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RESUMO

Neste trabalho fazemos uma reflexao sobre a gestao escolar, tendo em vista
a exigéncia legal da Gestdo Democratica e Participativa comprometida com
desafios relacionados a educacdo de qualidade e a busca constante do
desenvolvimento e aperfeicoamento de competéncias indispensaveis ao
Gestor Escolar. Objetivou-se analisar em duas escolas da rede estadual de
ensino os tracos dessa modelagem gerencial que contribua para um clima
escolar democratico. Nesta época de mudangas e significativas transformagdes
na Educacdo a preparagdo de um Gestor Escolar, a competéncia técnica e
comportamental é determinante para gerir pessoas. Espera-se, dentre outras
competéncias, que este profissional conheca a si mesmo, reconhecendo o seu
potencial e contribuindo para o cultivo das relagdes profissionais,
demonstrando assim, habilidade para trabalhar num clima organizacional que
proporcione satisfacdo a todos os que fazem parte do processo educacional. A
metodologia utilizada foi de cunho misto sendo composta por uma parte
gualitativa e outra quantitativa com o uso de pesquisa bibliografica, observacao
direta, entrevista e inquerito por questiondrio. Referimos que, sendo um
estudo de caso, a metodologia utilizada é maioritariamente qualitativa.
Concluimos que nos diferentes espacos pesquisados a gestdo escolar é
bastante diferenciada e consequentemente o clima organizacional por vezes

ndo se apresenta satisfatorio.

Palavras Chave: Gestdo Participativa. Clima Organizacional. Escola Basica.






ABSTRACT

In this work we make a reflection on school management, considering the
legal requirement of Democratic and Participatory Management committed to
challenges related to quality education and the constant search for the
development and improvement of skills indispensable to the School Manager.
The objective of this study was to analyze in two schools of the state school
system the traits of this managerial model that contributes to a democratic
school climate. In this era of changes and significant transformations in
Education the preparation of a School Manager, the technical and behavioral
competence is determinant to manage people. It is hoped, among other
competences, that this professional knows himself, recognizing his potential
and contributing to the cultivation of professional relationships, thus
demonstrating the ability to work in an organizational climate that provides
satisfaction to all those who are part of the educational process . The
methodology used was mixed, being composed of a qualitative and a
quantitative part with the use of bibliographical research, direct observation,
interview and questionnaire inquiry. We refer that, being a case study, the
methodology used is mostly qualitative. We conclude that in the different
spaces surveyed the school management is quite different and consequently

the organizational climate sometimes is not satisfactory.

Keywords: Participatory Management. Organizational Climate. Basic school.
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INTRODUCAO

A complexidade e os desafios que se apresentam na gestao escolar estao
circunscritos a todas as organizagGes escolares sejam elas as publicas e/ou as
privadas, levando-se em consideracdo os critérios de compromisso e
competéncia que devem estar presentes no cenario educacional conforme nos
orienta a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) n2. 9394/96,

guando em seu Art. 14, define que,

Os sistemas de ensino devem estabelecer normas para o desenvolvimento da
gestdo demaocratica nas escolas publicas de educagao bésica e que essas normas
devem, estar de acordo com as peculiaridades de cada sistema e, segundo,
garantir a participacao dos profissionais da educacao na elaboracao do projeto
pedagdgico da escola, além da participacdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes (Brasil, p.36).

Assim, a gestdo democratica da educacdo requer mais do que seguir o que
esta prescrito na legislagdao, vai mais além, exige uma gestdao atuante e
comprometida com as estruturas organizacionais; com as mudangas
paradigmaticas pelas quais a escola vem passando nesses ultimos anos do séc.
XXI bem como de um clima organizacional que exigira a construcdo de uma
proposta educacional diferente da que hoje é vivenciada nas organizagdes
burocraticas.

Essa nova forma de administrar a educagdo constitui-se num fazer coletivo,
em permanentemente processo evolutivo, fundamentado na conceg¢ao de uma
gestdo democratica, porquanto participativa, e que concorrerd para a
construcdo de clima organizacional saudavel que atenda as prerrogativas da
educacdo nacional.

Tais prerrogativas orientam-nos para a construgdo da cidadania, a formagao
do individuo para atuar no mundo do trabalho e principalmente a formacao de
individuos socialmente consciente das diferencas e peculiaridades que sdo

tipicas da sociedade brasileira.



E nesse contexto que desenvolvemos este trabalho de dissertacdo de
mestrado que embora ndo prime pela originalidade, tem relevancia por
contribuir para uma reflexdo sobre a gestdo escolar no municipio de Sdo
Bernardo do Maranhdo, onde mais de uma dezena de escolas da rede publica
municipal na zona urbana, carece de um olhar perscrutador, capaz de avaliar o
grau de comprometimento da gestao escolar para com um clima organizacional
saudavel.

Desta forma, analisamos a importancia dos pressupostos da gestdo
democratica na escola oriundos da base legal da educacdo brasileira, seguida
da incursdo pelos tedricos de base que tratam do clima organizacional que deve
existir no ambiente escolar e qual a sua relacdo com a rotina da escola, sabendo
que nesse contexto relacional o gestor devera ter um papel de proeminéncia.

Para tanto, utilizamos o recurso metodoldgico de cunho qualitativo e
descritivo além da analise das premissas levantadas num contexto escolar,
lancando ainda um olhar observador e compreensivo sobre todo o conjunto de
sujeitos que faz a escola.

Para Liick (2010, p.17) trata-se de observar a gestdo dos recursos humanos,
sendo esse um dos maiores desafios da gestao do século XXI uma vez que a
escola é um espaco interativo de dinamica cotidiana onde se manifestam
vontades, interesses, intencdes e que se constituem veiculos e condigoes
determinantes da qualidade de ensino e da aprendizagem.

Por isso, faz-se necessario refletir sobre o papel do gestor escolar a fim de
garantir condigdes necessarias a aprendizagem dos alunos de forma que os
mesmos sejam capazes de enfrentar os desafios do dia a dia e sentir-se parte
integrante da escola e da sociedade. “Para tanto, é necessario que os gestores
levem em consideragdo caracteristicas de processos pedagogicos que tornem
efetivo o ambiente escolar, do ponto de vista da realizacdo dos objetivos
educacionais” (Llick, 2010, p.18).

Desse modo, o presente trabalho assume-se como uma tentativa de analisar

a atuacdo da equipe gestora em duas escolas da rede estadual para saber:



De que forma a escola pode desenvolver agdes que caracterizem uma
gestdo democratica?

Qual a situacdo atual da equipe gestora frente a perspectiva
democratica?

Qual a importancia do clima organizacional da escola para a existéncia
de uma gestdao democratica?

Como se apresenta o clima organizacional da escola?

Qual a relagdo entre o clima organizacional da escola investigada e a

gestdo escolar, ali presente?

Mediante estas questdes, organizamos os objetivos.

Com o Objectivo Geral pretendemos: Analisar o papel do gestor escolar na

promoc¢do de um bom clima no ambiente democratico.

Com os Objectivos Especificos pretendemos:

1.

Identificar de que forma a escola desenvolve acdes que caracterizem
uma gestdo democratica.

Identificar a situacdo da equipe gestora frente a perspectiva
democratica.

Identificar a importancia do clima organizacional da escola para a
existéncia de uma gestdo democratica, procurando saber como este
clima esta verdadeiramente implementado e, por fim,

Destacar a relagcdo entre o clima organizacional da escola investigada e a

gestdo escolar, ali presente.

Para tanto, esta dissertagao estd organizada em capitulos onde no Capitulo

1 — procuramos analisar a gestdao democratica a partir da agenda do governo

brasileiro e sua repercussdao no contexto escolar para compreendermos os

aspectos organizacionais e administrativos da gestdo democratica; no Capitulo

2 — desenvolvemos uma reflexdo teorica sobre clima organizacional com vista

a compreensao desse conceito e sua relacdo com a gestdo democratica; no

Capitulo 3 — tratamos das questdes metodoldgicas pertinentes a tematica

discutida, encerrando com a analise e discussdao dos dados coletados num

Capitulo final.






CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Gestdao democratica da educacao

Os termos “administracdo da educacdo” ou “gestdo democratica da
educacdo” tém sido utilizados na area educacional ora como sinGnimos, ora

como termos distintos.

Analisar a gestdo da educacdo, seja ela desenvolvida na escola ou no sistema
municipal de ensino, implica em refletir sobre as politicas de educacdo. Isto
porque ha uma ligacdo muito forte entre elas, pois a gestdo transforma metas e
objetivos educacionais em ag¢Oes, dando concretude as direcGes tragadas pelas
politicas (Bordignon & Gracindo, 2004, p.147).

Para Gadotti & Romado (1997) a histéria da educacgdo brasileira assenta em
formas de gestdo da organizacdo escolar pautadas em documentos normativos
e planos de governo com relagdo direta nas medidas econdmicas, embora
sejam também idenficados por terem uma cultura personalista, onde o poder
governamental é personalizado, quando a pessoa que detém o cargo é vista
como a Unica responsavel solitaria pelas decisdes (Gadotti & Romao, 1997, p.6).

Para os autores citados, quando as pessoas se referem ao governo, eles
referem-se quase sempre ao presidente, ao governador ou ao prefeito, a
mesma coisa ocorre na organizacao escolar, quando os professores, alunos e
pais se referem a escola, quase sempre estd em destaque a figura do gestor ou
diretor como antes era nomeado.

Por outro lado esse sujeito gestor quase sempre proclama adjetivacdes que
denotam esse entendimento quando fala da organizacdo escolar a qual
pertencem, diz “minha escola”, “meus professores”, “meus alunos”, em
detrimento da relacdo que deveria existir de grupos, organizacao, sociedade

com interesses coletivos, denotando claramente que as decisGes dependem de



uma unica pessoa, sao verticalizadas, mesmo porque essa é a pratica
dominante das politicas sociais (Gadotti & Romao, 1997, p.16).

O estudo da escola como organizacdo ndo é novo, existem pesquisas desde
1930 feitas pelos pioneiros da educacdo sobre administracdo escolar que sdo
identificados como sendo estudos pautados em concep¢des burocratica,
funcionalista, aproximando as caracteristicas da organizagdo escolar a

organizacao empresarial. Quanto a gestdao democratica, Phontes afirma,

(...) de nada adianta até mesmo uma Lei de Gestdo Democratica
do Ensino Publico que conceda autonomia pedagdgica, administrativa e
financeira as escolas, se Diretores, professores, pais, alunos e demais atores do
processo desconhecem o significado politico de autonomia, a qual ndo é dadiva,
mas sim uma construcdo continua, individual e coletiva (Phontes, s/d citado por
Borges, 2008, p. 05).

