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Um galo sozinho ndo tece uma manha: ele
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de um galo antes e o lance a outro; e de
outros galos que com muitos outros galos
se cruzem os fios de sol de seus gritos de
galo, para que a manha, desde uma teia
ténue, se véa tecendo, entre todos os galos.
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erguendo tenda, onde entrem todos, se
entretendo para todos, no toldo (a manha)
gue plana livre de armagao. A manha, toldo
de um tecido tdo aéreo que, tecido, se

eleva por si: luz balao.

Joéo Cabral de Melo Neto (2015, p. 18).
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tramas da relacdo entre conselho escolar e direcdo em uma escola publica municipal
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RESUMO

A luz do debate atual acerca da gestdo escolar como elemento estruturante dos
sistemas de ensino e das mudancas vivenciadas no processo de democratizacéo do
Brasil, nas duas Ultimas décadas, a pesquisa buscou estudar a gestao e organizacéo
escolar em uma instituicdo de ensino fundamental pertencente a rede publica do
municipio de Salvador, na perspectiva de entender como se estabelece a relagédo
institucional entre a direcdo e o conselho escolar, visando, assim, diagnosticar como
tal relac&o repercute na organizacéo da escola, especialmente no tocante ao trabalho
administrativo e pedagdégico. Trata-se, portanto, de um estudo importante para
compreender como o colegiado, por determinacdo legal, se institui como 6rgao
cogestor, responsavel pelo gerenciamento democratico das escolas e como essa
participagao representativa se estabelece. O trabalho, portanto, abarcou as categorias
de analise “gestédo escolar’, “conselho escolar”, “organizacdo” e “gestdo colaborativa”,
tendo como metodologia norteadora a pesquisa exploratéria, de abordagem
qualitativa, com apoio da pesquisa documental e bibliografica. Foram utilizados, além
disso, estudo de caso, entrevista semiestruturada e observagcao participante como
técnicas de coleta de dados responsaveis pelo processo de triangulacéo, que garantiu
maior otimizacéo e efetividade das informacdes. Assim, a investigacdo revelou um
contexto no qual a relacéo entre direcao e conselho escolar apresentou-se de forma
fragil e desgastada, com auséncia de principios colaborativos reverberando,
substancialmente, na organizacao da instituicdo como um todo. Ademais, constatou-
se a ténue formacdo, tanto da direcdo quanto dos conselheiros, aspecto que nos
mobilizou a apresentar, ao final, um escopo de proposta de formacédo, com vistas a
implementacéo na escola, tendo como publico alvo a equipe estudada.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Organizacdo escolar. Conselho escolar. Gestéao
colaborativa.



SANTOS, Luciene Costa dos. Management and collaborative school organization:
the intricacies of the relationship between the school board and direction at a public
school in the city of Salvador. 128 f. il. 2018. Dissertation (Master’s Degree) -
Graduate Program in Management and Education Technologies - GESTEC,
University of the State of Bahia, 2018.

ABSTRACT

Considering the current debate about school management as a structuring element of
the education systems, and the changes experienced in the process of
democratization of Brazil in the last two decades, this study aims to investigate school
management and organization at an elementary public school belonging to Salvador’s
school network, from the perspective of understanding how the institutional relationship
between the school office and the school board is established, aiming to diagnose how
such relationship impacts on the school organization, especially regarding the
administrative and educational work of the institution. Thus, it is an important study to
understand how the school board, by legal determination, establishes itself as a co-
manager agency, responsible by democratic managing of the schools and how this
representative participation is established. Therefore, the work covers the analysis
categories “school management”, “school board”, “organization” and “collaborative
management”, using as guiding methodology the exploratory research, with qualitative
approach and support of documentary and bibliographical research. Furthermore, case
study, semi-structured interview and participant observation were used as techniques
of collection of data responsible by the process of triangulation, which guaranteed
bigger optimization and effectiveness of information. Therefore, the investigation
revealed a context in which the relation between school office and the school board
presented itself in a fragile and worn way, with collaborative principles absence
impacting, substantially, in the whole institution organization. In addition, it was found
the tenuous formation, both in the school office and in the advisors, aspect that has
mobilized us to present, in the end, a formation proposal scope, aiming to implement
in school, having as target audience the studied team.

Keywords: School Management. School Organization. School board. Collaborative
management.
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1 PRIMEIROS FIOS CONDUTORES DA PESQUISA

A pesquisa cientifica €, sem davida, uma construcao desafiadora que nasce do
entrelace da questéo instigadora e curiosa inicial, entremeada por um percurso que
agrega o encontro entre metodologias e discussdes fundamentadas e que, ao serem
tecidas de forma sistematica, nos conduz a uma rede de conhecimentos do objeto
estudado e ao alcance dos objetivos propostos. Assim, iniciaremos nossa trilha de
investigacdo abordando os fios condutores que nortearam este trabalho no topico

introdutdrio a seguir.

1.1 INTRODUCAO

O fio condutor que sustenta a gestdo escolar e educacional assume, na
atualidade, um importante papel nos sistemas de ensino. Isso ocorre em funcao das
mudancas estruturantes e paradigmaticas vivenciadas no processo de
democratizacdo do Brasil nas duas ultimas décadas, preconizadas na Constituicao
Federal de 1988 (CF88) e na Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo (LDB) de 1996.
Esses diplomas estabelecem a educacdo como um direito fundamental do cidad&o
que deve ser balizado nos principios de gestéo participativa e democratica.

A partir desses pressupostos, foram implementadas novas formas de
financiamento da educacao e estabelecidos mecanismos diferenciados de repasses
financeiros, institucionalizados pela referida Carta Magna, que determina a utilizacéo
dos recursos advindos dos impostos para a manutencao e desenvolvimento do ensino
no percentual minimo de 18% da receita da Unido e 25% da receita dos estados e
municipios. Além disso, foram institucionalizados 6rgdos de acompanhamento e
controle interno e externo desses recursos, sendo envolvido, nesse processo,
prioritariamente, os Tribunais de Contas, o Poder Legislativo, o Ministério Publico e os
orgaos colegiados de controle social.

No municipio de Salvador, os principios de gestédo participativa e democratica
séo institucionalizados como bases do sistema municipal de ensino, por meio da Lei
Organica do Municipio, publicada em abril de 1990 e da Lei Municipal n.° 6.630/2005.
Assim, seu arcabouc¢o normativo busca concretizar esses principios, especialmente,

por meio da eleicéo direta para diretores, vice-diretores e conselhos escolares, sendo
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este Ultimo o érgdo responsavel pela cogestdo da escola juntamente com a equipe
dos seus dirigentes.

Diante desse panorama, nossa historia como servidora publica, professora,
com area de atuacéo na educacéo infantil e ensino fundamental, na gestao escolar e
gestdo do setor pedagdgico da Secretaria Municipal de Educa¢do (SMED), 6rgédo
central, nos levou a reflexdo a respeito do atual modelo de gestdo escolar e
educacional estabelecido no municipio, 0 qual se apresenta numa perspectiva
complexa e com uma série de nuances que necessitam de estudo aprofundado. A
exemplo disso, constatamos a auséncia de uma politica de formagé&o continuada que
apoie a direcao escolar no desafio de gerir suas instituicées de forma democratica e
colaborativa junto ao Conselho Escolar (CE), contrariando a necessidade de formacéao
exigida pelo proprio modelo adotado, o qual implica na alternancia das pessoas que
tomam as decisfes na escola e por esse motivo a formacao se estabelece como uma
politica fundamental que precisa alcancar o maior nimero de pessoas possivel para
as funcdes de gestéo.

Nesse panorama, as experiéncias vivenciadas no magistério municipal,
principalmente no exercicio do cargo de gerente de gestdo escolar, nos instigou a
buscar na Universidade do Estado da Bahia (UNEB), por meio do Programa de Pés-
Graduacdao stricto sensu Gestao e Tecnologias Aplicadas a Educacédo (Gestec), um
caminho novo para ampliar conhecimentos, na busca de melhor aprofundar as
reflexdes acerca da pratica gestora na Rede Municipal de Ensino (RME), com vistas
ao entendimento dos seus processos, limites e horizontes.

Ao final do trajeto percorrido e das descobertas apreendidas, apresentamos o
escopo de um projeto de formacao para a equipe de dirigentes e membros do CE da
unidade de ensino pesquisada, objetivando apoia-la na organizacéo do trabalho, cuja
referéncia consiste na participacdo coletiva. Afinal, a formacédo de gestores e CE
ocupa pouco espaco na politica educacional do municipio, conforme reflete o
pesquisador Nascimento (2015, p. 44): “[..] a formagao que a SMED promoveu no ano
de 2010 e dos cursos de gestao, [...] se apresenta de forma ainda timida, considerando
as demandas da funcgao”.

Neste contexto, € perceptivel que ha maior valorizacdo da formacdo dos
professores e coordenadores pedagdgicos, apesar de ainda necessitar de maiores

investimentos, em detrimento da formacdo dos dirigentes escolares e seus
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respectivos colegiados, visto que tal processo se reduz apenas aos cursos que
antecedem o processo eleitoral.

Corroboramos, portanto, com a problematizacdo de Nascimento e Almeida
(2017) quando registram que, ao longo de muito tempo, a preocupacao dos sistemas
de ensino e universidades estavam centrados na formacgao de professores sem nada
considerar sobre a formacdo dos mesmos para assumirem cargos de gestores
escolares. Isso pode ocorrer a partir do argumento fragil de que os docentes sdo 0s
responsaveis diretos pelos processos de ensino e aprendizagem dos alunos. Tendo
em vista essa realidade, refletimos, a partir de Libaneo (2015, p.10), que “o modo
como a escola funciona — suas praticas de organizacao e gestao — faz diferenca em
relacdo aos resultados escolares”. Por isso, ndo ha que se falar em melhoria da
educacdo sem investimento na formacao de todos os profissionais que compdem a
escola.

Assim, nosso envolvimento na rede publica municipal de ensino de Salvador,
ao longo dos ultimos 23 anos, nos aproximou das questdes da gestao e organizagao
escolar e nos mobilizou a desprender esforcos para instrumentalizar as equipes de
gestdo e conselhos escolares da RME na realizagdo do trabalho educativo na
perspectiva colaborativa e pautada nos principios constitucionais de participacdo e
democracia. No entanto, apesar das acOes empreendidas, cotidianamente
observdvamos um segmento composto por profissionais, muitas vezes, perdidos e
necessitados de orientacfes claras para realizagcdo do trabalho administrativo-
pedagdgico sistémico, democratico e em rede.

Nessa busca, observamos que, apesar do colegiado na RME prever, nos seus
estatutos, as funcdes de carater consultivo, deliberativo, fiscalizador e mobilizador
da/na comunidade escolar e, para isso, abarcar o munus publico de garantir a
participacdo e equidade nas decisdes que orientam e norteiam a elaboragéo e
execucao do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) da escola, ndo consegue exercer tais
funcdes a contento e, de certa forma, se torna alvo de uma relacdo institucional
confltuosa com a direcdo escolar e dificultadora do processo de gestao
compartilhada. Muitos diretores levam seus problemas para a SMED no intuito de que
sejam resolvidos por intermédio da hierarquia centralizadora do 6rgéo central, mas
ficam frustrados, pois percebem que tais problemas, na verdade, precisariam de

solucdo primeiramente endégena a unidade de ensino.
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Diante desse desafio institucional, a presente pesquisa abarcou as categorias
de analise “gestdo escolar”, “conselho escolar”, “organizacdo” e “gestéo colaborativa”,
e objetivou realizar o estudo da gestdo e organizacdo escolar na educacao basica,
segmento de ensino fundamental no municipio de Salvador, na perspectiva de
responder & seguinte pergunta de partida: como a relacao institucional entre a dire¢éo
e o CE repercute na organizacdo administrativo-pedagdgica da escola?

Para responder tal pergunta, realizamos um trabalho empirico de campo que
teve como base metodoldgica a abordagem qualitativa, agregando pressupostos da
pesquisa exploratdria, documental, bibliografica e estudo de caso, entendendo,
portanto, que essa trilha de investigacao € apropriada para promover a imersao no
campo da investigacdo, conforme ensina Yin (2001, p. 27): “[...] o poder diferenciador
do estudo é a sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias-
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes”.

Para contextualizar o universo sisttmico no qual a escola esta inserida, foi
realizado levantamento das informacdes gerais da rede publica municipal de ensino
de Salvador, por meio dos dados disponiveis nos sistemas informatizados da SMED,
Censo Escolar/MEC/INEP, e documentos institucionais que orientam e normatizam as
acOes da gestado escolar exercida por meio dos diretores em articulagdo com o CE,
fazendo referéncia ao que nos orienta Yin (2001, p. 32): “um estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real [...]".

Ademais, ao buscar responder aos questionamentos iniciais, estabelecemos
como objetivo geral: elaborar o escopo de proposta de formacéo para a equipe de
diretoras e conselheiros escolares, com vistas ao fortalecimento da relacao
institucional colaborativa entre ambos na escola estudada. Tal proposicdo atende aos

pressupostos que regulamentam o Gestec, segundo 0s quais

ampliam a capacidade critica dos sujeitos na sua atuacado profissional, e a
materializacdo dessa transformacao pode ser apresentada ao final do curso,
conforme previsto na Portaria n® 17 e no Regimento Interno do Curso”
(HETKOWSKI; DANTAS, 2016, p. 94).

Diante do desfio de alcancar tal objetivo, foram tracadas finalidades especificas
da seguinte forma: (i) descrever e analisar a politica de gestado escolar da RME de
Salvador, por meio do arcabouc¢o normativo, documental e tedrico sobre o qual esta
fundamentada; (ii) refletir sobre o perfil da rede publica municipal de ensino

fundamental de Salvador, a partir dos dados informatizados emitidos pelos sistemas
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gerenciais da SMED e do Censo Escolar/MEC/inep; (iii) tracar o perfil da gestao
escolar em uma escola de ensino fundamental da rede publica municipal de ensino
de Salvador.

Sendo assim, com o intuito de fomentar a leitura mais dinamica e prazerosa do
trabalho, porém sem desconsiderar seu rigor cientifico, optamos por intitular os
capitulos a partir da metafora do bordado, a qual relaciona o processo desafiador de
construcdo da pesquisa com os caminhos trilhados por um artesdo que, ao tracar o
objetivo de desenvolver determinado trabalho, inicia seu fazer recortando o tecido,
delimitando o espago e o tempo necessério para realizar sua costura e, de forma
paciente, vai tecendo, alinhavando, linha por linha, ponto por ponto, entrelagando
texturas e cores diferentes, arrematando pontos, construindo teias e tramas que, ao
poucos, dao origem a sua obra.

Tal metafora nos mobiliza a tecer a construcado desse trabalho a partir dos
seguintes capitulos:

Na primeira secdo, teremos como titulo introdutério: “Os primeiros fios
condutores da pesquisa”. Nesse espaco, sera abordado aspectos sobre o tema, o
problema, os objetivos gerais, especificos e a justificativa do trabalho.

A segunda secgdo, denominada “Conduzindo fios e entrelagando
conhecimentos que compdem o referencial tedrico”, tratard do contexto historico da
administracdo gestdo escolar no Brasil, da gestdo democratica e participativa:
principios, desafios e perspectivas no Brasil, do CE como ferramenta para
consolidagdo do processo democrético na educacao, da organizacao escolar como
construto da gestéao colaborativa e da questao conceitual da gestéao colaborativa.

Na terceira secéo, sera abordado, por meio do titulo “Entendendo as tramas e
texturas que compdem a rede publica municipal de ensino de Salvador”, o panorama
da gestdo democratica no municipio, seu marco histérico na implementacédo da
eleicdo para diretor escolar, o perfil e contextualizacdo da educacdo publica,
segmento ensino fundamental, da cidade.

Na quarta secéo, intitulada “Tecendo as trilhas do percurso metodoldgico”, sera
registrado a metodologia, as técnicas de levantamento de dados, a definicdo do
campo empirico e 0s sujeitos envolvidos no estudo.

Na sequéncia, quinta secdo, nomeada “Desfiando o novelo dos dados

encontrados no campo empirico e tecendo algumas conclusdes”, serdo abordados
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aspectos sobre os registros e interpretacdo dos dados coletados no campo empirico,
assinalando algumas consideracdes conclusivas acerca da resposta encontrada para
a guestao de partida.

Por fim, sera apresentado, por meio do titulo “Arrematando conhecimentos e
construindo a proposta de formacao colaborativa na escola”, um escopo de projeto de
formacdo para ser realizada com a equipe de dirigentes e colegiado da escola
estudada. Tal proposta podera ser implementada pela pesquisadora, se for julgada

como oportuna e conveniente pelos sujeitos envolvidos na pesquisa.
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2 CONDUZINDO OS FIOS E ENTRELACANDO OS CONHECIMENTOS QUE
COMPOEM O REFERENCIAL TEORICO

Ao estudarmos a gestdo, organizacdo escolar e trabalho colaborativo nos
deparamos com um estado da arte revelador de um processo historico marcado,
inicialmente, por modelos e politicas publicas incipientes e pouco valorizadas pelos
governos, principalmente no Brasil. Essa trajetéria foi marcada por principios
autoritarios e hoje apresenta-se sob a égide de uma abordagem democratica e
participativa, apesar das contradi¢cdes e fragilidades vivenciadas pelos sistemas de
ensino. Para aprofundar tais questfes, no topico seguinte serdo verticalizados os
argumentos dos autores que contribuirdo para o entendimento mais consistente sobre

0 assunto.

2.1 CONTEXTO HISTORICO DA ADMINISTRACAO A GESTAO ESCOLAR NO
BRASIL

O conceito de gestao escolar vem sofrendo modificagbes ao longo do tempo,
partindo, inicialmente, de elementos da ciéncia da Administracdo, administracao
escolar e educacional. Entretanto, esses pressupostos, segundo alguns autores, nao
conseguem expressar a complexidade e especificidade da escola e dos sistemas de
ensino no momento atual. Por essa razéo, esse conceito evoluiu para a concepcéao de
gestdo escolar e educacional, ndo desprezando, todavia, os principios da area da
Administracdo Classica, uma vez que tais conceitos subsidiam a nova abordagem
epistemoldgica da referida area. Para entender melhor a evolucdo desses conceitos,

adotamos as reflexdes de Luck (2015, p. 47) que assinala:

Observa-se que a intensa dindmica da realidade faz com que os fatos e
fenbmenos mudem de significado ao longo do tempo, de acordo com a
evolucdo das experiéncias, em vista do que os termos empregados para
representa-los, em uma ocasido, deixam de expressar plenamente toda
riqueza dos novos entendimentos e desdobramentos. Este € o caso da
mudanca de designacéo dos processos de direcdo, organizagéo, lideranca e
coordenacdo de instituicbes educacionais, de administracdo educacional
para a de gestéo educacional.

Na mesma direcéo, a referida autora continua sua argumentacéo, analisando o

porqué da necessidade de evolucdo do conceito de Administracdo Classica para
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gestdo educacional e escolar, haja vista que a complexidade social requer, nas
organizac¢des, um conceito de gestao que valorize a pessoa a partir do seu contexto
socioecondmico, politico e cultural, considerando suas peculiaridades, diversidades e

contradicdes. Sendo assim, pontua:

Pela crescente complexidade das organiza¢Bes e dos processos sociais nela
ocorrentes — caracterizada, dentre outras questfes, pela diversificacdo e
pluralidade de perspectivas e interesses que envolvem, e a dindmica das
interacbes no embate desses interesses e perspectivas — ndo se pode
conceber que estas organizacfes sejam orientadas pelo antigo enfoque da
administracdo cientifica, pelo qual se considera que, tanto a organizacao
como as pessoas que nela atuam fazem parte de uma maquina manejada e
controlada de fora para dentro e de cima para baixo. Segundo esta
concepgéo, os problemas recorrentes seriam, sobretudo, resultado de
caréncias de ‘imput’ ou insumo, em desconsideragdo ao seu processo e a
dindmica da energia social que promove e que, alias, constitui-se em
condicdo basica para promover na escola a formacdo e aprendizagens
significativas dos alunos (LUCK, 2015, p. 50).

Considerando, portanto, o universo complexo das relagbes humanas e o
processo diacrbnico que abarca a gestdo escolar, pode-se tomar como base o
conceito de gestao a partir da andlise de Silva (2007), que faz uma analise da palavra
“gestdo”, ensejando um conceito que vai além da perspectiva tecnocrata, uma vez que

valida a participacao e o enfoque na dimensao humana do ato de administrar e gerir:

Os termos Gestdo e Administracdo tém origem latina (gerere e administrare).
O primeiro termo significa governar, conduzir, dirigir. O segundo tem um
significado mais restrito — gerir um bem, defendendo os interesses daquele
gue o0 possui — constituindo-se em uma aplicacdo do gerir. De acordo com
Andrade (2001), a palavra portuguesa, gestdo, em seu sentido original, vem
do termo latino ‘gestio’, que expressa a a¢do de dirigir, de administrar e de
gerir a vida, os destinos, as capacidades das pessoas e as proprias coisas
que lhes pertencem ou que delas fazem uso. [...] E relevante perceber
também que a pratica administrativa ndo se da de forma isolada,
descontextualizada e individual, ela acontece no grupo e para o grupo,
implicando decis6es coletivas e organizadas. Gestdo nos lembra gestacgéo,
gerir, dar a vida, e, como tal, nos agrada, porque, em se tratando da escola,
nosso objetivo principal é fazer com que a vida dos seres humanos que
passam por ela (escola) se torne mais promissora, mais digna, mais justa,
mais humana. Isto para nés é mais viver, mais gerir, € mais felicidade. Nesse
sentido, gestao vai além do seu conceito primeiro que diz respeito a agdo de
dirigir, administrar (SILVA, 2007, p. 21).

~ 9

Ainda no tocante a etimologia da palavra “gestdo” e sua concepc¢do, Novaes
(2014) registra que se trata de um termo cujo significado revela o levar sobre si,
carregar, gerar, exercer e executar. Aléem disso, a gestédo pode ser traduzida como a

arte de buscar respostas e governar. Tomando como base, portanto, as anotacdes
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dos autores acima, podemos entender que o ato de gerir se constitui uma agao
complexa, uma vez que envolve aspectos biopsicossociais e relagcdes interpessoais
e, nessa perspectiva, € essencial estudar o processo histérico pelo qual perpassa a
construcdo da gestdo escolar com o intuito de melhor entender os pressupostos
atuais. Tal andlise tem como objetivo compreender a referida area a partir dos
conceitos e fundamentos da administragdo escolar, visto que seus principios foram
consolidados a partir dos pressupostos da Administracédo Geral.

No Brasil, segundo Sander (2007a), a administracdo educacional e escolar no
periodo colonial detinha pouca importancia para os estudiosos. Isso ocorria porque a
educacdo ndo se constituia como uma &rea importante para os governantes e, por
essa razao, ndo se configurava como alvo das politicas publicas, principalmente no
gue se referia ao direito a educacao pela populacdo mais pobre. Nesse sentido, Luck

(2006, p. 25), assinala que a educacéo consiste na

[...] &rea de atuacdo responsavel por estabelecer o direcionamento e a
mobilizagdo capazes de sustentar e dinamizar o modo de ser e de fazer dos
sistemas de ensino e das escolas, para realizar agfes conjuntas, associadas
e articuladas, visando o objetivo comum da qualidade do ensino e seus
resultados.

Na conjuntura que envolve o0s sistemas de ensino e, por conseguinte, a gestao
educacional, encontra-se inserida a gestdo escolar, cujo foco, segundo a autora, é
garantir a organizacao da escola, buscando promover a mobilizacéo e articulacdo das
condi¢cbes essenciais para promover o avango do processo socioeducacional.

Paro (2012; 2015) nos adverte que é importante o estudo da Administracao
para o entendimento da dinamica das politicas educacionais e escolares, uma vez que
a referida area contribui para melhorar o desempenho das instituicbes educativas de
modo que possam produzir seus resultados com reducdo de custos e da forma mais
eficiente e racional possivel. Entretanto, revela que o trabalho escolar ndo pode ser
meramente considerado sob a condi¢cdo analoga de outras instituicbes empresariais
de carater produtivo capitalista, ja que tem como sentido primordial a formacéo de
sujeitos historicos.

Neste contexto, as reflexdbes de Sander (2007a) contribuem para o
entendimento acerca da concepc¢ao da administracdo e gestao escolar na perspectiva
atual, a partir do registro das varias fases que perpassaram a referida tematica ao

longo do tempo. Na Primeira Republica, os sistemas de ensino ndo eram
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regulamentados nem tampouco havia infraestrutura organizacional e administrativa
para garantir educacao para o povo. Antes de 1930, praticamente, ndo havia pesquisa
na area da administracao educacional no Brasil e, por isso, 0s estudos respaldavam-
se na filosofia escolastica, no racionalismo positivista e no formalismo legal.

O periodo republicano, idos de 1920, apresentou crescimento na area urbana
e efervescéncia politico-cultural, tendo como marco principal a Semana de Arte
Moderna de 1922. Esse momento representou uma revolucéo intelectual importante,
trazendo para educacéo transformacdes significativas por meio da materializacdo do
movimento da escola nova e o Manifesto dos Pioneiros da Educagdo em 1932.
Movimento este encabecado por relevantes estudiosos da administragao educacional
como Anisio Teixeira, Querino Ribeiro, Carneiro Ledo e Lourenco Filho.

Segundo a andlise de Drabach e Mousquer (2009), esses educadores
provocaram a conscientizacdo necessdria sobre o fato de a educacado carecer de

cientificismo, conforme observamos na reflexao a seguir:

Diante deste contexto, o discurso dos principais intelectuais brasileiros,
defensores da Escola Nova, pautava-se na necessidade de maior
cientificidade no campo educacional acompanhado da ampliacdo da oferta
educacional. Data deste periodo, o Manifesto dos Pioneiros da Educacgédo
Nova que mencionava, dentre outras questdes, a falta de ‘espirito filoséfico e
cientifico na resolugdo dos problemas da administragdo escolar’ como
principal responsavel pela ‘desorganizacdo do aparelho escolar
(MANIFESTO, 1932). Este reconhecimento reflete 0 momento historico em
gue se fomentavam as bases para o surgimento dos primeiros escritos
tedricos sobre a tematica da Administracdo Escolar (DRABACH,;
MOUSQUER, 2009, p. 260).

Ainda sobre o periodo colonial, Sander (2007a) destaca que houve grande
influéncia da Companhia de Jesus na embrionaria estruturacdo do sistema
educacional brasileiro, sendo, porém, interrompida pela intervencdo de Marqués de
Pombal, responsavel por interpretar a educacdo como expressdo da politica e da
sociedade.

Segundo o autor, o sistema estatizado de administracdo do ensino pombalino
nao prosperou por conta do isolamento cultural da coldnia, da falta de recursos e da
influéncia da Igreja Catdlica de Roma. Durante o império, houve significativo
crescimento da influéncia da referida igreja no Brasil, com a presenca de

congregacdes lassalistas, maristas, salesianos e dominicanos (SANDER, 2007a).
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Além da influéncia catdlica, iniciou-se no mesmo periodo e se estendeu na
Primeira Republica a presenca pedagdgica das igrejas protestantes. Esse momento
sofreu influéncia do positivismo de Augusto Comte, trazendo a introducéo do método
cientifico empirico, do enciclopedismo curricular e dos modelos normativos de gestao
da educacado, sendo, todo esse processo, influenciado pela filosofia escoléstica,
racionalismo positivista e formalismo legal na organizagcdo e administracdo da
educacao brasileira, de acordo com Sander (2007a).

Essa trajetoria demonstra os avancos dos estudos na area da administracéo
educacional a partir dos ideais preconizados pela Escola Nova e encabecado, no
Brasil, por educadores e estudiosos considerados pioneiros da educacéo, pois “E na
década de 1930 que a trajetdria da administragdo da educagcdo toma um novo rumo”
(DRABACH; MOUSQUER, 2009, p. 260). Tal reflexdo também € reiterada por
SANDER, 2007b, p. 425): “comegamos a escrever um novo capitulo no campo da
administragcado da educagao”.

A narrativa de Drabach e Mousquer (2009) revela que a conjuntura educacional
e académica do Brasil na década de 1930 foi marcada por perspectivas progressistas
em contraposi¢do ao modelo tradicional anterior, em virtude da incompatibilidade das
ideias de desenvolvimento e avanco industrial do pais com pensamentos e préticas
conservadoras. A época, esse cenario politico, econdmico e social era influenciado
pelo movimento pedagoégico da Escola Nova, corrente norte-americana preconizada
pelo tedrico John Dewey, que teve bastante influéncia na educacéo brasileira.

Esse novo paradigma educacional municiava o discurso dos educadores
brasileiros com ideias de maior cientificidade e ampliagdo da oferta no campo
educacional. Tal modelo, portanto, desencadeou o0 movimento em prol da educacao,
encabecado por Anisio Teixeira, Querino Ribeiro e Darcy Ribeiro, conforme antes
mencionado. Para os chamados ‘pioneiros da educacao’, o contexto educacional
carecia de espirito filosofico e cientifico na resolucdo dos problemas referentes a

administracao escolar, conforme registra o texto abaixo:

O Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova que mencionava, dentre outras
guestdes, a falta de ‘espirito filosofico e cientifico na resolugéo dos problemas
da administracédo escolar’ como principal responsavel pela ‘desorganizacao
do aparelho escolar (MANIFESTO, 1932). Este reconhecimento reflete o
momento historico em que se fomentavam as bases para o surgimento dos
primeiros escritos teodricos sobre a tematica da Administracdo Escolar
(DRABACH; MOUSQUER, 2009, p. 260).
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Ao refletir sobre as ideias de Anisio Teixeira, Pinto, Leal e Pimentel (2000)
expdem que o referido educador sempre enfatizou a necessidade de se enxergar o
sistema educacional brasileiro numa perspectiva ampla, de modo a ajusta-lo as
demandas promovidas pelo processo de desenvolvimento. O estudioso criticou a
escola de entdo por seu carater seletivo e propedéutico, sendo meramente
informativo. Para Anisio, portanto, a educacdo tem o dever de desempenhar funcao
social de extrema relevancia na construcao de uma sociedade democrética, e para
gue esse objetivo se concretize € necessario e essencial que as classes populares
tenham acesso a educacéo.

