse item, tratam diretamente sobre a
comunidade e a escola. Apresenta-se a justificativa que ndo ha eventos abertos a comunidade
para manter a segurancga no prédio, uma vez que os eventos podem reunir grande nimero de
pessoas. Além disso, os pais pouco participam dos colegiados € os que participam sao
apresentados como os mesmos ¢ julgam de grande importancia acompanhar o dia a dia da
escola.

Quanto ao item “2. Participacdo e envolvimento dos estudantes — indicador ndo se
aplica para escolas de Educacdo Infantil e dos primeiros anos do Ensino Fundamental”, a
escola avaliou o item 2.1 como “insuficiente”, que trata sobre 0 apoio e incentivo da escola na
atuagdo do Grémio Estudantil ou organizagdo similar. No item 2.2, a escola avaliou como
“bom” 0 que se trata da apresentagdo pelos estudantes de iniciativas para realizagdo de
eventos ou campanhas junto a comunidade.

O item 2.3 apresenta avaliagdo como “regular” e trata da adogdo de iniciativas que
estimulam os estudantes dos anos e séries mais adiantadas no auxilio das turmas ou séries
anteriores. O item 2.4 apresenta-se assinalado como “bom” e trata da realizagdo pela escola de
referendos ou consultas aos estudantes sobre os temas de interesse geral.

Na justificativa do item 2, a escola apresentou que, durante o ano de 2012, o Grémio
Estudantil apresentou pouca efetividade, contribuindo para o baixo volume de discussdes com
0s alunos sobre os problemas da escola e da comunidade. Contudo, ndo foram apresentadas

quais acdes levaram a pouca efetividade apresentada pelo grémio. As ag¢des do grémio
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voltavam-se a questdes pontuais, como a campanha do agasalho e, devido a sua inatividade,
os alunos pouco sao ouvidos em assembleias para discussdo de assuntos relevantes ao
cotidiano. Para 0 ano de 2013, o grémio estava em reestruturagdo. Por fim, ndo sdo realizados
intercambios de salas, sendo o auxilio dos colegas realizado na propria sala pelos amigos mais
avangados.

Encontramos no item “3. Atuacao dos Colegiados”, a avaliagdo como “bom” o item
3.1 em que se trata da atuacdo dos colegiados ou conselhos ¢ sua definigdo/validagdo dos
processos pedagogicos, financeiros ¢ administrativos da escola. No item 3.2, a avaliagdo foi
feita como “bom”, em que se trata dos processos de ensino, aprendizagem e gestdo
participativa da escola ao atender o que foi definido e validado pelo colegiado ou conselho.

Na justificativa do item 3, a escola pontua que as discussdes que envolvem mudangas
na politica pedagdgica ou na alteragdo, bem como melhorias das estruturas no prédio, os
conselhos se retinem, porém, com baixa adesdo dos pais. As decisdes tomadas acabam por
considerar as opinides da equipe gestora, docente e de funcionarios. Fica evidente, nesse
trecho, que a escola reafirma posi¢des que sdo proprias do corpo gestor e que nao refletem o
que pensa ou os valores da comunidade escolar. Nao existe, nesse campo, gestao participativa
na unidade escolar que construa uma gestao escolar de concepgao democratica.

O item “4. Integracdo escola — comunidade — sociedade” teve o item 4.1 avaliado
como “bom”, que trata da realizag@o de articulagdes e parcerias entre as familias por meio dos
demais servigos publicos, como as areas da satde, esporte, infraestrutura, trabalho, justica,
assisténcia social, cultura, esporte e lazer. Outra area de articulagdes e parcerias do item 4.1
trata sobre as associagdes locais, empresas e profissionais, de forma a visar a melhoria da
gestdo escolar, ao enriquecimento do curriculo e a aprendizagem dos estudantes. No item 4.2,
a escola avaliou como “bom” a utilizagcdo dos canais dindmicos para a comunicacdo com a
comunidade escolar a respeito dos planos de agdo e as realizagdes da escola, com objetivo de
prestar contas e dar transparéncia a gestao escolar.

Na justificativa do item 4, a escola analisou que existem parcerias em diferentes
atividades como os agentes de saide da familia, o Ministério Publico, Conselho Tutelar,
vereadores e profissionais ligados ao campo do emprego e do trabalho. Em relagdo a
prestagdo de contas da unidade escolar, esta ¢ feita durante as reunides realizadas com os
professores, alunos e pais que participam dos colegiados. Da mesma forma, o blog da escola
apresenta o uso das verbas, porém ndo de forma detalhada. Um dos pontos a ser observado,

nesse item, ¢ que se torna fundamental pensar como a unidade escolar utiliza as verbas e
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recursos, sobretudo, uma vez que o Prémio Gestdo Escolar prevé uma premiacdo em verbas
que poderao ser utilizadas pela instituigao.

Quanto ao item “5. Participag@o e envolvimento da equipe escolar”, a escola avaliou
o item 5.1 como “bom” em que trata da disposi¢ao e participagdo de diferentes profissionais
da escola nos colegiados escolares e diferentes atividades de integragdo com a comunidade.
O item 5.2 foi avaliado como “bom”, no que se trata dos profissionais da escola e de sua
posicdo em assumir como protagonistas a proposicdo e organiza¢do de eventos com a
comunidade local e o estabelecimento de parcerias.

O item 5.3 foi avaliado como “6timo” e aborda se a equipe escolar trabalha em
conjunto para tratar as questoes de interesse da escola. O ultimo item do indicador II, 5.4, foi
assinalado como “bom” e trata da equipe escolar e sua avaliagdo de desempenho do pessoal e
o da escola como um todo, aceitando as inovagdes e se mostrando envolvida com os
processos que demonstrem a necessidade de mudanga e aperfeicoamento.

Na justificativa do item 5, a escola apresenta que sempre que existem reunides com
os pais, todos os funcionarios da instituicdo se organizam para o atendimento das familias e
também participam da divulgacdo das informagdes. Pontua-Se, ainda, que ndo ha atividades
diferenciadas para a comunidade. Quanto aos professores, junto a coordenagdo, desenvolvem
palestras direcionadas aos alunos, da mesma forma que as reunides de planejamento e
encerramento do ano letivo sdo realizadas com a presenca de todos os funcionarios. Nessas
reunides, sdo realizadas discussdes abertas de pontos a serem melhorados e apresentadas as
sugestdes. Quanto as avaliagdes, a equipe gestora justifica que avalia os membros diretamente
ligados a ela, mas que a mesma avaliagdo ndo ocorre com a equipe de professores. No ano de
2013, compds, entre a coordenacdo pedagogica, a realizagdo e desenvolvimento sistematico
de momentos para devolutiva aos docentes de suas praticas ao longo do ano.