Nesse sentido a legislacdo educacional brasileira orienta para a gestdo
democratica da educagdo com énfase na autonomia das organizagGes
escolares, na participacdo dos sujeitos implicados no processo educativo
(gestores, professores, pais e alunos).

Conforme nos fala Barroso (1996, p.185) “a autonomia da escola ndo é a
autonomia dos professores, ou a autonomia dos pais, ou a autonomia dos
gestores. A autonomia (...) é o resultado do equilibrio de forgas (...) entre os
detentores de influéncia externa e interna”.

Deste modo, a autonomia, afirma-se como,

Expressdo da unidade social que é a escola e ndo preexiste a agao dos individuos.
Ela é um conceito construido social e politicamente, pela interacdo dos
diferentes atores [sujeitos] organizacionais em uma escola. Isto significa que nao
existe (...) uma “autonomia decretada”, contrariamente ao que esta subjacente
as mais diversas estratégias “reformistas” nestedominio. O que se pode
decretar sdo normas e regras formais que regulama partilha de poderes e a
distribuicdo de competéncias entre os diferentes niveis de administragao,
incluindo o estabelecimento de ensino (Barroso, 1996, p. 186).



Para Rios (1995, p.17) a autonomia da escola deveria nesse sentido ser
apontada como algo construido por todos que fazem a escola, no sua dia a dia,
concebida como uma empreitada coletiva, negociada e ndo decretada de cima
para baixo (Castoriadis, 1995, p.129), possilitando a participacdo efetiva de
todos os sujeitos implicados no contexto escolar.

Participacdo essa, que seria sindbnimo de atuagao dos profissionais da
educacdo e de seus usuarios (alunos e pais) na gestdo escola, como meio para
alcancar a autonomia da escola, dos professores, dos alunos constituindo-se
numa pratica formativa, como elemento pedagdgico, metodoldgico e
curricular, levando a organizacdo escolar a abandonar o sentido de redoma,
lugar fechado e separado da sociedade civil, onde todos indistintamente vao se
sentindo responsaveis pelos caminhos e desvios que a organizagao escolar
possa tomar (Libaneo, 2015, p.117).

O conceito de organizagao escolar, segundo Bilhim (2001, p.19), refere que
as organizacdes sao unidades sociais dominantes na sociedade
contemporanea. Nesse sentido, vemos a escola como uma organizagao social,
coordenada, com fronteiras delimitadas, funcionando numa base social
continua com vista a realizagdo de seus objetivos (idem, p.21).

A escola pode ser entendida como uma organizacdo, porque € um espacgo
social composto por pessoas que interagem entre si e mesmo que ela mude de
lugar, os seus limites estdo sempre muito claros permitindo distinguir seus
membros dos que ndo o sdo. Nele as relagdes de cooperacdo devem ser claras
e seus objetivos definidos (Schein, 1996).

Todo esse entendimento sobre a organizagao escolar se faz necessario com
vista a compreensdo do que seja gestdo democratica da educacgao, que sé pode
ser entendida no ambito da organizacdo escolar que deve ser um espaco de
mobilizacdo de competéncias e energia das pessoas coletivamente
organizadas, para que, promovam a realiza¢do dos objetivos de sua unidade de
trabalho (Luck, 2008, p.21).

Nesse entendimento o conceito de gestdo assenta-se sobre a maximinizagao
dos processos sociais como forga e impeto para a promogdo de mudangas, que



envolva o trabalho associado e cooperativo de pessoas na analise de situacgoes,
na tomada de decisdes sobre o encaminhamento e na acao sobre elas, a partir
de objetivos organizacionais entendidos e abracados por todos (Luck, 2008,
p.22).

Na concecdo de Liick (2008, p.23), o conceito de gestdo democratica da
educacdo e o éxito de uma organizacdo social dependem da mobilizacdo da
acdo construtiva de seus componentes, pelo trabalho associado, mediante
reciprocidade que cria um todo, orientado por uma vontade coletiva, sendo
esta a condigdo para que a educacgao se processe de forma efetiva no interior
da escola, com vistas ao alcance dos seus objetivos.

No entanto, foi s6 apds a LDB 9394/96, que a palavra administragdo escolar
foi substituida por “gestdo escolar” com base nos direitos constitucionais
adquiridos pela sociedade brasileira apds a Constituicdo de 1988, que garantiu
uma educacdo democratica e participativa as pessoas que estdo implicadas no
contexto educativo.

A gestdo escolar, nesse sentido, envolve varidveis tais como conjuntura
politica, administrativa, econ6mica e pedagdgica, assim a educagdo escolar
sofreu mudangas nos ultimos anos, pois passamos por alteragdes conjunturais
gue envolvem ideias marxistas, anarquistas e reprodutivistas da escola francesa
de 1970 que alterou a concepgdo de administracao escolar.

Nesse contexto, percebemos que a escola do giz e do apagador, do professor
gastando saliva esta sendo obrigada a mudar para ser um lugar de integracdo e
interagao social, onde a ideia de educagao com qualidade esta na ordem do dia
e a antiga administracdo escolar perdeu seu lugar nesse contexto de mudancas.

A mudanga que se operou no contexto escolar implica pensar o contexto
escolar diferente do que tinhamos anteriormente com regras engessadas e
métodos ricos em conteudos e pobres em experiéncias, assim a mudanga as
vezes é vista como ameaga e ndo como uma oportunidade para ousar, errar
para tomar decisdes e em termos de gestdo, Peters (2002) nos diz que ndo
falamos apenas da expectativa da ocorréncia do erro, mas também da

aceitacdo deste como algo necessario e desejavel.



Os novos caminhos da gestao para as unidades escolares caracterizam-se e
pela contextualizacdo da acdo politica, pela mobilizacdo dos sujeitos e pela
conquista da inser¢cdo da comunidade nos seus projetos, em especial o Plano
de Gestdo (PG) e o Projeto Politico Pedagdgico (PPP).

Todas essas premissas necessdrias a gestdo nos dias atuais conduz a maior
autonomia da escola para gerenciar os recursos financeiros, materiais e
humanos o que a torna mais condizente com as especificidades locais e
regionais e na modernizacao dos processos e procedimentos administrativos,
incluindo a utilizacdo e ferramentas disponibilizadas pelas tecnologias da
informacdo e da comunicagdo.

Somente assim, consolidar-se-da uma cultura de participacdo e
comprometimento que levara um redimensionamento dos papeis
tradicionalmente vivenciados pela escola e a efetiva participacdo dos érgaos
colegiados nela existentes.

Passando a entender que ai ndo temos mais a administracdo escolar e sim a
gestdo escolar, onde seus sujeitos passam a ser vistos como uma equipe de
trabalho, com ampla participagdo de seus colaboradores, inclusive da
comunidade externa para garantir o sucesso dos processos socioeducativos
com prioridade para a difusdo do conhecimento.

Paro (1999) destaca que a gestdo é fruto da evolucdo da administracdo
resultante da coordenacdo de um esforco humano coletivo com base no
respeito ao emprego racional do esforco humano coletivo (p.23).

Assim compreendemos gestdao como: 1 — coordenagao ou dire¢gao de uma
pratica que se concretiza numa linha de agdo ou um plano, e 2 —uma dimensao
politica de orientagdo mais geral de um processo, dire¢ao de mudangas a serem
efetuadas (ANPAE, 1997, p.9)

No tocante a organizacdo escolar diante das rapidas mudancas advindas das
politicas publicas organizacionais, Senge (1990) em sua obra “A Quinta
Disciplina” sugere que “as organizacdes de aprendizagem destruam a ilusao de

que as organizagoes de aprendizagens sdao aquelas criadas por forgas separadas



e nao relacionadas”, propondo ao leitor um conjunto de cinco disciplinas que o
ajudardo a criar organizacOes de aprendizagens eficazes e poderosas.

Sdo elas: a aprendizagem em equipe, o dominio pessoal, a visdo de partilha,
os modelos mentais tudo relacionado com o pensamento sistémico onde
predomina a visao do conjunto e nao das partes; as pessoas como participantes
ativos; a cooperagao como chave para o desenvolvimento e a lideranga mais do

que a gestao como a chave do sucesso.

1.2. Dimens0des da participacao na gestao democratica na
escola

A participagdo é um conceito que nos ultimos anos do séc. XX vem sendo
analisado pelos especialistas da educacdo, notadamente Libaneo (2015), Liick
(2013) e Gadotti (2010). De um modo geral esses autores sao unanimes em
destacar que o conceito de participacdo manifesta-se através de trés
dimensdes que sdo convergentes e interinfluentes entre si: a dimensao politica;
a dimensao pedagdgica e a dimensado técnica. Didaticamente, estas podem ser
analisadas em separado, mas na realidade concreta nenhuma delas ocorre de
forma individualizada uma da outra, visto que se entrecruzam formando um
todo dindmico pela forca de sua associacao.

Assim, cada acdo participativa constitui um todo indissocidvel, uma vez
alterando qualquer das suas dimensdes, altera-se o todo que a constitui,
embora seja necessario conhecer cada uma delas, dada a particularidade das
suas nuances, necessaria para a compreensao e melhoria da sua agao, visto que

a participagao individualizada se traduz por ativismo.
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1.2.1. A dimensao politica da participacao

Refere-se esta ao sentido do poder das pessoas de construir a sua histéria e
a histéria das organizagbes de que fazem parte, para torna-las mais
significativas e produtivas. Essa dimensao politica da participagdo, contribui
para a substituicio das relacdes de poder pelas relagcdes democraticas,
desenvolvendo a pratica do compartilhamento, da colaboracdo, levando ao
crescimento do poder coletivo, onde todos os conjuntos de individuos que
participam sdo beneficiados, ndo havendo ganhadores ou perdedores (Covey,
1997, p.76).

Por esse caminho a participagdo tornar-se-a uma oficina da democracia,
onde seus membros estardo conscientes de seu papel social na construcdo de
uma instituicdo educacional que vise a construcdo da cidadania com vista auma
sociedade democratica de direito e de fato, criando-se uma cultura de poder
compartilhada, através do envolvimento de todos nas decisdes escolares, que
estardo assim efetivamente fortalecidas no todo (Libaneo, 2015, p.119).