Seguindo essa caminhada que fundamenta a construcdo da visao
contemporanea da administracdo da educacédo, ndo se pode abster de analisar as
diversas etapas e movimentos politicos e sociais vivenciados na referida area. A era
republicana € constituida por quatro importantes fases: a primeira, considerada
organizacional e vivenciada no inicio do século XX, se estabelece em um momento
de efervescéncia politica e intelectual. Caracteriza-se, portanto, pela instauracéo de
movimentos reformistas na gestdo do estado e da educacdo e baseia-se nos
principios da escola classica da administragdo. Tem como ponto de partida a
tecnoburocracia, corrente que valoriza e defende a separacdo entre politica e
administracdo e valida, sobremaneira, as areas da economia, produtividade e
eficiéncia, que tém como fundamento cientifico os estudos de Taylor, Fayol e Weber.

Nesse cenario, afirma Sander (2007a), sdo estabelecidas as atividades da
administrac@o escolar que ratifica 0 modelo da Administragdo Classica, a qual se
caracteriza por acbes de planejamento, organizacdo, assisténcia a execucdo ou
geréncia, além da prestacdo de contas. Para o autor, esse paradigma €&, também,
reproduzido na administracdo escolar tendo como parametro o modelo fayolista.

Seguindo a mesma logica, o autor traz a concepcao de administracdo escolar
numa perspectiva abordada por Querino Ribeiro, que a conceitua como sendo

[...] um complexo de processos técnicos, cientificamente determinaveis que,
servindo a certa filosofia e certa politica de educacdo em geral, e de
escolarizacdo em particular, desenvolve-se antes, durante e depois das
atividades basicas da escola, com o objetivo de assegurar-lhes unidade,
economia e aperfeicoamento (SANDER, 2007a, p. 34).

Ainda no processo de delimitacdo do campo de atencdo da administracao

escolar, o autor relata que houve nesse momento uma importante intervencao da
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Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educacgéo (Anpae), com base na
opinido de autores como Anisio Teixeira, Antonio Piton Pinto, Querino Ribeiro, Paulo
de Almeida Campos e Carlos Correa Mascaro que delimitou a area de estudo da

administracdo escolar conforme abaixo descrito:

A administracdo escolar supfe uma filosofia e uma politica diretoras pré-
estabelecidas; consiste no complexo de processos criadores de condicbes
adequadas as atividades dos grupos que operam na escola em divisao de
trabalho; visa a unidade e economia da acdo, bem como o progresso do
empreendimento. O complexo de processos engloba atividades especificas-
planejamento, organizagdo, assisténcia a execugéo (geréncia), avaliagédo de
resultados (medidas), prestacéo de contas (relatorio) — e se aplica a todos os
setores da empresa — pessoal, material, servicos e financiamento (Anpae,
1961) (SANDER, 2007a, p.35).

A principal critica desse momento, no entanto, foi a falta de valorizacdo dos
aspectos culturais e humanos, sob a argumentacdo de que nédo se pode entender o
trabalho do gestor ou administrador numa perspectiva meramente tecnocratica, sem
levar em conta a diversidade revelada por meio dos aspectos biopsicossociais
presentes na instituicdo que promove educacéo. Isso pode ser ratificado na ideia de
Paro (2015, p. 25):

Se se considera o carater mediador da administracdo, sua acao na escola
perpassa todos os momentos do processo de realizagdo do ensino, incluindo
ndo apenas as atividades-meio, mas também as atividades fim, em especial
aquelas que se dado entre o educador e o educando, pois a acao
administrativa sé termina com o alcance do fim visado. Carece de
fundamento, pois a dicotomia que as vezes se estabelece entre o
administrativo e o pedagogico, como se 0 primeiro pudesse estar em
concorréncia com o segundo, como quando se diz que o pedagdgico deve
preceder, em importancia o administrativo. Na verdade, se o administrativo é
a boa mediagédo para realizagdo do fim, e se o fim é o aluno educado, nada
mais administrativo do que o préprio pedagdgico, ou seja, 0 processo de
educé-lo.

Seguindo a critica a dimenséo administrativa que valorizava os procedimentos
em detrimento dos aspectos humanos, Sander (2007a) reflete sobre as bases da
teoria comportamental que se estabeleceu em contraposicao as ideias anteriormente
defendidas pela dimenséo organizacional. Esse modelo instaurado no Brasil desde o
comeco da Segunda Guerra Mundial é caracterizado pela valorizagdo da dimenséo
humana da administracdo, sendo identificado pelo movimento psicossociologico das
relacbes humanas na administracdo. Esse periodo, portanto, foi marcado por
atividades como dinamica de grupo, andlise transacional, desenvolvimento

organizacional, formacéo de lideres e a teoria dos sistemas.
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Na sequéncia do processo historico, foram firmadas as bases da dimensé&o
desenvolvimentista, sendo aquelas que se estabeleceram apds a Segunda Guerra
Mundial com o intuito de organizar e administrar os servicos de assisténcia técnica e
ajuda financeira na etapa do pods-guerra. No Brasil, o periodo foi marcado pelo
movimento de institucionalizacdo de acordos para estabelecimento de politicas de
financiamento da educacdo com organismos internacionais a exemplo da
Organizacao das Nacdes Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura (Unesco) e
a Organizacao dos Estados Americanos (OEA).

Essa fase foi, notadamente, marcada pelo entendimento da educagéo como
ferramenta estratégica para o desenvolvimento nacional e, portanto, como mola
propulsora para o crescimento.

Para os tedricos dessa abordagem, a educacao teria o0 6nus de preparar
individuos eficientes e médo de obra adequada para atender ao processo de
industrializacéo e, por isso, deveria estar a servico da preparacao técnica para atender
as exigéncias do mercado de trabalho. Foi, portanto, um momento configurado pelo
crescimento do numero de escolas, universidades e ampliacdo do numero de
matriculas com o intuito apenas de formar pessoas para o mercado de trabalho.

A analise critica desse periodo consiste no fato de que os investimentos
aplicados em educacdo foram insatisfatérios para promover o desenvolvimento
esperado, principalmente no que tange a melhoria dos aspectos econémicos e
tecnologicos, pois “otimismo pedagodgico das décadas anteriores entrou em crise”
(SANDER, 2007a, p. 48). A referida critica se fundamenta na perspectiva de que
apenas 0s aspectos econbmicos e estruturantes do sistema produtivo nao
conseguiram dar conta da complexidade que envolve a area educacional e, por isso,
seria necessario o dialogo com outras areas e disciplinas do conhecimento e da
ciéncia aplicada para alicercar a administragéo da educacao.

Sander (2007a) afirma, ainda, que apos a fase desenvolvimentista, a dimensao
sociocultural surge como uma resposta contraria ao entendimento da educacao
apenas como instrumento para alavancar o desenvolvimento econémico e fortalecer
o capital. Nesse cenario, foi intensificada a ideia de que as ciéncias sociais aplicadas
se constituiam como elemento de fundamental importancia para garantir que a

educacdo cumprisse sua funcéo na sociedade.
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No Brasil, o educador e estudioso Paulo Freire surge como o representante
desse movimento, pois “[...] reconstruiu na teoria pedagodgica as relacbes de
dominacéo e os ideais de libertacdo que a teoria da dependéncia postulara no ambito
das relagbes econdmicas e politicas internacionais” (SANDER, 2007a, p. 49).

Ainda sobre a importancia de Paulo Freire, que trouxe a tona a abordagem do
enfoque social e politico para educacao, as pesquisadoras Murbach e Hamermduller
(2014) fazem referéncia a gestéo, considerando a escola como um espaco privilegiado
de praticas e decisdes colegiadas e participativas. Enfatiza, portanto, que as praticas
democréticas devem ser exercidas de forma consciente e qualificada. Assim sendo,
esclarecem que as ideias freireanas respaldam-se na educacdo como processo de
libertacdo do homem. A escola, por assim dizer, é o espaco onde a educacao se
constitui como um ato politico, por meio de relacées democraticas, cuja presenca e
participacdo de todos os educadores e comunidade € fundamental para garantir o
dialogo, a troca de experiéncias, a aprendizagem e o crescimento coletivo. Para Freire
(2016, p. 103), portanto, “a liberdade amadurece no confronto com outras liberdades,
na defesa de seus direitos em face da autoridade dos pais, do professor, do Estado”.

Sander (2007a) abordando, ainda, a histéria da administracdo escolar e
constatando os marcos legais importantes para a referida area, explica que em 1961
houve a promulgacéo da LDB n.° 4.024/61 que regulamentou o sistema educacional
brasileiro.

Nesse cenario, pode-se refletir que houve o crescimento dos estudos acerca
da administracao escolar, a qual ganhou destaque na passagem dos anos 1970 para
1980, periodo em que houve fortalecimento da luta em prol da democracia e
cidadania, marcado pelo movimento da ciéncia social aplicada ao estudo e a pratica
da educacéo e sua administracao.

Esse trajeto de envolvimento da sociedade civil organizada na area da
administracdo educacional, ao longo dos anos 1980, provocou a participacdo de
pesquisadores e dirigentes escolares e educacionais no debate nacional em torno da
Constituinte, da LDB n.° 9.394/96 e do Primeiro Plano Nacional de Educacao em 2001.

Assim, podemos compreender que o movimento em torno dos estudos da
politica e administracdo educacional e escolar desencadeou uma série de
transformacoes retratadas na formatacdo conceitual e principiologica que embasa a

gestao educacional e escolar nos dias atuais. Nesse sentido, 0s movimentos sociais
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em prol da democratizagdo do pais e a valorizagdo da educacdo publica, dos
profissionais da educacdo e da democratizacdo da gestdo desencadearam a
promulgacdo da LDB n.° 9.394/96 e do Plano Nacional de Educacédo, votado no
Congresso Nacional em 2001.

Esses diplomas legais, de certa forma, traduziram o anseio da sociedade no
sentido de estabelecer o principio da gestdo democratica como base para participacao
efetiva da comunidade na vida da escola, aspecto que pode ser observado no artigo

14 da referida lei que estabelece:

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

| - participagdo dos profissionais da educagdo na elaboracdo do projeto
pedagégico da escola;

Il - participac&o das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes (BRASIL, 1996).

Ora, a legislacdo que preconiza a gestdo democrética impulsiona a evolugao
do conceito de administracdo educacional para um conceito de gestao, o qual reflete
0 entendimento da escola como instituicdo complexa, composta de sujeitos diferentes
e circunstancias de ordem biopsicossocial, que necessita de uma gestao escolar que
consiga agregar competéncias de lideranca, que articule pessoas e forcas em prol do
projeto administrativo e pedagdégico da escola, conforme comenta Campos e Silva
(2009):

No contexto da educacgéo brasileira, emerge um conceito novo, gestdo da
escola, que vem superar o enfoque limitado de administracdo, a partir do
entendimento que o0s problemas educacionais sdo complexos e que
demandam uma acado articulada e conjunta na superacdo dos problemas
cotidianos das escolas.

A gestdo da escola sob essa nova perspectiva surge como orientacao e
lideranca competente, exercida a partir de principios educacionais
democréticos e como referencial tedrico para a organizagéo e orientagdo do
trabalho em educacdo, afinado com as diretrizes e politicas educacionais
publicas para a implementacao das politicas educacionais e o Projeto Politico
Pedagdgico das escolas (CAMPOS; SILVA, 2009, p. 1).

Seguindo essa trajetdria, observamos, na contemporaneidade, a teméatica de
administracao e gestéo escolar numa perspectiva democratica que vem sendo um dos

temas mais pesquisados, conforme Sander (2007a, p. 62):



29

[...] na sua revisdo da producdo intelectual da década 1980 até meados de
1990, Pereira & Andrade (2005. P. 1393. 411; 2007. P. 137-155) revelaram a
existéncia de uma crescente preocupacdo com a definicdo de uma nova
identidade do administrador da educacdo e a reconstrucdo de seu perfil
politico e técnico condizente com o movimento sociopolitico da época.
Compromisso politico conjugado com formacdo técnica define a nova
identidade do administrador da educacdo, compatibilizando-a com as
exigéncias éticas e politicas da intelectualidade educacional de vanguarda da
época.

Sobre a ampliacdo dos estudos na referida area numa perspectiva democratica,

0 autor complementa:

A partir de entdo a perspectiva democrética de gestéo escolar, valorizando o
pensamento critico e adotando a participacdo como estratégia politico-
pedagodgica, como o enunciaram Felix Rosar (1984) e Paro (1986), ocupa
crescente espaco nos estudos e publicacdes especializadas da éarea [...]
(SANDER, 2007a, p. 64).

Diante da breve analise historica que marca a administracdo educacional e
escolar no Brasil e das transformacdes alavancadas por processos sociopoliticos e
culturais da sociedade, assim como as exigéncias da funcdo social da escola, é
pertinente e necessaria uma abordagem mais verticalizada sobre a gestdo e
administracdo escolar do momento contemporaneo. Aspectos que serdo abordados
na secado subsequente, a luz de tedricos que tém se preocupado em pesquisar 0
referido tema na perspectiva democratica e participativa, buscando perceber seus
conceitos, limites, desafios e perspectivas.

2.2 GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA: PRINCIPIOS, DESAFIOS E
PERSPECTIVAS NO BRASIL

O caminho da gestdo democratica escolar e educacional trilhado no Brasil nos
remete a um marco histérico no qual se estabeleceu um intenso processo de lutas
sociais em prol da redemocratizacao do regime politico. Isso ocorreu em funcéo da
realidade vivenciada no inicio da década de 1960, que consolidou a Ditadura Militar,
momento esse caracterizado pela institucionalizacdo do totalitarismo, violéncia,
cerceamento dos direitos civis e corrup¢ao, fatos que refletiram e ainda hoje espelham
a situacao do sistema educacional vigente.

Nesse panorama de supressdo das liberdades individuais e utilizacdo do

sistema educacional para manuten¢édo da elite dominante no poder, assim como a



30

formacao do povo pobre para atender aos interesses do governo reacionario, surgem
0S movimentos sociais compostos por diversas parcelas da sociedade com o objetivo
de lutar pelo estabelecimento do estado democratico de direito, o qual estabelece
como premissa que todos, indistintamente, sdo iguais perante a lei. Nesse modelo,
néo deve haver privilégios de cidaddos em detrimento de outros, independentemente
do género, raca, religido, situacdo socioeconémica ou investidura em cargo publico
que ocupe etc. Aléem disso, os movimentos sociais lutavam pela liberdade dos
cidadaos e das instituicdes.

A partir desse dificil cenario, a participacdo de artistas, educadores,
intelectuais, ala progressista da Igreja Catélica e estudantes, dentre outras categorias,
foi importante para impulsionar o estabelecimento da democracia.

Assim, ao analisar esse movimento historico, Lemos (2013) enfatiza que o
momento da Ditadura Militar foi propicio para consolidar a gestdo publica de forma
hierarquizada e com baixa participacdo popular. Esse modelo centralizava as
decisBes nas maos do poder executivo em articulacdo e, por que nao dizer, conluio
com 0s grandes grupos empresariais nacionais e estrangeiros. Dessa forma, o

referido autor registra que

o Estado brasileiro era: [...] autoritario, dotado de grande capacidade
superordenada da sociedade civil; um sistema produtivo baseado na grande
empresa privada, apoiada por uma importante rede de empresas de servigos
publicos; e um ordenamento juridico orientado no sentido da exclusédo
seletiva de qualquer influéncia dos intelectuais, da Igreja, e de grupos
organizados de estudantes e trabalhadores, além das organizagbes de
esquerda, ou seja, de quaisquer possibilidades efetivas de oposicao
(FERREIRA JR.; BITTAR apud LEMOS, 2013, p. 42).

Diversos acontecimentos violentos ocorreram nesse momento, envolvendo
estudantes e educadores, inclusive assassinatos, desaparecimentos e torturas entre
outros que, apesar de dificeis, ndo conseguiram refrear os movimentos sociais em
prol da liberdade. Muitas passeatas e eventos foram realizados até o enfraquecimento
do militarismo e redemocratizacdo do pais no inicio dos anos 1980.

O periodo foi marcado, dessa forma, pelo movimento em torno das eleicbes
diretas, convocagdo da Assembleia Nacional Constituinte, que iniciaria em 1986 o
processo de discussao da Nova Constituicdo Federal, sendo esta promulgada em

1988 e conhecida como Constituicdo Cidada por garantir uma série de direitos sociais
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e politicos com a finalidade de acabar com as atrocidades e arbitrariedades do
militarismo.

Nesse contexto, e acompanhando as mudancas no cenario sociopolitico
nacional, emerge um processo de transformacédo normativa no sistema educacional
brasileiro que institucionaliza, dentre outras conquistas, a gestdo democratica e
participativa como subsidios basilares do sistema educacional e escolar. Dessa forma,

a Carta Magna de 1988 nos seus artigos 205 e 206, incisos I, II, lll e VI disciplina que:

Art. 205. A educagéo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboracéo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificag&o para o trabalho.

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

| - igualdade de condi¢8es para o0 acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte
e o saber;

Il - pluralismo de ideias e de concepcbes pedagdgicas, e coexisténcia de
instituic6es publicas e privadas de ensino;

VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei; (BRASIL, 1988).

Ao tomarmos como base o processo de redemocratizacdo e lutas por
participacdo e garantia de igualdade de direitos acima discutido, surgem, de forma
constitucionalizada, os principios de gestdo democratica e participativa como
principais fundamentos para garantir democratizacado da educagcao e promover maior
a efetividade na condugdo da escola. Figueiredo e Novaes (2012, p. 63) fazem

referéncia ao assunto explicando que:

No contexto educacional, considera-se que, durante as duas décadas de
regime ditatorial, predominou um modelo de gestdo escolar com
caracteristicas centralizadas e hierarquizadas. Nesse modelo, atribuia-se as
secretarias de educacgéo e, em algum nivel, ao diretor escolar, a centralidade
na tomada de decisdo nos assuntos referentes a escola. A redemocratizagao
do pais, por certo, influenciou novas perspectivas acerca dos modelos de
gestdo escolar e das formas como os diretores deveriam fazer parte da
gestdo, ou seja, sujeitos escolhidos pela comunidade escolar e local para
atuarem como gestores democraticos.

A regulamentacdo de tais principios foi estabelecida por meio da LDB n.°
9.394/1996, que, em seu no artigo 14, define que os sistemas publicos de ensino terdo
como base a gestdo participativa. Nesse sentido, é preciso deixar claro que a
participacéo dos atores sociais que atuam na escola deve ser realizada da forma mais

ampla e qualificada possivel, sob pena de ndo alcancar a eficacia pretendida.
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A gestdo democrética e participativa, por assim dizer, ndo se constitui um
processo simples de ser concretizado, uma vez que a escola é uma instituicdo
complexa que reflete as concepcgdes sociais e se estabelece sob a influéncia de ideias
autoritarias e conservadoras oriundas do periodo ditatorial. Do ponto de vista de
Novaes, a participacdo garantida nos diplomas legais que balizam a gestéo escolar
implica no envolvimento e colaboracéao efetiva e qualificada de todos os atores que

compdem a estrutura da escola e sendo assim o autor reflete que

[...] a gestdo democratica, por certo, implica a participacdo dos atores, no
entanto, parece requerer uma qualificacao sobre o tipo de participacéo que
se deseja. Em certos casos, ha uma tendéncia por qualificar ou resumir a
gestdo democrética ao processo de participacdo dos atores na eleicao
direta para gestores de escolas. O conceito de participacdo comporta
diversos tipos de interpretacdes que permitem as formas e graus distintos
de envolvimento que os atores utilizam, por exemplo, para participar da
gestdo da escola. A compreensao sobre esse conceito pressupde, ainda, a
observancia dos principios e regras que visam estabelecer quem esta
autorizado a tomar decisbes coletivas e quais os procedimentos que
orientam o processo de decisdo (NOVAES, 2014, p. 74).

Conforme comentado, o0 contexto de transformagdo e complexidade
contemporaneas exige participacdo efetiva dos atores sociais que interagem e
participam da vida da escola. Isso € um desafio para o gestor e deve decorrer nao
apenas de meras consultas acerca das principais decisdes, mas da implementacao
compartilhada destas, nas quais todos 0s sujeitos tém a mesma responsabilidade de
opinar e agir para resolver coletivamente as situacfes administrativo-pedagdgicas da

escola. Até porque

[...] a administrac@o de uma escola publica deve ter objetivos educacionais
diferentes de uma empresa capitalista, deve-se focar nos fins pedagogicos
visando a integracdo de todos no ambiente escolar de modo uno e
comprometido com o objetivo da escola de formar para a vida [...] (SOLANO;
COSTA, 2012, p. 24).

Nesse cenario, entendemos que a gestdo escolar se constitui, ao longo do
processo histérico, como uma area que vem agregando funcdes complexas e, por
essa razdo, o Ministério da Educacdo (MEC), por meio do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) (BRASIL, 2014) realizou
uma pesquisa sobre a complexidade da gestéo escolar a partir dos dados do Censo
Escolar de 2013, estabelecendo indicadores de complexidade nas escolas de

educacéao basica.
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Esses dados foram analisados e publicados por meio da Nota Técnica
MEC/INEP n.° 40/2014, que destacou como caracteristicas de andlise: (1) porte da
escola; (2) numero de turnos de funcionamento; (3) complexidade das etapas
ofertadas pela escola e (4) nimero de etapas/modalidades oferecidas. As variaveis
criadas para representar essas caracteristicas sdo do tipo ordinal, nas quais as
categorias mais elevadas indicariam maior complexidade de gestéo.

Sobre o referido estudo, € importante ressaltar que o intento do MEC/INEP foi
estipular indicadores e mensurar os niveis de complexidade, entretanto percebemos
que as variaveis instituidas néo refletem a totalidade das dimensdes presentes no
espaco educativo.

Isso nos faz refletir sobre o perfil necessario ao profissional da educacéo que
se aventura a gerir uma escola nos dias atuais. Para esses profissionais, geralmente
professores ou coordenadores pedagdgicos que, em muitos casos, ndo participaram
de formacdes especificas na area de gestdo escolar nem tampouco vivenciaram o
aprofundamento da area na formacao inicial, sdo exigidos conhecimentos sobre
lideranga, além do “dominio técnico-administrativo, dominio pedagogico, aspectos
histérico-culturais, pressdes sociais, pressoes politicas[...]” (MEDEIROS;
PASSADOR; PASSADOR, 2013, p. 20), que vao além das fun¢bes administrativas e
pedagdgicas.

Para os autores acima, 0s quais participaram de uma pesquisa intitulada
“Analise das condi¢des de oferta da educagdao em escolas da rede publica estadual
para mensuracao do custo-aluno para o financiamento de uma educacéo basica de
qualidade (2007-2011)" (MEDEIROS; PASSADOR; PASSADOR, 2013, p. 20),
financiada pelo MEC/INEP e a Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal em Nivel
Superior (Capes)” a realidade sociopolitica, cultural e econdmica demanda dos
gestores escolares competéncias e habilidades diversas e, ao mesmo tempo,
especificas, pois envolve “a gestdo de sujeitos de direito oriundos de diferentes
contextos socioeconémicos imbricados, por sua vez, nos desafios locais e regionais
de desenvolvimento de um pais desigual” (MEDEIROS; PASSADOR e PASSADOR,
2014, p. 18).

Essa gestdo considerada complexa envolve, portanto, gerenciamento de
pessoas, de conflitos, de tempo, de planejamento participativo, organiza¢ao escolar,

gestao financeira entre outras. Tudo isso para dar conta do maior sentido da escola
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que se concretiza na area pedagdgica. “[...] E, portanto, o pedagdégico que da a raz&o
de ser ao administrativo [...]" (PARO, 2015, p. 25). Nesse contexto, a agao gestora
abarca situacdes biopsicossociais de alunos e professores, gestdo de decisdes
colegiadas que necessitam de compartilhamento e envolvimento dos sujeitos que
atuam na escola. Por meio da pesquisa, identificamos ainda pontos de concordancia

entre os autores envolvidos no estudo no sentido de que

a gestdo e o gestor influenciam nas capacidades finais do aluno, colocando
em suas listagens termos como: lideranca profissional (firme, propositiva,
participativa e com competéncia profissional) diretor sempre presente em
tudo (no académico, técnico e humano), lideranca efetiva do diretor
articulador de um clima cooperativo; gestdo democrética entre outros
(MEDEIROS; PASSADOR; PASSADOR, 2014, p. 40).

Sendo assim, os desafios do cotidiano escolar e as multiplas dimensdes que
envolvem o trabalho, tomaaacdo do gestor escolar complexa e, portanto, de necessaria
responsabilizacdo coletiva, visto que apenas a acéo isolada de um profissional em
meio a um contexto diversificado e multirreferencializado como é a escola ndo podera
dar conta de todas as funcfes e acdes necessarias a educacao atual.

Em razao desse cenario, alguns caminhos poderao ser trilhados: o caminho do
didlogo e participacdo ou o caminho da centralizacdo de poder e do autoritarismo. A
investigacdo indica que ha uma “[...] possivel decadéncia do ‘diretor-rei’ com viés
centralizador (que d4 um traco autoritario ao sistema educacional e, ao mesmo tempo,
o torna dependente do surgimento de lideres carismaticos no seio das comunidades
escolares” (MEDEIROS; PASSADOR; PASSADOR, 2014, p. 20).

Os resultados desastrosos causados pelo despotismo politico e educacional
marcaram a necessidade da livre participacdo e compartihamento de ideias e
decisBes como remédio contra a arbitrariedade e abuso de poder préprios do periodo
da ditadura. A atuacédo colaborativa do gestor com a comunidade, representada pelo
CE, se constitui, nesse contexto, como uma estratégia relevante para construcéo de
um trabalho efetivo frente as mudancas e exigéncias no momento atual, conforme
explica Luck (2009, p. 1):
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Novos desafios e exigéncias sédo apresentados a escola, que recebe estatuto
legal de formar cidaddos com capacidade de ndo s6 enfrentar esses desafios,
mas também de supera-los. Como consequéncia, para trabalhar em
educacéo, de modo a atender essas demandas, torna-se imprescindivel que
se conheca a realidade e que se tenha as competéncias necessarias para
realizar nos contextos educacionais 0s ajustes e mudancas de acordo com
as necessidades e demandas emergentes no contexto da realidade externa
e no interior da escola. No contexto dessa sociedade, a natureza da educacéo
e as finalidades da escola ganham uma dimensdo mais abrangente,
complexa e dindmica e, em consequéncia, o trabalho daqueles que atuam
nesse meio.

Seguindo as reflexdes da autora, entendemos que

O pensamento complexo amplia o saber e nos conduz a um maior
entendimento sobre os nossos problemas essenciais, contextualizando-os,
interligando-os, contribuindo na nossa capacidade de enfrentar a incerteza”
(NASCIMENTO, 2011, p. 44).

Assim, os sujeitos envolvidos na direcdo escolar, juntamente com o CE,
precisam ser encorajados a desenvolverem acfes cada vez mais democraticas, a
partir de uma abordagem investigativa, na qual a praxis pedagogico-administrativa
seja sempre objeto de acao-reflexdo-acdo. Agregando, dessa maneira, atributos de
lideranca e dialeticidade, para fazer cumprir sua misséo na escola e sociedade. Sobre

0 assunto seguiremos com a analise no proximo topico.

2.3 CONSELHO ESCOLAR COMO FERRAMENTA PARA CONSOLIDACAO DO
PROCESSO DEMOCRATICO NA EDUCAGCAO NO BRASIL

A partir do processo de redemocratizacdo do Brasil, podemos constatar a
importancia dos CE para consolidacdo do processo democratico e participativo na
politica educacional. Ap6s a promulgacéo da CF88 e da LDB de 1996, conforme visto,
0 pais institucionalizou o referido colegiado como politica publica para educacéo
nacional, sendo criado pelo MEC o Programa Nacional de Fortalecimento dos
Conselhos Escolares (PNFCE), por meio da Portaria Ministerial n.° 2.896, de 17 de
setembro de 2004. Essa estratégia administrativa teve, portanto, o objetivo de
promover a formacao de conselheiros e técnicos das secretarias de educagao em todo
territdrio nacional, na busca de garantir a politica participativa.

Nessa perspectiva, os referidos colegiados se constituiram como espacos de
consolidacdo da participagcdo e cidadania, tendo funcbes sistematicamente
institucionalizadas de mobilizacdo, deliberacao, fiscalizacdo e consulta. Além disso,

conforme analisam os autores Luiz, Riscal e Barcele (2013), contribuem para o
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fortalecimento do sistema educacional a medida que insere, de forma critica, a
comunidade escolar nos processos decisorios da escola, uma vez que é qualificado
como oOrgao de natureza juridica de associacao civil, atuando na estrutura da escola
publica e, portanto, estatal, mas que ndo se confunde com o Estado no que tange a

responsabilidade de implementar a politica publica educacional em si. Sendo assim,

[...] Conselho Escolar esta na estrutura do Estado, mas nao é Estado. Nesse
caso, a potencialidade do conselho como politica publica esta no fato de nédo
negar o Estado, mas contribuir para a democratizacdo, para a participacéo
de todos aqueles que fazem a politica publica, incluindo os servidores
publicos, os seja, os funcionarios do Estado, e os ‘usuarios’ da politica, os
estudantes. Contudo, o Conselho Escolar ainda que esteja na estrutura do
Estado ndo esta submetido a sua acao direta que, a depender das relacfes
politicas que montam os governos, podem néo favorecer o desenvolvimento
de a¢bes democraticas (LUIZ; RISCAL; BARCELE, 2013, p. 74).

Para consolidar as politicas publicas de participacdo educacional, nesse
cenario, os CE foram estabelecidos por meio da LDB n.° 9.394/96, artigo 14, inciso I,
que apresenta, como base da politica educacional, a gestdo democratica como
“participacdo da comunidade escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes”.

Refletindo sobre isso, Figueiredo e Novaes (2012, p. 69) assinalam:

No contexto da gestdo democrética, pressupde-se que o diretor da unidade
escolar deve ter um posicionamento favoravel ao compartilhamento do poder
de deciséo, ainda que alguns assuntos exijam que ele os resolva sozinho. J&
da comunidade externa e local, constituida pelos pais ou responsaveis pelos
alunos, bem como do quadro de funcionéarios da escola, espera-se que estes
passem a fazer parte da gestdo pela via dos conselhos, 0 que exige maior
informacao sobre 0s assuntos referentes a instituicao.