No indicador Ill — Gestdo de Pessoas e Liderangas, o item “l1 — Visdo
Compartilhada”, foi avaliado como “bom” e trata sobre a integragdo e promogao regular entre
os profissionais da escola, pais e estudantes, visando a concepgdo educacional comum ¢ a
unidade de propoésitos e a¢des. Na justificativa dessSe item, a escola apresenta que ha pouca
adesao dos pais nas reunides diversas realizadas ao longo do ano.

No mesmo indicador, o item “3. Clima Organizacional”, verificaram-se apenas as
justificativas apresentadas, pontuando-se as agdes realizadas para desenvolver as equipes e
liderancas, elevar a autoestima e a motivac¢do sdo realizadas apenas nas reunides entre os
gestores. Nao existe, na visao de lideranca da escola, compartilhamento de agcdes que visem a

motivagdo do trabalho para a organizagdo escolar da instituicdo. A escola justifica, ainda, que
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todos os cargos e atribuigdes sdo definidos e entendidos por todos, de modo que o trabalho
seja acompanhado nas tarefas e os resultados repassados nas respectivas reunides. Existe,
desse modo, uma passividade do corpo membro da comunidade que recebe dos gestores a
definicdo e entendimento das tarefas, porém, com baixa, ou nenhuma, participacao das
reunides.

No indicador IV — Gestdo de Infraestrutura: recursos e servigos, destaca-se primeiro
que, em relagdo a justificativa do item “l.Documentagdo e registros escolares”, a escola
apresenta que possui uma gerente de organizagdo escolar, a qual seria a responsavel pela
equipe da secretaria. Essa funcionaria faz parte da equipe escolar ha muitos anos e, com
grande experiéncia, realiza um Otimo trabalho na organiza¢do da burocracia da unidade.
Dessa forma, ndo fica claro se a escola utiliza um modelo de organizacdo escolar baseado na
gestdo gerencial ou burocratica, mas, de qualquer forma, evidencia que a instituicao deposita
crengas ¢ valores de que o bom profissional somente pode ser formado pelos longos anos de
atuacdo na mesma area, na pessoalidade do trabalho, e na valorizacdo do burocratico sobre o
democratico.

No item “2. Utilizagdo das instala¢cdes e Equipamentos”, a escola avaliou como
“bom” o item 2.2, que trata sobre a disponibilizacdo do espacgo da escola durante os finais de
semana e periodo de férias para que a comunidade local realize atividades e, assim, garantir a
maximizacdo de seu uso e socializagdo dos seus bens. A escola apresenta uma justificativa
quanto a esse item, afirmando que, nos fins de semana e nas férias, o espaco escolar ¢é
fornecido a diversas igrejas, conselho tutelar e vereadores para a realizacdo de encontros com
a comunidade, embora no indicador Il — Gestdo Participativa, a escola tenha justificado no
item 1 que ndo hé na escola eventos abertos & comunidade para manter a seguranca no prédio
quando hé o encontro de grande numero de pessoas. Nao fica claro como a escola adota seus
recursos e estrutura a servigo ou restricao da comunidade local.

No mesmo indicador, a escola avaliou dois pontos do item “5. Gestdo de recursos
financeiros”. Em relagdo ao item 5, a escola avaliou como “6timo” o 5.1, que trata da
realizacdo de acdes participativas de planejamento, acompanhamento e avaliagdo do processo
de aplicacdo dos recursos financeiros da escola, levando em conta o projeto pedagdgico e as
suas necessidades. A escola avaliou como “6timo” o item 5.2 que trata sobre a submissdo da
dire¢do do planejamento para aplicagdo dos recursos financeiros ao colegiado ou ao conselho
escolar, bem como a prestagdo dos gastos efetuados e as contas da unidade escolar.

E estabelecida uma contradicdo, pois, se no indicador |l— Gestdo Participativa, a

unidade escolar apresenta que o Grémio Escolar tem baixo volume de discussdes e os pais
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participam pouco das reunides ou colegiados, como poderia a institui¢cao ter um “6timo”
planejamento de agdes participativas dos recursos financeiros? Quem sdo os membros e de
quais colegiados se tem deliberado sobre as verbas da unidade escolar? A auséncia desse
discurso no item 5.1 torna invalida a avaliagdo como “6timo” no item 5.2, pois a auséncia de
uma gestdo participativa de recursos ndo pode ser representada pela transparéncia na
prestagao das contas ¢ aplicagdo dos recursos pelos colegiados.

Além disso, a escola justifica que, no item 5, 0s projetos realizados pela escola e que
envolvem recursos financeiros e prestacdo de contas sdao discutidos com profissionais
envolvidos. Sempre que a instituigdo recebe verbas ou levanta recursos por meio da APM, o
colegiado se reune para discutir o emprego das verbas, porém, nem sempre, 0S pais e alunos
participam. Se ndo ha participacdo, podemos caracterizar que ndo existe gestdo democratica
dos recursos e verbas captados pela escola e, dessa forma, ndo ha transparéncia dos gastos ou
aplicacdo dos recursos de acordo com demandas da comunidade.

Por fim, a escola encerra seu olhar interno pela autoavaliagdo, promovendo o registro
do processo. Nesse registro, consta que, antes da inscri¢do pelo formulario na internet do PGE
2013, a instituicdo reuniu-se com seus docentes, gestores e funcionarios. Porém, a reunido
desses segmentos foi realizada separadamente por ndo haver, no calendario, espagos para
paralisagdo das atividades e discussdo do PGE. Embora a escola aponte que todos tenham
apoiado a ideia, ndo existe evidéncia de que esSe apoio foi democratico e participativo, ou que
os resultados das metas de 2012 refletiram em uma constru¢io de uma gestdo escolar
democratica e participativa.

A institui¢do apresenta ainda que, como parte das atividades da escola, foi realizada
uma assembleia para discutir a participagdo no PGE, consultando seus colaboradores e
envolvendo a comunidade. A escola ndo especifica, portanto, como foi realizada a
assembleia, nem quem eram seus colaboradores. Por outro lado, verifica-se que, nesse
registro, a avaliacdo dos anos anteriores foi feita pela equipe gestora e apontou para os
indicadores presentes no PGE. A grande questdo ¢ quem delibera sobre esses indicadores: a
comunidade ou a equipe gestora?

O texto aponta que a equipe gestora avaliou os indicadores, pois esta apresenta que,
apos esSe processo, funcionarios e professores participaram das ATPCs, apresentando
resultados dos ultimos anos e estabelecendo as agdes que compdem o eixo para 2013. Porém,
funcionarios e professores ndo se configuram nesSe registro como agentes de reflexao, criagdo
e execucdo, mas como referendo ou rejeicdo as agdes que ja foram debatidas pela equipe

gestora.
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A comunidade escolar foi ouvida, de acordo com o registro, no “Dia D da Avalia¢do
Institucional”, quando a escola abriu suas portas com um café da manha a comunidade. No
entanto, o texto do proprio registro aponta que a comunidade foi comunicada sobre a
participagdo da instituicdo no PGE 2013. A comunidade acompanhou a diretora para uma
visitagdo nas mudangas estruturais e melhorias do prédio escolar realizadas nos tltimos anos,
bem como os resultados de evasao, retengao, IDESP e IDEB. Em seguida, os pais, alunos e
professores foram reunidos para uma avaliacao.