A este respeito, concordamos com Liick (2008, p. 39) quando afirma que,

E muito frequente interpretar o envolvimento de pessoas na discussdo de ideias,
como um indicador de sua participacdo em relacdo a questdo em causa. A
oportunidade que é dada as pessoas de expressarem suas opinides, de falarem,
de debaterem, de discutirem sobre ideias e pontos de vista, enfim, o uso da
liberdade de expressio é considerado como espago democratico de
participacdo e, portanto, a grande evidencia de participacdo. Porém, a atenta
observacdo do que acontece no contexto educacional pode demonstrar um
espirito totalmente diverso. Isso porque ndo é incomum perceber, como ja
indicado anteriormente, escolas em que as decisdes tomadas por sua direcao
tém no espaco de reunides de professores o objetivo de referendar decisGes
tomadas, constituindo-se, desse modo, em processo de falsa democracia e
participagao.
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1.2.2. A dimensao pedagodgica da participacao

Esta dimensdao esta estritamente vinculada ao processo formativo dos
professores e alunos, sendo um fator determinante na construgdo de
aprendizagens significativas e de conhecimento através da acdo-reflexdo pela
discussdo colegiada das questGes escolares e pela busca de alcance dos seus
objetivos, dando oportunidade a co-responsabilidade no desenvolvimento do
conhecimento, das habilidades e das atitudes relativas a sua pratica social
(Prais, 1994, p.2).

Para esse mesmo autor, enquanto a equipe pedagdgica da organizacao
escolar compartilhar as decisdes globais e especificas da escola, assumindo
essas responsabilidades e agindo de forma coletiva para alcanga-las, estara
atuando para a formacdo do cidadao participativo (p.4).

A esse respeito, Lick (2008, p. 30) reflete sobre a participacdo, destacando
gue a mesma ndo se controi de forma individualizacdo, tdo pouco sem

mobilizacao,

A participacdo em sentido pleno é caracterizada pela mobilizacdo efetiva dos
esforcos individuais para a superacgao de atitudes de acomodacao, de alienagao,
de marginalizacdo, e reversdo desses aspectos pela eliminacdo de
comportamentos individualistas, pela construcdo de espirito de equipe, visando
a efetivacdo de objetivos sociais e institucionais que sdao adequadamente
entendidos e assumidos por todos.

1.2.3. A dimensdo técnica da participacao

Segundo Gadin (2004, p.68), a preocupacdo com as transformacdes técnicas
na organizagao escolar parece relativamente simples e necessaria, porém é

limitada por deixar de questionar a estrutura social escolar, os aspetos
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fundamentais do relacionamento humano e as relacdes de poder que nesse
espacgo se apresentam.

No entanto, sem competéncia técnica ndo é possivel realizar nenhum
projeto pedagogico. A dimensdo técnica ndo é um fim em si mesmo, mas sim
um veiculo para o alcance dos objetivos, e isso pode ser visto no ambito escolar
quando professores e gestores tém ideias brilhantes do sentido da agao
pedagodgica e até mesmo da prépria participagao, mas ndao agem por lhes faltar
competéncias técnicas para transformar reflexdo em acdo, comprovando o
fosso existente entre o discurso pedagdgico e o seu processo.

Assim, a dimensdo técnica é fundamental para estabelecer a intima relagdo
entre ideias e estratégias capazes de promoverem a realizacdo dos projetos
pedagodgicos que lamentavelmente ficam no papel por falta de um método de
atuagdo. Para Gadotti (2010, p.76) ndo se trata de criar um projeto educativo
para a comunidade escolar, é preciso que essa comunidade esteja instruida
para se integrar nesse processo, com vista a promogao da gestao escolar
democratica e participativa.

Dessa forma, uma organizagao escolar que se pretenda ser democratica,
deve ter a frente profissionais que assumam fungdes e ndo cargos com vista a
uma gestao participativa proativa, sinérgica, voltada para o desenvolvimento
educacional sob a liderang¢a do gestor que necessariamente devera representar
os anseios da comunidade educativa, dai sua importancia nesse contexto.

A gestdo escolar participativa para Lick (2010) além de ser uma das fungdes
do processo organizacional da escola é um imperativo social e pedagdgico,
dessa forma a gestdo, no contexto escolar, difere de outros processos
direcionais, especialmente dos empresariais. Gerir a escola, para a autora,
implica intencionalidade, definicdo de um rumo educativo, tomada de posi¢do

em uma sociedade concreta (Lick, 2010, p.119).
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1.3. A importancia do gestor no ambiente escolar

Segundo Barroso (2001), Liick (2008) e Paro (2010) a funcdo do gestor do
ambiente escolar é uma tarefa complexa e de dificil desempenho dai sua
importancia como individuo que assume essa funcdo na escola e que, por vezes,
nem sempre esteve a frente de uma escola como gestor, bem como nem
sempre possui formacdo nesse campo de conhecimento, fato que é comum em
nossa realidade brasileira, assim nem sempre esta apto ao exercicio do cargo
de gestor.

Teixeira (2003, p. 6) afirma que “o gestor da escola é o principal articulador
dos interesses e motivagdes dos diversos grupos envolvidos com a escola”.
Partindo dessa premissa, é importante que o gestor escolar tenha visdo
administrativa ampliada, com capacidade para diagnosticar o perfil da
populacdo escolar a ser atendida e com a qual tera de conviver socialmente e
pedagogicamente, superando, se necessario as expectativas de todos os
implicados no contexto escolar, sejam os professores, alunos e seus pais.

Para Liick (2008, p.16) o gestor do ambiente escolar é “um mobilizador, um
orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar unidade e
consisténcia, na construcdo do ambiente educacional e na promoc¢do da
formacdo de seus alunos”.

Assim, o seu desempenho depende das politicas educacionais adotadas no
decorrer de seu mandato, pois serd através destas que o mesmo ird se orientar
para o exercicio do cargo que ocupa, mas depende também de seu carisma, de
sua lideranca e capacidade de persuasdo.

Para Tachizawa & Andrade (2006, p.103), estas orientacGes sdo “as que
apontam os rumos e as linhas de atuacdo de uma determinada gestdo. Devem
ser apresentadas de forma a se tornar de dominio do publico da instituicdo de
ensino, explicitando as inten¢des de sua atuacao” mediante os paradigmas
organizacionais que requerem um comprometimento do gestor para alcangar

os desafios das metas estabelecidas. O gestor escolar deve estar atento ao
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comportamento das pessoas no contexto escolar e isso s é possivel se estiver
convencido da importancia das pessoas com as quais se relaciona na escola
(Arana, 2010).

Lick (2008, p.10) reconhece que,

Escolas situadas numa mesma regido e até mesmo préximas umas das outras,
atendendo a populagdes semelhantes, com condicOes fisicas e materiais
similares, podem apresentar caracteristicas inteiramente diferentes entre si, em
seu modo de ser e de fazer, além de ensino de qualidade diferenciada.

Em alguns desses estabelecimentos de ensino, destaca a autora, pode-se
observar um grande entusiasmo pelo trabalho, um espirito positivo ao
enfrentar de dificuldades, adocdo de medidas criativas e inovadoras, de
superagdo de entraves e noutros se verifica a falta de rumo, o conservadorismo,
a tendéncia a procurar desculpas e justificativas para todos os problemas
ocorridos em seu interior, e uma falta de animo e omissao de seus gestores e
professores por esforcar-se em supera-los (Llick, 2008).

O tipo de gestdo e a falta de comprometimento do gestor, muitas vezes, nao
tém ajudado a concretizacdo de acles educativas voltadas ao desenvolvimento
de relacGes mais humanizadas na escola atual, conforme orientam as leis da
educacdo brasileira.

Nesse sentido para Libaneo, Oliveira & Toschi (2003, p.335),

O gestor é aquele individuo que coordena, mobiliza, motiva, lidera, delega aos
membros da equipe escolar, conforme suas atribuicGes especificas, as
responsabilidades decorrentes das decisGes, acompanha o desenvolvimento
das acdes, presta contas e submete a avaliacdo da equipe o desenvolvimento
das decisGes tomadas coletivamente.

Por esses motivos, o gestor, necessita compreender a influéncia desses
aspectos na constituicio do modo de ser e de fazer da escola, envolvendo,
dentre outros aspectos, a reacdo das pessoas aos desafios apresentados a
escola, seu modo de representar e enfrentar esses desafios, ou seja, do clima e

da cultura organizacional da escola (Llck, 2010).
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A gestdo escolar é tarefa a ser compartilhada e uma fungao social a qual visa
proporcionar acessibilidade da comunidade em idade escolar a escola e
garantir a sua permanéncia, por meio de programas socioeducacionais
orientado pelo regimento escolar, o qual é formulado em conjunto com a
comunidade sendo estudado, readequado, se necessario, e avaliado
anualmente. O cargo de gestor escolar devera ser ocupado por um profissional
efetivo, lotado na unidade escolar devidamente habilitado e escolhido através
de eleicOes diretas, constituindo assim parte do processo democratico nas
instituicdes de ensino.

Paro (2010, p.19) diz que,

Cabe ao gestor escolar incentivar a participacdo das familias e atendé-las
guando necessario, bem como implementar iniciativas que envolvam toda a
comunidade escolar, além de promover didlogo entre agentes externos e
internos para ampliar o aprendizado e a participacdo de todos no processo
educativo.

De acordo com o discurso oficial, se a escola adota a concepgcdo de gestdo
democratica e participativa, é importante ressaltar que os mecanismos e
os instrumentos que a mesma adota, devam conduzir ao aperfeicoamento
continuo das praticas de democratizacdo do acesso e estratégias que
garantam a autonomia, participagao e permanéncia na escola, tendo como
horizonte a universalizagao do ensino, bem como o debate sobre a garantia
da qualidade, ou seja, para que a escola realmente funcione numa
perspectiva democratica e participativa, ela precisa ampliar as suas ac¢Ges a
favor das questdes de interesse social, ou seja, implementar o Colegiado
Escolar a partir de uma perspectiva participativa, resguardando os interesses
coletivos no ambito dos sujeitos envolvidos, quais sejam os pais, professores,
alunos, funciondrios.

Nesse sentido, o gestor escolar deve tomar atitudes para viabilizar praticas
continuas que venham favorecer a tomada de decisGes conscientes e
transparentes, utilizando, segundo Castro (2007), a colaboracdo e a

participacdo como principio do processo educativo formal, no ambiente

16



escolar, condigao esta que podera contribuir para “a construgdo de uma gestao
participativa e autbnoma no interior das instituices escolares” (Castro, 2007,
p.140). No entanto, essa orientacdo esbarra na caréncia de condi¢Ges objetivas,
técnicas e pedagogicas para subsidiar e estimular a participacdo dos sujeitos
numa pratica que realce pelo menos o desejo da construgdo duma gestao
escolar que atenda aos preceitos democratico-participativos, contemplados
nos instrumentos legais.