Esse modelo de participagdo vem, aos poucos, se consolidando como a
estratégia gerencial mais adequada para que 0s gestores escolares consigam
promover uma educag¢do emancipatoria, que prepare os cidadaos para a vivéncia
social do novo tempo no qual as transformacdes sociais sdo extremamente rapidas e
interconectadas.

Diante desses desafios, 0 processo inter-relacionado e global vivenciado na
atualidade exige que educacdo se ocupe da formacgdo integral dos individuos,
considerando suas especificidades, diversidades, circunstancias e contextos. Assim,
a reflexdo de Bordenave (1994, p. 16) nos ajuda a refletir sobre a importancia da

participacdo para consolidar o alcance dos objetivos comuns da vida social.
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“Participacdo € o caminho natural para 0 homem exprimir sua tendéncia inata de
realizar, fazer coisas, afirmar-se a si mesmo e dominar a natureza e o mundo”.

Ainda sobre o0 assunto complementa,

[...] a participagcdo € inerente a natureza social do homem, tendo
acompanhado sua evolugéo desde a tribo e o cla dos tempos primitivos, até
as associagOes, empresas e partidos politicos de hoje. Neste sentido a
frustracdo da necessidade de participar constitui uma mutilacdo do homem
social. Tudo indica que o homem s6 desenvolvera seu papel pleno numa
sociedade que permita e facilite a participacdo de todos. O futuro ideal do
homem s6 se dara numa sociedade participativa (BORDENAVE, 1994, p. 17).

A existéncia do CE, portanto, é importante na escola porque “se constitui numa
das mais ricas conquistas para a educacdo politica das maiorias esquecidas
historicamente pelo poder publico brasileiro” (LEMOS, 2013, p. 51). Sua atuagéo, além
de estar pautada na participacdo no processo de construcdo e execucao do PPP, é
imprescindivel para garantir a execucdo dos recursos financeiros da escola, seja no
tocante as verbas federais, a exemplo do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE),
Programa Mais Educacédo, Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), seja no
repasses de verbas municipais.

Sem a participacéo do referido colegiado, pode-se assim concluir que inexiste
qualquer autonomia financeira das escolas, situacdo que impulsiona a sociedade civil
a participar efetivamente das principais decisbes, mesmo sabendo que essa
participacdo precisa ser melhor qualificada. Sobre o assunto Figueiredo e Novaes

(2012, p. 73) tém posicionamento no sentido de que:

As representacdes dos conselhos nas sociedades contemporaneas
assumem um papel importante na teoria democréatica moderna, na medida
em que se constituem como espacos de exercicio de poder por parte da
sociedade civil em espacos e assuntos publicos.

Além disso, os autores trazem a baila certa preocupacao com a complexidade

e amplitude das atribuicdes delegadas ao CE e, por isso, comentam:

[...] Conforme Decreto Municipal n°® 15.547/2005, que dispBe sobre as
competéncias dos conselhos escolares das unidades de ensino do sistema
municipal de educacdo de Salvador, estes sao 0Orgdos colegiados e
democraticos com funcao deliberativa, consultiva e fiscalizadora das
guestbes pedagogicas, administrativas e financeiras. A lei, nos parece, parte
de um pressuposto ambicioso, pois engloba uma diversidade ampla e
complexa de competéncias (FIGUEIREDO; NOVAES, 2012, p. 76)
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Para ilustrar a pertinéncia das anotagbes acima, tomamos como base a
institucionalizacdo normativa que trata da composic¢ao do colegiado que, por se tratar
de pessoa juridica de direito privado regida pelo Cddigo Civil 2002, necessita ter
constituicdo de uma Assembleia Geral e, por isso, deve se reunir a cada seis meses,
sendo composta por toda comunidade escolar e presidida pelo diretor da escola. Além
disso, ha necessidade da eleicdo para o Conselho Deliberativo que, apés eleito,
precisa ter seu processo eletivo registrado em ata propria, com devido registro em
cartorio, possibilitando o cadastro na Receita Federal para emissdo do Cadastro
Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ).

Sob esse prisma, tais exigéncias normativas revelam a complexidade do CE
desde sua concepcdo legal e administrativa até a execucdo das funcbes e
prerrogativas que lhes sao concedidas. Paradoxalmente, entretanto, observamos o
publico alvo que executa essa politica, completamente desprovido de formacgéo
especifica para fazer acontecer esta tarefa de tal magnitude no interior das escolas.

Assim, podemos constatar que as lutas historicas por democratizacéo do pais,
da educacao e da escola se consistem numa dimensao que vai além do procedimento
eletivo direto para escolha de representantes, pois a mera presen¢a dos membros que
compdem a direcdo e érgao colegiado ndo € suficiente para garantir a participacédo
qualificada dos mesmos e, por consequéncia, a legitimidade do processo democratico.
E necessario que haja uma legislacdo menos burocréatica e que os participantes sejam
devidamente formados para garantir o trabalho colaborativo com a maior efetividade
possivel.

Diante da problematica que se constitui gerir a escola na perspectiva
democratica e compartilhada, € necessario entender a natureza administrativa e
pedagogica da instituicdo, compreendendo-se, para isso, a referida instituicdo como
uma organizacao social e, por isso, regida sobre as bases das relagdes interpessoais.
Nessa perspectiva, constitui-se como uma entidade que transforma a atividade
humana e, consequentemente, a relagdo entre as pessoas e 0s ambientes, segundo
Libaneo (2015).

Para melhor entender o espago educativo como organizacdo social
democrética e participativa, faz-se necessaria uma reflexdo mais abrangente sobre o

assunto, aspecto que sera discutido na proxima secao.
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2.4 ORGANIZACAO ESCOLAR COMO CONSTRUTO DA GESTAO
COLABORATIVA

Entendemos a escola como uma organizacgao social formal e complexa, com o
objetivo claro de promover “apropriagéo de saberes, procedimentos, atitudes, valores
por parte de professores e pela organizacdo e gestao” (LIBANEO, 2015, p. 115), por
isso, se configura como um espaco, por exceléncia, de construcéo de cidadania.

Nesse sentido, corroboramos com o conceito de Hoy e MisKel (2015) quando
afirmam que organizagdes sociais sdo, de modo geral, permeadas de complexidade

e dinamismo. E, nesse universo, podemos inserir a organizagao escola.

[...] as organizac¢des sdo complexas e dindmicas. Elas tém estruturas formais
para alcancgar seus objetivos especificos, mas sdo compostas por pessoas
com seus proprios e idiossincraticos interesses, necessidades e crencas, 0s
quais geralmente entram em conflito com as expectativas organizacionais
(HOY; MISKEL, 2015, p. 19).

Tal explicacdo indica que a escola €, sim, uma organizacdo social por se
configurar como um sistema organico que agrega pessoas e personalidades diversas,
movidas entre si por uma relacdo de interdependéncia entre as partes que a
compdem.

Diante dessa abordagem, concordamos com Libaneo (2015, p. 87) que afirma:
‘podemos ver a escola como organizagdo na medida em que ela se constitui como
unidade social’. Para ele, a escola é [...] “unidade social que reune pessoas que
interagem entre si e que opera por meio de estruturas e processos organizativos
préprios, a fim de alcancar os objetivos da instituicao”.

Ainda sobre o conceito de organizacdo escolar, o referido autor reflete ser a
escola uma instituicdo que retine, em torno de si, pessoas considerando os objetivos
tracados e intengdes sociais “que se estabelecem entre si e com o contexto
sociopolitico, nas formas democraticas das tomadas de decisfes [...] a organizacao
escolar é uma construgao social” (LIBANEO, 2017, p. 445).

Diante dessa analise e considerando a complexidade sociopolitica e juridica
gue caracteriza a escola, é preciso entendé-la, segundo Hoy e Miskel (2015, p. 19),
como “sistemas abertos escolares preocupados igualmente com a estrutura e com o
processo; é um sistema dindmico com estabilidade e flexibilidade, com relacdes firmes

e frouxas”. Assim, a escola como organizagao social tem, de acordo com os autores,
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seus comportamentos determinados pela estrutura organizacional, sendo que certas
estruturas podem favorecer ou ndao o bom funcionamento da instituicao.

Diante dessa breve analise sobre a escola como como organizacao social de
carater complexo, que tem como objetivo primeiro promover ensino, aprendizagem e
educacéao de qualidade, Libaneo (2017) faz referéncia a melhor gestédo e organizacéo
escolar como sendo aquela que consegue promover educacdo para cidadania e
aprendizagem efetiva para os alunos.

Diante disso, a analise da escola como organizacéo social destaca, com maior
relevancia, o fato de termos uma organizagao sistémica e adequada desde que seus
objetivos sejam alcancados, isto €, se o0s resultados propostos para aprendizagem dos
alunos nao forem garantidos, a escola ndo estara cumprindo sua funcdo social na

comunidade. O referido autor, portanto, pontua que:

Sao de pouca valia inovagBes como gestdo democrética, eleigcdo para diretor,
introducdo de modernos equipamentos e outras se os alunos continuam
apresentando baixo rendimento escolar e aprendizagens ndo consolidadas”
(LIBANEO, 2017, p. 420).

Diante dessa abordagem, analisamos que a escola precisa ser gerida e
organizada de modo a garantir condicGes favoraveis para que os professores e alunos
desenvolvam suas atividades a contento e sejam motivados a construirem o0s
processos de ensino e de aprendizagem adequadamente. Esse entendimento
coaduna com os estudos de Paro (2015), quando afirma ser a gestdo, com 0 mesmo
significando de administracdo, atividade meio para que a escola alcance seus
objetivos. Explica ainda o autor que considera a dimensao administrativa, da qual a
categoria organizacao escolar faz parte, como elemento de mediacdo para que a
atividade fim seja alcancada, isto €, a dimensdo pedagdgica de ensino e
aprendizagem seja garantida com efetividade.

Libaneo (2017, p. 421) esclarece que as pesquisas sobre organizacao escolar
indicam a existéncia de procedimentos uniformes para as instituicbes de ensino que
nao conseguem alcancar a complexidade de todas as escolas, mas podem ser
utilizados para garantir um nivel de organizagéo que colabore com a concretizacdo da

funcéo social da escola. Esses procedimentos podem ser categorizados como:

a) Professores preparados que tenham clareza dos seus objetivos, que
facam planos de aula [...];

b) Existéncia de projeto curricular com um plano de trabalho bem definido
que assegure consenso minimo entre dire¢éo da escola e corpo docente
acerca dos objetivos a alcancar [...] agrupamento dos alunos, das normas
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compartilhadas sobre faltas dos professores, cumprimento do horario,
atitudes com relagdo a alunos e professores;

¢) Com clima de trabalho [...];

d) [...] boa organizacéo do processo de ensino-aprendizagem [...]

e) Papel significativo da direcdo e da coordenacdo pedagdgica que
articulam o trabalho [...]

f) [..] condicBes fisicas e materiais, recursos didaticos, de biblioteca e
outros [...]

g) Estrutura curricular e modalidade de organizacdo do curriculo com
contetidos bem selecionados [...]

h) Disponibilidade da equipe para aceitar inovacoes [...]
(LIBANEO, 2017, p. 421).

Além das questdes apontadas, o autor discute o fato de as pesquisas revelarem
30% das caracteristicas importantes para promover aprendizagem dos alunos, sendo
destacada a lideranca do gestor como forte atributo (LIBANEO, 2017). Além disso,
indica as praticas de gestdo participativa, o ambiente da escola, a criacdo de
condi¢des necessarias para 0s processos de ensino e aprendizagem como relevantes
para garantir a prestacdo educacional a contento. Diante desse desafio, 0 ambiente,
determinado pela “[...] cultura organizacional instituinte, o relacionamento entre os
membros da escola, as oportunidades de reflexdo conjunta e trocas de experiéncias
entre professores” (LUCK et al., 2000) se estabelecem como fatores essenciais para
garantir qualidade.

Outrossim, a qualidade da escola enquanto organizagao social, deve partir de
objetivos que coadunem com a sua funcéo social e, por isso, seu curriculo precisa
levar em consideracdo 0s aspectos sociais, politicos e culturais da sociedade e
comunidade especifica onde esta inserida. E, portanto, por mediacio do PPP que a
instituicdo expressa suas crengas, valores, visao politica, estabelecendo os objetivos
e conteudos propostos por cada componente curricular que compde a proposta
curricular.

Além disso, no referido documento deve ser explicitado a concepcdo de
avaliacdo adotada pela escola, sua concepcdo, sistematica e instrumentos para
registro do desenvolvimento pedagdgico dos educandos. Destarte, diante de um PPP
construido colaborativamente, cabera a gestao escolar, juntamente com o Conselho,
instituir praticas de gestao participativa que corroborem para execucao do referido
documento, de modo a garantir que a¢des de formacgao continuada para professores,
fomento ao desenvolvimento de novas metodologias de ensino, planejamentos de
atividades docentes realizados de forma continua, mediados pela presenca constante

da coordenacado pedagogica, sejam executados com o devido cuidado.
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A escola se constitui, nesse conceito, como um espaco proficuo para o
desenvolvimento da organizagéo escolar, no qual os atores sociais, tanto da docéncia
guanto da gestéo, incluindo o CE, precisam se envolver para formar uma equipe de
trabalho que busque colaborar, ativamente, para o desenvolvimento do seu PPP por
meio de acOes pessoais e coletivas interdisciplinares, na qual todos possam trocar

vivéncias e conhecimentos, conforme Libaneo assinala sobre o assunto:

A organizacdo escolar funciona com base em dois movimentos inter-
relacionados: de um lado, a estrutura e a dindmica organizacional atuam na
producdo de ideias, dos modos de agir, das praticas profissionais dos
professores; de outro, estes sdo participantes ativos da organizacéo,
contribuindo para definicdo de objetivos, para a formulagcdo do projeto-
pedagdgico-curricular, com a atuagédo nos processos de gestao e tomadas de
decisdo (LIBANEO, 2017, p. 427).

Infelizmente, em algumas realidades, os professores atuam de forma isolada,
tendo suas atribuicbes e competéncias voltadas exclusivamente para sua sala de
aula, sem interacdo com a unidade escolar como um todo. No entanto, € no
compartilhamento de ideias, didlogo e troca de informacBes e experiéncias que a
escola se torna uma comunidade de aprendizagem (LIBANEO, 2017).

Nessa mesma direcao, o autor continua argumentando que

a organizacdo escolar entendida como comunidade democratica de
aprendizagem transforma a escola em lugar de compartilhamento de valores
e de préticas, por meio do trabalho e da reflexdo conjunta [...]” (LIBANEO,
2017, p. 428).

Ainda com o devido respaldo nesse entendimento, concebemos a escola como
uma organizacao capaz de refletir sobre sua pratica, de construir seu planejamento
colaborativamente, buscar solu¢des possiveis para seus problemas e elaborar planos
plausiveis para gerir situagbes de conflito e intervir na relagdo entre alunos,
professores, diretores e funcionarios a fim de garantir aprendizagem.

Sobre o0 assunto, concordamos com Libaneo (2017) quando analisa que para
garantir o desenvolvimento da escola como organiza¢do que se concretiza como uma

comunidade de aprendizagem,

[...] precisa introduzir formas de participacdo real de seus membros nas
decisGes, como reunibes, elaboracdo do projeto pedagogico-curricular,
atribuicdo de responsabilidades, definicdo de modos de agir coletivos e de
formas de avaliacdo, acompanhamento do projeto e das atividades da escola
e da sala de aula (LIBANEO, 2017, p. 428).
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Os professores, nesse cendrio, sdo pecas imprescindiveis na engrenagem da
escola enquanto organizacdo e comunidade de aprendizagem. Para isso, €
necessario envolvé-los nas atividades da gestdo, de maneira que possam
compreender que sdo gestores da sala de aula e que este espaco compde um todo
maior que é a escola. Esse processo de envolvimento, entretanto, precisa ser
efetivado por meio de um processo de capacitagdo constante, haja vista que a
formacdo inicial ndo adentra nos aspectos tedrico-procedimentais pertinentes a
gestdo democratica e ao CE especificamente.

Por essa razéo, a gestdo escolar precisa mobilizar tais professores para que
construam com seus alunos as regras de conduta e convivéncia, problematizando
sempre sobre a percepcdo de que tais regras envolvem o cuidado da escola como
patrimdnio coletivo e que, por isso, devem ser cumpridas por toda comunidade —
professores, alunos, gestores, servidores, funcionarios e pais.

Libdneo (2017. p. 431) nos ensina, ainda, que “o exercicio profissional do
professor compreende ao menos trés atribuicdes: a atuacdo na organizacdo e na
gestao da escola e a produgao de conhecimento pedagdgico”.

A atuacdo do professor na docéncia, por assim dizer, envolve a questao do
planejamento das aulas, proposta curricular, acompanhamento do desenvolvimento
pedagdgico dos alunos de forma individual e coletiva, construcao de sistematicas de
avaliacdo assegurando que seja formativa e processual para educando. No campo da
participacdo na organizacao e na gestao escolar, o profissional precisa considerar a
importancia da sua participacdo ativa nas reunioes, tomadas de decisdes, conselhos
de classe e escolar, além de atividades que envolvam a comunidade.

E importante salientar, diante do desafio de gerir a escola de forma
participativa, que o educador professor, no que se refere as competéncias na
producéo de conhecimento, precisa ser motivado pela gestéo escolar e pedagogica a
desenvolver atitude reflexiva e investigativa, com registro de projetos e intervencodes
educativas realizadas ao longo da atividade docente. Entretanto, ocorre um grave
problema de ordem administrativa e sistémica que consiste, na maioria das realidades
brasileiras, na auséncia de um tempo pedagodgico disponivel na carga horaria docente
para dedicacdo ao estudo, planejamento e registro das producdes realizadas, o que
impede ou atrapalha de forma substancial sua participacdo nas acdes coletivas da

escola.
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Assim, diante da visdo da escola como um espaco de participacao social que
tem a prerrogativa de mobilizar os sujeitos sociais em torno dos objetivos da
aprendizagem, € necessario que se faca um estudo mais aprofundado, mesmo que
breve, sobre as nuances da gestdo colaborativa. A proxima secdo abordara esse
assunto, de modo a balizar a teméatica ora estudada e contribuir para a construcao da

resposta que envolve a questéo de partida da pesquisa.

2.4.1 Gestao colaborativa na escola

Ao tomar como referéncia o entendimento da escola como organizagao social
gue tem como objetivo promover aprendizagem e, nesse contexto, se constitui como
um l6cus favoravel para participacdo das pessoas que nela se insere, torna-se
imprescindivel uma reflexdo acerca do conceito de trabalho colaborativo para
compreender melhor como se estabelecem as relagcdes nesse espaco.

Diante disso, recorremos aos estudos da pesquisadora Damiani (2008), que
aborda o assunto afirmando que o trabalho colaborativo oferece mais vantagens que
o trabalho individualista realizado pelo sujeito. Ao estudar a teoria vygotskiana a
autora observa que a constituicdo dos sujeitos, assim como seu aprendizado e
processos de pensamento (inter-psicolégicos) ocorrem mediados pela relacdo com
outras pessoas (processos inter-psicologicos). Assim, afirma que a construcdo do
pensamento € mediada pela relacdo com o outro por meio pela linguagem.

Damiani (2008) ao aprofundar seus estudos, portanto, constata a importancia
do outro na construcdo da aprendizagem. Suas reflexdes demonstram que o0 sujeito
sem a interacdo e troca com outros sujeitos ndo consegue adentrar na corrente da
linguagem e, por isso, ndo pode se desenvolver, ndo forma sua consciéncia, nao
ascende as funcbes psiquicas superiores e hdo consegue se constituir como sujeito.
Assim, [...] “O outro é peca importante e indispensavel de todo processo dial6gico”
(DAMIANI, 2008, p. 216).

A reflexdo acima nos auxilia na compreensao de que 0s processos de ensino e
aprendizagem ocorrem a medida que ha relacdo dialégica entre os sujeitos. Desse
modo, a escola € o espaco favoravel para a apropriacdo da linguagem, da troca de
experiéncias e do compartilhamento de ideias e de agfes, e isto pode ser construido

numa perspectiva colaborativa.
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Segundo Damiani (2008), os grupos colaborativos sdo identificados por sujeitos
gue compartilham todas as decisdes e a0 mesmo tempo se responsabilizam pelas
acOes que sao realizadas em carater coletivo. Ou seja, ho grupo que se intitula como
colaborativo ndo ha lugar para individualismos nem participacéo apenas nas decisées,
mas na execucao dessas decisoes.

Para contextualizar os estudos sobre trabalhos em grupo, a autora informa que
ha pesquisas que tratam da colaboracdo com o mesmo sentido de cooperacéo.

Entretanto, explica

Que embora tenham o mesmo prefixo (co), que significa acdo conjunta, os
termos se diferenciam porque o verbo cooperar é derivado da palavra operare
—que, em latim, quer dizer operar, executar, fazer funcionar de acordo com o
sistema — enquanto o verbo colaborar é derivado de laborare — trabalhar,
produzir, desenvolver atividades tendo em vista determinado fim (DAMIANI,
2008, p. 214).

Nesse diapasao, trabalharemos neste estudo com o conceito acima, por
entendermos que, no espaco escolar, o trabalho precisa ser entendido na perspectiva
de participacdo efetiva da comunidade, ocorrida mediante a tomada de decisao
dialogada e consensualizada, por intermédio de acdes concretas realizadas no
coletivo. Por isso, todos tém a responsabilidade de resolver as questdes e situacdes
emanadas no espaco escolar e de fazé-las acontecer na pratica.

De acordo com a citacdo antes mencionada, o trabalho em regime de
cooperacao ocorre com a caracteristica de executar aquilo que fora decidido em outra
instancia de poder, na qual se estabelece uma relacéo hierarquizada em que ha os
gue decidem e outros que executam. Ja na relacao fundamentada na colaboracéo, as
acOes executadas sao frutos de discussdes coletivas, baseadas no diadlogo e decisdes
alicercadas na participacao de todos os envolvidos. Por isso, nesse paradigma, todos
decidem e todos trabalham na execucéo das acfes em prol do bem coletivo. Trata-
se, portanto, de um modelo de gestdo horizontalizado, que prioriza a lideranca
compartilhada e o apoio mutuo.

Sobre esse assunto, Damiani (2008) registra aspectos importantes do trabalho
colaborativo quando explica que o simples fato de haver agbes colaborativas nao
significa, necessariamente, que exista uma cultura colaborativa na escola. Isso porque
poderdo ocorrer trabalhos realizados em subgrupos rivais que concorrem entre Si

dentro do mesmo espago.
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Outro aspecto relevante destacado por Passos e André (2016) se refere a
algumas situacdes e cuidados que devem ser observados pelos educadores acerca
da possibilidade de o trabalho cooperativo ser confundido como colaborativo. E isso
pode ocorrer “‘quando as relacdes permanecem no ambito das conversas sobre
ensino, das trocas de conselhos e de técnicas e ndo se direcionam para a ampliagdo
do pensamento, da reflexdo e das praticas docentes” (PASSOS; ANDRE, 2016,p. 17).

As autoras registram que a cooperacdo podera ser um caminho que favorece
a colaboracéao, por isso deve ser também estimulada como um processo de busca
para se chegar ao trabalho colaborativo propriamente dito com decisdes e acdes
compartilhadas.

Conforme discutido ao longo do texto, a gestdo escolar na rede publica
municipal de ensino de Salvador pauta-se nos principios de democracia e participacao
e, por isso, seus fundamentos coadunam, explicitamente, com o modelo de trabalho
colaborativo, tal € o parametro que esta posto na legislacdo — apesar do exercicio das
praticas centralizadoras operadas pelo préprio sistema publico educacional municipal
contrariar esses principios, ndo alcancando, na maioria das vezes, nem o0 estagio
anterior a colaboracéo que consiste em praticas de cooperacao.

Diante desse pressuposto e para fortalecer o entendimento acerca do assunto,
trazemos a baila a contribuicdo de Libaneo (2015, p. 104) acerca da concepc¢ao

democratico-participativa, a qual se fundamenta na

[...] relacdo orgénica entre direcdo e a participagdo dos membros das
equipes. Acentua a busca de objetivos comuns assumidos por todos.
Defende uma forma coletiva de tomada de decisdes sem, todavia, desobrigar
as pessoas da responsabilidade individual.

Compactuando com essa reflexdo, entendemos que o modelo compartilhado
que enseja decisbes e acdes coletivas ndo desqualifica as responsabilidades
individuais; ao contrario, requer uma gestdo escolar fortalecida que conhece
exatamente o seu papel na escola e exerce a lideranga compartilhada. Além de
coordenar as ac¢des dos sujeitos que compdem a comunidade escolar.

Para Dugnani e Souza (2016), a escola € um espaco coletivo e, por isso, repleto
de contradicbes e diversidades. Todas as fungdes presentes sao intrinsecamente
relacionadas e necessitam de um gestor que agregue as pessoas, acoes, forcas e

oportunidades, orquestrando o trabalho para realizacdo do objetivo proposto.
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Entretanto, pensar em trabalho colaborativo ndo significa desconsiderar os conflitos,
as contradicdes e dificuldades. Isso porque a escola, por natureza, € um local onde
as diferencas, conflitos e resisténcias aparecem, sendo necessario que o gestor
escolar ndo desvie seu olhar desses conflitos, mas busque enfrenta-los por meio do
didlogo e escuta sensivel dos sujeitos envolvidos. Essa escuta generosa, entretanto,
sagaz, formara a percepcédo das forcas e fragilidades da instituicdo, de maneira que

sejam reveladas como oportunidades de crescimento. Isso porque

Ser gestor [...] € conduzir o grupo rumo a superacado de seus desafios, para
gue todos possam se reconhecer como profissionais capazes de cumprir a
tarefa com a qual se comprometeram, a do ensino. Na construcdo desse
espaco ocorrem conflitos, divergéncias, animosidades, mas também existem
apoios, tomadas de consciéncia e parcerias (DUGNANI; SOUZA, 2015, p.
143).

Aderindo a reflexdo acima, entendemos que o gestor escolar tem o desafio de
organizar o trabalho de modo que todos exercam seu papel de forma articulada e
colaborativa, oportunizando ao coletivo a superagao das dificuldades e o avango para
o lugar onde a educacdo deve chegar. Para isso, precisa exercer lideranca
compartilhada, pois “[...] a crenga no potencial do outro e de si proprio é a base para
a construcao do coletivo na escola, na medida em que permite que se construa a visdo
de nés [...]" (DUGNANI; SOUZA, 2015, p. 148).

Para as autoras, “essa direcdo emana do coletivo e é construida de modo
dialégico, compartilhada e assumida como compromisso por todos” (DUGNANI;
SOUZA, 2016, p. 139). Lembram ainda que, semelhantemente ao capitdo de um
barco, caberd ao gestor escolar, nas primeiras intempéries, lembrar a comunidade e
as suas equipes de trabalho o objetivo com o qual iniciaram a viagem, ou seja, 0
objetivo a ser lembrado consiste na funcédo social da escola que €, por exceléncia,
promover aprendizagem para todos os educandos e formar para cidadania.

Nessa perspectiva, € fundamental que a gestdo estabeleca uma relacao
dialogica e dialética com a comunidade escolar de modo a demonstrar que esta
sempre disposta a trocar experiéncias e conhecimentos, uma vez que nao tem a
pretensao de dominar em absoluto todos os assuntos e, por isso, pode aprender com
0S seus pares a lidar com as situagcées que ocorrem na escola. Sendo assim,

“‘compreendida de modo dialético, as relacdes deixam de ter culpados e vitimas para
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se configurarem como cor responsabilizacdo pelo que ocorre no contexto escolar”
(DUGNANI; SOUZA, 2016, p. 148).

E importante ainda destacar que a dissonancia existente entre gestores e
professores e a depreciagcdo do trabalho do outro potencializa a cisdo e o
individualismo e fomenta a descrenca nas a¢fes construidas coletivamente. Segundo
Dugnani (2008), nas circunstancias em que h& presenca forte de sentimentos
negativos prevalecendo sobre os positivos, s6 a coletividade podera enfrentar e
superar as dificuldades. Isso porque a escola que se caracteriza por constantes
mudancas de direcdo e, por sua fluidez e desmobilizacao, apds cada acéo executada,
porém sem concluséo, busca novos objetivos, 0 que gera uma sensacao de abandono
das metas, ou seja, pode ser considerada uma escola onde as coisas ndo acontecem
de verdade.

Diante dessas reflexdes, observamos a necessidade de se promover uma
gestdo colaborativa, tendo como base inicial a construgdo de um planejamento
participativo, no qual todos os sujeitos devem ser engajados. Para isso, € importante
ter clareza de que “planejar € construir a realidade desejada. Nao € s6 organizar a
realidade existente e manté-la em funcionamento [...], mas é transformar esta
realidade construindo uma nova” (GANDIN, 2013, p. 58).

Para concretizar o planejamento colaborativo nessa caminhada, é necessario
um processo de mobilizacdo dos sujeitos em torno do tema, oportunizando um
movimento de seducdo dos participantes para importancia do trabalho. Assim,
devemos conceber a escola como lugar de encontro, onde todos precisardo ser
convidados para planejar sua agdo. E, portanto, imprescindivel que esse local seja
amistoso e acolhedor. Segundo essa ldgica, dado inicio aos trabalhos, sera
necessario envolver a todos no clima de colaboracdo, momento em que se deve
enfatizar a importancia de todos os sujeitos para garantir efetividade tanto do ato de
planejar em si, como do processo de execuc¢do das acoes.

Nessa perspectiva, deve-se promover uma discussdo ampla, de modo que os
profissionais sejam encorajados a emitir suas opinides, entendendo a escola nas suas
diversas dimensdes e que tem como alvo o verdadeiro e Unico sentido da instituicao
gue consiste em formar cidaddos no aspecto mais amplo que essa condicdo Ihes

garante.
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O processo de construgdo do planejamento segue, portanto, a partir da
elaboracao do diagnostico honesto da realidade, apontando-se para 0s aspectos mais
relevantes que precisam de atencéo. Para isso € importante lembrar 0 que vem a ser
esse diagnostico. Nesse caso, Gandin nos ajuda a entendé-lo como “um juizo sobre
a instituicdo, resultante da comparacao de sua realidade presente com a realidade
desejadal...]” (GANDIN, 2013, p. 69).