Entre esses pais, a escola aponta que muitos foram ex-alunos da institui¢do de ensino
e constataram as melhorias da escola. Contudo, ao avaliar, a escola pontua que ndo foi
possivel ler e explicar todos os indicadores do prémio; entdo, cada professor lider de grupos
fez uma abordagem do objetivo geral de cada indicador. Apds os circulos de discussdo, os
gestores e professores compilaram as informagdes durante as ATPCs, socializando as
informacdes coletadas e completando a autoavaliagdo. A instituicdo aponta, por fim, que o
plano de acdes foi realizado pela equipe gestora e pela coordenacao.

Percebe-se pelo registro que a escola possui falhas evidentes na estrutura da gestio
democratica. Tais falhas se manifestam quando a comunidade é chamada a escola para ser
comunicada, e ndo ouvida, para debater objetivos gerais dos indicadores, € ndo para construir

um plano de agoes.

3.2 A analise da escola pelo olhar externo: comités locais e estaduais

Conforme apresentado no capitulo 2 desta dissertagdo, o PGE estabelece, nos
diferentes estados da federagdo, coordenadores nacionais do prémio por meio do Comité de
Governanga, que ¢ constituido pelo conselho, institui¢des parceiras e secretarias estaduais da
educagdo. Conforme descrito neste trabalho, o edital do PGE aponta que a avaliagdo externa
da unidade escolar ¢ realizada em primeira instancia pelo Comité Regional, que pode ser
constituido em cada Estado e definidos pelos Comités Estaduais. ESSes comités sao
compostos por, a0 menos, 5 (cinco) pessoas, sendo presidido pela Diretoria Regional de
Ensino ou 6rgdo equivalente.

O Comité Regional realiza a avaliagdo externa ao receber e analisar as inscrigoes das
escolas, elegendo entre elas as inscrigdes que comprovem os melhores desempenhos e
selecionando algumas inscrigdes para realizar uma visita técnica. Feito esse processo, O

comité, via on-line, emite um parecer sobre observagdes referentes a visita realizada. Outra
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atribuigdo ¢ a de claborar e enviar para as escolas ndo selecionadas uma devolutiva para as
proximas etapas do PGEZ,

Em uma segunda instancia, ¢ analisada a avaliagdo dos relatdrios das visitas técnicas,
e selecionada a escola do Estado/Distrito para concorrer ao Titulo Nacional de “Escola
Referéncia Brasil”. Os comités estaduais/distrital selecionam e classificam as escolas e
encaminham a coordenag@o nacional a escola eleita para o primeiro ¢ o segundo lugares com
seus relatérios de visita. A escola que melhor se destacar na avaliagdo do comité estadual
recebe o titulo de “Escola Destaque Estadual”. As demais devem receber desSe comité uma
devolutiva e certificados de participagao.

Por fim, a avaliacao externa se divide em etapas nacionais constituidas pelo Comité
Nacional. Na primeira etapa, selecionadas seis escolas entre as que receberam “Destaque
Estadual”, concernentes a titulagao de escola “Destaque Nacional”, estas serdo candidatas ao
titulo de “Escola Referéncia Brasil”; na Segunda etapa, o comité analisa os relatorios e
documentos, elaborando trés questdes aos diretores das escolas “Destaques Nacionais” e, a
partir da analise dos itens anteriores e das respostas, seleciona-se, mediante votagao secreta, a
“Escola Referéncia Nacional”. Em cada uma das etapas sao realizados relatorios e pareceres
técnicos com base em um roteiro pré- definido pela Coordenagdo Nacional, o que da subsidios
a escolha da escola vencedora nacionalmente.

Sao descritos a seguir algumas indagagdes, questionamentos, observagdes em relacao
a analise do comité regional e estadual referente a unidade escolar, que se torna nosso objeto
de estudo ao longo desta dissertagdo. Sdo analisadas, ainda, as avaliagdes de primeira

instancia, as avaliadoras, as tabelas, valores e pontuagdes dadas pelos comités estaduais.

3.3 A avaliacdo de uma unidade escolar: Olhar Interno e Externo

Ao analisar a inscricdo realizada pela instituicdo de ensino, o comité regional do
Prémio Gestao Escolar, avaliou, na primeira instdncia, os documentos enviados pela escola e
a classificou em 03/07/2013 as 15h45. De acordo com o comité, a justificativa apresentada
para a classificagdo apos reunido de analise e relato do trabalho da escola selecionada, bem

como de visitas técnicas realizadas no periodo de 25/06/2013.

28 Para verificar a devolutiva do comité regional, verificar o anexo 01. Para verificar a participagdo da unidade
escolar no Prémio Gestdo Escolar, verificar o anexo 02 e, para verificar a escolha da unidade escolar como
destaque regional, verificar o anexo 03.
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No texto de justificativa, a selecdo da Escola Estadual Prof* Irene Dias Ribeiro
aponta que, durante a visita técnica, a equipe foi recebida pela equipe gestora, que realizava
uma reunido de trabalho coletivo. Apos a acolhida, a equipe do comité realizou uma vista nas
dependéncias da institui¢do escolar, acompanhada por um aluno. Nessa visita, 0s membros do
comité apresentam, no texto, que tiveram sua atencdo despertada pela boa apresentacdo dos
ambientes, onde professores e alunos desenvolviam atividades. Outro item observado foi a
conservagdo do patrimdnio, a disponibilizagio de materiais pedagogicos e dos recursos
tecnologicos.

Verifica-se, no texto, que o comité aponta que, no ano de 2012, a escola apresentou
avaliacdes de desempenho regular, porém com uma fragilidade superada no texto de
autoavaliacdo e apresentagdo. Contudo, de acordo com os dados oferecidos pelo PRODESP, a
escola apresenta uma perda na ordem de matriculas inicias de 22%. Todavia, ndo se apontou,
no texto, quais seriam os fatores em relacdo a reducao dessas matriculas iniciais, sobretudo,
tendo em vista que a escola apresentou taxas de 0% de abandono na documentagéo enviada na
inscrigao on-line para o PGE.

Outro ponto de destaque apontado pelo comité sdo as agdes da equipe escolar para
superar a evasao, bem como os indices do rendimento escolar. Nesse quesito, os professores e
gestores apresentavam maior participacdo em relacdo aos segmentos da escola e da
comunidade no Plano de A¢des. Por outro lado, o texto de autoavaliacdo da unidade escolar,
conforme especificado anteriormente no item Registro de Processo, aponta-se que a equipe
gestora teria escrito o Plano de A¢des. Por fim, o comité afirma que, durante a visita, havia na
escola um clima organizacional de envolvimento entre a equipe gestora, docentes e
funcionarios visando ao sucesso da aprendizagem dos alunos.