Dourado (2001, p. 26) considera que o “Colegiado Escolar é mais um dos
mecanismos de participacdo da comunidade na gestdao e no processo de
ensino-aprendizagem desenvolvido na unidade escolar”. Assim, é importante
perceber que contribuicdo esse mecanismo trard ao trabalho escolar,
articulando os diversos segmentos da escola em torno de objetivos comuns,
atuando como espago de avaliagao permanente do trabalho pedagdgico e das
atividades da/na escola. Nessa dtica, é fundamental que se reveja a atual
estrutura dessa instancia, rediscutindo sua funcdo, sua natureza e seu papel na
unidade escolar (Dourado, 2001).

Essa assertiva permite compreender que a principal funcdo do Colegiado
Escolar é servir como instrumento de discussao, de debate e permanente
avaliacdo das ac¢des coletivas da escola e da gestdo escolar, evitando a
burocratizacdo e estigmatizacdo de gestdo escolar.

J& em relagdo ao Grémio Estudantil, outro mecanismo de gestdo
compartilhada, é possivel identificar que, como afirma Dourado (2001, p. 26),

este,

[...] constitui-se em mecanismo de participacdo dos estudantes nas discussées
do cotidiano escolar e em seus processos decisérios, constituindo-se num
laboratério de aprendizagem da func¢do politica da educacdo e do jogo
democratico. Possibilita, ainda, que os estudantes aprendam a se organizarem
politicamente e a lutar pelos seus direitos.

Nessa perspectiva, percebemos que é necessario que a escola oucga e
possibilite a participacdo dos estudantes, principalmente do coletivo ou do

drgdo representativo, pois, como a escola tem como objetivo formar individuos
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participativos, criticos e criativos, a organizagao estudantil adquire importancia
fundamental (Dourado, 2001).

A articulacdo do Grémio Estudantil com a gestdo escolar tem como objetivo
principal contribuir para a participacdo dos alunos nas atividades de sua escola,
fazendo com que eles tenham voz ativa e participem das tomadas de decisdes
administrativas, pedagdgicas e financeira em todas as etapas da gestdao da
escola.

Outros mecanismos de gestdo compartilhada nas escolas dizem respeito a
escolha dos Representantes de Turmas e ao desenvolvimento de Reunido de
Pais e Mestres. Esses espagos constituem-se, respetivamente, como
fomentadores de discussdes, debates e decisdes na ordem coletiva. Sendo que
o primeiro caracteriza um elo entre as demandas dos estudantes em relacdo a
gestdo da escola e vice-versa, e o segundo, pautando-se nas considerac¢des de
Dourado (2001), como,

Instdncia de participagdo constitui-se em mais um dos mecanismos de
participacdo da comunidade na escola, tornando-se uma valiosa forma de
aproximacdo entre os pais e a instituicao, contribuindo para que a educacao
escolarizada ultrapasse os muros da escola e a democratizagdo da gestdo seja
uma conquista possivel (Dourado, 2001, p. 26).

Percebe-se que, embora ainda haja dificuldades de implementagao do
principio democratico na gestao das escolas publicas, diante das disparidades
entre o que estd contemplado nos instrumentos legais e o que se observa
objetivamente na pratica do gestor escolar é uma organizacdo escolar que
tende a evidenciar em seus instrumentos normativos como o PPP as
prerrogativas contidas na LDB n2. 9.394/96, tendo em vistas os principios
democratico e participativo e a qualidade do ensino nas escolas da rede
publica. Porém, até que ponto as politicas educacionais contribuem para a

melhoria do papel do gestor mediante essas praticas?
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1.3.1. Clima organizacional e sua relacdo com a gestao democratica

1.3.2. Conceitos de clima

Dos conceitos dos diferentes autores citados podemos entender que o clima

organizacional é o reflexo do estado de dnimo ou do grau de satisfacdo dos

funcionarios de uma empresa, num dado momento. Pode-se também

conceituar clima organizacional como sendo a atmosfera psicoldgica que

envolve num dado momento, a relagao entre a empresa e seus funcionarios.

Silva (1987, citado por Falcdo Filho, 2002, p.34) destaca que, ao analisar os

conceitos de clima é possivel destacar pelo menos trés palavras-chave, que

estdo quase sempre presentes nos conceitos emitidos pelos diferentes autores:

A SATISFACAO dos funcionarios é a referéncia mais presente nos
conceitos dos diferentes autores. Direta ou indiretamente, os
conceitos dizem respeito a relagdao do clima com o grau de satisfagao
das pessoas que trabalham em uma organizacao.

A PERCEPCAO que os funcionarios tém sobre os diferentes aspectos da
empresa que possam influencid-los, positiva ou negativamente.
Portanto, se os funcionarios percebem a empresa positivamente, o
clima dessa empresa tende a ser bom; ao contrario, se eles percebem
mal a empresa, o clima tende a ser ruim.

A INFLUENCIA que qualquer funciondrio exerce sobre o

comportamento das pessoas no trabalho.

O clima organizacional instalado nas escolas propicia a participacdo, traz

novas tessituras de relacdes que se efetuam dinamicamente. Trata-se de uma

modalidade de atuagdao que conquista espagos e autonomia na construgao

coletiva do projeto pedagdgico da escola priorizando a a¢do do gestor de forma
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descentralizada, mas com coparticipagdo e comprometimento da comunidade
escolar.

Isso leva a mudancgas no processo educativo de modo que se legitime cada
setor escolar de acordo com as diretrizes tracadas, diferente da acdo
desconcentrada que permite apenas a distribuicao de tarefas, porém, com o
poder de decisao centralizado no dirigente da escola.

Paro (2010) assinala que,

A construcdo de um espaco educacional democratico implica a necessidade de
se construir um processo de planejamento em que todos, com seu saber
proprio, com sua consciéncia, com sua adesdo especifica, organizam seus
problemas, suas ideias, suas propostas e suas agdes, assim todos cresce junto,
transformam a realidade, criam o novo em proveito de todos e com um trabalho
coordenado.

Para que isso aconteca é necessario que no ambiente escolar exista ou se
crie condi¢Oes concretas para o exercicio da cidadania, construcdo cotidiana e
permanente dos atores escolares capazes de atuar de acordo com as
necessidades desse novo fazer pedagdgico-politico propondo por meio dele a
redefinicao de tempo e espago escolar, adequando-os a participagdo de todos.

No entanto, essa participagdo exige aprendizagem principalmente quando
se trata de uma populagdo que, como é o nosso caso, tem pouca experiéncia
em processos decisorios, que historicamente aprendeu mais a obedecer do que
a tomar iniciativas, levando a existéncia de uma sociedade e de uma escola que
apresenta limites de participacdo e gestdao educacional democratica.

A escola e os sistemas de ensino precisam criar mecanismos para garantir a
participacdo da comunidade escolar no processo de organizacao e gestao de
suas instancias educativas e tal participacdo so sera efetiva se os agentes que
compoem a comunidade escolar conhecerem as leis que a regem, as politicas
governamentais propostas para a educagao, as concepgdes que norteiam essas
politicas e, principalmente, se estiverem engajados na defesa de uma escola
democratica que tenha entre seus objetivos a construcao de um projeto de

transformacdo do sistema autoritario vigente.
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Preocupados com a qualidade do ensino, muitos diretores concentram sua
atencdo na resolucdo de problemas relacionados a formacdo de professores,
aquisicdo de material didatico, infraestrutura etc. Tudo isso é muito
importante. Contudo, questdes que ndo sdo tdo facilmente mensurdveis as
vezes sao deixadas de lado. Alguns exemplos: os docentes acreditam no
potencial dos estudantes? E a capacidade dos professores em bem ensinar é
reconhecida? O que os jovens comentam sobre o local em que estudam quando
estdo em casa ou com 0s amigos?

Diretor do programa de lideranca de Educacdo Urbana na Universidade de
Columbia, Brian Perkins (2012) analisou as impressdes de cerca de 30 mil alunos
e cinco mil professores e gestores de instituicbes norte-americanas. Ele
constatou que o bom desempenho dos estudantes também depende da
confianca que diretores e professores tém na capacidade de eles aprenderem
e das impressdes positivas que tém da escola em que estudam.

Na definicdo de Perkins, o clima escolar depende de trés fatores: da
estrutura fisica, das relacGes entre as pessoas e do que ele chama de atmosfera
psicolégica. Compdem esses dois Ultimos itens o respeito, a confianca entre os
pares, o acolhimento e a sensagdo de seguranga. Claro que a constru¢ao de um
bom ambiente depende da atitude de todos e de cada um. Porém, cabe ao
diretor reforcar a ideia de que todos sdo capazes de aprender e incentivar a boa
convivéncia. "Quando hd uma lideranca e ela é bem exercida, a harmonia vira
parte da cultura do lugar e continua mesmo depois de o gestor deixar o cargo",
explica o pesquisador. Perkins esteve no Brasil no ano de 2011 para participar
do seminario Impacto do Clima Escolar no Aprendizado, organizado pela
Fundagao Lemann, em parceria com a Secretaria Estadual de Educagao de Sao

Paulo, e concedeu uma entrevista a Revista Gestao Escolar, destacando que,

[...] ambiente ndo é mais importante do que o ensino em si, mas é tdo
importante quanto. O ambiente harmonioso pressupde relagdes saudaveis
entre professores, estudantes e funcionarios. Sem esse elemento, as criangas e
os jovens podem até dominar a leitura e a escrita, mas terao dificuldade em
desenvolver habilidades sociais, tao requisitadas no mercado de trabalho.
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Alunos de escolas pouco acolhedoras tendem a se comunicar mal e a ndo saber
trabalhar em equipe. Se o ensino cultiva os habitos da mente, o ambiente é o
responsavel pelos habitos do coragdo. E ambos sdo imprescindiveis para a
formacdo do ser humano (Gestdo Escolar, 2011, online).

Segundo a pesquisa, 86% dos gestores confiam no trabalho dos professores,
enquanto s6 76% desses professores acham que eles tém o respaldo do
superior. E em relagdo aos pais, o estudioso disse que “deve-se conversar com
eles com frequéncia. Se eles ndo vém as reunides porque estdo trabalhando, é
possivel marca-las em horarios compativeis com a rotina deles. Se ainda assim
ndo aparece, a escola pode ir até eles. Existem vdrias maneiras de fazer isso.
Incentivar a equipe docente a visitar a casa dos alunos é uma delas”. Quando
guestionado sobre se é possivel criar um bom ambiente mesmo onde as
condi¢cBes do entorno ndo sao as melhores, Perkins destacou que se a escola
for bem cuidada as depredagdes ndo duram muito, com o tempo, os
depredadores cansam e o respeito pela instituicdo ganha espago.