Apoés esse diagnostico € necessario que 0s sujeitos apontem, na discussao
coletiva, as medidas necessarias para solucionar as situacdes faticas pontuadas como
problemas, além de sinalizar os aspectos frageis que precisam de maior investimento.
Além disso, é preciso ratificar e validar as situa¢des consideradas como pontos fortes
da instituicdo que merecem manutencdo e crescimento. Toda essa construcao deve
levar em consideracao o lugar de atuacéo de cada sujeito e como ele pode se envolver
no processo de execucdo das acdes. Trata-se, portanto, de um rico momento de
construcdo colaborativa em que todos devem ter vez e voz para registrarem suas
ideias, questionamentos, criticas e solucdes.

Na sequéncia do processo de construcdo coletiva do planejamento é
necessario que haja o registro das acdes que devem ser implementadas, seus
objetivos gerais e especificos, e, principalmente, a indicagcdo dos sujeitos que
assumirdo a responsabilidade de coloca-las em pratica, de forma articulada e em
colaboracdo com os demais participantes. Além dos responséaveis escolhidos de
forma consensualizada, deve-se estabelecer os periodos, prazos de execucao e 0s
meios mais eficazes para realizacdo. Sendo assim, é importante, ao final do
planejamento, haver um momento de avaliacdo de todo processo, o qual se faz
necessario para garantir a mobilizacéo coletiva em torno da reflexdo critica trabalho,
a fim de corrigir possiveis desvios do objetivo inicial, constatar procedimentos e acdes
positivas e vivenciar, na prética, o exercicio do trabalho colaborativo propriamente dito.

Assim, o planejamento precisa apresentar espacos para que se estabelecam
procedimentos periodicos de avaliacdo das agbBes implementadas, com vistas a
retificacdo dos pontos de estrangulamentos, atualizagcdo de objetivos, metas e
estabelecimento das melhores estratégias para o alcance dos objetivos propostos no
inicio da trajetoria colaborativa. Assim, concordamos em absoluto com Gandin (2013,

p. 115), quando revela: “o processo de planejamento inclui o processo de avaliagéo;
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sem exagero pode-se afirmar que o planejamento € um processo de avaliacdo ao que
se junta a acao para mudar o que néo esteja de acordo com o ideal”.

Diante do movimento de planejar e executar a realidade de forma colaborativa,
portanto, faz-se necessario que a direcdo, juntamente com o CE mobilize os
envolvidos em torno do estabelecimento de planos de agao contendo, como premissa,
as acgOes de suas responsabilidades, o desdobramento das atividades e detalhamento
das estratégias a serem utilizadas. Adicionando ainda os recursos materiais, sujeitos
envolvidos, setores que serao inter-relacionados, periodo de execucdo e avaliacao
permanente dos processos.

Vale destacar que esses planos de acdo serdo o desdobramento do
planejamento colaborativo geral, no qual todos foram envolvidos. Outro aspecto a ser
registrado, diz respeito a pertinéncia de se construir planejamentos simples, de facil
acesso, com linguagem clara, de modo a permitir que aqueles que os utilizam o facam
da forma mais objetiva possivel, entendendo, portanto, que tal planejamento é uma
acao processual e complexa que envolve toda comunidade escolar, numa perspectiva
critica e dinamica em torno do alcance dos objetivos propostos. Assim sendo, a figura

a seguir sintetiza a dinamica do ato de planejar colaborativamente.

Figura 1 — Sintese do Planejamento Participativo

%

Fonte: Elaboracéo propria, julho 2018.
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Tomando como referéncia as texturas tedricas que embasam as categorias de
andlise da pesquisa, retomaremos de forma mais profunda os aspectos relevantes da
gestdo e CE dentro da rede publica municipal de ensino de Salvador, com vistas a
construcdo da resposta ao questionamento de partida. Sendo assim, seguimos com

as andlises da RME de Salvador na proxima secao.
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3 ENTENDENDO AS TRAMAS E TESSITURAS QUE COMPOEM A REDE PUBLICA
MUNICIPAL DE ENSINO DE SALVADOR

Para entender os fios e tramas que regem as politicas publicas de gestéao
educacional e escolar da RME de Salvador € necesséario um olhar cuidadoso sobre os
dados que emanam dos seus sistemas de informacdo e estatistica, além dos
documentos, legislacdes e da realidade vivenciada no interior das escolas. Para isso,
esta secdo tem a pretensdo de analisar alguns elementos importantes que
contextualizam o campo de pesquisa, a fim de contribuir para a elucidacdo do seu

questionamento inicial, sendo assim, vejamos:

3.1. PERFIL DA REDE PUBLICA MUNICIPAL DE ENSINO DE SALVADOR E
PANORAMA DO SEU PROCESSO DE GESTAO DEMOCRATICA

A RME de Salvador se constitui num sistema de educacéao, instituido pela Lei
Municipal n.° 3.127/1981, Decreto n.° 6.043/1981, composto pela SMED, érgédo da
Prefeitura Municipal que possui, baseado nos dados de 2017, 436 unidades de ensino
destinadas ao atendimento educacional de criancas, jovens, adultos e idosos, por
meio da oferta da educacdo basica em Centros Municipais de Educacéo Infantil
(CMEI) e Creches Primeiro Passo; com a oferta de creches e pré-escolas; e em
escolas municipais de ensino fundamental, com oferta do primeiro ao nono ano.

O ensino fundamental contempla a maior concentracdo de matricula nos anos
iniciais que atende do primeiro ao quinto ano. Ha oferta da modalidade de Educacéo
Integral em escolas de tempo integral e espacos destinados a ampliacdo de jornada
escolar para os estudantes, por meio do Programa Federal Mais Educacao e Escolas
Laboratorios (Escolab). O sistema oferece, ainda, a modalidade de Educacédo de
Jovens e Adultos (EJA) e Educacgéo Especial na perspectiva inclusiva, exercida em
classes regulares.

O guantitativo de matricula registrou em 2017 um total, aproximado, de 142.160
alunos em todas as etapas, segmentos e modalidades de ensino, sendo 23.836 em
educacao infantil; 80.448 nos primeiros anos do ensino fundamental; 18.426 nos anos

finais do ensino fundamental; e 18.193 na EJA, conforme tabela abaixo:
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Tabela 1 — Quantitativo de alunos por turno e segmento de ensino da RME de Salvador

por Turno
TURNO Educacao Infantil Ensino Fundamental
Regular EJA
SEJA | SEJA II TELE
Creche Pré-Escola Ens|  Ensil 19SEM 20SEM 1°SEM 20sEM CURSO

MATUTINO 7.093 9.519 41.827 10.958 123 0 246 0 0
VESPERTINO 697 6.527 38.621 7.468 250 0 638 0 0
NOTURNO 0 0 0 0 10.005 0 8.188 0 0
Total Alunos: 7.790 16.046 80.448 18.426 10.378 0 9.072 0 0

Fonte: Sistema de Matricula Informatizada, 2017.%

Esses dados revelam uma rede que atende desde a primeira etapa da
educacéao basica, por meio da educacao infantil, segmento creche e pré-escola, até o
nono ano do ensino fundamental, sendo a maior concentragdo nos anos iniciais do
ensino fundamental. Observa-se, nesse sentido, que a RME apresenta uma
abrangéncia significativa, no entanto o nimero de criancas atendidas na educacao
infantil ainda é insuficiente para comportar a demanda da cidade. Haja vista o
processo de matricula do referido segmento ser realizado por meio de sorteio
eletrbnico, considerando alguns critérios de prioridade, sendo eles: participar do
programa Bolsa Familia, ser pessoa com deficiéncia e possuir irméaos gémeos.

Nesse cenario e abrangéncia, concordamos que as escolas, na sua grande
maioria, apresentam complexidade na gestdo escolar em funcdo da diversidade de
oferta e modalidade de ensino, de acordo com os indicadores do MEC/inep (2014). A
distribuicdo das escolas por regido também é reveladora de um municipio com um
nivel de abrangéncia bastante diversificado e plural. Sendo assim, vejamos o mapa
gue revela a localizacdo de cada Geréncia Regional (GR), antigas Coordenacgdes
Regionais, ressaltando que houve a juncdo da Coordenacéo da Cidade Baixa com a
da Liberdade, tornando-se apenas uma GR Liberdade/Cidade Baixa, ficando, assim,

organizado em dez GR.

! Informacao disponivel no site da SMED, Portal da Educacéo, acessado por meio de login e senha de
servidores e funcionarios cadastrados no sistema. Disponivel em:
<http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php>. Acesso em: mar. 2017.
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Figura 2 — Localizacdo geografica das GR da RME
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Fonte: Blog da Coordenadoria regional de Educacéo.?

O gréfico a seguir demostra a realidade da RME no que diz respeito ao nUmero

e percentual de escolas por GR:

Gréfico 1 — Quantitativo de escolas da RME de Salvador por GR — 2017
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Fonte: Elaboracgéo propria, 20173

Os dados demostram que a RME atualmente abrange todas as areas do
municipio de Salvador. As regiées com maior nimero de escolas sao Liberdade e

2 Blog da Coordenadoria regional de Educacéo, CRE. Disponivel em:
http://coordenadoriaregionalcentro.blogspot.com/2012/01/.Acessado em mar. 2018.

3 Os dados usados foram retirados do site da SMED, Portal da Educacéo, acessado por meio de login
e senha de servidores e funcionéarios cadastrados no sistema. Disponivel em:
<http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php>. Acesso em: mar. 2017.


http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php
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Cidade Baixa, com total de 56 escolas. Esse quantitativo decorre da jungcéo das duas
regionais pela SMED, ficando a administragdo concentrada em apenas uma GR
situada no bairro da Liberdade. A regional Itapud e Cajazeiras, respectivamente,
seguem com maior numero de escolas, e as demais localidades apresentam
guantidades semelhantes.

Vale ressaltar que as escolas municipais, em sua grande maioria, estao
situadas nos bairros mais carentes da cidade e, por isso, em condicbes menos
privilegiadas no atendimento das politicas publicas de saneamento basico, seguranca,
lazer, salde e assisténcia de modo geral. Essas localidades geralmente tém
fragilidade no alcance das politicas publicas de educacgéo, saude, infraestrutura e
assisténcia. A caréncia biopsicossocial que caracteriza os alunos da RME se constituli,
indubitavelmente como elemento desafiador para a gestdo escolar municipal. Isso
porque os alunos e comunidade escolar revelam em seu comportamento cotidiano as
consequéncias da falta de assisténcia governamental, revelados, em alguns casos,
por atitudes de violéncia social e doméstica, abandono, repeténcia e evasao escolar
em funcdo, em algumas situa¢des, da cooptacdo dos estudantes para atuacdo no
trafico de drogas. Além disso, a equipe de dirigentes e CE precisa compreender e
encaminhar adequadamente todas as questdes referentes a género e raca, inclusao
social e violagao dos direitos humanos e fundamentais de modo geral.

Outro aspecto a ser assinalado € a diversidade que caracteriza cada GR, posto
gue o perfil socioeconémico e cultural de cada uma delas tem suas peculiaridades que
as individualiza como Unicas. Nessa perspectiva, a gestdo escolar deve estar atenta
e preparada para compreender as caracteristicas de cada local, sendo necessario,

para isso, o envolvimento da comunidade nas acdes da escola.
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Figura 3 — Mapa de abrangéncia da educacéo publica municipal de Salvador, 2017

[—

"
Fonte: Disponivel em http://www.mapadaeducacao.salvador.ba.gov.br/inicio. Acesso
em: 10 de mai. 2018.

A figura apresenta o Mapa da Educacao, instrumento informatizado, atualmente
disponibilizado no site oficial da SMED para ajudar os cidaddos a encontrarem as
unidades de ensino mais proximas aos seus domicilios ou outros locais da sua
conveniéncia. De acordo com os detalhes do mapa, podemos verificar que o0 municipio
de Salvador é responsavel pelas ilhas da regido metropolitana abarcando as Illhas de
Maré, Santana, Botelho, Praia Grande e Bananeiras.

Assim, os diretores escolares das escolas localizadas nessas ilhas tém, ainda,
um desafio maior, uma vez que, em muitos casos, deixam suas familias no continente
e residem no local de atuacado ou tém que travessar de barco diariamente, desde que
a situacdo climéatica seja favoravel. Ademais, a populacdo das ilhas, algumas
remanescentes de quilombo, precisam de um olhar mais agucado da direcédo e CE
com vistas a enxergar as peculiaridades biopsicossociais e culturais da populacéo
atendida. Em relacéo a essa problemética peculiar que envolve as ilhas, as politicas
publicas da SMED tém sido bastante superficiais, visto que ha pouco investimento em
acOes especificas para tal localidade. As acdes de formacdao, distribuicdo de materiais
didaticos e alimentacdo escolar em nada diferencia das escolas do continente, ou
seja, a populagdo com alto grau de especificidade é tratada da mesma forma que as
demais.

Com relagdo ao tamanho, estrutura fisica e situacao de oferta de ensino, a rede

esta organizada por meio da consolidagdo de um padrdo minimo de qualidade,


http://www.mapadaeducacao.salvador.ba.gov.br/inicio
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estabelecido atualmente por meio do Decreto Municipal n.° 24.361/2013, que

determina em sua ementa:

Estabelece o padrdo de qualidade Smed para funcionamento dos
estabelecimentos de ensino da rede municipal de Salvador, abrangendo
guadro de pessoal, servicos de apoio, estrutura fisica e instalacbes
adequados a oferta de educacdo que assegure as condi¢cdes adequadas a
aprendizagem e ao desenvolvimento pleno dos alunos (SALVADOR, 2013).

Entretanto, apesar do Decreto Municipal que institui o padrdo SMED nao ter
sido revogado, a RME, para efeito da estruturacdo do processo eleitoral de escolha
de diretores, vices e CE, trabalha com os parametros que estabelecem o Porte
Escolar*, os quais levam em consideragdo o tamanho da escola, estrutura fisica, o
namero de educandos e de profissionais que a mesma comporta. Sendo assim, com

base nos numeros de 2017, temos a seguinte realidade:

Tabela 2 — Quantidade de escolas da RME por Porte Escolar, 2017

Porte Quantidade
Grande 76
Grande especial 49
Médio 205
N&o definido 11
Pequeno 95
Total de escolas 436

Fonte: Portal SMED, 2017. Disponivel em:
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php. Acesso em mar. 2018.

A partir de 2013, a SMED realizou uma intervencdo pedagdgica na RME,
instituida de forma autoritaria, uma vez que nao levou em consideracao o didlogo com
0os educadores e 6rgdos colegiados envolvidos na educagcdo do municipio. Assim,
instituiu a Operacdo Salvador Alfabetiza, por meio do Decreto Municipal n.°
23.810/2013, na tentativa de obrigar todas as escolas de ensino fundamental a
utilizarem o material didatico e metodologia do Programa Alfa e Beto. Houve,

entretanto, resisténcia dos educadores, fato que levou a secretaria a disponibilizar o

4 Porte Escolar: critério de categorizacdo das escolas da rede publica municipal de Salvador, instituido
por meio da Portaria Municipal n.° 445/2011, cujos aspectos considerados para efeito de classificacdo
sdo caracterizados por: nimero de alunos, de turmas e de profissionais lotados na institui¢cao.


http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/escola-porte-escola.php?sistema=PC2&porte=3
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/escola-porte-escola.php?sistema=PC2&porte=5
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/escola-porte-escola.php?sistema=PC2&porte=2
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/escola-porte-escola.php?sistema=PC2&porte=4
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/escola-porte-escola.php?sistema=PC2&porte=1
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material apenas em carater optativo para as unidades que o escolhessem apds
discussao nas unidades escolares com o envolvimento do CE.

Nesse contexto, e ap0s uma série de desgastes com os educadores e
universidades, camara de vereadores, sindicato e envolvimento do Ministério Publico,
foi estabelecido um Termo de Ajustamento de Conduta no qual foi determinado que a
secretaria deveria mobilizar os educadores para a construgdo do seu proprio sistema
pedagogico de ensino. Dessa forma, a partir de 2015, a secretaria vem tentando
desenvolver uma proposta educacional curricular contextualizada com a realidade
cultural do povo de Salvador, tendo a participagdo dos educadores, a qual tenta
preconizar, como principio da alfabetizacdo a diversidade. Esta sinaliza para a
importancia da interdisciplinaridade e transversalidade, mas sua implementacéo tem
sido um desafio constante, dada a dificuldade de estrutura fisico-administrativo-
pedagdgica das escolas.

Além disso, a RME vem, cotidianamente, demandando a concretizagdo do
principio constitucional da igualdade e do direito a educacédo de qualidade por meio
da inclusdo de alunos publico alvo da Educacdo Especial na perspectiva inclusiva.
Nesse sentido, a agdo mais importante se constitui no programa de Atendimento
Educacional Especializado (AEE) em Salas de Recurso Multifuncionais (SRM)
instaladas em escolas e Centros de Atendimento Educacional Especializado (CAEE),
a exemplo da Associacdo de Pais e Amigos de Excepcionais (APAE), onde a parceria
se estabelece por meio de convénio de cooperacao técnica. Entretanto, a politica esta
longe de ser suficiente para dar conta do quantitativo de alunos que necessitam de
atendimento e, além do mais, as escolas ndo apresentam estrutura fisico-pedagdgica
para garantir o direito de forma efetiva.

Outro aspecto relevante sobre inclusdo consiste no atendimento, de forma
especializada, aos educandos que se encontram em condi¢cdes e limitacbes
especificas de saude em hospitais, casas de apoio e domicilios residenciais, mediante
criacado da Escola Municipal Hospitalar e Domiciliar Irm&a Dulce (EMHDID), tendo um
total aproximado de 50 professores lotados administrativamente na referida escola,
porém atuando nos locais acima mencionados. No entanto, a quantidade de SRM e
abrangéncia da referida EMHDID né&o atende a demanda de todo municipio.

A prestacdo educativa alcanca, ainda, os adolescentes que cometem ato

infracional em regime de internacdo nas Comunidades de Atendimento
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Socioeducativo mantidas pela Fundacao da Crianca e Adolescente (Fundac/Cases)
por meio da Escola Municipal Yves de Roussan e da Escola Municipal Professor
Carlos Formigli. As equipes dos diretores dessas unidades de ensino sdo desafiadas
a compreender a situacdo especifica dos alunos, mesmo sem formacdo adequada
para assumirem o risco de lidar com espacos onde a tensdo € continua e a violéncia
permeia os alunos que, em muitos casos, vivem sem assisténcia adequada e sem
esperancas de ressocializacao.

Diante desse cenario de especificidades, ha obrigatoriedade legal de garantir a
educacdo de qualidade para todos os cidadaos, independentemente de quaisquer
condic¢des, conforme preconiza a CF88 e Lei de Inclusdo n.° 13.246/2015. Por essa
razdo, observamos que a SMED precisa investir significativamente na adequacéo
arquitetbnica e pedagogica das unidades escolares também para atender com
qualidade os alunos publico alvo da educacgéo especial.

As escolas, em sua maioria, ndo dispdem de adequacao fisica necessaria para
eliminacao das barreiras arquitetdnicas, as SRM implantadas com apoio do MEC sédo
em numeros insuficientes para atender a demanda e, além disso, falta formacao
continuada de professores, coordenadores pedagdgicos e gestores sobre o assunto,
0 que contribui significativamente para fragilizar o processo de inclusao dos alunos e
torna o trabalho pedagogico, em muitos casos, insatisfatorio.

Para amenizar esse contexto problematico, o Ministério Publico da Bahia (MP-
BA) propds a Acédo Civil Publica para obrigar o municipio de Salvador a disponibilizar
profissionais para apoiar o trabalho dos professores de alunos com deficiéncia em
classes comuns, conforme noticiado no site oficial do MP-BA, datado de setembro de
2017. Para melhor visualizar esse panorama da realidade municipal sobre esses

alunos declarados no sistema de matricula, vejamos a tabela a seguir:
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Tabela 3 — Quantidade de alunos publico alvo da Educagéo Especial na RME, em 2017

ALTAS HABILIDADES 0 0 22 2 0 0 24
AUTISMO INFANTIL 14 90 435 20 13 4 576
BAIXA VISAO 8 12 96 14 9 6 145
CEGUEIRA 0 6 23 1 3 37
DEFICIENCIA AUDITIVA 2 11 65 5 20 6 109
DEFICIENCIA FISICA 28 63 339 40 74 29 573
IREE'&'E%& 42 143 1.953 246 343 135 2.862
SEM RELATORIO 0 0 1 1 0 0 2
Sg\'gfgféig'z 0 3 14 1 3 0 21
SINDROME DE RETT 0 1 6 0 0 1 8
SURDEZ 1 2 8 0 1 0 12
SURDOCEGUEIRA 0 0 1 0 0 0 1
TRANSTORNO
DESINTEGRATIVO DA 0 10 70 7 9 2 98
INFANCIA

Fonte: Portal da SMED.®

Os dados pulicados no documento (BRASIL, 2010) registram a regido Nordeste
como a segunda do pais com mais pessoas que apresentam pelo menos um tipo de
deficiéncia, perfazendo um percentual de 7% da populagéo. Esse numero representa
um quantitativo de 2.331.049 de cidaddos que necessitam de atendimento
educacional prioritario na area educacional de acordo com a Lei n.° 13.146/2015.
Mesmo diante da defasagem dos dados em relagcdo ao tempo presente, podemos
observar que hd um numero ainda muito timido de pessoas com algum tipo de
deficiéncia atendidas na RME de Salvador.

Os dados da tabela demonstram um maior nUmero de alunos atendidos na area
de deficiéncia intelectual, seguida de deficiéncia fisica e autismo infantil. Sabemos que
a garantia do direito educacional efetivo a esses cidaddos depende de uma série de
acOes que precisam ser implementadas, segundo a Politica Nacional de Educacédo
Especial na Perspectiva Inclusiva (BRASIL, 2008), as quais devem possibilitar o
acesso prioritario do aluno com deficiéncia ao sistema educacional, sua permanéncia

5 Dados disponiveis no site da SMED, Portal da Educacao, acessado por meio de login e senha de
servidores e funcionarios cadastrados no sistema. Disponivel em:
<http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php>. Acesso em: mar. 2017.


http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=12
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=8
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=2
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=1
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=4
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=6
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=7
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=7
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=0
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=9
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=9
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=10
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=3
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=5
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=11
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=11
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/matricula-pne-escola.php?sistema=PC3&defi=11
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php
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e desenvolvimento de suas habilidades a partir do respeito aos seus limites e
potencialidades.

Para isso, o poder publico precisa responsabilizar-se pela acessibilidade
arquitetbnica, formacdo de professores, atendimento educacional especializado,
dentre outras garantias que até entdo o municipio de Salvador ndo dispfe para todas
as unidades de ensino. Isso, com certeza, se constitui um motivo importante para
afastar as pessoas com deficiéncia da escola e se traduz num grande desafio para a
gestao escolar que nao tem formacédo adequada sobre o assunto e, em muitos casos,
nao sabe o que fazer quando as pessoas com algum tipo de deficiéncia confirmam
matricula em suas escolas.

No que se refere aos profissionais que atuam na educacdo do municipio,
podemos destacar a diversidade de categorias que compdem o quadro de

trabalhadores, o qual pode ser sintetizado na tabela abaixo:

Tabela 4 — Quantitativo de profissionais e estagiarios atuantes na RME, em 2017

:: ADISPOSICAO 253
:: COMISSIONADO 48
:: ESTAGIARIO ADMINISTRATIVO 54
:: ESTAGIARIO PEDAGOGICO 1.740
:: JOVEM APRENDIZ 5
: MULTIPLICADOR 2
:: ORIENTADOR 13
: REDA 1.434
:: SERVIDOR 8.288
:: SUBSTITUTO 1
:: TERCEIRIZADO 8.442

Fonte: Portal da SMED.®

Os dados de 2017 registram uma média de 20.280 profissionais, distribuidos
entre servidores efetivos, tanto da area administrativa quanto professores e
coordenadores pedagogicos. Além desses educadores, a RME atua com professores
contratados sob o Regime de Direito Administrativo (REDA). Os estagiérios, tanto da

area administrativa quanto pedagdgica, atuam nas escolas diretamente no apoio aos

6 Informacéo disponivel no site da SMED, Portal da Educag&o, acessado por meio de login e senha
de servidores e funcionérios cadastrados no sistema. Disponivel em:
<http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php>. Acesso em: mar. 2017.


http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=2
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=7
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=3
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=15
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=9
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=8
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=12
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=229
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=1
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=10
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-categoria-origem.php?sistema=PC6&categoria=4
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php
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professores ou no Programa Agente da Educagdo, bem como nas secretarias das
instituicdes, 6rgdo central ou GR quando tem formagéo na area administrativa.

Os profissionais terceirizados compdem as equipes escolares atuando nas
areas de servicos gerais, apoio administrativo e portaria. Diante dessa composicao,
caberd aos diretores, portanto, atuarem junto ao CE a fim de garantir um ambiente
organizado e aglutinador de forgcas para que o objetivo da escola seja alcangado
apesar da diversidade dos seus atores.

No campo da gestdo escolar, os dados de 2017 demonstram que a RME é
composta por 436 escolas localizadas nas dez GR, situadas nos bairros do Centro,
Liberdade/Cidade Baixa, S&o Caetano, Orla, Itapud, Cabula, Piraja, Suburbio I,
Cajazeiras e Subdurbio II.

Nesse sentido, os documentos revelam a intencdo da SMED em garantir o
desenvolvimento da gestdo democratica das unidades de ensino a partir da eleicdo
direta para diretores, vice-diretores e dos CE, conforme preconiza a Lei Organica
Municipal.

Em 2017, a RME contou com um quantitativo expressivo de servidores no
exercicio da gestao escolar, entretanto esse niumero pode sempre ser ampliado se
considerarmos o potencial de expansdo da oferta de vagas, principalmente na
educacao infantil para concretizar o que preconiza a Emenda Constitucional 59/20009.
Essa Emenda trata da universalizacao do referido segmento e ampliacéo de creches
para atender, pelo menos, 50% das criancas na idade de 0 a 3 anos.

A Portaria SMED n.° 340/2014, Diario Oficial do Municipio (DOM) de 5 de
setembro de 2014, regulamenta a lotacao de servidores em cargos comissionados de
diretor e vice-diretor na quantidade que se faca necessaria para compor a equipe
gestora com um diretor e seus respectivos vices, tendo como referéncia a quantidade
de turmas e turnos de funcionamento da escola. A tabela subsequente demonstra o
panorama da gestéao escolar em 2017:
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Tabela 5 — Quantitativo de diretores, vice-diretores e secretarios escolares em 2017

:: CENTRO 42 36 38 9 25 150
:: CIDADE BAIXA 29 24 21 4 17 95
:: SAO CAETANO 40 33 34 8 23 138
:: LIBERDADE 26 22 21 2 19 90
:: ORLA 38 33 31 8 30 140

: ITAPUA 56 46 43 11 34 190

:: CABULA 48 42 43 23 34 190

:: PIRAJA 35 29 30 6 24 124

:: SUBURBIO | 38 30 32 12 19 131
:: CAJAZEIRAS 44 33 37 12 17 143
:: SUBURBIO I 34 25 22 5 14 100

Fonte: Portal da SMED.’

E importante destacar que o quantitativo de diretores e vices podem sofrer
atualizacdes constantes a partir da criacdo ou extincdo de escolas, por ocasidao de
processo de municipalizacdo e reordenamento da rede, os quais poderdo definir a
quantidade de gestores necessaria. Assim sendo, a configuracdo da RME se altera
anualmente em razdo da dindmica e flexibilidade gerados pelas politicas publicas
educacionais no ambito nacional e municipal e dos indicadores de matricula e
rendimento escolar dos alunos.

A partir das pressdes politicas, sociais e reinvindicagfes dos educadores, a
SMED em 2015 langou o Programa Combinado,® formado por um conjunto de 112
acO6es mensuraveis de responsabilidade do 6rgéo central, GR e escolas, distribuidas
estrategicamente em seis eixos: Presenca na Escola, Acdes Pedagdgicas, Acdes de
Infraestrutura, Identidade e Comunidade, Acdes de Suporte e A¢des da Escola.

Tudo isso foi realizado por meio da escuta de alguns diretores escolares, 0s
quais revelaram a necessidade urgente de interven¢des imediatas da SMED para
sanar os problemas cotidianos das escolas e atender suas demandas elementares,

porém fundamentais para garantir que o trabalho pedagogico a contento.

7 Dados disponiveis no site da SMED, Portal da Educac&o, acessado por meio de login e senha de
servidores e funcionarios cadastrados no sistema. Disponivel em:
<http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php>. Acesso em: mar. 2017.

8 O programa Combinado é formado por um conjunto de 112 acdes concretas e diretamente
mensuraveis, que busca promover uma melhoria sistémica na rede municipal de ensino. Tais a¢fes
se distribuem em seis eixos: Presenca na Escola, A¢cdes Pedagdgicas, A¢des de Infraestrutura,
Identidade e Comunidade, AcbGes de Suporte e AcgbBes da Escola. Disponivel em:
http://educacao.salvador.ba.gov.br/programa-projeto/combinado/. Acesso em 28 de jun. 2017.


http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=01
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=02
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=03
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=04
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=05
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=06
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=07
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=08
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=09
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=10
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/Info_Educa/pessoal-gestor-colaborador.php?sistema=PC6&cre=11
http://www.portal.educacao.salvador.ba.gov.br/portal/index2.php
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O referido Programa foi sistematizado e proposto aos dirigentes escolares
como estratégia de planejamento compartilhado para alcangar, de forma imediata, os
anseios e necessidades da escola, possibilitando a SMED, em contrapartida, um
monitoramento mais efetivo das acbes dos gestores escolares e do trabalho
pedagdgico-administrativo de forma contundente e sistematizada.