Em seguida, sdo analisadas as fichas de pontuacdo das escolas elaboradas pelo
Comité Estadual de Avaliacdo?®. Ao todo, foram trés avaliadoras que analisaram a institui¢io
escolar e preencheram as observagdes dessa unidade de ensino. Sabe-se apenas 0s primeiros
nomes, sendo a primeira ficha preenchida pelas Srs. Renata e Juliana, e a segunda, pela Sra.
Nilcia. Contudo, em nenhuma etapa do regulamento, ou dos documentos do PGE,
encontraram-se dados referentes a como é realizada a selecdo das avaliadoras e quais
indicadores como formagao, pavimentacao de cargo, experiéncia ou edital de selecdo para que

estas participassem dos comités de avaliagao.

2 Para verificar o modelo das fichas de avaliagio, verifique o anexo 04.



103

Do mesmo modo, quanto as avaliadoras, ndo se destaca, em nenhuma parte dos
documentos, que foram analisados neste trabalho qual seja a instrugdo ou formacdo oferecida
as avaliadoras para a avaliagdo das unidades escolares. Esse quesito torna-se significativo, na
medida em que, apos a apresentacao de cada campo de avaliagdo, se encontra uma distor¢ao a
pontuacgdo aferida em cada campo pelas fichas de avaliacao.

A coordenag¢do do PGE enviou a unidade de ensino uma devolutiva, na qual se
destaca que a inscricdo da unidade escolar foi avaliada pelo comité regional por meio de
técnicos da Diretoria Estadual de Ensino, a qual a escola esta vinculada, contudo, sem
especificar nenhum detalhe quanto ao comité estadual. De acordo com esse documento, a
devolutiva deve auxiliar a aprimorar um processo de gestdo que ja esteja em curso na unidade
de ensino.

Quanto as fichas, estas encontram-se divididas em 9 campos de avaliagdes, um de
identificacdo e um de documentacdo, seguidos de respectivas observacdes sobre a escola, que
se tornam pontos a serem observados na devolutiva. Cada campo apresenta diferentes
questdes a serem observadas quanto a inscricdo, documentagdo e os indicadores de gestdo
apresentados pela unidade escolar na apresentagdo da inscri¢cdo. Além disso, cada campo de
avaliacdo oferece uma pontuagdo diferente que ¢ dada pelas avaliadoras de acordo com a
visita técnica a institui¢do e andlise da inscri¢ao, bem como documentagao.

Ap6s os dados cadastrais de identificacdo, ensino, dados complementares e diretoria,
o primeiro campo de avalia¢do trata sobre os indicadores de desempenho. Nesse campo, a
pontuacao total ¢ de 1,0 ponto, sendo sugeridas a pontuacdo de 0 para o campo de
informacdes que ndo constam na inscri¢do, 0,5 para a inscri¢do que traz dados incompletos e
ndo se encontram justificativas para tal no conjunto da inscri¢do e 1,0 se a inscri¢do apresenta
os dados completos referentes a diferentes anos para realizarem-se comparagdes.

O segundo campo de avaliagdo trata sobre a apresentagdao. Nesse campo, a pontuacao
total é de 10,0 pontos. A pontuagdo sugerida ¢ de 0 para o campo Se o item ndo tiver sido
encontrado na inscri¢do. A pontuagdo de 1 a 2 pontos ¢ indicada ao texto que ndo traz
informacdes objetivas e claras, nem indicativas de um exercicio de reflexdo. A pontuagdo de 3
a 4 ¢ indicada as informacdes que sdo apresentadas de forma genérica, sem consisténcia,
trazendo dados objetivos apenas da escola e que “sirvam a qualquer escola”, nas palavras do
PGE.

No mesmo campo, a pontuacdo de 5 a 6 pontos ¢ indicada as informagdes que sdo
satisfatdrias e trazem dados objetivos a algum nivel de reflexdo sobre a escola e sua situagao.

A pontuacgdo 7 a 8 ¢ indicada as informagdes que sdo boas e trazem dados objetivos e um bom
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nivel de reflexdo sobre a situacdo da escola, seu desempenho entre os alunos € 0S aspectos
positivos, fragilidades e possiveis de melhorias. A pontua¢do 9 a 10 é indicada a escola que
apresenta informagdes excelentes, trazendo dados sobre a situagdo da escola e o desempenho
dos seus alunos, pontos positivos, fragilidades possiveis de melhoria e coerentes com a
autoavaliagdo e o plano de agoes.

O terceiro campo de avaliagdo trata sobre o indicador 1. Gestao Pedagogica — Nivel
A — Planejamento e Acdes Pedagdgicas. EsSe campo ¢ avaliado de 0 a 10 pontos. A
pontuagdo 0 ¢ indicada a tabela que ndo foi preenchida ou preenchida de modo incompleto. A
pontuagdo 1 ¢ indicada a tabela que foi preenchida, mas ndo apresenta a justificativa. A
pontuagdo 2 ¢ indicada ao texto que ndo faz referéncia a gradagdo indicada, podendo,
inclusive, contradizé-la. A pontuagdo de 3 a 4 ¢ indicada ao texto que faz referéncia a uma
gradacdo indicada, porém cujas informagdes apresentadas nao explicam o que se justifica no
texto da autoavaliacdo ou apresenta informacdes genéricas, sem consisténcia.

A pontuagdo de 5 a 6 ¢ indicada ao texto que faz gradagdo indicada, trazendo
informagdes e exemplos que justificam a autoavaliacdo ou que trazem muitas informacdes e
observagdes genéricas, sem consisténcias. A pontuacdo de 7 a 8 pontos ¢ indicada ao texto
que faz referéncia a gradagdo indicada, trazendo informagdes e exemplos que justificam a
autoavaliagdo, e ha indicios de reflexdo do processo, apontando fragilidade. Por fim, a
pontuacdo de 9 a 10 ¢ indicada ao texto que faz referéncia a gradacdo indicada e traz
informacdes e exemplos que justificam a autoavaliacdo e hd indicios de reflexdo sobre o
processo e apontando para fragilidades. A mesma pontuagdo ¢ indicada a percepgdo clara de
uma relacdo entre o conjunto de informagdes que compdem a inscrigdo e quanto as
fragilidades apontadas na apresentagdo e justificativas tratadas no plano de acao.

No quarto campo de avaliagdo, o mesmo indicador ¢ avaliado no nivel B —
Resultados Educacionais. A pontuagdo ¢ indicada de 0 a 10 pontos, de acordo com as
pontuagdes previstas no indicador A. A mesma pontuagdo ¢ indicada para avaliagdo dos
indicadores II. Gestdo Participativa, III. Gestdo de Pessoas e Liderangas e IV — Gestao de
Infraestrutura: servigos e recursos, sendo respectivamente o quinto, 0 SeXto e 0 sétimo campo
de avaliagao.