Segundo Dubrin (2003) o uso do conceito lideranga ndo é uniforme e que
existem mais 30.000 artigos de pesquisas em livros e revistas especializadas
gue tratam de conceituar lideranca, com destaque para o fato de que de forma
guase unissona estes trabalhos destacam a lideranca como um ato
compartilhado e interpessoal que motiva as pessoas em busca de seus
objetivos.

Utilizando os escritos de Caravantes et. al., (2005) podemos dizer que
lideranca é como a beleza: dificil de definir, mas facil de reconhecer, ja Lacombe
(2005) se aproxima de nossa escolha investigativa quando nos diz que lideranca
é um tema importante para os gestores, devido ao papel fundamental que os
lideres representam na eficicia de um grupo ou de uma organizacdo.
Acreditamos sim que ndo seja tdo facil o exercicio da lideranca em qualquer
gue seja a instituicdo que um gestor esteja a frente, visto que gerir um
estabelecimento é sempre uma responsabilidade inusitada por estar-se frente

a outros individuos com suas especificidades humanas e profissionais.
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Conforme Bowdich & Buono (1992) a Lideranca é entendida “como a
influéncia de uma pessoa através da qual um grupo de individuos é orientado
para o estabelecimento de metas”, nesse caso a relacdo entre as pessoas
influenciadas pela lideranca de outrem sera absorvida de maneira desigual,
mas numa base contratual e consensual legitima, ficando claro que esta
premissa vé a lideranga como algo de fora para dentro, um processo mecanico
sem subjetividade.

Certamente, o clima pode ser afetado se o corpo docente ndo esta
suficientemente bem preparado ou a familia ndo da o devido apoio, e isso varia
de acordo com o entorno social e as condi¢Ges financeiras, o desafio é um so:
como fazer com que os alunos aprendam cada vez mais? E esse o objetivo de
cultivar um bom clima. Ndo existe formula, mas a resposta deve passar pela
confianca e pela boa relacao entre todas as pessoas que convivem diariamente
na escola, conclui o entrevistado.

Assim, entendemos que a democratizacdo comeca no interior da escola, por
meio da criacdo de espacos nos quais professores, funcionarios, alunos, pais de
alunos etc. possam discutir criticamente o cotidiano escolar. Nesse sentido, a
funcdo da escola é formar individuos criticos, criativos e participativos, com
condigdes de participar criticamente do mundo do trabalho e de lutar pela

democratizacdo da educacdo em nosso pais.

E necessario ter em mente que a democratizacdo da gestdo educacional ndo
ocorrera sem uma compreensdao mais ampla da fungdo politica e social da
escola, locus privilegiado da educacdo sistematizada, e da sua importancia no
processo de transformacdo da sociedade, a medida que ela se compromete com
a funcdo de preparar e elevar o individuo ao dominio de instrumentos culturais,
intelectuais, profissionais e politicos (Rodrigues, 1987, p. 43).

A escola, no desempenho dessa funcdo, precisa ter clareza de que o
processo de formacdo para uma vida cidada e, portanto, de gestdo democratica
passa pela construgao de mecanismos de participagdo da comunidade escolar,
como: Conselho Escolar, Colegiado Escolar, Associacdo de Pais e Mestres,

Grémio Estudantil, Conselhos de Classes etc.

23



A escola, no cumprimento do seu papel e na efetivacdo da gestdo
democratica, precisa ndo so criar espacos de discussdes que possibilitem a
construcao do projeto educativo por todos os segmentos da comunidade
escolar, como consolida-los como espacos que favorecam a participacao.

Paro (2010) orienta para a tomada de decisdo partilhada e coletiva, sendo
necessaria a efetivacdo de varios mecanismos de participacdo, tais como: o
aprimoramento dos processos de escolha ao cargo de dirigente escolar; a
criacdo e a consolidacdo de 6rgdos colegiados na escola (conselhos escolares e
conselho de classe); o fortalecimento da participacdo estudantil por meio da
criacdo e da consolidacdo de grémios estudantis; a construcdo coletiva do
Projeto Politico-Pedagdgico da escola; a redefinicao das tarefas e funcdes da
associacdo de pais e mestres, na perspectiva de construcao de novas maneiras
de se partilhar o poder e a decisdo nas instituicdes.

E nessa direcdo que Liick (2008) destaca a vivéncia de graus progressivos de
autonomia da escola e toda essa dinamica deve ocorrer como um processo de
aprendizado politico, fundamental para a construcdo da gestdo democratica e,
consequentemente, para a instituicdo de uma nova cultura na escola.

Nesse sentido, a democratizacdo da gestao escolar implica a superacdo dos
processos centralizados de decisdo e a vivéncia da gestao colegiada, na qual as
decisGes nascam das discussoes coletivas, envolvendo todos os segmentos da
escola num processo pedagodgico. A partir dele, vai ser efetiva a autonomia da
unidade escolar.

A gestdo democratica, no sentido lato, pode ser entendida como espaco de
participacdo, de descentralizagdao do poder e de exercicio de cidadania. Nesse
sentido, reafirmamos a necessidade de instituir processos de efetiva
participacdo politicas tais como: a gratuidade do ensino; a universalizacdo da
educacdo; o planejamento e a coordenacdo descentralizados dos processos de
decisdo e de execucdo; o fortalecimento das unidades escolares por meio da
efetivagdo da sua autonomia; a articulagdo entre os diferentes niveis de ensino;

a defini¢ao coletiva de diretrizes gerais para a educagdo nacional; a exigéncia
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de planos de carreira para o magistério publico; a vinculagao de verbas para a
educacdo; a democratizacdo das formas de acesso, permanéncia e gestdo.

Todos esses itens vinculam-se ao principio de gestdao democratica, a medida
gue conferem a educacdo nacional o papel de um dos instrumentos de
promocdo do exercicio de cidadania, a ser assegurada por meio de mecanismos
de participacdo ativa dos segmentos da sociedade civil nas instancias
consultivas, deliberativas e de controle social da educacao.

Construir essa nova logica de gestdo que conte com a participacao da
sociedade e dos atores diretamente envolvidos com a pratica pedagdgica,
implicam rever o modelo adotado pelos sistemas educacionais publicos, cuja
estruturacdo e funcionamento sdo até hoje caracteristicos de um modelo
centralizador.

Dentro dessa perspectiva é que vamos buscar na escola lugar de nossa
investigacdao elementos para caracterizar a mesma como espago educacional
democratico ou ndo democratico, todo esse percurso nos dira o tipo de escola

que temos e o tipo de escola que queremos.
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CAPITULO Il - ESTUDO EMPIRICO

2.1. Problema e objetivos

Nesse espaco procuramos definir o problema e os objetivos da nossa

investigacao:

2.1.1. Problema

Entendemos que a gestdo escolar na gestdo da organizacdo interna da
escola, envolvendo todos os setores relacionados com as praticas escolares.
Desta forma, a gestdo escolar deve garantir um desenvolvimento
socioeducacional eficaz na instituigdo de ensino.

Cabe a cada gestor escolar desenvolver o seu plano de gestdo escolar com
base nas diretrizes de educacdo vigente, com vistas a exceléncia no ensino; a
prevencao da evasdo escolar; ao combate a indisciplina; a motivacdo da equipe
gue compde a escola e ao envolvimento da familia dos alunos com as atividades
da escola.

Alcangando esse patamar de agdes objetivas, o gestor escolar tera a missao
de orientar a elaboragdo da proposta pedagdgica para a escola em que atua,
com base na participacdo da comunidade escolar, tendo em vista que a escola
sdo todos os sujeitos implicados no contexto escolar.

Além disso, o sistema de gestdo escolar deve valorizar a formacdo de
cidadaos criticos envolvidos numa pratica social que os conduzam a uma vida
melhor. Perante as nossas observacdes, percebemos que a escola que temos
ainda ndo alcangou todos os patamares necessarios a essa identificagao da
escola democratica e nem tdo pouco existe um clima organizacional que

contribua para a escola que deveriamos ter.
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Assim, resta-nos procurar saber o porqué do distanciamento da escola
democratica defendida pelos tedricos da gestdo educacional e pelas leis de
base da educacdo, bem como porgue nessa escola ainda ndo vislumbramos um
clima organizacional saudavel. Sdo estas inquietacdes que nos encaminharam

para os objetivos propostos nessa investigacdo, ao que se segue.

2.1.2. Objetivos

O vocabulo “objetivo”, tomado em seu sentido genérico, denota pretensao,
intencionalidade — finalidades sempre propostas quando se deseja buscar,
descobrir e realizar qualquer agao.

No sentido de delimita-lo, sobretudo remetendo ao universo da pesquisa
cientifica, Gil (2008) da a entender que desde o momento em que o
pesquisador se propde a realizar uma investigacdo, ele deve definir seus
objetivos. Nesse sentido, torna-se imprescindivel compreender que todas as
acdes de um projeto de pesquisa mantém entre si uma estreita ligacdo, ou seja,
em outras palavras, € o mesmo que dizer que uma é continuagdo da outra.

A selecdo dos objetivos é considerada um elemento fundamental no
processo da pesquisa académica, pois da segurancga ao pesquisador, orientando
a sua atuacdo, ajudando-o na selecdo dos métodos mais adequados para a
realizacdo de seu trabalho, complementa o referido autor. O principal interesse
da nossa investigacdo conduz-nos a elaboracdo de um objetivo geral e de
alguns objetivos especificos, a saber:

Objetivo Geral: Analisar o papel do gestor escolar na promog¢ao de um bom
clima no ambiente democratico.

Com os Objectivos Especificos pretendemos:

1. Identificar de que forma a escola desenvolve acdes que caracterizem

uma escola democratica.

2. ldentificar a posicao da equipe gestora frente a perspectiva democratica.
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3. Identificar a importancia do clima organizacional da escola para a
existéncia de uma gestdo democratica, procurando saber como este
clima esta verdadeiramente implementado e, por fim,

4. Destacar arelacdo entre o clima organizacional da escola investigada e a

gestdo escolar, ali presente.

2.2. Metodologia

Bogdan & Biklen (1994) discutem o conceito de pesquisa qualitativa
apresentando cinco caracteristicas basicas para esse tipo de estudo: a pesquisa
qualitativa tem o ambiente natural como sua fonte direta de dados e seu
principal instrumento é o investigador; os dados coletados sao
predominantemente descritivos; a preocupacdo € maior com o processo e ndo
com o produto final, ou seja, os resultados; o significado que as pessoas dao as
coisas e a sua vida sdo os focos principais do investigador e a analise dos dados
tende a seguir um método indutivo.