Ao iniciar o Programa, a SMED, por ndo ter uma interlocucdo satisfatéria com
os servidores de modo geral, se deparou com resisténcia dos diretores e professores
por ndo aceitarem o estabelecimento de acdes de partida da secretaria e contrapartida
da escola. Essa insatisfacéo, por sua vez, refletiu o entendimento dos educadores
acerca do dever e responsabilidade institucional do ente publico de suprir e prover os
recursos e acdes necessarias ao desenvolvimento da educacédo publica, sendo de
responsabilidade natural da escola a implementacdo de acdes pedagodgicas que
viabilizem os processos de ensino e aprendizagem dos professores e alunos.
Demostraram, assim, que a SMED, ao suprir as demandas da escola, néo realizava
mais que sua obrigacdo. Tal comportamento revela certo amadurecimento dos
educadores da RME, posto que ndo se renderam, de pronto, a uma proposta unilateral
e de barganha do poder publico municipal.

Assim, pouco mais de dois anos depois da implementado, a SMED dizia ter
obtido resultados positivos em alguns aspectos do Programa, a exemplo da instalacao
do Programa Nossa Rede, que garantiu a elaboracdo de diretrizes pedagdgicas e
material didatico estruturado com a participacédo de representantes dos professores,
gestores e coordenadores pedagogicos para os alunos e professores.

Essa acao foi realizada por meio de convénio com Instituto Chapada de
Educacao e Pesquisa (ICEP) a Avante Mobilizacdo Social, atendendo ao segmento
da educacao infantil e primeiros anos do ensino fundamental. A metodologia para
elaboracdo do referido material envolveu a formacdo dos educadores por meio de
discussdo e validacao dos materiais pedagdgicos, sendo o processo consolidado
como as principais premissas do trabalho.

Além disso, houve a ampliacdo da educacédo Infantil com a construcdo de
novas creches (Creche Primeiro Passo), para atender as pressfes da populacao,
endossada pelo MP-BA. A construcédo das unidades foi viabilizada por meio de um
acordo entre a Prefeitura Municipal de Salvador e os shopping centers, por ocasido

da institucionalizagdo da cobranca de estacionamento. Nesse sentido, a SMED
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demonstrou sérias dificuldades de implementar a educacdo nos novos espagos em
funcdo da falta de estrutura e planejamento dos insumos necessarios para garantir o
pleno funcionamento das instituicoes.

Houve também nesse periodo a implantacdo do programa de regularizacéo do
fluxo escolar, com vistas ao combate a repeténcia, abandono e evasdo escolar em
parceria com o Instituto Ayrton Senna. Muita dificuldade para implementar tal ag&o foi
também vivenciada, pois houve muita resisténcia dos professores, principalmente
diante da falta de estrutura fisico-administrativo-pedagdgica das escolas versus a
imposicdo da SMED para garantir a melhoria do indice de Desenvolvimento da
Educacéo Basica (Ideb) para rede.

Ocorreu a implementacdo do Programa Agente da Educacdo com o objetivo
combater abandono e evasao escolar por meio da aproximacdo e parceria com a
familia dos educandos e comunidade externa por meio de convénio com o Parque
Social.® Vale ressaltar que esse Programa vem sendo questionado a nivel dos
educadores e oposicdo a gestdo municipal por se tratar de uma parceria, cuja
representacdo da instituicdo responsavel pela execucdo tem a presidéncia
representada pela genitora do prefeito de Salvador.

E bem verdade que, no periodo de 2015-2016, quando langado o Programa
Combinado, instalou-se um canal direto de comunicacéo entre a SMED e o0s gestores
escolares, por meio das GR. Além disso, as visitas do secretario de educacédo as
escolas, reunifes regionalizadas com diretores escolares e atendimento aos
representantes do Forum de Gestores da Rede Municipal de Salvador foram
importantes para aproximar as escolas da secretaria. O fruto do trabalho possibilitou
aos diretores o encaminhamento das suas demandas diretamente para o secretario,
gerentes regionais e diretores do 6rgdo central, muitas vezes por via telefénica ou
mensagem em WhatsApp, contribuindo para minimizar a burocratizagdo e,

consequentemente, o atraso da solucao dos problemas.

9 Agente da Educacdo — projeto que tem como objetivo reduzir o abandono escolar, através do
fortalecimento do vinculo entre escola, familia e comunidade. Parte do Programa Combinado, Agente
da Educacéo consiste no monitoramento da frequéncia escolar e do envolvimento de alunos, pais e
comunidade nas atividades realizadas pela escola. Podem se tornar agentes da educacgéo estudantes
de curso superior noturno de Pedagogia (presencial ou EaD), que estejam cursando até o penultimo
ano ou antependltimo semestre. Mais informacdes disponiveis em:
<http://educacao.salvador.ba.gov.br/programa-projeto/agente-da-educacao/>. Acesso em: 30 de jun.
2017.



66

Nesse cendério, a descontinuidade das politicas educacionais e escolares é uma
realidade desafiadora para a educagdo no municipio, haja vista a quantidade de
secretarios de educacdo que assumiram a referida pasta nos ultimos anos, sendo
totalizado um quantitativo de dez. Em alguns casos, o referido agente publico chegou
a permanecer no cargo por apenas alguns meses.

As agbes implementadas no biénio em tela, sofreram alteragdes e/ou cortes
significativos em funcdo, entre outras questdes, das referidas mudancas dos
secretarios de educacéo, os quais sao indicados por critérios eminentemente politicos,
desconsiderando, assim, a permanéncia de determinados trabalhos desenvolvidos
com resultados efetivos para RME.

Infelizmente, nesse quadro de ruptura das politicas educacionais, alguns
gestores politicos retiram da agenda da educacao importantes proposi¢ées para dar
lugar & execucdo de agbes que atendem a conveniéncias e critérios meramente
subjetivos, desconsiderando, portanto, o interesse publico e o0s principios
constitucionais de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e efetividade
gue regem a Administracdo Publica.

Sobre os resultados da RME a partir do Ideb, vale destacar que houve certo
crescimento nos Ultimos anos, entretanto € algo bastante desafiador continuar o
processo de crescimento rumo a meta definida para o municipio, conforme podemos

verificar nos graficos abaixo:

Grafico 2 — Indicadores da base de calculo do Ideb anos iniciais e anos finais, 2015

5,5
4,71 4,7
3,4
0,86 0172
Aprendizado Fluxo IDEB
M anos iniciais 5,5 0,86 4,7
M anos finais 4,71 0,72 3,4

Fonte: Dados do Ideb para Salvador, 2015.%°

10 Disponivel em: http://www.gedu.org.br/cidade/4317-
salvador/ideb?dependence=3&grade=2&edition=2015. Acesso em: jun. 2017.
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O gréafico construido a partir das informacdes do censo escolar revelam que
houve uma melhoria dos resultados em 2015, possivelmente em funcao das acdes
implementadas a partir de 2013 com foco na alfabetizacdo e fortalecimento da
aprendizagem em lingua portuguesa e matematica, mesmo com todas as dificuldades
anteriormente mencionadas.

Sobre a composicdo do Ideb, devemos notar que o indicador referente a
aprendizagem dos alunos abrange os dados de aprovacédo informados ao censo
escolar e os dados referentes ao fluxo. Esse fluxo, segundo MEC/inep, corresponde
a movimentacao do educando no sistema de ensino. Ou seja, as informacdes sobre o
estudante que obteve frequéncia regular apds matricula e o aluno que deixou de
frequentar, porém ndo formalizou o pedido de transferéncia, isto €, abandonou os
estudos, impossibilitando o registro do resultado. Para compor o fluxo escolar, por
conseguinte, também é necessario informar a ocorréncia de alunos falecidos ao longo
do ano letivo.

Além do fluxo escolar que envolve a movimentacdo, o ldeb também é
composto pela informacdo do niumero de aprovados ao final do ano letivo, aptos,
dessa maneira, para cursar o ano subsequente. Nesse sentido, quanto maior for o
indice de aprovacéo e menor for a taxa de abandono, maior sera o Ideb do municipio
e/ou escola. Nessa perspectiva, 0 municipio de Salvador obteve um avanco
significativo principalmente nos anos iniciais. JA nos anos finais, demostrou um
crescimento pifio, o que demonstra a necessidade do fortalecimento das politicas de
alfabetizacdo e maior investimentos no segmento do sexto ao nono ano do ensino

fundamental, bem como a¢des que combatam o abandono e a evaséao escolar.
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Gréfico 3 — Evolugéo do Ideb da RME de Salvador, 2005-2015
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Fonte: Dados do Ideb para Salvador, 2015.

Conforme dito, os dados revelam crescimento gradativo nos indices ao longo
dos anos, entretanto, a rede esta distante de alcancar a meta estabelecida para todo
territério nacional, que € de 6,0 (MEC/inep, 2015).

Os anos finais do ensino fundamental demonstram uma relevante estagnacao
e dificuldade para avancar no processo de desenvolvimento qualitativo dos
educandos, considerando a meta prevista pelo (MEC/inep, 2015), que seria de 3,7, e
o0 alcancado pelo municipio, 3,4.

Ao refletirmos sobre o porqué desse resultado, podemos elencar uma série de
variaveis, entre elas a falta de investimento na formacao de professores, falta de
infraestrutura das escolas, polarizagdo dos parcos investimentos nos anos iniciais em
detrimento dos anos seguintes, além dos problemas gerados no processo de
alfabetizacdo no primeiro ciclo do ensino fundamental, no qual se localiza um alto
indice de reprovacéo ao final do terceiro ano de escolarizacao.

A analise dos numeros nos remete a uma reflexdo sobre a importancia de os
gestores conhecerem a realidade da escola e buscarem, juntamente com o seu
colegiado, encontrar caminhos para vencerem os desafios de fenbmenos como
reprovacdo, abandono, repeténcia, distorcdo idade-série e evasao escolar.

Para minimizar os resultados insatisfatorios nas avaliagbes externas e 0s
problemas enfrentados no cotidiano escolar, a SMED vem tentando avangar nos
aspectos gerenciais pedagdgico-administrativos das suas unidades escolares,
incluindo a descentralizagc&o da gestéo financeira por meio da disponibilizacdo de uma

pequenissima parcela de recurso para que 0s gestores, juntamente e por meio do CE,
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possam receber, executar e prestar contas da referida quantia para realizacdo de
pequenas, porém importantes, acdes que amenizam a burocratizacdo dando mais
celeridade a resolucéo de problemas.

Assim, os valores destinados aos investimentos nas escolas, sao oriundos do
tesouro municipal e s6 poderdo ser executados por meio de agbes previamente
definidas na legislacdo que regulamenta o Programa Simplifica- Autonomia Financeira
das Escolas. Esse Programa esta previsto na Portaria Municipal n.° 303/2015, com
base legal firmada na LDB, em seu artigo 4°, na Lei Municipal n.° 5.007/95 e no artigo
9° do Decreto Municipal n.° 11.236/96, que define as premissas para execugao dos
recursos dispostos pela prefeitura diretamente para as escolas, por meio dos CE.

O Programa Simplifica, vale destacar, trata do repasse de recurso que objetiva,
segundo a Portaria SMED 107/2016 e Instru¢cdo Normativa (IN) 001/2016, no seu item 2:

Fortalecer a autonomia das unidades de ensino municipais com a
descentralizacdo em carater suplementar, de recursos vinculados ao Fundo
Municipal de Educacédo - FME; e garantir agilidade na realizac&do de despesas
de custeio necessérias para a manutencéo de suas atividades que néo sejam
sistémicas e/ou atendidas pelo 6rgéo central.

Assim, uma vez direcionado para a execucdo de aclOes de custeio para
manutencao da escola, as equipes gestoras precisam, necessariamente, envolver o
CE no processo de recebimento, execucéo e prestacdo de contas, uma vez que a
referida IN 001/2016 estabelece a assinatura do termo de compromisso do CE como
pré-requisito para participacao no programa conforme expressa o item 4.3 da referida
norma: “para recebimento dos recursos, o Conselho Escolar devera assinar Termo de
Compromisso, obrigando-se a acatar, cumprir e fazer cumprir as disposicdes desta
Instrucdo Normativa” (SALVADOR, 2016).

Diante disso, nessa engrenagem sistémica, mesmo com algumas acdes de
descentralizacdo, a secretaria exerce 0 gerenciamento e dominio absoluto das
politicas publicas. Os recursos disponibilizados diretamente para custeio nas escolas
sdo minimos e a maior parte das demandas deve ser suprida pela SMED, fato que
dificulta o atendimento das necessidades da escola no tempo oportuno e com
agilidade devida.

Isso, aliado a falta de procedimentos administrativos-pedagogicos claramente
definidos e socializados, assim com a burocratizagao dos procedimentos da execugao

dos recursos e da prestacao de contas, interfere negativamente no trabalho dos
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profissionais da educacao e requer dos gestores escolares um alinhamento efetivo
com o CE para garantir resultados significativos na aprendizagem dos alunos. No
entanto, os gestores e professores reclamam da falta de materiais didaticos basicos
para efetivar o trabalho com os educandos em sala de aula, sendo assim uma tarefa
quase sobre-humana atuar nas escolas municipais sem 0S recursos minimos
necessarios para promover agdes em prol da aprendizagem.

A centralizacdo das politicas publicas de educacédo em Salvador é refletida na
gestédo escolar e 0 monopdlio do governo se revela como um resquicio da Ditadura
Militar que, aos poucos, vem sendo superado pelos processos democraticos, apesar
de que tal democracia encontra dificuldade para ser consolidada, conforme refletem
Solano e Costa (2012, p. 22): “a burguesia empreendeu o esforgo para combinar a
coercdo com mecanismos de direcdo hegemonica, para obter legitimacéo frente as
massas populares”. Ou seja, muitas vezes a politica publica que se apresenta a partir
de principios democréticos, na verdade, oculta o modelo autoritario e neoliberal
exercido pelo governo e o desprezo pelas classes excluidas da sociedade e, nesse
contexto, estao inseridos os educadores e a comunidade que atuam no chdo da escola.

Nesse processo de descentralizag&o, surgiu a eleicdo para diretores e CE como
uma promessa de mudanca e democracia. No entanto, até os dias atuais, € uma
politica que precisa de fortalecimento e consolidacao pratica dos seus principios,

conforme explicitado no tépico a seguir.

3.1.1 Reflexdes e nuances sobre a implementacédo da eleicdo de dirigentes

escolares em Salvador

O marco histoérico do processo de democratizacdo da educacdo no municipio
de Salvador tem registro inicial no periodo entre 1984 e 1986, a partir do mandato do
prefeito Méario de Melo Kertész e do governador Waldir Pires, ambos representantes
contrarios a forca politica de Anténio Carlos Magalhdes. Esses politicos, a época,
comandavam os partidos de esquerda e demonstravam maior abertura e dialogo com
0S movimentos sociais da cidade e do estado.

Esse cenario favoreceu a maior aproximacgao do sindicato dos professores da
RME com os poderes executivo e legislativo, contribuindo para o fortalecimento da
luta em prol da garantia de maior participacao dos educadores na politica educacional
do municipio. A principal bandeira de reinvindicagdes para educagdo consistia na
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conquista dos direitos educacionais referentes a eleicdo direta para gestores
escolares, valorizacdo dos profissionais de educacéo, estabelecimento do Conselho
Municipal de Educacao e CE.

Nesse entendimento, o processo de mobilizacdo nacional e local em torno da
democracia e participacado foi o grande propulsor para realizagdo da Assembleia
Nacional Constituinte e, seguindo a mesma motivacdo e modelo, a Assembleia
Estadual Constituinte para garantir a elaboracao da Constituicdo do Estado da Bahia
e, na sequéncia, 0 movimento equivalente para elaboracdo da Lei Organica do
Municipio de Salvador.

O movimento democratico e a realizacdo de Assembleias foram fundamentais
para garantir a voz dos diversos segmentos sociais no processo de mobilizagcdo em
torno das discussdes, opinides e sugestao de novas formas de estruturacéo do estado
democrético de direito. Com isso, pdde-se vislumbrar uma dindmica nova, constituida
de maior abertura e exercicio da cidadania, apds a égide do totalitarismo e ditadura
militar que se estendeu até meados da década de 1980.

De acordo com o professor Novaes (2006), a participacdo dos educadores foi
viabilizada por meio dos sindicatos, sendo agremiagdes de crucial importancia para
promover a pressao politica e social necesséarias para garantir a aprovacdo da
legislacdo pertinente que estabeleceria o processo eletivo democrético para gestores
escolares como politica publica educacional na Bahia e em Salvador. Nesse sentido,

0 autor registra:

Com uma representatividade bastante significativa e com uma nova estrutura
organizacional a APLB demonstrou, principalmente no periodo da
Constituinte Estadual e Municipal, o seu poder de mobilizacdo e de pressao.
Reivindicando a democratizagdo do ensino publico no estado da Bahia
(NOVAES, 2006, p. 38).

Diante do momento de implementacdo do modelo de gestdo aqui apresentado,
Salvador iniciou seu processo de envolvimento dos sujeitos sociais na vida da escola
por meio da eleicdo para diretores e vice-diretores em 1986, antecipando-se, portanto,
a promulgacéo da CF88. Nesse modelo, apenas os professores e funcionarios tinham
direito a voto.

Em 1991, por via do Decreto Municipal n.° 8.833/91, os candidatos ao processo
eletivo deveriam ter formacdo em licenciatura, com habilitacdo especifica na area de
administrac@o escolar e estar atuando no magistério municipal por periodo minimo de

trés anos.
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Seguindo a trajetéria vislumbrando a democracia, em 1999, houve mudancga na
legislacdo municipal, de maneira que foram ampliadas as formas de participacao do
processo eleitoral para gestores, incluindo o segmento que representava pais ou
responsaveis e os alunos. Estabeleceu-se também, nesse momento, a exigéncia do
Plano de Gestéo para as chapas concorrentes.

As pesquisas de Santos (2013) revelam que, no periodo de 1993 a 1999, a
Secretaria Municipal da Educacdo de Salvador, por meio do seu corpo técnico,
realizou estudos que desencadearam na reestruturacéo do processo eletivo, cujo foco
nao apenas deveria envolver a eleicdo em si, mas a realizacdo de um curso
preparatério que deveria antecedé-la, sendo que essa decisdo regula 0 processo
eleitoral até o momento atual.

A pesquisadora afirma que tal definicAo decorreu da reflexdo acerca da
dificuldade encontrada pelos diretores eleitos para gerirem suas escolas segundo as
orientacdes e exigéncias do processo democratico. Nesse sentido, é importante
observar que a secretaria ndo dispde, até o presente momento, de indicadores
objetivos para nortear a acdo gestora, nem mesmo apresenta um documento
institucional atualizado que registre as atribuicdes do referido profissional.

Assim, verificamos que o documento mais recente sobre o tema se encontra
publicado no site da SMED, com indicacdo do ano 2003, em versao preliminar,
constatando uma situacao precaria, haja visto o fato de néo ter passado por discussao
com os interessados nem tampouco publicagéo institucional por parte da secretaria
sobre o assunto.

O documento em tela aborda a gestdo escolar, sob a l6gica democratica e
participativa, tendo como referéncia os indicadores do Programa de Desenvolvimento
da Escola (PDE) do MEC/FNDE, que sistematiza em seis areas a atuacdo da gestao
escolar, sendo elas: efetividade do processo de ensino e de aprendizagem; clima
escolar; envolvimento dos pais e da comunidade; desenvolvimento do patriménio
humano; gestao participativa de processos; e instalacdo e materiais.

O amadurecimento do processo eletivo na RME, por assim dizer, e as
fragilidades apresentadas nos momentos anteriores, geraram a publicacdo da Lei
Complementar Municipal n.° 14/1996 trazendo alguma inovacdo no tocante a
exigéncia de capacitacdo em servigo para os diretores, bem como a necessidade da

implementagcdo de uma politica de avaliacdo permanente dos referidos profissionais,
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além de estabelecer, como exigéncia para participacéo na elei¢cdo, que os servidores
atendessem aos seguintes critérios, de acordo com o artigo 35:

I- ser ocupante de cargo efetivo de Professor Municipal Professor e
Especialista em Educacéo; (Denominacdo alterada pela Lei Complementar
n° 22/1997)

Il - ser licenciado por Faculdade de Educacéo, possuir habilitacdo especifica
em Administracdo Escolar ou ter habilitacdo especifica obtida em curso
superior de licenciatura plena, com diploma registrado no érgdo competente
e carteira de registro definitivo expedida pelo MEC, quando a inscricao for
para concorrer a dire¢cdo das unidades de ensino com classes de 5% a 82
séries

Il - contar, com no minimo, 02 (dois) anos de efetiva atividade de Magistério
na rede de ensino do Municipio do Salvador;

IV - estar lotado, ha pelo menos, 06 (seis) meses, na unidade de ensino onde
se dara a elei¢&o. A inscricdo do candidato a direcdo de unidade de ensino,
s6 sera aceita se acompanhada de um plano de trabalho para a gestao.
(SALVADOR, 1996).

Além das exigéncias que ampliaram a participa¢do da comunidade no processo
eletivo, a legislacdo, ao longo do tempo, continuou trazendo novidades e, na Lei
Complementar n.° 36/2004, atual normativa, fortalece-se o processo democratico e
participativo & medida que se institui o CE como 6rgdo cogestor que deve atuar junto
a direcao de forma harmoniosa, conforme alude o art. 33: “A direcdo de unidade de
ensino do Municipio ser&a exercida pelo Diretor, Vice-Diretor e pelo Conselho Escolar
de forma solidaria e harménica”. Para Santos, houve outra inovacao trazida pela

referida lei:

a férmula para o célculo dos resultados, no Decreto n® 16.865, de 19 de
outubro de 2006, publicado no Diéario Oficial de 20 de outubro de 2006, no
Art. 36: “sera respeitada a paridade dos pesos atribuidos aos votos dos
segmentos magistério/servidores e pais/alunos”, sendo também atribuido o
valor ponderador para equiparar o numero de magistério/servidor em relagao
ao numero de pais/alunos (SANTOS, 2013, p. 29).

Ainda na tentativa de garantir efetividade ao processo de consolidacdo dos
principios democraticos, verificamos a inovacgéo trazida pelo Decreto Municipal n.°
16.865/2006 que estabelece a insercdo do CE como responsavel pela composicdo da
Comissao Eleitoral Escolar (CEE). “A Comissao Eleitoral Escolar sera constituida
pelos membros titulares do Conselho Escolar e seus respectivos suplentes”
(SALVADOR, 2006). Nesse sentido, analisamos positivamente a institucionalizagédo
do CE como 6rgéo de responsabilidade institucional garantida por normativa prépria,
com fungdo de participar nas decisdes e procedimentos necessarios a eleigao,
entretanto percebemos que a efetividade do processo como um todo carece,

principalmente, da compreenséo critica e assertiva acerca da importancia da eleicéo
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como estratégia de politica educacional necessaria para trazer a comunidade para
dentro da escola, a fim de decidir e executar as acdes de forma compartilhada e
colaborativa, tendo a aprendizagem e cidadania como centro do trabalho.

Outro aspecto a ser validado nesse processo, segundo a pesquisadora, foi a
mudanca da féormula de contabilizagdo dos votos que considerou a paridade entre os
segmentos envolvidos no processo eletivo, assim como a apuragdo por via

informatizada;

Outras inovacgdes decorreram, como para iniciar a contagem de votos,
portanto, a validacdo do processo eleitoral a observancia do percentual
minimo de 30% (trinta por cento) 30 para os segmento de pais/alunos e de
50% (cinquenta por cento) para 0s segmentos de magistério/servidor,
denotando a valorizagdo da participacdo da comunidade escolar, o
aprimoramento da formula para o célculo dos resultados na apuracdo de
votos, a possibilidade de a comunidade escolher a modalidade do voto, se
manual ou informatizado, e os resultados da apuragdo em tempo real por
meio do Mapa Digital da Educacédo (SANTOS, 2013, p. 30).

Quadro 1 — Sintese normativa do processo histérico da eleicdo para diretores e vices na
RME de Salvador 1986-2010
Decreto n.° 20.597/2010: Instituicdo de Comisséo Eleitoral Escolar

2010 Validacao do processo eleitoral com minimo de 30% para segmento pais

e 50% segmento magistério

Decreto Municipal n.° 16.865/2006; Formula de célculo com paridade de

2006 pesos para segmento Magistério e segmento Pais e Alunos, mais valor
ponderado
L.C n.° 36/2004: CE integrante da gestéo escolar; Estabelece mudanca

2004 na férmula de célculo dos resultados das elei¢cdes

1996 L.C n.° 14/1996: Capacitacdo em servico para diretores e vices eleitos
Decreto n.° 8.833/1991: Define quem poderia votar;
Estabelece a participacdo dos pais de alunos

1991-1993 como segmento Comunidade Escolar

Plano de Gestédo Escolar

1986 Primeira elei¢céo direta para diretores

Fonte: Elaboracao prépria, 2017.

Diante do desafio de realizar uma pesquisa de natureza qualitativa,
detalharemos, na proxima secdo, 0os caminhos metodologicos tracados para

consolidagéo cientifica do estudo, com vistas ao alcance dos objetivos propostos.
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4 TECENDO AS TRILHAS DO PERCURSO METODOLOGICO

Diante do desafio de estabelecer um trajeto metodoldgico que desse conta de
percorrer o universo da gestao escolar numa perspectiva ampla e colaborativa, por
meio do envolvimento do CE, escolhemos um método fundamentado na abordagem
qualitativa tendo como ponto de partida a investigacdo documental, uma vez que o
levantamento de informacdes sistémicas acerca do objeto em analise contribui para o
entendimento conceitual que envolve a questao instigadora inicial. Tais informacdes
foram levantadas a partir da analise dos documentos publicados pela RME, leis que
normatizam a gestéo escolar, incluindo a constituicéo e regulamentacao dos CE.

Nessa perspectiva, todo arcabouco documental analisado permitiu o
aprofundamento verticalizado da legislacéo e os registros institucionais favoreceram
a contextualizacdo da realidade em tela. A partir do mapeamento dos dados das
escolas municipais, portanto, foi contemplado o quantitativo das unidades de ensino,
0 numero de servidores e funcionarios, a oferta das etapas e modalidades de ensino,
além do levantamento da legislacdo e documentacdo sobre a politica de gestado
escolar adotada. Marconi e Lakatos (2003, p. 174) contribuem com o conceito da

referida pesquisa, comentando que:

A caracteristica da pesquisa documental é que a fonte de coleta de dados
est4 restrita a documentos escritos ou n&o, constituindo o que se denomina
de fontes primérias. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ou
fendmeno ocorre ou depois”.

Corroborando com a pesquisa documental, a trilha do estudo nos mobilizou a
tomar como referéncia os pressupostos da pesquisa exploratdria, 0s quais serviram
de baliza para o conhecimento do objeto, contribuindo para a elucidacdo da questéo
de pesquisa. Assim, o estudo exploratério, segundo Gerhardt e Silveira (2009, p. 35)
consiste naquele que ..] busca uma abordagem do fenémeno pelo levantamento de
informacdes que poderao levar o pesquisador a conhecer mais a seu respeito”.

Além disso, encontramos no estudo de caso um método relevante para
aprofundar a questdo norteadora, a medida que possibilita a imersdo no campo
empirico e agrega um arcabouco de técnicas de levantamento de dados importante
para que a pesquisa alcancasse 0s objetivos propostos. Nesse sentido, Yin (2001, p.
33) explica que “o estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um
método que abrange tudo — com a logica de planejamento incorporando abordagens

especificas a coleta de dados e analise de dados”.
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4.1 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para complementar a analise de dados, lancamos mé&o da entrevista
semiestruturada, analise documental e observacgao participante. Sobre esta, tomamos
como alicerce os estudos de Yin (2001), que explica:

A observacao participante € uma modalidade especial de observacao na qual
vocé ndo é apenas um observador passivo. Em vez disso, vocé pode assumir
uma variedade de funcdes dentro de um estudo de caso e pode, de fato,
participar dos eventos que estédo sendo estudados (YIN, 2001, p. 116).

Nesse sentido, o encontro de algumas abordagens metodoldgicas de natureza
gualitativa e técnicas de levantamento de dados diversificadas contribuiram para a
quantidade e qualidade de informacdes relevantes e necessarias para o conhecimento
do objeto em analise. Para embasar nossa op¢do pelas estratégias em comento,
tomamos de empréstimo as reflexdes de Bardin (2016, p. 95-96), quando explica a

entrevista como técnica de pesquisa:

Lidamos entdo com uma fala relativamente esponténea, com discurso falado.
Que uma pessoa — 0 entrevistado — orquestra mais ou menos a sua vontade.
Encenacdo livre daquilo que esta pessoa viveu, sentiu e pensou a propgsito
de alguma coisa. A subjetividade estd muito presente: uma pessoa fala. Diz
‘EU" com 0 seu proprio sistema de pensamentos, 0S Seus pProcessos
cognitivos, seus sistemas de valores e de representacdes, as suas emocoes,
a sua afetividade, e a afloracdo do seu inconsciente.

A utilizacdo de técnicas de pesquisa diversificadas e complementares, portanto,
segundo Yin (2001, p. 120), é relevante para compor a triangulagdo que consiste no
“fundamento légico para se utilizar varias fontes de evidéncias [...] um ponto forte
muito importante de coleta de dados para um estudo de caso é a oportunidade de
utilizar muitas fontes”.

Ainda sobre a triangulacdo para fortalecer e consolidar as informacdes

coletadas na pesquisa, André (1983, p. 69) acrescenta:

Triangulacéo significa a combinac@o de mudltiplas fontes de dados vérios
métodos de coleta e diferentes perspectivas de investigacdo. Comparar e
chegar a convergéncia das informac¢des fornecidas por diferentes
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informantes, diferentes métodos e diferentes investigadores é uma forma de
verificar a propriedade do esquema de classificagdo dos dados.

Dessa forma, para garantir a efetividade da coleta de dados no ambiente
escolar, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com a diretora, vice-diretoras,
secretaria escolar e demais conselheiros escolares. Vale destacar o fato de que a
composicao da equipe de dirigentes eminentemente constituida de mulheres endossa
os dados da pesquisa realizada pela Unesco (2004), que revela a maioria do quadro
de educadores, principalmente do ensino fundamental, como de atuag&o feminina:
“[...] dentre os professores brasileiros, 81,3% sdo mulheres e 18,6% sdo homens”.!!