No oitavo campo de avaliagdo, o plano de a¢do ¢ avaliado, em que a pontuacdo ¢ de
0 a 30 pontos. A pontuacdo 0 ¢ indicada quando a tabela ndo foi preenchida. A pontuagdo de 0
a 5 pontos ¢ indicada a tabela preenchida corretamente, porém, incompleta. A pontuagdo de 6
a 10 pontos ¢ indicada quando os objetivos indicados ndo se relacionam com a apresentacao

da escola ou com as justificativas por ela apresentadas. A pontuagdo de 11 a 15 pontos €
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indicada quando os objetivos indicados se relacionam com a apresentagdo e as justificativas,
porém as agoes previstas nao se relacionam as metas que se quer alcangar.

A pontuagdo de 16 a 20 ¢ indicada quando os objetivos indicados se relacionam a
apresentagdo e a justificativa e, apesar das a¢des previstas estarem relacionadas as metas que
se visa a alcangar, ndo apresentam coeréncia interna quanto a descricio da acdo, os
responsaveis, envolvidos, cronograma, acompanhamento e avaliagao. A pontuagdo de 21 a 25
¢ indicada quando os objetivos indicados se relacionam a apresentacdo da escola, e as
justificativas e as ag¢Oes estdo relacionadas as metas a serem alcangadas, apresentando-se de
forma coerente e consistente. Por fim, a pontuacdo de 26 a 30 ¢ indicada quando os objetivos
indicados se relacionam com a apresentacdo ¢ a justificativa, as agdes previstas se relacionam
de forma coerente e consistente com as metas que se querem alcangar, e a avaliacdo e o
acompanhamento trazem os critérios claros de analise dos resultados e agdes.

O ultimo campo de avaliagdo ¢ o item do registro de processo. EsSe campo ¢
avaliado de 0 a 9 pontos, e apresenta pontuagdo indicada por 0 quando esse item ndo foi
encontrado na inscricdo. A pontuacdo de 1 ponto ¢ indicada para quando hd informagdes
sobre o processo de elaboragdo da autoavaliacdo e de um plano de agdes, mas o texto ndo
explicita como ocorreu a participagdo da comunidade escolar, pais, alunos e possiveis
parceiros. A pontuagdo de 2 a 3 pontos ¢ indicada quando hé informagdes sobre o processo de
elaboragdo da autoavaliacdo, bem como do plano de a¢des, mas a participagdo da comunidade
escolar se da apenas por poucas participagdes pessoais, sem representacao da familia, alunos,
professores e outros.

A pontuagdo de 4 a 5 pontos ¢ indicada quando o texto apresenta que houve a
participacdo da comunidade escolar (pais, alunos, parceiros) no momento da autoavaliagdo ou
do plano de agdo, mas sem detalhes de como esSa participagdo ocorreu. A pontuagdo de 6 a 7
pontos ¢ indicada quando o texto explicita a participacdo da comunidade escolar, pais, alunos,
parceiros, na elaboracdo da autoavaliacdo e do plano de agdes e detalha todo processo de
elaboragdo da inscri¢ao. Por fim, a pontuagcdo de 8 a 9 pontos ¢ indicada quando o texto
detalha o processo de elaboragdo da inscri¢ao e demonstra a realiza¢do de, pelo menos, duas
reunides coletivas com a comunidade escolar, pais, alunos e demais parceiros, para elaboracao
da autoavaliacdo e do plano de acdes.

Por fim, a avaliagdo do comité estadual ¢ quanto a documentagdo comprobatoria e
outras observagdes, mas sem indica¢ao de pontuagdo. Nesse campo, as avaliadoras descrevem

observagdes quanto a visita técnica Na instituicdo, além de observag¢des que sdo utilizadas
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para devolutiva encaminhada a unidade escolar participante do PGE no ano de 2013 dentro
daquela respectiva fase estadual.

O que se destaca em relagdo a pontuagdo prevista em cada um dos indicadores e
campos de avaliacao das fichas do comité estadual é o carater técnico de cada indicacao de
pontuagdo. As somatorias dos pontos dados a cada indicador da gestdo escolar tratam sobre
preenchimento de tabelas, presenca de informagdes que sejam genéricas, satisfatorias, boas ou
excelentes. Destaca-se, também, que cada campo de avaliagdo aponta para existéncia de
reflexdo sobre a situagao da escola, ou dos resultados por ela obtidos.

Nao se destacam, em nenhum campo de avaliagdo ou indicacdo de pontuagdo,
questionamentos qualitativos quanto ao envolvimento da comunidade escolar no processo de
constru¢do da autoavaliagdo ou plano de agdes para um indicador especifico. O comité
estadual reproduz, portanto, uma formalidade técnica voltada a eficiéncia quanto ao
preenchimento de dados, em detrimento da participa¢do da comunidade como referencial de
qualidade em gestao escolar.

A qualidade em gestdo escolar ndo pode ser pensada sem a participagdo da
comunidade. Assim, ndo ha como o comité estadual avaliar como significativa, ou como um
referencial para outras escolas implementarem a gestdo escolar democratica, a forma pela qual
o PGE se implementou no decorrer do ano de 2013. S3o necessarias mudancas que O
indicador da gestdo participativa e a participagdo da comunidade nos processos de
autoavaliagdo sejam considerados como maior referencial para pontuagdao da unidade escolar
em sua avaliagdo pelos comités.

Quanto a essa pontuacdo e a subjetividade das informagdes técnicas presentes em
cada campo de avaliagdo, encontram-se distor¢des dos valores aferidos por cada ficha de
avaliagdo em diferentes campos e indicadores da gestdo escolar. Dessa forma, a auséncia de
informag¢des que deixem claro a selegdo das avaliadoras, sua preparagdo, formagdo e
capacitagdo para avaliar as escolas no comité estadual, acabam por aferir em pontuagdes que
podem ser subjetivas e ndo apresentar a realidade do campo educacional.

No campo “indicadores de desempenho”, cuja avaliagdo corresponde ao total de 1,0
ponto, as duas fichas aferiram a mesma pontuac¢ao e, em ambas, 0s dados apresentados pela
escola quanto a aprovagdo e reprovacao dos alunos sdo apresentados como diferentes dos
encontrados pelas avaliadoras no portal do IDEB e IDESP. Também se aponta, na primeira
ficha de avaliacdo, que a escola caminha na contramio dos dados que s3o apresentados

nacionalmente em relagdo a significativa melhora da aprovacao dos alunos.
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No segundo campo de avaliagdo, a apresentagdio — 0O campo cuja avaliagdo
corresponde ao total de 10,0 pontos — foi avaliado na primeira ficha como 6,0 pontos e, na
segunda, como 7,0 pontos. Aponta-se pelas avaliadoras que a escola apresenta fragilidades
como a ndo participagdo dos pais na vida escolar ¢ os alunos com baixa autoestima,
vulneraveis em virtude da regido e seus altos indices de violéncia. Outro ponto que se destaca
pelas avaliadoras na apresentagdo sao as mudangas do prédio escolar, dos problemas ligados a
gravidez precoce, a arborizagdo da escola e também a substitui¢do de sirene sonora por
musical.