Dessa forma por analogia identificdmos nossa pesquisa como sendo de
carater misto (qualitativo e quantitativo). Visto que mantemos como lugar da
pesquisa um ambiente (escola) onde as coisas ocorrem naturalmente, havendo
a possibilidade de observar e registrar situagcdes que ocorrem em seu cotidiano
é, igualmente, descritivo. Desta forma, a nossa pesquisa torna-se

maioritariamente qualitativa.
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2.2.1. O local da pesquisa

O lugar da pesquisa é S3o Bernardo, municipio brasileiro situado no interior
do Estado do Maranhdo, Regidao Nordeste do pais. Sua populagdo é de 28.020
habitantes, segundo estimativa do IBGE em 2016 em uma extensao territorial
de 1.006,920 km?. Distrito criado com a denominacdo de Bernardo do Parnaiba,
pela Lei Provincial n2 121, de 04/10/1841, subordinado ao municipio de Caxias.
Elevado a categoria de vila com a denominac¢do de Sdo Bernardo do Parnaiba,
pela Lei Provincial n2 550, de 30/07/1859, foi desmembrado do municipio de
Caxias, tornando-se sede da vila de Sdo Bernardo do Parnaiba (Sdo Bernardo,
Maranhdo, 2017).

Pela Lei Municipal n2 30, de 26/09/1910 foram anexados ao referido
municipio os povoados de Melancias e Santa Quitéria e pelo Decreto Estadual
n2 75, de 22/04/1931, é extinto o municipio de Sdo Bernardo do Parnaiba,
sendo seu territério anexado ao novo municipio de Santa Quitéria, até 1935
quando S3o Bernardo passa a condigdo de municipio autbnomo pela Lei
Estadual n? 875, de 15/07/1935, dessa feita desmembrado do municipio de
Brejo, ao qual pertencia aquela época (Sdo Bernardo, Maranhao, 2017).

E nesse contexto que vamos nos encontrar para desenvolvermos esta
investigacdo tendo como lugar de pesquisa duas escolas da rede publica

estadual, aqui identificadas como sendo Escola A e Escola B.

2.2.2. CaracterizacOes da escola A

Uma das escolas investigadas no municipio de Sdo Bernardo é um Centro de
Ensino identificada como Escola A, localizada no Campo do Pouso, no centro da
cidade, atende a uma clientela do Ensino Médio da sede de S3o Bernardo e

alguns povoados do entorno. Esta escola emprega cinquenta e quatro
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funcionarios entre professores, zeladores, porteiros, auxiliares de servigos
gerais e gestores. Tem atualmente seiscentos e cinquenta e nove alunos
regularmente matriculados. Sua estrutura é construida em alvenaria coberta
de telhas brasilit com dezessete salas de aula, uma sala de professores, uma
quadra de esporte descoberta, uma cozinha, dois banheiros, um adaptado para
pessoas com necessidades especiais e mobilidade reduzida, um patio coberto
€ uma pequena area verde ao seu entorno.

A escola possui energia e agua da rede publica, internet banda larga,
computadores TV, video cassetes, antena parabdlica, retroprojetores,
impressora e aparelho de som, além de projetor multimidia, todos os aparelhos
em perfeito estado de conservagao.

A escola tem sido avaliada pelo indice de Desenvolvimento Humano (IDEB)
(2015) obtendo a nota 3.7 em relagdo ao computo geral do Estado do
Maranhado que foi 4.7. Em relacdo ao pessoal que ocupa a gestdo da escola tem
uma gestora geral (nos turnos matutinos, vespertino e noturno), uma gestora
adjunta (no turno matutino) e uma coordenadora pedagdgica (no turno
noturno).

A estrutura fisica da escola é ampla, porém nao é utilizada na sua totalidade.

FUNCAO DOS NIVEL DE FORMACAO TOTAL
SUJEITOS
Gestores Cursando o mestrado stricto 01
sensu
Gestora adjunta Especializagao lato sensu 01
Professores Especializagdo lato sensu 42
Alunos Cursando Ensino Médio 659
Secretaria Especializagdo lato sensu 01
Merendeira Ensino Fundamental 02
Vigias Ensino Fundamental 01
Servigos gerais Ensino Fundamental 02
Total de sujeitos 713

Quadro 1: Numero de sujeitos na Escola A
Fonte: PPP da escola
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Turmas

Turma A Matutino
Turma A Vespertino
Turma A Noturno
Turma B Matutino
Turma B Vespertino
Turma B Noturno
Turma C Matutino
Turma C Vespertino
Turma C Noturno
Turma D Matutino
Turma D Vespertino
Turma D Noturno
Turma E Matutino
Turma E Vespertino
Turma E Noturno
Turma F Matutino
Turma F Vespertino
Turma F Noturno
Turma G Matutino
Turma G Vespertino
Turma G Noturno
Totais

Numero de alunos

Masculinos
15
9
11
13
10
16
15
18
6
17
19
10
16
13
04
12
15
06
7
11
7
250

Femininos
16

19
09
25
26
7
27
21
16
26
20
13
18
25
18
23
19
11
28
24
18
409

Quadro 2: Numero de alunos distribuidos por turma na Escola A

Fonte: PPP da escola
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TOTAL

31
28
20
38
36
23
42
39
22
43
39
23
34
38
22
35
34
17
35
35
25

659



2.2.3. Caracterizacoes da Escola B

O outro Centro de Ensino investigado é denominado de Escola B e esta
situado na Rua Cleres de Andrade Costa s/n também no centro da cidade de
Sao Bernardo. Possui 05 salas de aulas, cinquenta e trés funcionarios entre
professores, auxiliares de servicos gerais, vigias, secretaria. Conta com
guatrocentos e vinte alunos regularmente matriculados nos trés turnos
(matutino, vespertino e noturno). Conta em sua estrutura interna com uma sala
de professores, uma quadra de esporte descoberta, cozinha, dois banheiros,
um adaptado para pessoas com necessidades especiais e mobilidade reduzida,
patio coberto e uma pequena area verde.

Esta escola tem energia elétrica publica, agua da rede publica, internet
banda larga, computadores administrativos e para uso dos alunos, TV, video
cassetes, antena parabdlica, retroprojetores, impressora e aparelho de som,
microfone, além de projetor multimidia, esta bem aparelhada.

A escola tem sido relativamente bem avaliada pelo IDEB inclusive em 2015

teve nota 4.2 em relagdo ao computo geral do Estado do Maranhao que foi 4.7.

FUNCAO DOS

SUJEITOS NiVEL DE FORMACAO TOTAL
Gestores Cursando Especializagao lato sensu
Coordenadores Especializacdo lato sensu
Professores Especializacdo lato sensu 41
Alunos Cursando Ensino Médio 430
Secretaria Especializacao lato sensu 1
Merendeira Ensino Fundamental 1
Vigias Ensino Fundamental
Servigos gerais Ensino Fundamental 2
Total de sujeitos 483

Quadro 3: Numero de sujeitos na Escola B - Fonte: PPP da escola
Fonte: PPP da escola
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Numero de alunos

Turmas . o TOTAL
Masculinos Femininos

Turma A Matutino 20 30 50
Turma A Vespertino 25 28 53
Turma A Noturno 11 26 37
Turma B Matutino 16 31 47
Turma B Vespertino 15 36 51
Turma B Noturno 23 18 41
Turma C Matutino 27 26 53
Turma C Vespertino 25 32 57
Turma C Noturno 14 27 41

176 254 430

Quadro 4: Numero de alunos na Escola B
Fonte: PPP da escola

2.2.4.Sujeitos investigados

Os sujeitos investigados foram os gestores e professores de duas escolas
convidados a participarem dessa pesquisa, seja através de entrevistas dirigida
aos dois gestores das duas escolas e de questiondrios aos quarenta e um
professores. Para fazerem parte dessa investigagdo estes sujeitos assinaram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para garantirmos a lisura

do processo investigativo.

2.2.5.Tipo de investigacao

Identificamos esta investigagdo como um estudo de caso por ter um

desenho metodolégico que partiu de um problema iniciado com as
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interrogacdes “porqué” ou “como” e “onde”, com objetivos claros e
enguadramento tedrico pertinente (Yin, 2005).

Os estudos de caso, na sua esséncia, herdaram as caracteristicas da
investigacdo qualitativa (Minayo, 2008) por isso tornam-se eficazes por
orientarem o investigador numa ldgica que guia as sucessivas etapas de
recolha, analise e interpretagao da informacado coletada.

Bogdan & Biklen (1994) classificam os estudos de caso conforme o niumero
de casos selecionados para estudo: podem-se considerar estudos de caso
Unicos ou estudos de caso multiplos. Os primeiros baseiam-se no estudo de
apenas um unico caso e os segundos baseiam-se no estudo de mais do que um
caso, podendo, ainda assim, revestir-se de uma grande variedade de formas.

Na concegdo de Minayo (2008), a pesquisa qualitativa € um processo
cuidadoso de andlise e reflexdo acerca da realidade, conseguida através da
utilizacdo de métodos e técnicas para a compreensdo detalhada do objeto de
estudo, atendendo ao seu contexto historico, a saber: técnicas de observacao
(participante ou ndo participante), aplicacdo de questiondrios, realizacdo de
entrevistas (estruturadas, semiestruturadas ou ndo estruturadas) e analise
documental, cujos dados dai resultantes deverao ser triangulados entre si para
despiste de casos negativos. Também para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa
¢é identificada através da utilizacdo de um ambiente natural como fonte direta
de recolha dos dados, sendo o investigador entendido como um ‘instrumento’
fundamental em todo o processo.

A discussdo sobre o uso de metodologias quantitativas e qualitativas no
campo das ciéncias sociais ndo tem sido consensual visto que propriedades
numéricas e atributos qualitativos sao fendmenos comuns a toda realidade
social, muito embora, mais recentemente, no tratamento de realidades sociais
especificas, como é o caso do ambiente escolar, tem-se dado mais importancia
as metodologias qualitativas mesmo sem perder de vista as quantitativas
(Minayo, 2008). No entanto, seguindo a orientagdo da autora citada a nossa
pesquisa comportou igualmente um cariz quantitativo nos questionarios

passados aos professores.
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A recolha de dados tomou como aporte os referenciais tedricos que nos
indicaram o caminho a percorrer quanto aos aspetos operacionais e quanto aos
instrumentos de pesquisa a utilizar, atendendo tanto a sele¢do dos factos a
observar, recolher e compreender como ao modo de melhor os captar e
interpretar. Tanto o trabalho de recolha de dados como o de analise e
interpretagao dos resultados, conseguido através de uma constante
sistematizacdo no reconhecimento da realidade.