Assim, o roteiro de entrevista foi construido, levando-se em consideracao trés
categorias: a primeira composta por questionamentos objetivos sobre os dados da
escola, da equipe gestora, registro do CE e processo eleitoral para composi¢cao do
orgao colegiado.

A segunda categoria foi composta por questionamentos sobre as funcdes do
CE, sua institucionalizag&o e concretizagédo dos procedimentos estabelecidos nas leis
gue o regulamentam. Na terceira categoria, foram abordados aspectos relevantes
sobre a forma como as discussdes e socializacdo das decisfes coletivas sao
constituidas no referido 6rgdo e como seus participantes atuam junto a direcdo da
unidade de ensino.

Apbs a realizacdo das entrevistas, foram registradas opinies pessoais dos
conselheiros acerca da importancia do Conselho na unidade de ensino e as
consequéncias da inobservancia dos pressupostos estabelecidos na legislacdo para
a comunidade escolar como um todo. Além disso, foi aberto um espaco para
apresentacao de sugestdes apontadas como meio para melhorar o trabalho da escola
no que toca aos aspectos administrativos e pedagdgicos com a participacdo e
colaboracdo da comunidade escolar. Pela convergéncia e consonancia da pesquisa
com a técnica de coleta de dados entrevista semiestruturada, recorremos as

explicagbes de Gerhardt e Silveira (2009, p. 72), que expdem:

Entrevista semiestruturada: O pesquisador organiza um conjunto de questdes
(roteiro) sobre o tema que esta sendo estudado, mas permite, e as vezes até

11 O conceito de feminizacdo do magistério ndo se refere apenas a participacdo macica de mulheres
nos quadros docentes, mas também a adequacdo do magistério as caracteristicas associadas
tradicionalmente ao feminino, como o cuidado (UNESCO, 2004).
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incentiva, que o entrevistado fale livremente sobre assuntos que véo surgindo
como desdobramentos do tema principal (GERHARDT; SILVEIRA, 2009,p.72).

Dando continuidade a trajetéria do estudo, sistematizamos os elementos
metodoldgicos da seguinte forma:

Figura 4 — Desenho da metodologia aplicada a pesquisa

e N s N s N
Definicdo do Observagéo
roblema e objetivos =
p | Estudo de caso participante
\_ y, _ J \_ y,
Definicdo da ( h f A
metodologia: . .
, g. . Pesquisa Entrevista
pesquisa qualitativa documental semiestruturada
de natureza
L exploratoria ) L ) L )
e N s N e N
Definicdo das . Analise dos dados e
técnicas de coleta bizﬁgq%?i?:a elaboragéo do
de dados: 9 relatorio final
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Fonte: Elaboracao prépria, 2018.

4.1.1 Contextualizacdo do campo empirico

O campo empirico definido para realizacdo do estudo de caso foi uma escola
de ensino fundamental da RME, denominada, neste trabalho, de Escola A para
garantir o sigilo ético das informacg@es. A referida instituicdo oferta os anos finais do
ensino fundamental — sexto ao nono ano — na modalidade de educacédo em tempo
integral e constitui-se, portanto, como uma das poucas unidades que oferecem a
mencionada modalidade.

Nesse contexto, € importante destacar que a instituicdo vivenciou um processo
de municipalizagdo em 2013, no qual deixou de pertencer ao quadro de escolas da
rede estadual passando para o sistema de ensino do municipio. Ao longo do tempo,
portanto, vem, gradativamente, experienciando transformac¢des socioecondémicas no
perfil da comunidade local, o que reverbera na reducao significativa da procura de

vagas por parte dos alunos residentes no bairro onde encontra-se inserida.
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A mudanca da modalidade de atendimento de turno parcial para integral foi
proposta pela diretora escolar na tentativa de garantir melhor qualidade no acesso e
permanéncia dos estudantes pois, com o decorrer do tempo, os moradores da
comunidade, na sua grande maioria, passaram a frequentar escolas da rede privada
de ensino, gerando muitas vagas ociosas e espacos fisicos subutilizados. A maior
parte do corpo discente matriculado na instituicdo € domiciliada em bairros mais
carentes e distantes e que, por essa razdo, depende de transportes publicos para
deslocamento, dificultando o acesso e permanéncia na escola. O turno integral, nesse
contexto, foi implementado como um meio favoravel para atrair o alunado, otimizando
espacos e fortalecendo a aprendizagem. Aspecto que nao tem sido validado por
alguns entrevistados, conforme constatado na coleta de dados.

Além da mudanca na estrutura administrativo-pedagogica ocorrida na escola
em funcdo do processo de municipalizacdo e da transformacgao socioecondmica da
comunidade, uma série de situacdes envolvendo relacionamento interpessoal entre o
CE, professores, diretoras e coordenadores pedagdgicos foram fatores considerados
relevantes para promover a desestruturacdo na organizacdo geral da instituicao,
transformando-a em um rico campo de estudo. Tais situacdes foram descritas pelos
participantes da pesquisa, durante o processo de observagdo, como sendo
caracterizadas por ocorréncias de brigas, desentendimentos verbais, falta de respeito
e ética profissional, quase chegando as vias de agressoes fisicas entre professores e
seus pares, coordenadores pedagodgicos e diretoras. Alguns desses fatos foram
registrados e levados ao conhecimento da SMED e até da delegacia de policia.

Seguramente, considerando esse cenario, a escolha da escola foi uma opcéo
acertada, visto que acompanhamos, enquanto gerente de gestao escolar da SMED,
os dificeis problemas enfrentados pela dire¢cdo envolvendo o CE e informados a
secretaria, por meio da GR. Entretanto, as intervencgdes, por serem encaminhadas por
agentes externos a instituicao — gerentes regionais, técnicos da SMED e GR —, nunca
foram suficientes para garantir a efetividade da gestdo democrética e a organizacao
administrativo-pedagdgica da unidade. Toda essa problematica nos instigou a buscar
um estudo mais aprofundado sobre a estrutura administrativo-pedagogica escola, com
vistas a reflexdo dos seus atores sociais sobre o0s principais problemas e
necessidades, possibilitando-os encontrar os caminhos mais adequados para supera-

los.
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No que tange a localidade onde a Escola A estd inserida, segundo os dados
interpretados no documento publicado pelo governo do estado da Bahia, Painel de
Informacdes: dados socioeconémicos do municipio de Salvador por bairro e
prefeituras-bairro (BAHIA, 2016), a regido apresenta aspectos relevantes que
merecem registro e andalise. Em principio, podemos citar o processo de
envelhecimento da populagéao do bairro que revela um aumento de 7, 36%, em 1991,
para 16,05%, em 2010. Sabe-se que os dados atuais provavelmente devem confirmar
ou revelar outro perfil etario da populacdo, mas, inegavelmente, constata uma
mudanca significativa no perfil da populacéo atendida pela unidade de ensino.

Nesse cenario, podemos atribuir, em principio, a reducdo do nimero de alunos
atendidos no momento atual a mudanca no perfil assinalado do documento nos dados
do documento (BAHIA, 2016), os quais revelam uma significante transformacéo na
performance dos habitantes da regido ao longo do tempo. Assim, a situacdo da
populacdo alfabetizada na regido é algo que chama a atencdo a medida em que
demonstra a reducéo de 14,38%, em 1991, para 6,06%, em 2010. Destaca-se, ainda,
os elevados valores de analfabetismo na populacdo acima de 15 anos.

O perfil do bairro demonstra um maior numero de responsaveis por domicilios,
com indice de 11 a 15 anos de estudo, representando de 60,7%. Enquanto que em
outro bairro mais carente da mesma regido, apresenta um menor indice,
representando 43,99%.

Além disso, o bairro onde a escola esta inserida apresenta o maior niumero de
responsaveis por domicilios com 15 anos de estudo, configurando o maior da regido
com 17,46%. Isso revela que a referida localidade apresenta melhores resultados e
perfil de maior escolarizacdo da localidade. Aspecto esse que também pode estar
relacionado com a reducdo no quantitativo de alunos na escola e com a mudanca do
perfil residencial dos mesmos, cuja concentragdo maior do atendimento esta
focalizada nos lugares mais carentes e distantes da instituicdo e, em contrapartida, os
adolescentes e jovens do bairro da escola frequentam escolas da rede privada de
ensino.

A renda mensal da populacédo da regido, segundo registro do documento acima,
variou de R$ 575,31, em 1991, para R$ 1.447,06, em 2000, regredindo para
R$1.394,52, em 2010. O bairro mais carente, entretanto situado na mesma localidade,

obteve o maior percentual de responsaveis por domicilios com rendimento de zero a
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um salario minimo em 2010, representado por um percentual de 57,17%, enquanto o
bairro da escola registrou maior percentual de responsaveis por domicilios com renda
superior a dez salarios minimos, apresentando percentual de 5, 66%.

Esses dados do documento (BAHIA, 2016) revelam, de forma contundente, a
mudancga no perfil da populacdo atendida pela Escola A que apresentava um
quantitativo de mais de mil alunos no inicio da sua criagdo, ocorrendo uma grande
reducado de procura ao longo do tempo.

Em 2017, a escola apresentou uma capacidade, declarada, de 280 alunos,
direcionando a estratégia gerencial da SMED, a pedido da diretora, para implantacéo
da modalidade de oferta de educagéo em tempo integral, sob a argumentacao de que
seria a solucdo necessaria para otimizar os espacos e oferecer o servigco educativo
com maior efetividade para os estudantes. Outro aspecto relevante refere-se a
demanda de matricula no bairro onde a escola esta situada, que atualmente apresenta
um numero muito inferior ao inicio, fato que pode também ter sido modificado em
funcdo do envelhecimento da populacdo e mudanca na performance socioeconémica
das familias, entre outros fatores.

No que se refere a situagcdo de domicilio, o documento (BAHIA, 2016) revela
gue o bairro ndo apresenta aglomerados subnormais, entendendo essa categoria
como?? situacGes que revelam empobrecimento da populagdo, enquanto que 0s
bairros em areas mais carentes da regido, possuem maior percentual de domicilios
com a referida caracteristica, registrando 85,48% e 84,99% respectivamente.

Outro aspecto interessante na analise do perfil da regiao refere-se ao fato de
que o bairro da escola era classificado com alto indice de Desenvolvimento Humano
(IDH). Em 2010, sua classificacdo foi muito alta, enquanto que o bairro mais carente
da mesma regido apresentou o indice muito baixo, em 1991, e médio, em 2010. Essa
classificagdo demonstra claramente que o perfil dos moradores do bairro da Escola A
normalmente prefere aderir a rede privada de ensino, enquanto que a escola publica
acolhe ao alunado oriundo de bairros mais pobres, conforme acima citados. Assim, as
dificuldades de transporte e recursos para bancar a locomoc¢ao dos estudantes acaba

sendo um fator prejudicial a assiduidade e permanéncia deles na escola.

12 O IBGE classifica os domicilios como aglomerados subnormais quando estes ocupam terrenos de
maneira ilegal e quando ha precariedade de servigos publicos essenciais (BRASIL, 2011). De uma
maneira geral, enquadram-se nesta classificacdo as favelas, invasées, loteamentos irregulares, entre
outros. Além disso, cada aglomerado subnormal deve ter, no minimo, 51 unidades habitacionais
nessa situacao (BAHIA, 2016).
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Segundo dados do documento intitulado Dossié da Escola, fornecido por sua
gestora, a escola pertencia ao sistema estadual de educagéo da Bahia, tendo seu
nome definido a partir da homenagem a um importante educador do estado. Foi
construida no terreno doado pela comunidade a fim de atender aos anseios dos
moradores que desejavam ter uma escola publica préxima as suas residéncias. Foi
inaugurada em 26 de julho de 1984.

Seu comeco foi marcado pela oferta do ensino fundamental de primeira a
guarta série do ensino fundamental e, apds cinco anos da inauguracao, foi implantado
0 segundo grau, hoje ensino médio. Na sequéncia, depois de dez anos de fundacao,
foi instituida a implantagdo do curso técnico a nivel de segundo grau de Contabilidade
e Administracdo, em substituicdo do Curso Colegial. Nesse periodo, foi iniciada a
construcdo de salas de aula nas dependéncias da parte inferior do terreno pertencente
a escola, devido a demanda crescente de alunos.

Com o passar do tempo, houve a suspensdo da oferta para ensino médio,
retornando o atendimento ao ensino fundamental. Nesse periodo, jA estavam
implementados o Colegiado Escolar, Caixa Escola, PDE e grupos de esportes com
diversas modalidades.

De acordo com o Dossié, nos idos de 1997 e 1998, a escola passou por
reformulacdes fisicas e pedagdgicas, iniciando um trabalho baseado na metodologia
de projetos. Ao completar quase 15 anos, foi contemplada com laboratério de
informatica. Ja nesta época, segundo o documento, a escola contava com o modelo
de gestdo escolar baseado nos principios de participacdo e democracia, 0s quais
fomentavam o envolvimento de todos 0os segmentos na sua administracdo mediante
representacao.

Além dos itens abordados, o documento relata a valorizacdo de parcerias
externas para o desenvolvimento de projetos como: oficinas sobre sexologia, visitas a
programas como Fabrica Aberta da Cetrel — Empresa do polo industrial do municipio
de Camacari que atua na area ambiental —, Feira do Livro, eventos culturais como
Desafio SKY, entre outros.

Seguindo sua trajetoria, a escola passou por um processo de municipalizacao,
tendo seu ato de criagao no sistema municipal de ensino datado de 2 de abril de 2013,

com registro no INEP sob o nimero 29182069. A direcao foi indicada por meio do ato
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administrativo na condi¢cdo pro-tempore. Sua equipe foi composta por uma diretora,
duas vice-diretoras e uma secretéria escolar.

Segundo dados fornecidos pela SMED, em seu site, a escola funciona em
imovel proprio, com capacidade, em 2018, para 280 alunos, divididos em oito turmas.
E classificada como de médio porte e sua estrutura fisica € composta por banheiros
adaptados para pessoas com deficiéncia ou mobilidade reduzida, banheiro com
chuveiro, banheiros dentrodo prédio, depdsito de merenda, dispensa, sala de diretoria,
quadra descoberta, refeitorio, sala de coordenacdo pedagogica, sala de descanso,
sala de jogos, sala de leitura, sala de professores, secretaria e area coberta.

No tocante a situacao de desenvolvimento pedagoégico, observamos no grafico

abaixo um significativo crescimento:

Gréfico 4 — Evolucgéo do Ideb da Escola A

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

0,00% [ ]

Aprovagao Abandono Reprovagdo
w2013 2.8 70,60% 5,30% 24,10%
W 2015 4.1 78,10% 4,30% 17,60%

Fonte: Dados do Ideb/Inep (2015).

O gréfico representa uma realidade de progresso uma vez que as taxas de
rendimento que contribuem para compor o Ideb sofreram transformacdes positivas ao
longo do periodo de 2013 a 2015.

Sua interpretacéo revela que houve avanco da aprendizagem dos educandos,
por meio melhoria da taxa de aprovacao e diminuicdo da reprovacdo que consiste na
impossibilidade de progresso do aluno para série/ano subsequente em funcdo de

notas insuficientes ou de baixa frequéncia, informados ao MEC/inep por meio do
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Censo Escolar. Essas situacdes, aliadas a melhoria na proficiéncia nas areas de
lingua portuguesa e matematica identificadas mediante a Prova Brasil, geraram um

melhor desempenho da unidade de ensino.
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5 DESFIANDO O NOVELO DOS DADOS ENCONTRADOS NO CAMPO EMPIRICO
E TECENDO ALGUMAS CONSIDERACOES

Apés perseguir os fios entrelacados das informacfes dispostas nos
documentos e legislacbes embasadas por um referencial tedrico consistente, chega a
hora de interpretar os dados levantados na escola. Eis, portanto, um momento
desafiador e curioso pois, “Por detras do discurso aparente geralmente simbdélico e
polissémico esconde-se um sentido que convém desvelar”. (BARDIN, 2016, p. 20).
Neste topico, portanto, apresentaremos esses dados com suas respectivas analises
seguidas, sempre, por contribuicdes de autores importantes sobre o assunto.

5.1 A PESQUISA: REGISTRO E INTERPRETACAO DOS DADOS COLETADOS NO
CAMPO EMPIRICO

Para concretizar a sistematizacdo dos dados levantados nas entrevistas
semiestruturadas, tomamos de empréstimo os estudos de Bardin (2016, p. 44) sobre
a técnica analise de conteudo, quando explica que “é um conjunto de técnicas de
andlise das comunica¢gfes que utiliza procedimentos sisteméticos e objetivos de
descrigao dos conteudos das mensagens”.

Nesse sentido, optamos por sistematizar as informacdes por meio da andlise
de significados, tendo como premissa 0 estudo tematico que possibilita a
categorizagao por meio do [...] “desmembramento do texto em unidades ou categorias
segundo reagrupamentos analégicos” (BARDIN, 2016, p. 149).

Com vistas a execucdo do caminho metodologico escolhido realizamos uma
série de cinco visitas a unidade de ensino estudada, sendo dois encontros
disponibilizados para observacéo dos espacos internos da escola e conversa informal
com a equipe gestora afim de entender os processos de gestao vivenciados na escola
e ter contatos com alguns documentos internos, preliminarmente. Além dos espacos,
verificamos atentamente o movimento dosalunos, professores e funcionarios da escola.

Foi um momento rico, pois as falas giravam, principalmente, em torno da
estrutura da escola e das dificuldades encontradas nas relagcdes interpessoais. As
diretoras demonstravam preocupag¢ao com a situacdo da instituicao ter passado por

uma intervencao da SMED por meio da presenca de uma comissao intersetorial, a fim
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de apoiar o trabalho da gestdo no gerenciamento das acdes administrativas e
pedagdgicas. A comissdo foi composta por técnicos de varios setores da SMED,
incluindo a GR que designou uma das suas servidoras como presidente da comissao.

Segundo as gestoras, a comissdo foi estabelecida a partir das constantes
demandas que elas proprias levavam a SMED diretamente ou por meio da GR,
solicitando apoio para resolver as diversas questbes de cunho administrativo-
pedagogico e interpessoal. Tais demandas principais giravam em torno do
relacionamento entre a direcdo e os professores e entre estes e os coordenadores
pedagdgicos.

Dentre as varias situacdes pontuadas, o que mais chamou a atencao foi a
explanacdo das diretoras com relacdo a alguns membros do CE que néo
apresentavam uma relacdo respeitosa para com elas e o0s respectivos colegas.
Pontuavam, reiteradamente, que o coordenador do Conselho Deliberativo do CE
anterior trabalhava, explicitamente, contra a direcdo. Ou seja, todas as acodes
propostas para discussdo no colegiado ou que necessitavam de analise coletiva e
decisédo do CE eram retaliadas pelo referido coordenador, conforme fala de uma das

gestoras na reunido do CE observada:

[...] o caso do coordenador ja passou dos limites. O coordenador fez determinadas
atitudes que, no espaco escolar, ndo condiz com a sua profissdo e funcdo. P.ex.: jogou
o trabalho de uma colega no chéo. O coordenador ndo tem perfil para atuar com tantas
mulheres, porque tem postura machista. Até tentei me aproximar dele, mas foi
impossivel. No ultimo Conselho de Classe que houve na escola, foi horrivel. Uma
situacdo de desrespeito. Prefiro até me salvaguardar de forma pessoal para proteger
minha integridade fisica (CEG2).13

A gestora acrescentou, ainda:

as situagbes sobre o coordenador pedagdgico ndo foram apuradas antes porque ele
era o coordenador do conselho escolar e, por isso, ndo concordava em expor 0s
assuntos para o CE.

Diante dos aspectos acima, podemos inferir que a situacao de rivalidade e
desrespeito do coordenador pedagogico que assumia a funcdo de coordenador do
Conselho Deliberativo do CE contrariava, de forma acintosa, 0s principios que regem

o CE e a legislacao, isso porque, mesmo que nao concordasse com as proposi¢oes e

13 Depoimentos colhidos na observagdo participante realizada no dia 6 de dezembro de 2017 em
reunido do Conselho Escolar realizada a partir das 14:00hrs na unidade escolar.
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posicionamentos da dire¢do, deveria promover o didlogo com seus pares e, se 0
problema se tratasse de questdes de cunho pessoal, a conduta mais ética e adequada
possivel seria conversar diretamente com as pessoas para tentar sanar os conflitos.

A entrevista semiestruturada, portanto, foi realizada com 8 dos 16 membros do
CE da Escola A. Foram realizadas em momentos distintos, em local reservado —
biblioteca — disponibilizado pela gestdo. As conversas ocorreram de forma leve, com
o0 intuito de deixar os participantes a vontade para emitir opinides livres acerca das
questbes abordadas. Foi perceptivel o clima amistoso da conversa, que teve um
tempo médio de duracao variado de meia até uma hora.

A entrevista foi composta, inicialmente, por 15 perguntas, sendo facultada a
possibilidade de que outros questionamentos fossem levantados, caso fosse
necessario. Essa permissdo para o desdobramento de questbes no decorrer da
entrevista é possivel no procedimento semiestruturado, por se tratar de uma técnica

que pode ser

caracterizada por uma pré-formacao minima (ao contrario das entrevistas e
guestionarios pré-formados), um aspecto de improvisacdo devido a uma
relativa autonomia, certa unidade e coeréncia (cada entrevista forma um todo
original e singular, mas comparavel em certa medida as outras, devido a
estandardizac¢éo da questéo inicial) [...] (BARDIN, 2016, p. 220-221).

Para garantir melhor sistematizacdo do contetdo extraido dos momentos de
escuta dos sujeitos, foi realizada categorizacao dos temas discutidos, com a finalidade
de codifica-los para viabilizar um entendimento mais preciso acerca das questbes
respondidas pelos entrevistados. Assim, recorremos, novamente, a Bardin (2016, p.
133) para fundamentar nossa prética, a qual explica que a

categorizagdo corresponde a uma transformacéo- efetuada segundo regras
precisas — dos dados brutos do texto, transformacao esta que, por recorte,
agregacdo e enumeragdo, permite atingir uma representacdo do contetido ou
da sua expresséo. [...]".

Assim sendo, para melhor estabelecer tal categorizacdo, foi necessario
examinar todo o material disponivel, buscando identificar tépicos, temas e padrbes
relevantes, conforme orienta André (1983). Diante da opc¢éo de trabalhar com anélise
de conteudo sob a perspectiva da categorizacao por tema, compactuamos, ainda, com

as anotagdes com Bardin (2016) que afirma
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O tema é geralmente utilizado como unidade de registro para estudar
motivacBes de opinides, de atitudes, de valores, de crengas, de tendéncias
etc. As respostas a questdes abertas, as entrevistas (ndo diretivas ou mais
estruturadas [...] podem ser, e frequentemente séo analisados tendo o tema
por base (BARDIN, 2016, p. 135).

Nessa linha de estudo, para melhor organizar as categorias de analise,
subdividimos e nomeamos o0s sujeitos entrevistados em: Conselheiro Entrevistado
(CE1, CE2, CE3 e CE4), para identificar os membros do CE representantes de
categorias diferentes da gestdo escolar, e Conselheiro Entrevistado da Gestao
(CEG1, CEG2, CEG3 e CEG4), para identificar aqueles que compdem a equipe da
gestado escolar e que também participam do colegiado. Conforme dito, passaremos as

categorias da analise da pesquisa:

Quadro 2 — Categorias de analise da pesquisa

Temas: Gestao, Conselho Escolar e Gestdo Colaborativa

Categoria Subcategoria

e Participou do processo eletivo;

Institucionalizacdo do CE e Participou de formacao sobre CE antes da eleicéo.

» Org&o que tem participacdo de varios segmentos da
escola;

« Org&o cogestor;

¢ O CE tenta resolver necessidades de forma coletiva;

e Visdo superficial sobre CE;

« Orgao deliberativo e fiscal.

Concepcéao sobre o CE

e Discutir melhorias para escola;

Funcdes do CE » N&o tem ideia sobre as funcées do CE.

¢ A gestao (direcdo) ndo deveria participar do CE;

Relagé&o institucional entre ¢ Ha sintonia entre gestdo e CE;Ha aparelhamento do
gestdo e CE CE para interesses pessoais e manipulacgéo;
¢ O CE visto como inimigo e apéndice da gestao.
Categoria Subcategoria

¢ N&o teve acesso ao PPP;

¢ O PPP esta em construcao;

¢ O CE ndo atua na dimensao administrativa;
Atuacéo do CE na area ¢ O CE apenas atua na dimensao financeira e discute
administrativa e pedagoégica sobre gestédo de pessoas e de espacos;

¢ O CE atua apenas em situacdes urgentes;

¢ O CE néo trata da dimensao pedagogica;

e O CE acompanha o pedagdgico.

e Cronograma definido no inicio do ano e cumprido
pela gestéo;

e Reunibes de CE nao é tratada como prioridade na
escola.

Convocacéo do CE

Acesso ao Plano de Gestao

e Nao tem acesso nem conhecimento da existéncia.
Escolar
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e Na&o ha dificuldade;

Trés dificuldades que e Relagdes interpessoais (professor x professor,

contribuem para o professor x gestor, e presenca da gestao (direcao)

enfraguecimento da relagéo como coordenadora do Conselho Deliberativo CE;

institucional entre gestéo e CE e Falta de envolvimento dos professores nas agées
da escola.

Concepcéao sobre trabalho e Trabalho que agrega participacdo de todos para

colaborativo garantir que todos sejam beneficiados.

e Engajamento dos professores e formacao para
conselheiros escolares;

¢ NA&o héa sugestbes;
Pautas mais relevantes para o CE discutir e
deliberar;

¢ Remanejamento de alguns profissionais para
outras unidades de ensino.

Fonte: Elaborag&o da pesquisadora, 2018

Sugestdes para melhorar a
relagéo institucional entre
gestdo e CE e tornar o trabalho
mais colaborativo

5.1.1 Analisando as respostas das entrevistas

No tema intitulado “concepgdes sobre o CE”, cuja categoria agregou questoes
acerca da institucionalizacdo do CE, podemos observar que sete pessoas entre as
oito entrevistadas participaram do processo de eleicdes diretas, concorrendo as
funcbes de conselheiros, representando o segmento de profissionais do magistério,
pais, servidores da educacdo e aluno, conforme estabelece a Lei Municipal n.°
6.630/2005.

Apenas a CE2, representante de pais, ndo concorreu a eleicéo, pois juntou-se
inicialmente ao CE para substituir outro conselheiro a convite da gestora da escola.
No quesito participagdo em formagéo antes do processo eletivo, ficou evidenciado
pelos entrevistados CE1 e CE4 que, efetivamente, ndo participaram de nenhum curso
ou outro tipo de estudo sobre o CE. Ja os conselheiros CE2 e CE3 revelaram ter
participado de um processo formativo superficial, deixando subentendido que as
orientacdes n&o foram suficientes para fortalecer os conhecimentos sobre o assunto.
No contexto apresentado, os informantes mencionaram que algumas pessoas da
SMED estiveram na escola para falar sobre o Conselho de forma pontual e
insatisfatoria.

Os entrevistados CE3, CEG1, CEG2, CEG3 e CEG4 afirmaram ter participado
de formacao antes do processo eletivo para composicao do CE, sendo que quatro dos
sujeitos que responderam afirmativamente sdo membros da gestéo escolar. Com isso,

podemos inferir que os conselheiros que ndo compdem a equipe de dirigentes nao
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participaram ou participaram de algum processo formativo de forma pontual e
insatisfatoria. Tal superficialidade pode prejudicar a gestdo compartilhada, uma vez
que “[...] Preparar a comunidade escolar para gestdo democratica € a esséncia da
transformacao do sistema de ensino” (LUCK et al., 2000, p. 33).

O exercicio das func¢des de conselheiro escolar, considerando o alto nivel de
complexidade exigido pela legislagéo, especialmente pelo Decreto Municipal n®
15547/2005, que estabelece como competéncia do Conselho Fiscal o exame,
fiscalizacdo, aprovacao da prestacdo de contas, entre outros aspectos, aponta para a
necessidade de conhecimentos minimos sobre contabilidade, economia e
administrac@o publica. Esses dispositivos se estabelecem com o intuito de conceder
as unidades educacionais maior autonomia financeira em relagéo ao érgéao central do
sistema de ensino, concedendo-lhe a permissao para emitir pareceres referentes ao
processo de movimentagdo financeira da escola, conforme explica Cury (2007, p.
490):

Um desses critérios € o financiamento da educagédo. O art. 15 da LDB, ao
tratar dos graus progressivos de autonomia das instituicdes escolares inclui
também a autonomia de gestdo financeira e termina por condiciona-la as
normas gerais de direito financeiro publico. Hoje, todo o gestor educacional
acaba de uma forma ou de outra lidando com recursos financeiros.

Assim, trata-se de uma funcéo com atribui¢des especificas e desafiadoras para
0S sujeitos que, na sua grande maioria, ndo dispdem de conhecimentos elementares
sobre situagdes financeiras, nem muito menos sobre aspectos que envolvem
administracd@o publica. Por isso, ao nosso ver, a formacao inicial e continuada do CE

se faz imprescindivel, conforme estabelecido no Caderno 2 do PNFCE:

Uma das questBes centrais para a qualidade da participacdo é a da
capacitacdo dos conselheiros. Para que o conselheiro possa exercer bem sua
funcao é fundamental que conheca:

- 0 conselho: seu significado e papel,

- 0 papel de conselheiro e o significado da representacéo;

- a escola como organizagéo e seu projeto politico-pedagoégico;

- a legislacéo educacional basica;

- 0 sistema de ensino (do estado ou do municipio). principios e normas;

- 0 significado da participacao. a pertenca da escola a cidadania.

(BRASIL, 2004, p. 60).
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Nessa direcao, observamos na fala dos entrevistados a constatacdo de que ha
auséncia e/ou insipiéncia de um processo formativo consistente para todos 0s
conselheiros. Sabendo-se, entretanto, que se trata de um oOrgao considerado, por
exceléncia, como um espaco de formacgao. Espaco esse que fomenta a ampliacao da
visdo sociopolitica e educacional do sujeito participante, impulsionando-o a uma
postura ativa e critica frente a outras agfes colegiadas em outras esferas de poder.