No terceiro campo de avaliagdo, que trata sobre a gestdo pedagodgica — Nivel A —
Planejamento e Acdes Pedagodgicas, o campo cuja avaliagdo corresponde ao total de 10,0
pontos foi avaliado na primeira ficha como 6,0 pontos e, na segunda, como 7,0 pontos. Na
primeira ficha de avaliagdo, percebe-se que a avaliadora pontuou quanto a real necessidade de
que a escola contrata-se uma empresa com verbas do SIMEC para alfabetizagdo, além de
questionar o texto em que nem sempre é possivel encontrar indicios de reflexdo do processo.
Na segunda ficha de avaliagdo, a avaliadora também pontua quanto a contratagdo da empresa
com as verbas, além da adaptacdo feita ao curriculo com os livros didaticos, as parecerias com
a Camara Municipal para impressdes de material, e as agdes realizadas pelos estudantes com
necessidades especiais que, nessa unidade, ndo se aplicam.

No quarto campo de avaliagdo, que trata sobre a gestdo pedagdgica — Nivel B —
Resultados Educacionais, 0 campo cuja avaliagdo corresponde ao total de 10,0 pontos foi
avaliado, na primeira ficha, como 6,0 pontos e, na segunda, como 5,0 pontos. Na primeira
ficha de avaliagdo, percebe-se que a avaliadora pontuou que, apesar de bem escrito, o texto
contém informacdes genéricas e que os exemplos dados deveriam ser detalhados. Na segunda
ficha de avaliagao, verifica-se que a avaliadora pontua quanto ao contato com 0s pais apenas
nas reunides de pais, sendo a adesdo baixa, embora estes declarem reconhecer o trabalho da
escola. Além disso, a segunda avaliadora destaca o uso do blog pela unidade escolar, os
grupos de estudos e participacdo de alunos no ENEM e vestibulares.

No quinto campo de avaliacdo, que trata sobre a gestdo participativa, cuja avaliagcdo
corresponde ao total de 10,0 pontos foi avaliado, na primeira ficha, como 7,0 pontos e, na
segunda, como 5,0 pontos. Na primeira ficha de avaliacdo, percebe-se que a avaliadora
pontuou que a autoavalia¢do avaliou como “insuficiente” o item 2.1, que trata se a escola
possui ou incentiva a atuagdo do grémio estudantil, contudo, ndo deixou prevista nenhuma
acdo especifica para o grémio estudantil. Além disso, a mesma avaliadora aponta que a

justificativa desse indicador apresenta aspectos preocupantes quanto a gestdo participativa



108

\

como a baixa adesdo da participacdo dos pais, auséncia de eventos abertos & comunidade,
pais com pouca participacdo em colegiados e inatividade do grémio.

A avaliadora apresenta que, para a escola, essa gestdo é a mais problematica na
avaliacao da escola, contudo, ndo encontrou de forma clara uma reflexao por parte da escola
das causas dessa problematica, bem como de agdes para o envolvimento e participagdo dos
alunos na unidade escolar. Embora sejam esses comentarios significativos para problemas
encontrados na gestdo participativa, como a avaliadora aferiu maior pontuagdo a esSe
indicador?

Quanto a segunda ficha de avaliacdo, a avaliadora pontuou que a escola apresenta
duas fragilidades: participagdo dos pais e estimulo ao grémio. Outro ponto de destaque para
avaliadora ¢ que a escola ndo possui eventos abertos a comunidade visando manter a
seguranca do prédio. Além disso, os colegiados apresentam pouca participacdo dos pais,
sendo sempre 0s mesmos a participarem, da mesma forma que o grémio possuiu pouca
participacdo em 2012. A avaliadora destaca em suas observacdes que a escola ndo possui
gestdo participativa. A grande questdo ¢ que se a escola ndo possui gestdo participativa, nao
teria que ser avaliada nesse campo como zero? Seria viavel a premiagdo de uma escola que
ndo possui gestdo participativa conforme prevista na CF e LDB?

O sexto campo de avaliagdo, que trata sobre a gestdo de pessoas e liderangas, cuja
avaliacdo corresponde ao total de 10,0 pontos foi avaliado na primeira ficha como 6,0 pontos
e na segunda como 5,0 pontos. Na primeira ficha de avalia¢do, a avaliadora pontuou que as
informacdes apresentadas sdo genéricas e sem exemplos, embora a autoavaliacio tenha
avaliado como 6timo ou bom os indicadores desse campo. Na segunda ficha de avaliagéo, a
avaliadora pontuou novamente sobre a contratacio de uma empresa de consultoria
pedagogica, que a dire¢do ndo acompanha os docentes, ¢ o feedback ¢ oferecido somente aos
profissionais ligados diretamente a diretoria®

No sétimo campo de avaliacdo, que trata sobre a gestdo de infraestrutura: servicos e
recursos, cuja avaliagdo corresponde ao total de 10,0 pontos foi avaliado, na primeira ficha,
como 6,0 pontos e, na segunda, como 5,0 pontos. Na primeira ficha de avaliagdao, aponta-se
que as informagdes sdo genéricas e cita alguns exemplos que nao correspondem com o texto

apresentado na autoavaliacdao. Na segunda ficha de avaliacdo, aponta-se que, durante as férias,

%0 Diretoria é um termo utilizado pela organizagdo do PGE para se referir 4 gestio escolar, conforme
especificado no capitulo 2.
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a escola ¢ usada por diversas igrejas ou vereadores para encontros com a comunidade, como
dito anteriormente.

No oitavo campo de avaliagdo, que trata do plano de agdo, cuja avalia¢do
corresponde ao total de 30,0 pontos encontra-se a maior distor¢do de notas. O campo foi
avaliado na primeira ficha como 26,0 pontos e na segunda como 10,0 pontos. Na primeira
ficha de avaliagdo, aponta-se que o plano de acao se apresenta com bom trabalho, revelando
continuidade na maioria das acdes propostas. Aponta-se também que nem todas as
fragilidades na autoavaliagdo foram contempladas; por exemplo, o grémio estudantil. Quanto
a segunda ficha de avaliagdo, a avaliadora pontuou que se confundem as agdes a serem
desenvolvidas com o acompanhamento destas.

No ultimo campo de avaliacdo, que trata sobre o registro do processo, cuja avaliagdo
corresponde ao total de 9,0 pontos, a primeira ficha avaliou como 4,0 e na segunda como 7,0
pontos. Na primeira ficha de avaliagdo, aponta-se o texto do registro mostra que ocorreu a
participacdo da comunidade escolar, pais e alunos em alguns momentos da autoavaliagdo,
embora seja retratado sem detalhes importantes. De acordo com a avaliadora, ndo fica claro se
o plano de acdes também passou pelos segmentos ou o que aconteceu com o trabalho
desenvolvido nos ciclos de discussdo. Na segunda ficha de avaliagdo, a avaliadora ndo
registrou nenhuma observacao.