Se tivermos em conta as consideracdes de Bogdan & Biklen (1994), de Stake
(1999) e de Yin (2005), podemos caracterizar a investigacdo como um estudo

de caso duplo, instrumental e incorporado.

2.2.6. Técnicas de recolha de dados

Na presente investigacdo os instrumentos de recolha de dados utilizados
foram fontes documentais, observagdo com registos de campo, um
questionario (aplicado aos professores) e uma entrevista semiestruturada
(aplicada aos gestores das duas escolas).

As fontes documentais apoiaram-nos no sentido de revelarem factos
concretos, registados em diversos momentos como, por exemplo: reunides
departamentais, sala de aula, conselhos escolares, por outro lado os
documentos legais também contribuiram para esclarecer o processo de gestao
educacional tais como planos educacionais, parametros e leis nacionais,
registos institucionais internos, comunicados, relatérios, entre outros, o que
nos permitiu recolher informagao acerca do propdsito em estudo, utilizando-a
posteriormente para contextualizar a situagcdo e para validar algumas
evidéncias provenientes de outras fontes.

A observacdo com registos de campo exigiu grelhas de observacdo para se
tornar possivel objetivar a recolha de dados. Acerca deste assunto, e

atendendo a metodologia da pesquisa em ciéncias sociais, estdo identificadas
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varias formas de observar, desde a observacao simples, que fazemos no nosso
qguotidiano, até a observacdo estruturada, passando pela observacao
assistematica, informal, espontanea, livre, ocasional ou acidental, que
acontece quando o observador permanece alheio a comunidade e a observa de
maneira espontdnea. Neste caso, o papel do observador é de espectador
(Minayo, 2008).

A observacdo é chamada de estruturada, de sistematica, ao ocorrer em
situacGes de campo ou de laboratdrio, quando ha um prévio planeamento e
certo nivel de controlo do processo, pois o pesquisador sabe o que procura
(Lakatos & Marconi, 2001).

Ja no que diz respeito ao nivel de participagao do investigador, a observagao
pode ser ‘participante’, e nesse caso, advém dos estudos antropoldgicos e
consiste na participagdo ativa do observador na realidade estudada, isto é, o
observador atua como um dos elementos do grupo, comunidade ou situac¢do
de estudo, interferindo em todo o processo.

No caso de o investigador estar integrado num determinado grupo ou
comunidade com o objetivo Unico de desenvolver uma investigacdo, como é o
nosso caso, a observacdo é caracterizada na sua forma artificial (Lakatos &
Marconi, 2001), também denominada de observagdo ‘ndo participante’.

Quanto ao questionario, segundo Rodriguez (1999), ndo se pode dizer que
seja uma das técnicas mais representativas na investigacdo qualitativa, pois a
sua utilizacdo estd mais associada a técnicas de investigacdo quantitativa.
Contudo, e como vimos anteriormente, enquanto técnica de recolha de dados,
o questionario pode prestar um importante servigo a investigacdo qualitativa.
Esta técnica baseia-se na criacdo de um formulario, previamente elaborado e
normalizado, que podera servir para a recolha das informacdes que possam
ajudar no alcance dos objetivos propostos.

Relativamente a entrevista realizada, optamos pela semiestruturada, que
obedece a um roteiro feito pelo entrevistador (simultaneamente investigador)
e que lhe serviu de apoio no momento de se encontrar frente-a-frente com o

entrevistado. Isto porque a entrevista semiestruturada permite ao
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entrevistador focar o entrevistado no assunto em analise, ao mesmo tempo em
gue lhe proporciona a oportunidade de complementar a informagdo com novos
dados, que, embora sejam relevantes para a investigacdo, ndo tinham ainda
sido identificados pelo investigador.

Ruquoy (1995) defende que, numa fase inicial, a entrevista requer do
investigador um conjunto de teorias que lhe sirvam de referéncia para clarificar
0s seus objetivos, podendo o mesmo partir do geral para o particular (método
dedutivo) ou do particular para o geral (método indutivo). No nosso caso, o
guido da entrevista foi realizado partindo do geral para o particular, pois se
pretendeu que o entrevistado se focasse inicialmente no tema e sd depois, no
decorrer da conversa, fosse particularizando a informacao tendo em conta as
guestdes colocadas.

Nesta investigacdo, as entrevistas estiveram alocadas e desenvolvidas
durante nossa estada em campo, quando nos foi possivel ter a atencdo do
gestor das referidas escolas para responderem as perguntas que clarificassem

nossos objetivos de investigacao.

2.2.7. Técnicas de tratamento dos dados coletados

Relativamente ao método utilizado na presente investigacdo, optamos pelo
método indutivo por ser o mais recomendado neste tipo de estudos, uma vez
que, partindo do contexto investigado podemos alcangar as respostas aos
nossos questionamentos e fundamenta-las a luz da teoria existente.

Por se tratar de um estudo de caso, para analisar os dados qualitativos
utilizamos as fontes documentais da escola e da Secretaria de Estado da
Educacdo (SEDUC), os registos de campo e os inqueritos por questionarios
aplicados aos professores recorreram aos instrumentos estatisticos que

embora n3do sejam considerados qualitativos, nos auxiliaram nos
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levantamentos numericos dos casos investigados, para, além disso, utilizamos
a andlise textual conforme as orienta¢Ges de Moraes (1999).

A classificacdo das informacgdes recolhidas foi realizada com o auxilio de uma
categorizacdo que obedeceu aos objetivos do estudo e que conjugou diferentes
unidades de anadlise. Foi através dessas unidades de analise que procedemos a
triangulagdo das informagdes para dar respostas as questdes orientadoras da
pesquisa e, por fim, filtrar criticamente a problematica estudada com os
elementos conceituais que fundamentaram o estudo.

Esta fase correspondeu ao inicio do processo de interpretacdao do material
recolhido, em que se comeca a cruzar informacdes provenientes de diferentes
fontes. A este respeito, Gil (2008, p. 64) afirma que se trata de uma
“interpretagdo dos resultados encontrados na pesquisa para fazer a correlagao
destes com outros ja conhecidos, quer sejam derivados de teorias, quer sejam
de saberes prévio”.

Para Moraes (1999), trata-se colocar em confronto toda a informacgdo
pertinente que seja obtida pelas mais variadas fontes de dados, como por
exemplo, as notas de campo, que sdo escritas durante o periodo em que ocorre
a observagdo (participante ou nao participante), ou os dados obtidos através

de questionarios e/ou de entrevistas:

[...] esse momento permite aproximar todo conjunto de produtos derivados da
pesquisa e que expressam o discurso oriundo da observagao, dos registros de
campo, dos questionarios e das entrevistas, que podem ser descritos com uma
multiplicidade de significados em correspondéncia aos pressupostos tedricos de
cada leitor (p. 193).

Este € o momento, em que fazemos os resultados ‘falarem por si’ e os
relacionamos com outros encontrados na literatura quando formulamos o
quadro tedrico, identificado por André (1983) como aquele que permite
avangar com as diversas questées encontradas na pesquisa, num movimento
constante de ‘ir e vir’, desde a abordagem conceptual da literatura para a
construcdao das questdes iniciais até ao cruzamento da informacgdo recolhida

para se encontrar um resultado multifacetado, que incorpore diferentes pontos
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de vista, no entanto, compreensiveis no contexto de uma investigacdo
gualitativa.

Para chegar a uma interpretacdo dos dados coletados na pesquisa
pretendemos langcar mao da Anadlise de Conteudo, expressdo utilizada por
Bardin (2011, p. 42), definida como:

Um conjunto de técnicas de anadlise de comunicagdo visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricio do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcdo destas
mensagens.

Assim, entendemos que a analise de conteldo trata das técnicas de pesquisa
gue permitem tornar replicaveis e validas inferéncias sobre dados de um
determinado contexto por meio de procedimentos especializados e cientificos,
levando-se em consideragdo que nos seus primordios esta traz um rigor
positivista que necessariamente se dilui frente a uma interpretagdo mais
socioldgica. Assim, Bardin (2011) destaca que a analise de conteddo ndo possui
gualidades magicas e raramente nos da mais do que investimos nela.

Minayo (2008, p.316) aconselha o uso da andlise de conteldo que consiste
em descobrir os nucleos de sentido que compdem uma comunicagdo (texto ou
questiondrio) cuja presen¢a ou frequéncia significam alguma coisa para o

objeto analisado.
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CAPITULO Il — ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Com este estudo tivemos o propdsito de procurar conhecer o papel do
gestor escolar e sua contribuicdo na promog¢do de um bom clima organizacional
bem como perceber como as escolas rentabilizam as relagdes sociais de seus
profissionais para a construcdao de um espaco educativo saudavel.

Durante a recolha dos dados, conseguida através da observagao nao
participante (realizada em simultdneo nas duas escolas durante um periodo de
guatro meses), na qual tivemos a oportunidade de manter um didlogo com
gestores e professores, aos quais foi aplicado o instrumento questionario a fim
de obtermos as informagdes que nos ajudassem a dar as respostas que ao
problema que a investigacdo exigia e por outro lado nos permitisse fazer a
triangulagdo dos dados e, assim, tentar eliminar os casos negativos.

Vale ressaltar que embora tivessemos um quantitativo de professores
bastante representativo, conforme falamos antes, estes ndo foram receptivos
na devolutiva dos inquéritos por questionarios, resultando num ndmero bem
menor do que esperavamos de inicio, visto que obtivemos somente nove
inquéritos da Escola A e dez inquéritos da escola B, ao final da devolutiva, no
entanto contamos com entrevistas substanciais para alcangarmos nossos
objetivos e uma observacdo com registros de campo que nos ajudou em muito

a compor esse relato expressivo de nossa investigagao.

3.1. Observacao e registros de campo da escola A

Através dos dados obtidos com os registos de campo ficamos a saber que a
gestora da Escola A desde que chegou a escola em 2015, se esfor¢a para manter

um didlogo entre todas as instdncias representativas que fazem com que a
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escola funcione. Declarou-nos que, seu foco é a apredizagem do aluno mas, que
essa aprendizagem ndo acontece s6 com a vontade da mesma e que é ai que
ela faz um trabalho dialogado com sua equipe docente.