Assim, validamos o entendimento dos pesquisadores abaixo que afirmam:

O fator relevante na relacdo entre participagédo e conselhos escolares refere-
se a dimensao educativa que a participacdo pode promover entre aqueles
gue atuam nos Conselhos Escolares. Nesse caso, a participacdo em
microesferas de poder pode estimular o individuo a participar em esferas mais
amplas [...] (FIGUEIREDO; NOVAES, 2012, p. 80).

No tocante a concepcéao pessoal acerca do CE, as respostas dos sujeitos CE1,
CEG2 e CEGS3 revelaram o entendimento assertivo de que se trata de um 6rgao
cogestor da direcédo escolar, conforme estabelece o artigo 33 da Lei Complementar
n.° 36/2004. Ja os entrevistados CE2, CE4, CE3, consideram o CE como 6rgdo que
tenta resolver as necessidades da escola de forma coletiva.

A entrevistada CEG1 apresenta uma visdo superficial e evasiva do que vem a
ser o CE, apesar de pertencer ao grupo da gestdo. Dessa forma, apesar de emitir uma
resposta honesta, uma vez que demonstra a necessidade de conhecer melhor o
referido assunto, revela a incipiéncia da formacao inicial, visto que a mesma
respondeu afirmativamente sobre sua participacdo na capacitacdo que antecedeu a
eleicdo para o CE, e, sobre a referida questao, verbalizou:

Desde a municipalizacéo, as pessoas néo conseguiam compreender o papel do CE.
E uma visao muito superficial. Aqui, temos muitos professores recém contratados na
rede (CEG1).

O entrevistado CEG4 traz a baila a concepc¢do do CE como um 6rgéo consultivo
e deliberativo fazendo, a bem da verdade, uma aluséo correta acerca de duas das
quatro fungdes principais do CE. Parece, no entanto, que se trata de um conselheiro
que compreende um pouco mais sobre as fun¢des do CE porque teve iniciativa propria
e curiosidade de pesquisar, porém ndo consegue estruturar um conceito consistente

e contextualizado sobre o tema, conforme posicionamento abaixo:
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Fui pesquisar. Nao tinha informacao, fui procurar saber. Soube que o CE tem vérias
atribuicdes e tem participacdo de varios segmentos da escola e a expectativa € que 0s
recursos financeiros da escola pudessem ser executados, porque se assim nao fosse,
a escola n&o poderia receber as verbas (CE4).

Tratando-se das fung¢des do CE, o item especifico sobre o assunto demonstra
que o sujeito CEL1 restringe tais funcdes apenas a discussao acerca da melhoria da
escola. Tal resposta revela, ainda, o desconhecimento das fun¢des do colegiado,
demonstrando, mais uma vez, a incipiéncia de formacado especifica sobre o tema.
Trata-se, portanto, de uma conselheira que atua no CE, porém sem ter conhecimento
consolidado acerca das suas func¢des, conforme por ela expressado:

[...] discutir melhorias para a escola, baseado nas dificuldades e avaliacdo. Tentar
validar determinadas agfes que nao fujam da lei [...] (CEL).

Mais uma vez, a resposta nos leva a perceber que, para alguns atores sociais
atuantes no CE, o 6rgdo existe apenas para discutir as possiveis melhorias para a
escola, mas sem deixar claro como essa acao pode ocorrer com efetividade, por meio
do envolvimento coletivo que parte da compreenséo da escola com um bem social,
cujo

O sentimento de pertenca da escola a todos os cidaddos a quem ela diz
respeito requer a identificacdo ao seu projeto educacional. Se a participagéo
requer compromisso com o projeto educacional coletivo, 0 compromisso
advém dessa identificacdo, desse sentimento de pertenca. As pessoas
somente se comprometem com aquilo em que acreditam, com aquilo que lhes
diz respeito, que faz sentido para suas vidas (BRASIL, 2004, p. 39).

Os entrevistados CE2, CE3 e CE4 dizem néo ter ideia do que vem a ser fungdes
do CE e ainda revelam ser um tema confuso. Isso pode ser demonstrado no registro

do entrevistado

[...] as vezes, minha percepcao, que existe uma confuséo sobre as atribuicbes do CE.
Ja deixei de participar porque ndo concordo com as pautas tratadas no CE. Algumas
guestbes administrativas e problemas de relacionamento dentro da escola séo
colocados em pauta quando deveriam ser tratadas pela gestdo, mas séo tratadas no
CE (CEA4).

A fala acima demonstra auséncia de dialogo formativo que garanta ao
participante do colegiado as competéncias minimas necessarias para atuar, pois

revela, de forma honesta, que os conselheiros participam, mas ndo sabem,
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efetivamente, para que serve o referido 6rgdo e quais as suas atribuicdes pessoais e
coletivas junto a direcdo e comunidade escolar, conforme comentado por outra

conselheira professora, na seguinte fala:

Pela demanda da minha sala de aula, ainda ndo me inteirei sobre os limites e
atribuicdes do CE. Acho meio confuso porque tem o conselho fiscal e o deliberativo”
[...] (CE3).

De maneira geral, as respostas apontam para um conhecimento superficial e
até equivocado do que vem a ser o CE. As falas dos entrevistados, assim como
aspectos verificados na observacdo realizada na reunido do referido colegiado,
demonstram uma compreenséo bastante elementar e confusa do que vem a ser o
referido coletivo, o qual se constitui como um 6rgdo com regulamentacao definida na
LDB, Lei Organica do Municipio de 1990, Cédigo Civil Brasileiro, Lei n.° 10.406/2002,
Lei n.° 6.630/2005 e o Estatuto do proprio Conselho que estabelece a atuacdo do CE
em cogestdo, mas que ndo pode ser configurado como a prépria direcdo escolar em
Si mesma.

Essa realidade pode ser observada no artigo 1° da Lei n.° 6.630/2005, Estatuto
do Conselho Escolar da Rede Municipal de Ensino de Salvador, que traz como
definigdo do referido coletivo “6rgdo colegiado que tem por natureza exercer as
funcdes consultivas, deliberativas e fiscalizadoras” para concretizar a agao cogestora
nas dimensdes administrativas, pedagdgicas e financeiras.

Vale destacar, mais uma vez, que as respostas, em sua maioria, S840 evasivas
e ndo demonstram o conhecimento suficiente sobre o colegiado. Sendo este um
coletivo constituido por proporcionalidade representativa de professores, pais,
funcionarios e alunos, com objetivo de promover participacdo representativa da
comunidade escolar por meio de constituicao, funcdes e atribuicées proprias. Nesse
contexto, o numero de conselheiros é estabelecido conforme a tipologia da escola:
pequeno porte, composicao € de 4 membros; médio porte, 8 membros; grande porte,
10 membros; e, na de grande porte especial, 12 membros.

Diante desse contexto, tivemos a oportunidade de verificar, tanto no
desenvolvimento da entrevista como na observacdo participante, que aspectos
importantes acerca da constituicdo e composi¢cado do CE ndo sdo compreendidos com

efetividade pelos conselheiros, apesar de apresentados como relevantes para o
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exercicio da representagdo, conforme externado por uma conselheira na referida
reuniao:

[...] hd uma certa confuséo sobre o conselho escolar, ja que é um 6rgéo que deveria
ser de atuag¢do da comunidade escolar, mas que a gestao faz parte (porque é membro
nato) mas também é coordenadora (CE1).

E acrescentou:

E preciso um esclarecimento acerca do que €, efetivamente, o Conselho Escolar. Fica
parecendo que é um apéndice da gestéo escolar.

Nesse sentido, € perceptivel o desconhecimento dos conselheiros acerca das
leis anteriormente mencionadas que institucionalizam o CE como mecanismo de
participacdo, autonomia e descentralizacdo do poder, composto pelo diretor escolar,
como membro nato, e pelos demais representantes da comunidade escolar que fazem
parte da Assembleia Geral, do Conselho Deliberativo e do Conselho Fiscal.

Assim, observamos que as atribuicbes definidas nas leis citadas e nas
orientacbes do MEC, mediante o PNFCE, ndo sdo estudas e conhecidas pelos
entrevistados. Entre elas, merece destaque a participacdo do CE na elaboracdo do
PPP e do Regimento Escolar — a¢des basilares que legitimam o funcionamento da

unidade de ensino. Com relagéo a estas questées, o MEC orienta:

Os Conselhos Escolares na educacao basica, concebidos pela LDB como
uma das estratégias de gestdo democratica da escola publica, tem como
pressuposto o exercicio de poder, pela participacdo, das comunidades
escolar e local (LDB, art. 14). Sua atribuicdo € deliberar, nos casos de sua
competéncia, e aconselhar os dirigentes, no que julgar prudente, sobre as
acOes a empreender e 0s meios a utilizar para o alcance dos fins da escola
(BRASIL, 2004, p. 36-37).

Ainda nessa perspectiva, vale enfatizar que o mandato dos conselheiros eleitos
tem vigéncia de trés anos, havendo a possibilidade de seus membros serem
reconduzidos, desde quando participem como candidatos do novo processo eleitoral,
exceto o diretor da unidade escolar, que, enquanto se mantiver na gestao da escola,
continuara como membro nato.

Assim, a fragilidade ou auséncia de entendimento acerca da importancia do
CE, bem como da sua funcionalidade, gera a rotatividade dos seus membros,
causando vacancias nos segmentos que o compdem. Essa alternancia de

representatividade origina a necessidade de constantes processos de recomposigao,
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o que fragiliza, ainda mais, a atuacéo do colegiado, uma vez que a substituicdo, muitas
vezes, ocorre por pessoas sem formacao e experiéncia e se delonga por um vasto
periodo em fungéo da burocracia que o envolve.

A substituicdo de conselheiros, portanto, ocasiona atrasos nos procedimentos
administrativo-financeiros da escola, a exemplo da aquisicdo de materiais e/ou
servigos, assim como a realizacdo da prestacdo de contas, em fungao do registro em
cartorio e substituicdo de toda documentacao necessaria.

As respostas revelam, ainda, uma visao reducionista do que vem a ser o CE, o
qual é considerado como um érgao apto apenas para atuar nas demandas urgentes
da escola, com a finalidade de resolver problemas pontuais, ndo como um 6rgéo de
consulta, deliberacdo, mobilizacdo social, fiscalizacdo e acompanhamento da
execucdo do PPP na escola, conforme lembrado por Leonardo Boff nas orientacées
do MEC:

[...] A visédo do todo requer a vista desde os diferentes pontos: da direcdo, dos
professores, dos funcionérios, dos pais, dos estudantes e de outros atores
sociais aos quais a escola também pertence. O conselho ser4 a voz e o voto
dos diferentes atores da escola, internos e externos, desde os diferentes
pontos de vista, deliberando sobre a construgcdo e a gestdo de seu projeto
politico-pedagégico (BOFF apud BRASIL, 2004, p. 37).

No quesito referente a relacéo institucional entre a gestdo e o CE, podemos
verificar que os entrevistados CE1, CE3 e CE4 constatam que os membros da direcéo
nao deveriam participar do CE, pois essa participacdo desequilibra a composicéo do
orgao, favorecendo uma estrutura de poder centralizado na equipe da direcdo que
consiste na diretora e suas duas vices.

Esse achado de pesquisa é muito relevante, pois alguns dos entrevistados
fazem parte do segmento de segmento profissionais do magistério e, por essa razéo,
representantes dos professores. Eles, além de demonstrarem falta de clareza sobre a
guestao da representacado, entendem que a presenca da direcédo no colegiado provoca
um certo desequilibrio na sua composicao e isso se torna injusto, pois a direcédo por
ser membro nato ndo deveria participar, também, como representante de servidores
e, muito menos, exercer funcdo coordenadora do Conselho Deliberativo, como é o
caso da situacdo em tela, em que a diretora acumula a funcdo de membro nato e
coordenadora do Conselho Deliberativo. Ao mesmo tempo em que 0s entrevistados

professores demonstram insatisfacéo pelo fato de a diretora acumular fun¢des no CE,
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explicam que isso ocorre porque os professores ndo se disponibilizam para participar

da coordenacao, conforme assinala o seguinte sujeito:

Aqui na Escola A se tem uma distor¢ao do papel do CE. A presenca das vices gestoras
no CE acaba desequilibrando a relacdo colaborativa. A presenca da gestdo na
coordenacgéo do CE ocorreu em funcéo da falta de amadurecimento e falta de debate
sobre o papel de cada um no CE (CE4).

Diante da realidade acima, necessario se faz refletir sobre a questdo da

composicdo do CE, destacando a natureza e importancia da representatividade para

garantir a exequibilidade da politica educacional e o éxito da gestdo democrética na

escola publica, conforme PNFCE:

[...] o papel dos representantes das categorias sociais que participam da
escola ndo é o da defesa dos interesses de sua corporagdo. A representacao
por meio de categorias tem como fundamento a expressao da voz plural da
sociedade organizada. O papel dos representantes de categorias é o de
compartilhar com os “colegas” a percepgéo (o “ponto de vista”), as aspiragdes
dos seus representados a construcdo do projeto politico-pedagdgico da
escola (BRASIL, 2004, p. 57).

Para os sujeitos CEG1 e CEG4, o CE serve como espaco de aparelhamento

para que pessoas e categorias sejam beneficiadas segundo suas conveniéncias. E,

portanto, um local de manipulacdo. Trata-se de uma resposta critica importante,

considerando que a maior caracteristica de um colegiado com a competéncia do CE

é fazer com que a escola cumpra seu papel social de formar cidaddos aptos para o

exercicio dos seus direitos e deveres, a partir de decisdes e acdes compartilhadas e

coletivas. Nesse contexto, o corporativismo ndo pode ter espaco, conforme refletido

no PNFCE:

€ 0 papel que assumem os representantes das categorias que constituem o
Conselho Escolar. E preciso distinguir desde logo, e claramente, o espaco de
defesa dos interesses corporativos do espaco de defesa dos interesses
coletivos. Os interesses corporativos tém seus espacos proprios: sindicatos,
associagOes e outros similares. O Conselho Escolar se situa no espacgo da
defesa dos interesses coletivos, do projeto politico-pedagégico da escola. [...]
A estratégia para superar a tendéncia da acdo corporativa da representacao
sera focar os diferentes pontos de vista no projeto politico-pedagdgico da

escola, na qualidade de educacéo desejada (BRASIL, 2004, p. 58).

Nesse diapaséao, as respostas dos entrevistados apontam para um estado de

coisas complexo e comprometedor, pois o0 CE ndo pode ser mecanismo de

manipulacédo e efetivacdo de interesses pessoais e corporativos em detrimento da
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coletividade. Por esse motivo, deve sempre atuar mediante participagdo de atores
sociais que, antes de qualquer coisa, reconheca, conforme reflete Cury (2007, p. 485),

que:

A funcdo social da educacdo escolar pode ser vista no sentido de um
instrumento de diminuicdo das discriminacdes. Por isso mesmo, varios
sujeitos sdo chamados a trazer sua contribuicdo para este objetivo,
destacando-se a funcdo necessaria do Estado, com a colaboracéo da familia
e da sociedade.

Assim, as respostas revelam séria necessidade de se debater a concepcao
principiologica do CE na instituicdo pesquisada, considerando suas funcdes, perfil,
compromisso ético e atribuicdes dos seus agentes.

O entrevistado CEG3 traz a baila a relacao institucional minada pela ideia de
gue o CE é inimigo e apéndice da direcdo, sinalizando, portanto, que tal visdo foi
disseminada na composicdo do CE dos anos anteriores. J& na atual realidade, a
direcdo vem buscando desmistificar essa visdo equivocada acerca da relacao
institucional entre gestéo e CE.

No que se refere ao tema “CE e organizacdo administrativo-pedagogica”, temos
como resultado: CE2 diz que néo teve acesso ao PPP da escola e os entrevistados
CE1l, CE3, CEG1, CEG3 e CEG4 dizem que o documento estd em processo de
construcdo, mas ndo sabem precisar de que maneira esta sendo construido nem o
conteudo que ja foi sistematizado, revelando total auséncia de participacdo no
processo de elaboracao do referido documento, o que contraria, de pronto, a premissa
gue norteia 0 processo de construcdo que concerne na atuacdo premente da
coletividade.

Considerando as respostas acima e observando a unidade ensino, podemos
refletir que a escola trabalha atualmente com um curriculo construido por meio da
SMED, no qual os componentes curriculares sdo prefixados e distribuidos pelos
diversos professores que compdem o quadro docente, tendo como base a Matriz
Curricular da secretaria, especialmente construida para a modalidade de oferta de
educacdo em tempo integral.

Entretanto, devido a auséncia do PPP que deveria ser construido efetivamente
pelos professores, coordenadores pedagogicos, direcdo e CE, percebe-se que ha
certa insatisfacdo dos docentes na execucao da referida Matriz. Muitos externaram,
tanto na entrevista quanto na reunido do CE, que o turno integral gera cansacgo nos

alunos e nos professores, uma vez que ndo ha apoio da SMED para suprir as
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necessidades de materiais didaticos e infraestrutura adequada para que as acdes
pedagdgicas ocorram de forma diferenciada e prazerosa. Isso acaba restringindo as
atividades pedagdgicas, praticamente o dia inteiro, as salas de aula. Sobre o assunto,
um dos entrevistados sugeriu:

Que seja trazido para o CE as necessidades primeiras da escola, para garantir o direito
a educacdo com qualidade para os estudantes, como p. ex: a utilizacdo da grande area
verde que existe na escola sem utilizacdo. Discusséo de atividades diversificadas.
Local para os alunos tomarem banho, etc. priorizar o estudante (CE4).

E perceptivel, nesse contexto, a mitigacdo das fungbes do CE, principalmente
no que diz respeito a participacdo nas dimensdes pedagdgica, administrativa,
financeira, social, comunitaria e, sobretudo, no acompanhamento do desempenho
pedagogico dos estudantes. Gerenciar tais resultados académicos e levantar
proposicdes interventivas para a melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem
traduz o real conhecimento da funcéo precipua da escola que consiste em promover
processo de ensino, com sentido na aprendizagem de todos os educandos. Além
disso, observamos que o PPP néo se estabelece na instituicdo como um documento
importante e necessario, isso porque o0s entrevistados pontuam sua inexisténcia, mas
nao demonstram sentir sua falta para efetivar o trabalho. A auséncia do documento e
a falta de reconhecimento da sua importancia € um diagnostico preocupante, pois o
PPP € um meio imprescindivel para garantir alinhamento das ac6es pedagdgicas,

conforme enfatiza Jamil Cury (2007, p. 488):

A escola lida com um horizonte que é a prioridade do aprendizado do aluno
estabelecida como direito social, direito de cidadania e direito do individuo. O
aluno, sujeito de um aprendizado, é o pélo e a finalidade da escola. O fim da
escola publica, pela qual ela nasceu e se transformou em direito é o direito
do aluno ao conhecimento, explicitado no inciso Ill do art. 13 da LDB. Para
esse conhecimento é indispenséavel para todos, para esse conhecimento
adquirido na aprendizagem da e na escola é que o Estado e seus agentes
tém o dever de ensinar e garantir um padréo de qualidade (LDB, art. 3°, IX).

Assim, ratificamos as estudos de Luck, Freitas, Girling e Keith (2000) quando
esclarecem que o CE tem a competéncia de acompanhar todos os processos da
escola, incluindo a aprendizagem, o cumprimento do calendario escolar, a legislagéo
educacional, o trabalho cotidiano dos professores, incluindo a frequéncia, a
organizacdo administrativa, a limpeza e conservacdo do especo fisico, aléem da
utilizagdo dos recursos financeiros, com vistas ao beneficio dos alunos e da

comunidade de forma geral.
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No tocante a atuacdo do CE nos aspectos referentes a dimenséo
administrativa, foram destacados para os entrevistados, 0s seguintes elementos:
organizacdo do espaco fisico — salas de aula, ambientes externos, méveis e
equipamentos pedagogicos —; organizacdo das atividades realizadas na escola —
rotinas de trabalho de cada servidor ou funcionario, cronogramas de atividades —;
investimento dos recursos financeiros — aquisicdo de bens materiais e servigos e
prestacdo de contas —; gestdo de recursos humanos — frequéncia, assiduidade,
pontualidade, relacdes interpessoais dos trabalhadores. Assim, o entrevistado CE1
afirma que o colegiado apenas é informado sobre tais assuntos. Ja os sujeitos CEG1
e CEG2 afirmaram que o CE ndo atua nos assuntos referentes a dimenséo
administrativa.

Os entrevistados CE2, CE3, CEG3, CEG4, afirmaram que o CE discute
guestbes sobre gestdo de pessoas, espacgos, e assuntos financeiros. Entretanto,
observamos que ndo ha clareza sobre os aspectos que envolvem a dimensao
administrativa, e que os referidos assuntos sdo levados ao CE de forma pontual e
descontextualizada. Isso porque ndo ha planejamento colaborativo e sistematizado
que alinhe as a¢Ges administrativas, na perspectiva de envolver os participantes do
CE nas decisdes que fundamentam a referida area.

A exemplo disso, podemos citar a fala de uma conselheira na reunido
observada, quando questionou a competéncia do CE para atuar sobre a devolucao de
professores. Essa questdo diz respeito a dimensdo administrativa, entretanto ficou
claro o desconhecimento das atribuicdes do CE na referida area, gerando desconforto

dos participantes ao ser abordado o assunto:

Quando a gestao faz a devolucao de professores, o Estatuto do Magistério fala sobre
os direitos do profissional e ele sabe disso. Por isso o CE est4 tentando deliberar sobre
algo que nao tem competéncia (CE1).

Os achados apontam, nesse estudo, para o fato de que o CE discute algumas
guestdes sobre a dimensdo administrativa da unidade escolar, mas néo dispbe de
conhecimento suficiente sobre as prerrogativas que |he sdo concedidas pela lei para
atuar em cogestdo com a direcdo escolar. Isso dificulta a acdo compartilhada e
fragiliza as relagOes interpessoais de modo geral.

No tocante a devolucéo de servidor, seria necessario o esclarecimento objetivo

sobre os limites e possibilidades concedidos pela legislacdo para que o CE possa
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atuar de forma segura e dentro das suas competéncias institucionais. Em nao
havendo essa compreenséo, podera haver conflitos dificeis de serem resolvidos,
principalmente entre a direcéo e os professores envolvidos na situacao de devolucéo,
assim também com os respectivos colegas.

O conflito latente ocasionado pela questdo da devolucéo pdde ser observado
na reunido do CE, na qual foi sinalizada a possivel necessidade de devolver servidores
a SMED, em funcéo da reducao do numero de alunos que vem decaindo a cada ano,
conforme anteriormente analisado em tépico que contextualiza o campo empirico.
Essa medida corresponde a estratégia administrativa na qual a SMED junta os alunos
quando h& quantidade insuficiente para formar determinados nimeros de turmas. Os
critérios de remocao de professores excedentes, nesse caso, devem seguir 0S

ditames que a Lei n.° 36/2004, artigo 26, paragrafo 2°, estabelece:

Sempre que for solicitado pela direcdo de unidade de ensino remoc¢éo de
servidor do Magistério, esta obrigatoriamente devera expor por escrito 0s
motivos, devendo o érgao responsavel pela movimentagéo de servidores da
Secretaria responsavel pela Educagdo no Municipio ouvir o servidor
interessado, o Conselho Escolar e convidar a entidade de classe para
participar da avaliacdo da procedéncia do pedido.

Diante da complexidade do que fora discutido na reuniéo, ficou evidenciado que
seria necessario um conhecimento mais consistente a respeito da legislacao para
evitar equivocos no entendimento da atribuicdo do CE sobre a mencionada situacao.

Sobre 0 assunto, reiteramos a reflexdo de Libaneo (2017, p. 460) quando
registra a necessidade de formacgédo continua envolvendo os atores sociais da escola
para alcancar as metas necesséarias a efetividade dos servicos educacionais
prestados. “A concepcdo democratico-participativa de gestdo valoriza o0
desenvolvimento pessoal, a qualificagcao profissional e a competéncia técnica”.

Os relatos das entrevistas apontaram para o fato de que o CE néo dispbe de
um planejamento colaborativo que estabeleca metas, objetivos e a¢cdes previstas para
atender as dimensdes administrativo-pedagodgicas, principalmente. Diante dessa
realidade, nota-se a presenca de pautas de reunides do CE construidas a partir das
demandas urgentes e emergentes das situagdes ocorridas na escola, deixando, de
certa forma, a construcdo e o acompanhamento do PPP e o acompanhamento
sistematico do desempenho pedagogico dos educandos e do cotidiano escolar em

segundo plano.
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Para o entrevistado CE4, o CE atua, principalmente, em situagbes urgentes,
desconsiderando suas fungbes que concernem em fazer acontecer 0 processo
educativo com qualidade por meio de planejamentos estruturados, os quais devem ter
como prioridade os aspectos administrativos e pedagdgicos que compdem a
organizagéo escolar. O cumprimento de tais fungdes, favoreceria, indubitavelmente, o
direito de todos os alunos a aprendizagem e cidadania. Fortalecendo essa reflexao,
tomamos como referéncia o apontamento de Cury (2007, p. 484), “a educacao escolar
€ uma dimensdo fundante da cidadania e tal principio é indispensavel para a
participacdo de todos nos espacos sociais e politicos e para (re)insercdo qualificada
no mundo”.

Isso dito, podemos perceber que a auséncia de um planejamento colaborativo
e consistente gera o desenvolvimento de acdes pontuais, desarticuladas e centradas
apenas nos fatos ocorridos na rotina, porém sem levar em consideracdo o
aprofundamento e reflexdo sobre a pratica a fim de transforma-la. Para melhor

entendimento, corroboramos com Libaneo (2017, p. 460), quando afirma:

Ha necessidade, pois de uma ac¢éo racional, estruturada e coordenada para
a proposicéo de objetivos e estratégias de agdo, provimento e ordenagédo dos
recursos disponiveis, definicdo de cronogramas e formas de controle e
avaliagdo. O plano de agdo ou projeto pedagdgico de determinado
estabelecimento de ensino, devidamente discutido e analisado pela equipe
escolar, torna-se o instrumento unificador das atividades ali desenvolvidas,
convergindo em sua execugdo em sua execugdo o interesse e esforgco
coletivo dos membros da escola.

Sobre a participacdo do CE na dimensao pedagogica, os entrevistados CE1,
CE3, CE4, CEGL1 e CEG4 afirmaram que o colegiado consegue atuar na mencionada
questdo e os sujeitos CE2 e CEG?2 testificaram que o referido 6rgéo trabalha no
acompanhamento pedagdgico.

J& a entrevistada CEG2 faz referéncia ao fato de que nao tinha conhecimento
de que o CE deveria atuar no acompanhamento pedagdgico, mas com a intervencgao
da SMED, por meio da Comisséo de Apoio e Acompanhamento Pedagdgico, tal acao
comecou a ser desenvolvida.

Assim sendo, no que se refere a funcéo do CE de atuar como responsavel pelo
acompanhamento e deliberag&o sobre o PPP da escola, ficou evidente que a maioria

dos conselheiros ndo consegue enxergar o desenvolvimento pratico de acfes do
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colegiado nessa dimenséo. Haja vista a fala de um dos entrevistados que se posiciona

sobre o assunto:

O CE néao trata da questdo da qualidade pedagdgica que envolve ensino e
aprendizagem (CEG 4).

Essa resposta é importante para sinalizar a visdo equivocada e reducionista

acerca do CE. Viséo esta que contraria o que aduz o PNFCE quando afirma:

Dessa forma, a funcao politico-pedagogica do Conselho Escolar se expressa
no ‘olhar comprometido que desenvolve durante todo o processo
educacional, tendo como foco privilegiado a aprendizagem, qual seja: no
planejamento, na implementagédo e na avaliacdo das ac¢des da escola. [...].
Nesse acompanhamento co-responsavel, o Conselho Escolar participa da
elaboracdo do projeto politico-pedagdgico e acompanha o desenrolar das
acbes da escola, num processo permanente de acompanhamento e
avaliagédo (BRASIL, 2004, p. 20).

Em se tratando do item sobre a convocacao do CE, temos como informacao o
fato de que a gestédo escolar apresenta um calendario anual com previsdo de todas
as datas de reunibes, com apresentacdo de proposta de encontros mensais. Os
conselheiros CE1, CE2, CE4, CEG1, CEG2, CEG3 e CEG4 concordam com o fato de
gue a gestdao vem cumprindo com o0 que estabelece a lei sobre a convocacdo com
antecedéncia das reunides.

Entretanto, o entrevistado CE3 apresenta opinido divergente, acenando para o
fato de que as reunides sisteméticas do CE nao séo prioridade na escola. Mesmo
sendo apenas uma pontuacdo, € importante analisar o porqué dessa percepcao
contraria a maioria. No momento da entrevista, o conselheiro demonstrou insatisfacao,
principalmente com o fato da direcdo ndo compartilhar pautas relevantes sobre o
acompanhamento dos aspectos administrativos e pedagodgicos, reduzindo a agenda
a tratativa de situacdes emergenciais.

Sobre o Plano de Gestéo Escolar, ficou claro, por meio dos entrevistados CE1,
CE2, CE3, CE4, CEG1, CEG2, CEG3, que ndo h& acesso ou conhecimento sobre tal
documento. Essa importante sinalizacdo € preocupante e sintomatica, visto que o
Plano de Gestado € um documento obrigatoério, instituido por meio da Lei n.° 36/2004,

artigos 35 e 36, que estabelece:
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Podera concorrer as elei¢cdes para os cargos de Diretor e de Vice-Diretor de
unidades de ensino o servidor estavel integrante das categorias funcionais de
Professor ou Coordenador Pedagdgico, do quadro do Magistério Publico do
Municipio do Salvador, que preencha os seguintes requisitos:

V - apresente e defenda junto & Comunidade Escolar seu programa de gestao
escolar para implementar o Plano de Desenvolvimento da Escola.

Art. 36 - A inscricdo do candidato a direcdo de unidade de ensino s6 sera
aceita se acompanhada de um plano de trabalho para a

gestéo.

Paragrafo Unico — E obrigatéria a definicdo clara e objetiva de metas com
prazo para a conclusdo (BAHIA, 2004).