Por fim, as fichas de avaliacdo constam com observagoes sobre a documentacdo
comprobatoria € outras observacdes, contudo, esse campo ndo ¢ considerado para pontuacao
da unidade escolar. A primeira ficha de avaliagcdo registrou que a documentagdo apresentada
pela unidade escolar é boa ¢ interessante, mas que seriam desejaveis legendas mais
explicativas. A segunda ficha de avaliacdo apontou que havia 55 fotos em 18 paginas entre os
anexos.

O ultimo documento composto da avaliagdo externa trata-se da devolutiva da
coordenagdo do PGE enviada a unidade escolar. No texto apresentado, com base nas
avaliadoras dos comités apresentou-se que a escola realizou uma inscricdo com informagoes
satisfatorias, dados objetivos e contextualizados, apontando suas fragilidades e
potencialidades. A escola também ¢ parabenizada pela gestao acolhedora, projetos de leitura e
escrita, revitalizagdo do EJA ¢ inscrigdo de alunos em avalia¢des de universidades, bem como
o trabalho no combate a frequéncia irregular e evasao dos alunos.

Em seguida, a devolutiva apresenta textos referentes aos indicadores que foram

preenchidos pela unidade escolar. Contudo, a coordenagdo avaliou que nem sempre o texto
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apresentado encontrava-se com explicagdes satisfatorias ou contribui¢des para o
aprimoramento dos processos e participagao no decorrer do prémio.

Em relacdo ao indicador I - Gestdo Pedagdgica — Nivel A — Planejamento e agdes
pedagdgicas, a coordenagdo apontou questionamentos quanto ao material produzido pela
unidade escolar e sua utilizagdo entre professores e alunos. Outro questionamento tratou sobre
quais teriam sido os resultados da contratacdo de uma empresa de consultoria de alfabetizagcao
e como ocorreu o trabalho, considerando as ATPCs e a coordenagdo pedagogica. Além disso,
foi questionado sobre a inclusao com equidade sobre os alunos com necessidades especiais no
universo de 1.632 alunos. No mesmo indicador, no nivel B — resultados educacionais, foi-se
questionado pela coordenagdo quais teriam sido as a¢des tomadas pela equipe escolar quanto
aos avangos significativos nos resultados internos de aprovagdo, reprovagdo ou abandono.
Outro ponto apresentado pela coordenacdo do PGE ¢ que os indicadores avaliados como
“6timo” poderiam ser descritos e exemplificados.

Quanto ao indicador 1l — Gestao Participativa — foram apresentados pela coordenagio
quais seriam as reflexdes da equipe escolar quanto a participagdo da comunidade escolar e
seus segmentos, em especial, o grémio estudantil, e quais seriam as propostas para sua
melhoria. Também questionou-se quanto ao pensamento da unidade escolar em relagdo a
gestdo democratica -participativa diante das problemaéticas apresentadas na autoavaliagdo. No
indicador Il — Gestdo de pessoas e liderangas, a coordenacdo questionou quais seriam as
acoes, os projetos e as atividades que foram desenvolvidas em 2012, nesse campo da gestao.
Da mesma forma, questionou-se como e quando aconteceu a avaliagdo de desempenho da
unidade escolar, os profissionais envolvidos e os beneficios dessa a¢do para o trabalho da
escola.

O tltimo indicador analisado pela coordenacdo trata sobre o indicador IV — Gestao
de infraestrutura: servigos e recursos. Foi-Se questionado quanto aos exemplos de agdes,
projetos e atividades desenvolvidas no decorrer de 2012 para essa gestdo. Além disso, a
coordenagdo considerou que a escola poderia ter detalhado quem utilizou os espagos da
unidade escolar, quando foi utilizado e como foi utilizado. Foi analisado também o plano de
acoes da unidade escolar e que o unico indicador analisado como insuficiente pela unidade
escolar que trata sobre o grémio estudantil ndo estd contemplado no plano de agdes.

Quanto ao registro de processo, a coordenagao do PGE considerou que a comunidade
escolar deve participar na elaboracdo da inscricdo, € questionou como teria ocorrido a
participacao da comunidade e seus diferentes segmentos no processo do PGE 2013, além do

trabalho que foi realizado nos ciclos de discussdo. Em seguida, este trabalho analisa se ¢
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possivel usar o0 modelo do PGE conforme suas propostas e avaliagdes como um referencial

para implementar a gestao escolar democratica-participativa.
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CONSIDERACOES FINAIS

PARA ALEM DE UMA CONCLUSAO: E POSSIVEL USAR O PREMIO COMO
REFERENCIAL?

Para concluir como analise final deste trabalho, se pensarmos em uma gestao que se
constroi e se denomina como gestdo democratica da escola publica, focando seu viés
participativo na democratizacdo dos espagos de decisdo, a organizacdo da gestdo, seja ela,
escolar, de recursos, pessoas, financeira ou outras modalidades, necessita ser caracterizada
com a participacdo efetiva da comunidade escolar em todos os colegiados, sendo a propria
comunidade, em conjunto com a equipe gestora, aquela que aplica e referenda o plano de
acOes e autoavaliagdo continua da unidade escolar.

Considera-se, ainda, que desde que foram implementadas a Constitui¢do Federal ¢ a
Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo, a gestdo democratica da escola publica propicia a
construgdo de um espago escolar democratico, participativo, sobretudo, inclusivo. O ato de
gerir a escola possibilita uma vivéncia da delega¢do dos poderes e da participacdo na
constru¢do de uma sociedade igualitaria, inclusiva e democratica. Sabe-se, ainda, que muitos
pais tém o interesse pela educacdo escolar e a responsabilidade social da formagdo de seus
filhos, porém, que poucos conhecem o0s espagos que a eles cabem na constru¢do da gestao
escolar e educacional das escolas de seus filhos, sendo a propria comunidade a responsavel
por cobrar e exigir a pratica dessa concepc¢ao de gestao.

O atendimento da gestdo escolar democratica comprometida com a qualidade
enquanto um conceito social construido por uma comunidade deve voltar-se ao atendimento
da populagdo atendida, aproximando os lados de dentro e fora da escola, ou seja,
ultrapassando os muros fisicos, sociais, morais ou politicos que isolam a gestdo da
comunidade. Somente assim sera garantido que a escola assuma seu papel social na formagao
integral para o desenvolvimento da cidadania por meio da atuagdo democratica na sociedade,
devendo ser exigido pela e por qualquer comunidade, independentemente da agdo do gestor.

Ao experimentar uma acdo de envolvimento na gestio democratica, alunos, pais,
professores, gestores, e toda a comunidade escolar adquirem procedimentos decisérios
tomados ou referendados de forma democratica, valorizando experiéncias que se tornam
construtivas na medida em que possibilitam levar a continuidade dessas agdes na sua
formacao como individuo integrante da sociedade.

Uma escola democratica se abre a comunidade, reconhecendo seu papel na formacgao

e disseminacdo do conhecimento, mas, sobretudo, de fomentar a valorizacdo da cultura
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regional, bem como local das comunidades em que se insere a unidade escolar. Dessa forma,
o0 espaco escolar deve se constituir como um espago agradavel e de identificacdo do individuo
com o meio, desenvolvendo a ideia de pertencimento do sujeito em relagdo ao local. A
comunidade deve, assim, orgulhar-se em construir um projeto coletivo de democratizagio da
gestao escolar.

Destaca-se, ainda, o papel dado a comunica¢do entre a escola e a comunidade,
criando vinculos que se constroem a fim de atrelar o trabalho escolar as realidades do local
em que a unidade escolar se localiza. E importante que a escola saiba expor & comunidade o
seu trabalho e, sobretudo, que esteja pronta a receber informagdes, propostas, projetos e
opinides da comunidade, e que estas sejam de fato acatadas, implementadas e realizadas em
conjunto pela equipe gestora e pela comunidade escolar. A escola e a comunidade constroem
juntas um espago coletivo de planejamento, implementacdo e avaliagdo de agdes que
permitem criar planos e erradicar projetos que apresentem erros.

Outro ponto que merece destaque na importancia da comunidade na participagao do
processo de gestdo faz referéncia ao modelo de gestdo baseado em recursos financeiros.
Sendo um dos indicadores do PGE a gestao de infraestrutura, recursos e servicos, € visto que
o mesmo prémio oferece recursos financeiros como premiacado, a escola contemplada deve ter
uma forte cultura de gestdo democratica a fim de que os recursos oriundos da premiagdo
possam ser alocados de acordo com as necessidades de toda a comunidade escolar com ampla
participacao, plano de agdes e politica pedagogica da instituigdo dados em conjunto com a
comunidade, ainda que muitas instituicdes considerem a gestdo democratica como a mais
problematica a ser implementada no modelo de organizacdo escolar.

Além disso, ao considerar a gestdo participativa como um dos indicadores, o
CONSED deve levar em conta a participacdo dos pais, quando ¢ como foram as reunides, a
fim de estabelecer os melhores horarios, dias, € tematicas que atraiam os pais a participacao
dos colegiados. Sabe-se que uma das causas da baixa participagdo ¢ o excesso de informagdes
e a escassez de debates, atrelados aos horarios conflitantes com a rotina de trabalho das
familias.

O conselho deve ainda prezar pela participacao e pelo envolvimento dos estudantes,
pois, sendo a escola um espaco voltado para que os alunos aprendam, ndo existe grupo com
maior interesse no funcionamento, na gestao ¢ na qualidade da organizacao escolar se ndo os
proprios estudantes. Logo, as escolas devem ter cadeiras de representagdo estudantil nos

colegiados, além da construcdo de representagdo de seus pares por meio do Grémio Escolar
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ou instituicdo semelhante, vide acontecimentos ocorridos no segundo semestre de 2015 nas
escolas publicas da rede estadual paulista em relagdo ao fechamento das unidades escolares.

Do mesmo modo que os grémios, os colegiados como Conselhos Escolares ¢ APMs
devem ser atuantes nas propostas de acdes, politica pedagogica (constru¢do do Projeto
Politico Pedagdgico), na gestdo de recursos, pessoas, liderangas, resultados, ou seja, em cada
um dos indicadores, sera a propria comunidade que, em conjunto com a equipe gestora,
estabelece os instrumentos de avalia¢do para cada indicador.

Quanto as parcerias, a escola deve procurar a construgdo de uma gestao escolar cujo
modelo, praticas e concepgdes estejam em consonancia com a gestdo democratica da escola
publica como forma de organizagdo ¢, assim, articulando as parcerias que integrem a escola
com a comunidade. A comunidade deve ser parte interna da unidade escolar, e ndo isolada ou
desconexa por muros e paredes. A comunidade deve identificar-se com a identidade da
instituicao escolar.

Por fim, os professores, assim como os alunos, a comunidade, as parcerias devem ser
partes integrantes das agdes pedagdgicas de modo que a participacdo da equipe de
profissionais também seja uma ferramenta na consolidacio de uma gestdo que se faz

participativa, democratica €, por assim se dizer, de qualidade.
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ANEXO 01

2 P

RELATORIO \
ENSINO REGIAQ

2013 da Diretoria de Ensi
~ escola selecionada ap6

~ Dentre as escolas inscrit

momento da visita, foi recebic

as apresentagoes, 0 grupo visitou

' visita, a atengao do grupo foi de

ocupados por professores e alu

ainda, da disponibilizagdo dos m

avaliagao dos resultados de desempen

em 2012 essa fragilidade foi superada

Entretanto, em relagdo a matricula i

os registros da PRODESP. E importante

; em vista superar a evasao e os indices

de professores e gestores em relagao a

de Ag¢do. O clima organizacional apresen

da equipe gestora, funcionarios e docen
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ANEXO 05

Indicadores de qualidade utilizados no Prémio Gestdo Escolar - 2013

Indicadores e Niveis Itens

Instrumentos
da Autoavaliacao

| - Indicadores de Planejamento e A¢Ges Pedagdgica

Nivel A - Planejamento e A¢des Pedagdgicas

5. Planejamento da pratica pedagdgica 5.1

Otimo

6. Organizacao do Espaco e do tempo escolar 6.1

Otimo

Nivel B - Indicadores de Resultados Educacionais

1. Avaliagao do projeto pedagdgico 1.1 Nado se aplica
2. Rendimento escolar e resultados de desempenho 2.3 Otimo
3. Frequéncia Escolar 3.2 Regular
4. Transparéncia de Resultados 4.1 Otimo
5.1 Bom
5. Satisfacdo dos estudantes, pais, professores 5.2 Bom
e demais profissionais da escola 5.3 Otimo
54 Bom
Il - Gestao Participativa
1.1 Otimo
1.2 Otimo
1. Participagao dos Pais 1.3 Regular
1.4 Regular
1.5 Otimo
2.1 Insuficiente
2. Participacao e envolvimento dos estudantes 2.2 Bom
(N&o se aplica a escolas de Educagdo Infantil) 2.3 Regular
2.4 Bom
3.1 Bom
3. Atuacdo dos Colegiados 3.2 Bom
33 Bom
4.1 Bom
4. Integracao escola - comunidade - sociedade 4.2 Bom
51 Bom
5.2 Bom
5 - Participagdo e envolvimento da equipe escolar 5.3 Otimo
54 Bom
Il - Gestdo de Pessoas e Liderancas
1. Visdo Compartilhada 1.1 Bom

3. Clima Organizacional

Analise das Justificativas

IV - Gestao de Infraestrutura: recursos e servigos

2. Utilizagdo das instalagoes e equipamentos 2.2 Bom
5.1 |Otimo
5. Gestdo de recursos financeiros 5.2 Otimo

129