Segundo a pesquisadora Dantas (2011, p. 31):

[...] o Plano de Trabalho do Gestor é um documento que se articula com
outros planos educacionais a fim de alcancar os objetivos propostos para a
unidade escolar. Acredita-se que este plano constitui-se, assim, norteador
para a gestao escolar, para o periodo de trés anos de mandato do diretor e
do vice-diretor eleitos pelo voto direto da comunidade escolar: professores,
servidores, pais e alunos.

Assim sendo, mesmo diante dos desafios enfrentados no cotidiano escolar, faz-
se necessario o planejamento colaborativo da gestdo, independentemente da
formalidade estabelecida pela lei, pois trata-se de um importante instrumento de
trabalho que permite que a escola tenha o foco na sua missao primeira que consiste
em promover ensino com sentido na aprendizagem de todos os educandos de forma
equitativa.

O fato, portanto, de os conselheiros escolares ndo conhecerem o Plano do
Gestor Escolar € algo para ser refletido e modificado. Para melhor pensar sobre o
assunto, tomamos de empréstimo as palavras de Gandin (2013, p. 58) enfatizando a

necessidade de planejar, uma vez que:

[...] planejar é construir a realidade desejada. N&o € s organizar a realidade
existente e manté-la em funcionamento (isto seria apenas planejamento
operacional, a administracao) mas € transformar esta realidade, construindo
uma nova.

Sobre as trés principais dificuldades que contribuem para enfraquecer a relagéao
institucional entre a gestdo e o CE, podemos citar, segundo os entrevistados CEL,
CE3, CE4, CEG3 e CEG4, as relacdes interpessoais entre a direcao e os professores.
A entrevistada CEZ2, entretanto, revela que néo existe dificuldade. Para ela, as
relacdes ocorrem de forma harmoniosa e satisfatoria na unidade escolar, sendo
importante salientar que a conselheira é representante do segmento pais que parece

nao perceber a complexidade interacional que vigora na escola e a forma como as
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relacbes de poder se estabelecem na instituicdo. E uma afirmacao reveladora de uma
participagéo pontual e desimplicada com o que ocorre no referido espaco.

No tocante as dificuldades apontadas pelos entrevistados e visualizadas na
observacdo, podemos inferir gue um dos maiores desafios enfrentados pela equipe
de dirigentes consiste na gestéo nos relacionamentos interpessoais, principalmente

entre direcdo e professores. Inclusive, uma entrevistada relata:

relacéo interpessoal entre a gestdo e os professores (grandes entraves); tudo que a
gestdo faz ou traz, os professores levam para o lado pessoal. Bate de frente, quer
enfrentar (CE3).

Os estudos comprovam a importancia das relacdes interpessoais estaveis e
harmoniosas para constru¢ao de um trabalho colaborativo e efetivo na organizacgéao e,
para consolidar tal reflexdo, ratificamos a analise de Alarcdo (2001, p. 33), que explica:
“relacdes interpessoais séo lacos ou redes de lacos que ligam e interligam as acfes
das pessoas entre si. E nessa trama, que as pessoas sdo0, conhecem, sentem, agem,
aprendem e vivem”.

E nessa perspectiva que se faz necessaria a reconstrugéo dos vinculos das
relacfes interpessoais, uma vez que algumas atitudes observadas no ambito do
colegiado escolar demonstram que ha um clima de inseguranca e desconfianca de
alguns docentes em relacdo a direcao escolar e vice-versa. Essa situacao € ratificada
na fala de um dos entrevistados sobre as dificuldades encontradas no ambiente

escolar:

O maior problema é a dificuldade dos professores em confiar na gestédo. O grupo de
professores se sente mal representado (CE4).

Sobre a categoria teméatica que trata da gestao escolar e trabalho colaborativo,
podemos constatar que todos os entrevistados — CE1, CE2, CE3, CE4, CEG1, CEG2,
CEG3 e CEG4 - apontam para o fato de que a pratica colaborativa agrega a
participacdo de todos 0s atores sociais para construcédo de ac¢des que beneficiem a
coletividade com vistas a garantia do direito do aluno a aprendizagem.

E notorio, portanto, que ha um consenso sobre a concepcdo de trabalho
colaborativo entre os entrevistados. Todavia, na totalidade das falas e na observagéao

in loco, ndo identificamos como a colaboracdo pode ser concretizada, uma vez que
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existe uma divisdo velada entre a direcdo e professores. Assim, observamos,
principalmente na reunido do CE, que as decisOes e agOes definidas ou ndo séo
devidamente executadas ou sao realizadas por representantes da direcdo. Ou seja,
as pessoas dizem entender a importancia e necessidade de se agregar forcas em prol
do interesse comum, no entanto, ndo h& colaboracédo, seja na tomada de decisdes
coletivamente, seja na realizacao das ac¢des planejadas.

Sabemos que a realizacdo de um trabalho pedagdgico plenamente colaborativo
€ algo bastante desafiador, pois requer o exercicio de uma lideranca com atributos
democréticos que busque, por meio da escuta sensivel e participativa de todos os
envolvidos, o diagndstico honesto da realidade escolar e decida, coletivamente, sobre
acOes e atividades necessarias para garantir a superacdo das dificuldades e
problemas da instituicdo e, ao mesmo tempo, valide e fortaleca as praticas positivas
presentes.

O planejamento participativo se torna, nesse cenario, um elemento importante
na organizacao do trabalho que deve promover a implicacdo de todos os sujeitos no
processo de execucdo das decisdes, levando-se sempre em consideracdo a
responsabilidade pessoal e coletiva ha busca do alcance dos objetivos comuns. Sobre
0 assunto, Damiani (2008, p. 214), nos concede interessantes pistas sobre o tema:
“grupos colaborativos sdo aqueles em que todos os componentes compartilham as
decisfes tomadas e sdo responsaveis pela qualidade do que é produzido em conjunto,
conforme suas possibilidades e interesses”.

Outro aspecto relevante é a necessidade de uma lideranca escolar democratica
e, a0 mesmo tempo, forte e centrada nos objetivos da unidade de ensino, conforme
ensina Libaneo (2017, p. 530):

Lideranga é a capacidade de influenciar, motivar, integrar e organizar
pessoas e grupos, a fim de trabalharem para consecuc¢éo de objetivos. Em
uma gestdo participativa, ndo basta haver na equipe certas pessoas que
apenas administrem a realizacdo das metas, dos objetivos, 0s recursos e 0s
meios j& previstos. E preciso que se consiga da equipe o compartilhamento
de intencdes, valores e pratica, de modo que o0s interesses do grupo sejam
canalizados para esses objetivos e varias pessoas possam assumir a
lideranca e desenvolver essas qualidades.
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Ao finalizar as questbes, encorajamos 0S entrevistados a apresentarem
sugestdes para fortalecer a relacdo institucional entre a gestao e o CE, entre as quais
foram destacadas: maior engajamento dos professores no CE (CE1); formacéo inicial
e continuada para os conselheiros (CEG2, CE4, CEG1); que as reunifes do CE sejam
constituidas de pautas com conteido mais pedagogicos e relevantes (CE3). O CE2
nao apresentou sugestbes. Os sujeitos CEG3 e CEG4 fizeram referéncia ao
remanejamento de alguns profissionais para outras escolas como aspecto necessario

e positivo para melhorar as relacdes institucionais entre gestéao e CE.
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6 TECENDO ALGUMAS CONCLUSOES ACERCA DO CAMINHO PERCORRIDO

Apo6s o caminho trilhado em busca da elucidagéo da pergunta de pesquisa que
traz como titulo “Gestéo e organizacao escolar colaborativa: fios e tramas da relagcéo
entre o Conselho e Direcado Escolar em uma escola publica municipal de Salvador”,
podemos constatar que “[...] a gestéo participativa, além de ser a forma de exercicio
democratico da gestdo € um direito da cidadania, implica deveres e
responsabilidades” (LIBANEO, 2017, p. 448). Nessa perspectiva, nosso itinerario
metodoldgico nos conduziu para a construgdo de uma aprendizagem significativa o
bastante para responder ao questionamento inicial, porém sem a pretensdo de
esgotar o estudo do referido tema.

Assim, os resultados aqui apresentados poderdo servir de esteio para
pesquisas futuras, levando-se em consideracéo que a base epistemolégica do campo
da educacao encontra-se ainda em processo de construgdo, principalmente quando
se trata das fronteiras com outros campos do conhecimento cientifico, neste caso, as
areas de administracdo e gestdo (FIALHO; RAMALHO, 2010). As possibilidades de
investigacdo sobre a gestdo e organizacdo escolar, portanto, poderdo ser
devidamente aprofundadas em estudos posteriores importantes, ja que se trata de
uma problematica que pode ser investigada a partir de diversos vieses.

Vale recordar, aqui, que o incbmodo causado pela problematica inicial a qual
envolveu a relacdo institucional entre direcdo e CE, e como essa relacao reverbera na
organizacdo da escola, nos levou por caminhos desafiadores oportunizando-nos a
descoberta de aspectos importantes sobre a implementacdo da politica de gestédo
democratica ha RME, seu processo de consolidacdo gradativa ao longo do tempo,
suas principais fragilidades e perspectivas. Nesse sentido, constatamos que a relacéo
fragilizada que ocorre entre Orgdo colegiado e a direcdo escolar impacta
substancialmente na forma como a organizacdo administrativo-pedagoégica se
estabelece, isto porque ndo ha presenca de um trabalho fundado em principios
democréticos e colaborativos.

Nesse sentido, tivemos a possibilidade de estudar as principais leis que balizam
a gestao e o colegiado escolar e percebemos que a implementacdo da eleicdo de
diretores na RME ocorreu antes da promulgacdo da CF88, que estabeleceu os

principios de gestdo democratica para as escolas publicas. Além disso, a andlise do
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arcabouco normativo e documental demonstrou que a participagdo da comunidade
escolar se iniciou de forma timida e limitada nos processos decisérios da escola e,
com o tempo, foi sendo ampliado, chegando ao processo eleitoral para diretores e CE
com patrticipacéo, por meio do voto direto, de toda comunidade escolar, inclusive alunos.

Apesar da politica de democratizacdo implementada via eleicdo direta,
observamos uma pratica solitaria e desafiadora por parte da direcao escolar. Préatica
essa dificultada pelas marcantes incompreensfes acerca do CE como mecanismo
legal de compartilhamento das decisfes e execucao das acles por meio da colaboracao.

Podemos dizer, portanto, que esses achados, pormenorizados ao longo texto,
atendem ao primeiro objetivo especifico e revela um cenario onde a lei traz as
exigéncias necessarias ao servidor professor e/ou coordenador pedagdgico que
deseja atuar na gestdo escolar, entretanto ndo consegue alcancar a exigéncia da
qualificacdo adequada e mecanismos consistentes de acompanhamento, apoio e
formacao continuada que fortaleca o profissional para o exercicio do cargo.

Assim, observamos que a Lei Complementar n° 36/2004 estabelece as
exigéncias e diretrizes gerais para a candidatura dos sujeitos, porém nao detalha suas
atribuicdes, deixando a cargo de uma regulamentacéo posterior esses detalhes. Ocorre
gue essas especificidades nunca foram institucionalizadas pela SMED, sendo assim,
a categoria segue sem documento institucional consistente para nortear sua pratica.

Retomando, pois, a discussédo acerca do perfil da gestdo escolar tracado a
partir da analise dos documentos e legislacfes, demonstramos que a RME é regida
por principios de gestdo democratica e participativa, tendo o CE como 6érgao
responsavel pela cogestdo da unidade de ensino e por isso deve atuar sempre de
forma harmoniosa junto a direcédo. Entretanto, paradoxalmente, SMED opera de forma
centralizadora, uma vez que a direcdo, mesmo em conformidade com o CE, ndo
dispde de autonomia administrativo-financeira suficiente para gerir suas acdes
conforme suas reais necessidades. A pesquisa demonstrou, claramente, a bem da
verdade, que tanto a equipe de dirigentes quanto o CE apresentam formacéo e
competéncia técnica insuficiente para desenvolver tal autonomia. Isso decorre,
justamente, da falta de incentivo e investimento do poder publico na formacéao e
acompanhamento dos atores sociais que compdem a direcao e colegiado escolar e,
por esse motivo, acabam tutelando os dirigentes, ratificando um modelo de

dependéncia e ineficiéncia do processo de autonomia.
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Apesar da falta de investimento histdrico na gestéo escolar revelar o contrario,
a SMED vem, ao longo do tempo, tentando aprimorar a politica de gestdo democrética,
porém os avancos tém sido ainda insatisfatorios. Sobre o assunto, concordamos com

Fialho e Ramalho (2010, p. 9) quando explicam que

A escola, por exemplo, tem sido foco de inUmeros programas e planos que
se pretendem reconhecidos no compromisso com a gestdo escolar.
Exaustivo, esse conjunto de medidas €&, por vezes, repetitivo, desarticulado e
descontinuo. Responsabilizada, quase sempre, pelo insucesso, a escola
encontra-se, na verdade, presa a uma teia de relacdes, de natureza diversa
e profundamente complexa.

Nesse universo de complexidades e politicas publicas ineficazes, os diretores
das escolas municipais percorrem seu caminho profissional tentando, como é o caso
da gestdo estudada, compreender o0s processos administrativos-pedagogicos,
buscando decifrar as normas esparsas e cheias de lacunas que regem a gestao
escolar municipal. Além disso, tentam agregar os sujeitos que compde a comunidade
escolar, apesar das exigéncias e burocracias impostas pela secretaria
cotidianamente.

No que se refere ao segundo objetivo especifico que estabelece a reflexdo da
RME a partir do mapeamento dos dados do sistema municipal, observamos que sua
configuracdo é complexa e abrangente. O atendimento em 2017 marcou um
quantitativo de 142.160 alunos matriculados e distribuidos entre os segmentos e
modalidades de ensino que abrangem a totalidade do ensino fundamental da
educacao infantil, educacédo de jovens e adultos, educacdo especial. Além disso, ha
indice significativo acerca da composic¢ao do quadro de profissionais, o qual revela um
namero consideravel de professores contratados em REDA e outros profissionais
terceirizados em relacdo ao numero de servidores publicos efetivos. Isso demonstra

a precarizacdo do trabalho na educacédo, uma vez que

A terceirizagao no servico publico — nas mais diversas formas, como as OSs,
as Oscips, as empresas privadas, as empresas publicas de direito privado,
as parcerias, dentre outras — € 0 meio principal para atacar o coracao de um
Estado social e democréatico: os trabalhadores que constituem o
funcionalismo publico (DRUCK, p. 38, 2016).
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Assim, no tocante ao perfil da gestdo escolar analisada, constatamos a
presenca de um grupo de diretoras comprometidas com o trabalho educativo, todavia
sem conhecimentos aprofundados sobre gestao administrativo-pedagogica o que traz,
como consequéncia, o afastamento do CE e a presenca de atitudes hostis e solitarias
entre seus profissionais, ao invés de comportamentos regidos pela colaboracéo que
faz com que todos decidam e todos se responsabilizem pela execugéo das acoes e
atividades propostas. Essa situacdo contribui e reverbera no ambiente escolar,
tornando-o desorganizado e confuso, atingindo as praticas administrativo-
pedagdgicas de modo geral.

E importante refletir, ainda, que apenas o discurso dos gestores da pasta da
educacdo no municipio afirmar que a politica educacional de gestdo escolar vigora
sobre a égide dos principios de democracia e participacdo, exercidos por meio da
eleicdo direta para diretores e CE, ndo se constitui como um argumento satisfatorio
para garantir o investimento na competéncia e autonomia do referido segmento. Ao
contrario disso, pode servir para ocultar uma politica centralizadora e excludente por
parte do poder publico que ndo demonstra real interesse em empoderar a comunidade
escolar para que ela propria decida sobre seu PPP e sua gestao escolar, pois, uma
vez que isso aconteca, com certeza, haverd maior senso critico e cobrancas
contundentes em torno da garantia constitucional da educacéo publica, gratuita e de
qualidade para todos. Assim, compactuamos com Solano e Costa quando afirmam

que:

Dentro dessa retérica de gestdo escolar democratica, [...] cada vez mais, a
suposta autonomia das escolas é usada como propaganda de avancgos da
educacédo, sendo atrelada as diretrizes educacionais advindas do Estado,
relativizando a participagdo que dirigentes escolares tem frente as decisdes
que ditam os rumos das escolas (SOLANO; COSTA, 2012, p. 25).

Isso dito, constatamos a necessidade primordial da Escola A refletir sobre seu
contexto, sua pratica, fraquezas, forcas e oportunidades de mudanca. E, nesse
sentido, problematizar sua realidade, com vistas a constru¢cdo de um planejamento
real e participativo a partir da escuta sensivel dos seus atores sociais. A partir dai,
portanto, estard devidamente instrumentalizada para sistematizar as acodes
pertinentes e oportunas para melhorar a gestdo e organizagdo escolar numa

perspectiva democratica, colaborativa e inclusiva, pois
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[...] a compreensao da escola referenciada por uma perspectiva democratico-
popular abrange a formacao politica dos educandos. Com isso, a democracia
participativa tem maiores condicdes de garantir um projeto politico
pedagégico que seja reflexo das necessidades concretas de cada escola e
gue possa atender aos interesses coletivos de forma a superar o carater
clientelista, patrimonialista e autoritario, que sédo caracteristicas marcantes da
sociedade brasileira (SOLANO; COSTA, 2012, p. 27).

Assim, diante dos resultados revelados no estudo e visando a superagao do
desafio proposto no seu objetivo geral, apresentamos, na secéo a seguir, um escopo
de proposta de formacao a ser realizada com a equipe de dirigentes e conselheiros
escolares do campo empirico. Tal proposicdo foi construida de forma objetiva por
entendermos que 0 percurso metodologico mais adequado para se conceber um
processo formativo colaborativo precisa ter como premissa a participacado dialdgica
dos sujeitos envolvidos, propiciando sua ampliacdo de vontade e a abertura para
espaco de autoria do e no proprio processo formativo (SANTOS; PLACCO, 2015).
Pretendemos, com isso, oportunizar aos participantes a tematizacdo da pratica, uma

vez que

ao estabelecerem vinculos de participagéo horizontal, reforcam o sentimento
de pertenca ao seu grupo e, portanto, suscitem voluntariamente novas
atribuicbes em seus processos de formacéo [...]. Diante disso, defende-se
gue a formacdo seja espaco para transformacdo ao ser proposta de forma
participativa, utilizando-se um caminho, um itinerario planejado e construido
coletivamente (SANTOS; PLACCO, p. 96-97).

Finalizamos nosso trajeto, recomendando a SMED a implementacdo de uma
politica publica de apoio e fortalecimento da gestéo escolar a partir da escuta das suas
liderangas e respectivas GR, com vistas a identificacdo das suas necessidades e
anseios. Essa politica precisara ter como premissa 0s principios de gestao
democratica e participativa, seguindo, assim, 0s pressupostos da gestdo colaborativa
pelos motivos discorridos ao longo deste trabalho. Sendo assim, faz-se necessario
que se priorize a formacgéo continuada dos diretores e conselheiros escolares e seu
acompanhamento continuo, ndo apenas para cobrar resultados, mas para contribuir
para que a escola tenha infraestrutura adequada e compreenda, na pratica, como se
edifica um relacionamento colaborativo. Tudo isso deve ter como horizonte a garantia
de que a escola cumpra seu verdadeiro sentido que consiste em formar pessoas para

cidadania e felicidade.
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7 ARREMATANDO CONHECIMENTOS E CONSTRUINDO A PROPOSTA DE
FORMACAO COLABORATIVA NA ESCOLA

Quadro 3 — Proposta de formacéo colaborativa para a escola

Objetivo geral: fortalecer a gestao escolar numa perspectiva democratico-participativa
por meio da formagéo do CE, com vistas a valorizacdo do colegiado como instrumento
responsavel pela cogestdo da unidade de ensino.

Objetivos especificos:

o Refletir sobre o processo de democratizacdo e a descentralizacdo da educacédo
brasileira e as bases que a sustentam;

e Promover oficinas interativas para conselheiros escolares e equipe de dirigentes
escolares, com vistas ao fortalecimento do exercicio da gestdo democratica e
colaborativa;

e Registrar as sinteses das discussdes ocorridas nas oficinas, possibilitando a
construcao colaborativa de um documento orientador para direcdo e CE, por meio da
ferramenta Google Drive, e disponibilizado on-line para acesso de toda comunidade

escolar.

Modalidade: presencial, atendendo a uma carga horaria de 10 horas, sendo distribuida

da seguinte forma:

e Seis horas destinadas as oficinas interativas, sendo quatro encontros quinzenais de
duas horas, cada;

e Um Seminario Formativo para toda comunidade escolar, tendo como foco o Segmento

Pais do CE, de duas horas;

Metodologia:
e A formagdo tem como premissa metodolégica a abordagem colaborativa, devendo

contemplar momentos marcados pela escuta sensivel e reflexao dialdgica em torno da
pratica e dos conceitos proprios de contetdos elencados pelos participantes como os
mais relevantes sobre o CE;

Além disso serao utilizados cases para instigar a problematizacéo e discusséo acerca
da realidade juridica e pratica do CE. Assim, as discussdes serdo registradas e
compartilhadas por meio da ferramenta Google Drive para garantir a colaboracao dos
participantes e, apos a finalizacdo da formacao, o material produzido coletivamente
sera validado por todos e devidamente formatado para disponibilizacdo on-line para a

escola.
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Avaliacao:

e A avaliacdo sera formativa e dialdgica, perpassando todos os momentos do processo
formativo, tendo como instrumento o registro-sintese das discussbes coletivas
ocorridas nas oficinas. Cada participante serd motivado a expressar suas

aprendizagens, esclarecer suas duvidas e trocar conhecimentos.

Conselho Escolar: instrumento de gestéo, participagdo e mobilizac&o

Assuntos abordados
e Conceito de CE;
Oficina a o : ~
¢ Importancia, atribuicdes e legislacao que regem o CE;
Interativa 1 ) N ] . o
e Legislacdo (LDB, CF, LCM, Lei Organica Municipal e Estatuto do
Conselho Escolar).
¢ O CE e agestdo da aprendizagem: acesso, permanéncia e sucesso
Oficina dos educandos;
[iisirett el 2 e O Conselho e trabalho colaborativo: convivéncia democratica no
espaco escolar.
e Dimensao pedagodgica e administrativa do CE;
e PPP;
o ¢ Organizagao do ambiente educativo;
Oficina . ) ) .
_ ) e Preservacao do material educativo e espaco fisico;
interativa 3 _
¢ Regimento Escolar (RE);
¢ Plano de Trabalho do Gestor Escolar (PTG);
e Rotina da gestédo escolar.
e O CE e a gestéo financeira da escola;
o ¢ Planejamento e execuc¢édo dos recursos financeiros;
Oficina . . _
. e Recursos financeiros e programas de repasses federais e
Interativa 4
municipal;
¢ Prestacédo de contas.
Seminério Sou do Conselho Escolar. Como posso colaborar?
Forrgatlljv; para - Conceito, importancia, atribuicdes e legislacdo que regem o CE e
s Pais
as Contribui¢cdes dos Pais.

Recursos Materiais

e Audiovisuais (computador, projetor multimidia, microfone, caixas de som), papéis de

diversos tipos.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de entrevista semiestruturada

Dados da escola:

Escola; Portaria de criacdo; GR; Inep; Diretora; Vice-diretora, Coordenador

Pedagogico

Sobre a equipe de dirigentes e o Plano de Trabalho da Gestado Escolar:

Vocé é um(a) diretora eleita pela comunidade ou nhomeada pr6 tempore?

Ha quanto tempo exerce o mandato nesta unidade escolar?

Vocé elaborou um Plano de Trabalho da Gestédo Escolar?

Se sim, sentiu dificuldade em construi-lo? Por qué?

Vocé recebeu orientacdo da secretaria de educacgao para construgéo do Plano
de Trabalho da Gestdo Escolar? Se sim, descreva sinteticamente como foi o
processo de orientacgéo.

Quais os documentos normativos e institucionais voceé utilizou para elaborar seu
Plano de Trabalho da Gestdo Escolar? Cite-os sinteticamente.

O que vocé entende por gestéao colaborativa?

Sobre a equipe de dirigentes e a relacao institucional entre direcéo e CE:

Como vocé entende a relacéo institucional entre a gestao escolar e o CE?
Cite, pelo menos, trés dificuldades que contribuem para o enfraguecimento da
relacdo institucional entre direcdo e CE.
Sua atuacdo como diretor(a) contempla participacdo efetiva do CE nas
principais decisbes de carater pedagdgico e administrativo, considerando os
itens abaixo relacionados?
Administrativo:
» organizacdo do espaco fisico (salas de aula, ambientes externos,
moveis e equipamentos pedagdgicos);
» organizacao das atividades realizadas na escola (rotinas de trabalho de
cada servidor ou funcionario, cronogramas de atividades);
» investimento dos recursos financeiros (aquisicdo de bens materiais e
servicos e prestacao de contas);
» gestdo de recursos humanos (frequéncia, assiduidade, pontualidade,

relagdes interpessoais).

b. Pedagdgicos:
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» gestdo do PPP da escola (elaboracdo, execucdo e avaliacdo dos principios
politicos e pedagogicos que regem a escola e do curriculo estabelecido na rede
municipal;

» acompanhamento dos resultados do Ideb e definicdo de estratégias para
melhorar os processos de ensino e aprendizagem dos docentes e educandos;

» gestédo das acoes de participacao e colaboragédo entre escola e comunidade
(reunido de CE, reunides de pais, palestras ou encontros formativos,
articulacdo com orgaos estatais — Conselho Tutelar, Posto de Saude, Delegacia
de Policia, CRAS, MP, Defensoria Publica e/ou instituicdes privadas que
estabelecem parcerias no bairro — comerciantes, escolas, associacdes de
moradores)

Cite trés dificuldades encontradas pela gestéo escolar para realizar um trabalho

colaborativo com o CE:

Em qual periodicidade o Plano de Trabalho da Gestdo Escolar é consultado,
atualizado e avaliado pela equipe gestora, incluindo o CE?

Em quais circunstancias o CE é convocado, em carater extraordinario, para
colaborar com as decisdes imprevistas que ocorrem na unidade escolar?

Vocé acha que a relacdo institucional da direcdo com o CE impacta na

organizacao administrativo-pedagdégica da escola? Se sim, como ocorre?

Cite pelo menos trés sugestbes para melhorar a relacéo institucional entre direcéao

e CE e, consequentemente, a organizacdo da unidade de ensino.
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APENDICE B — Roteiro de entrevista semiestruturada com equipe de conselheiros

escolares

Dados dos entrevistados:

Nome; cargo; tempo de servico; segmento que representa no CE; forma de acesso ao

CE; tempo de atuacéo no CE

Sobre equipe de conselheiros escolares e sua relagcdo institucional com a

gestéo escolar:

Vocé é um(a) conselheiro(a) eleito(a) pela comunidade ou ingressou no
colegiado por meio de indicagdo para suprir vacancia da vaga de outra pessoa?
Ha quanto tempo exerce o mandato no CE?

Vocé participou de formacédo sobre o CE antes de participar do processo eletivo
para ser membro do CE?

Se sim, acredita que a formacdao realizada pela secretaria foi satisfatoria? Como
ocorreu?

Qual a sua concepcgéao sobre o CE?

Quais os documentos normativos e institucionais vocé conhece sobre CE? Cite-
0s sinteticamente.

O que vocé entende por gestao colaborativa?

Sobre arelagéo institucional entre diregcéao e CE:

Como vocé entende a relacéo institucional entre a gestao escolar e o CE?
Cite, pelo menos, trés dificuldades que contribuem para o enfraguecimento
dessa relacgdo institucional entre direcéo e CE.

Sua atuacdo como conselheiro contempla articulagdo e colaboracdo com a
direcdo da escola

Sobre gestdo colaborativa e organizacdo escolar a partir da relacdo entre

direcado e CE:

Vocé observa que o CE atua, efetivamente, nas principais decisdes de carater
pedagodgico e administrativo, em colaboracdo com a dire¢do, considerando os
itens abaixo relacionados?
Administrativo:

» organizacdo do espaco fisico (salas de aula, ambientes externos,

moveis e equipamentos pedagdgicos);
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» organizagao das atividades realizadas na escola (rotinas de trabalho de
cada servidor ou funcionério, cronogramas de atividades);

» investimento dos recursos financeiros (aquisicdo de bens materiais e
servicos e prestacao de contas);

» gestédo de recursos humanos (frequéncia, assiduidade, pontualidade,
relagdes interpessoais).

c. Pedagogicos:

» gestdo do PPP da escola (elaboracdo, execucdo e avaliacdo dos principios
politicos e pedagogicos que regem a escola e do curriculo estabelecido na rede
municipal;

» acompanhamento dos resultados do Ideb e definicdo de estratégias para
melhorar os processos de ensino e aprendizagem dos docentes e educandos;

» gestdo das acdes de participacdo e colaboracdo entre escola e comunidade
(reunido de CE, reunides de pais, palestras ou encontros formativos,
articulacdo com érgaos estatais — Conselho Tutelar, Posto de Saude, Delegacia
de Policia, CRAS, MP, Defensoria Publica e/ou instituicdes privadas que
estabelecem parcerias no bairro — comerciantes, escolas, associacdes de
moradores);

Cite trés dificuldades encontradas pela gestdo escolar para realizar um trabalho

colaborativo com o CE.

Vocé conhece o PPP e o Plano de Trabalho da Gestdo Escolar? Houve

participacdo do CE na elaboracao desses documentos?

Vocé sabe que o CE tem funcdes especificas previstas na lei? Se sabe, quais

seriam essas funcdes?

Em qual periodicidade o Plano de Trabalho da Gestdo Escolar é consultado,
atualizado e avaliado pela equipe gestora, incluindo o CE?

Em quais circunstancias o CE é convocado, em carater extraordinario, para
colaborar com as decisdes imprevistas que ocorrem na unidade escolar?

Vocé acha que a relagdo institucional da direcdo com o CE impacta na

organizacao administrativo-pedagdgica da escola? Se sim, como ocorre?

Cite pelo menos trés sugestdes para melhorar a relacao institucional entre direcao

e CE e, consequentemente, a organizacédo da unidade de ensino.