Disse-nos ainda que, “existem muitas estratégias e ferramentas que ajudam
a equipe gestora a dialogar com sua equipe”, salientando que ser gestor de
uma escola estadual é muito diferente de uma escola municipal no sentido de
que a complexidade em lidar com a Secretaria de Estado da Educagdo (SEDUC-
MA), segunda a mesma é de “muita responsabilidade a assumir”, tendo que ter
compromisso juridico, técnico e social, que segundo a mesma: “uma prova
disso é que estou até essa hora na escola, fora do hordrio de trabalho”, pois ja
eram vinte e uma horas, e a gestora estaria até aquela hora, fazendo um curso
online chamado, “Mais Gestdo”, oferecido pela Secretaria Estadual de
Educagdo, aos gestores escolares, curso esse que acontece todo ano e que
todos os gestores de todas as escolas do Estado participam com o objetivo de
aprimorar suas praticas gestoras, assimilando estratégias para alavancar os
indicadores da educacdo no Ensino Médio, como a mesma ndo dispde de
internet em casa, fica na escola para acompanhar o referido curso.

A gestora declarou ainda que na sua escola conta com o Colegiado Escolar,
o Grémio Estudantil, o Conselho de Politicas contra Drogas, o Conselho Fiscal,
o Caixa Escolar, além dos coordenadores pedagdgicos de cada turno. Disse-nos
ainda a gestora dessa escola que, embora haja todas essas instancias, é preciso
gue a mesma (a gestora) esteja participando, acompanhando fazendo um
monitoramento de todas as atividades dentro desses grupos de colaboradores.

Falou-nos também que faz acompanhamento pedagdgico junto com os
coordenadores conferindo, se os planejamentos estdo dentro das diretrizes
gue a Base Nacional Comum para o Ensino Médio traz como proposta.
Reafirmou a gestora, por vérias vezes que: trabalha diretamente com os alunos
e os lideres de sala de aula para darem o apoio com relacdo as informacdes que
necessita, como por exemplo: se os conteudos estdo sendo realmente
trabalhados, como estdo sendo ministrados, se os professores estdo atendendo

as expectativas deles, e nesse trabalho conta com o apoio da diretora adjunta.
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A gestora enfatizou que o Colegiado Escolar é um dos principais 6rgaos da
Escola, que auxilia na dindamica do funcionamento da gestdo participativa e que
é composto pelos segmentos: direcdo, professores, pais, servidores, alunos e
representantes da comunidade local. Disse-nos, ainda, que a funcdo desse
organismo é fazer com que todos os sujeitos identificados, reflitam sobre suas
acdes e contribuam na definicao das diretrizes para o bom funcionamento da
escola, o que, na oipinido dela esta acontecendo de forma bastante satisfatoria
e atuante, pois a presidente do Colegiado Escolar € uma mae de aluno que tem
livre transito para conversar e cobrar dos segmentos envolvidos a assungao de
suas responsabilidades.

Relatou-nos ainda, que faz o maximo para conduzir uma gestao escolar que
a mesma identifica como sendo participativa, embora no inicio de sua gestao
percebesse certo clima de desconforto na mudancga de cargo, pois antes era
somente professora e na auséncia da antiga gestora foi indicada para o cargo,
e que embora esteja fazendo um trabalho comprometido, atendendo as
necessidades dos sujeitos escolares, em atendimento as prerrogativas que
orientam uma gestao democratica na escola.

Disse-nos, a gestora, que no inicio de sua gestao, sentiu a resisténcia de
alguns servidores, mas ficou tranquila porque percebeu que os alunos se diziam
contentes na sua gestdo, dado que a mesma, considera importante, inclusive
relatou que até ultrapassa a carga horaria a ser cumprida na escola, pois faz
guestdo de estar presente manhd, tarde e noite em atendimento aos
problemas que possam a vir acontecer. E dependendo da necessidade do
momento, destaca que: “a equipe gestora trabalha de domingo a domingo”,
como era o caso naquele momento, pois, tinham até o dia 07 de julho para dar
conta de todos os cadastros de alunos e professores lancados no Sistema
Estadual online.

Também tratamos da relagdo professor-aluno, a qual a gestora destacou que
na ultima reunido com os professores foram estabelecidas algumas regras de
conduta, pois um grupo de professores expressou preocupacao com a falta de

disciplina de alguns alunos em sala de aula. Também foi colocado a existéncia
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de atrasos nos horarios de entrada e saida dos professores pelo representante
dos alunos, fato que tem prejudicado o bom andamento das aulas. Estas foram
algumas das questdes presentes na pauta da referida reunido, bem como a falta
de pontualidade no preenchimento dos didrios de classe no Sistema Integrado
de Administracdo de Escolas Publicas (SIAEP).

Entendemos que todos esses assuntos tratados na respectiva Reunidao de
Professores com a gestdo denota a existéncia embriondria da gestdo
democratica na escola investigada, conforme nos apontam os autores de
referéncia sobre esse tema discutido em nosso marco tedrico.

No intervalo conversei com a gestora da Escola A, a respecto das faltas
excessivas dos professores, a mesma respondeu: “Esse é uma problemadtica que
temos enfrentado por anos, ontem mesmo pela manhdé discutimos essa questdo
com o grupo de professores, na reunido. Mas muito pouco tem avangado, pois
quase que diariamente temos situa¢des desse tipo”.

Conversando com o professor de Matematica a respeito da recorrente falta
dos professores, o mesmo afirmou o seguinte: “NdGo gostamos de faltar,
reconhecemos que é um prejuizo, mas moramos no Piaui e as estradas estéo
muito perigosas. Percorremos muitos quildbmetros por dia para estar na escola.
As vezes para nds é bem mais vantagem faltar, quando nos sentimos em perigo,
ou algum problema surge, pois, a falta que pegamos quando descontada em
nosso contracheque é o valor que pagamos de combustivel para chegarmos até
a escola”.

Dirigi-me a sala dos professores para observar a organizagao de entrada dos
mesmos em sala de aula. As 13h10min, deu-se o sinal sonoro para que as aulas
iniciassem. Nao pude deixar de observar que, das nove salas de aula em
funcionamento, havia uma que estava sem aula porque um professor havia
faltado. A consequéncia disso naquela tarde foi adiantar os horarios para que
as aulas terminassem mais cedo. Percebi que esse fato de falta de profesores
tem gerado muito desconforto para muitos alunos, embora outros que achem

bom sairem mais cedo, para a diregao da escola e pais de alunos esse fato é
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constrangedor. Apesar da direcao ter dito ter se reunido para tratar da questao
de falta de professores recentemente, parece-me que o problema permanece.

Conversei com a diretora a respeito do PPP da escola e a mesma informou o
seguinte: “o PPP da escola ja estava muito obsoleto, e por determinacgdo da
Secretaria Estadual de Educagdo, através da Geréncia Regional de Chapadinha,
a qual a escola estd subordinada, iniciamos a reformula¢do deste importante
documento e hd algumas semanas a equipe gestora estd reunida terminando
de reformuld-lo”. Aproveitei a oportunidade para pedir que assim que o
documento final estivesse pronto que a mesma me concedesse uma cépia para
anexar aos estudos da presente tese, embora ache que n3o vai ser possivel,
pelo tempo exiguo que tenho para a conclusdo da tese.

Também indaguei sobre o Regimento Interno da escola, a diretora informou
que: “ndo tenho ciéncia da existéncia de um regimento proprio da escola, o que
utilizamos é um documento referéncia da Secretaria Estadual de Educagdo que
sempre quando necessdrio recorremos ao referido documento”.

Uma professora que ja fez parte da equipe gestora nos pleitos passados
informou que: “a bem da verdade havia um regimento interno da escola, que
inclusive foi aprovado em uma grande assembléia hd mais de dezessete anos,
mas o mesmo foi estraviado, e é provdvel que a diretora atual ndo saiba deste
ocorrido, sendo que ja deveria possuir tal informagdo”.

Com base nas respostas que obtivemos parece-nos possivel dizer que existe
um clima organizacional amistoso entre os professores e alunos dessa escola
com a gestdao vigente, embora sempre hajam questdes pendentes.
Provavelmente em outras escolas também seja dessa forma, mais tendo em
vista o observado, nesta escola estda em vigéncia um clima organizacional
saudavel e propicio a desenvolver a gestdo democratica esperada pelos seus

professores, alunos e comunidade em geral.
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3.2. Observacao e registro de campo da escola B

Em relagdao a observagao desenvolvida na Escola B a primeira visita foi
iniciada no dia 6 de julho de 2017, as 15h00min. Na ocasido encontrei o diretor
da escola resolvendo questdes de disciplina na turma do 22 ano do Ensino
Médio. Aguardei na secretaria que também é usada como sala dos professores
e diretoria ao mesmo tempo.

Ao sermos atendida pelo Diretor C me apresentei lembrando ao mesmo do
oficio enviado previamente explicando o motivo da pesquisa. O mesmo foi
muito solicito em participar da pesquisa e apresentei o TCLE para que o mesmo
assinasse. Em seguida fiz algumas perguntas mais gerais a respeito do dia a dia
dele na escola. O mesmo iniciou colocando que a escola funciona nos trés
turnos e que ele da assisténcia na medida do possivel, pois ministra aulas dois
dias da semana no municipio de Luzilandia.

A conversa foi fluindo e pude perceber o esforco que o gestor faz para
manter um bom funcionamento na escola. Sua atuagao como gestor iniciou em
novembro de 2016 através de elei¢des diretas e ainda aprovagao em uma prova
voltada somente para os candidatos a gestores das escolas estaduais do Estado
do Maranhao.

O mesmo relatou como recebeu a escola em estado bem precério de
funcionamento em todos os aspectos. Que em se tratando de estrutura fisica a
escola estava depredada, climatizadores de ar guardados em uma sala sem uso
e materiais de laboratdrios se deteriorando, banheiros degradados, salas
degradadas e sem ventiladores, paredes pixadas. E que sua chegada a escola
coincidiu com a entrada de recursos financeiros que possibilitou fazer uma
pequena reforma e reparos na estrutura fisica, renovando a pintura externa e
interna e reparando o piso. Outra providéncia foi forrar as cinco salas de aulas
com capacidade para 50 alunos e mandar instalar os climatizares de ar.

Em se tratando da questdo de relacionamento com os funcionarios o mesmo

afirmou que encontrou um corpo funcional cansado e estressado no inicio de
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sua gestdo, pois 0s mesmos eram muito cobrados, mas ndo tinham apoio e nem
condicOes necessdrias para atenderem as exigéncias. Disse que foi radical a
mudanca na questdo do didlogo, do saber conversar com o professor, sem
ameacas, sem imposi¢coes, mas mostrando para todos as sua responsabilidades
com a escola, num didlogo bem aberto perguntando o que incomoda ao
professor e no que ele (gestor) poderia ajudar e isso melhorou bastante,
segundo o Gestor C, pois desde um cafezinho que hoje é servido até algum
recurso que a escola pode oferecer “vamos construindo um didlogo sauddvel”.
Finalizou o Gestor C.

Falou-nos também que, se propos a trabalhar de uma forma em que fosse
visto ndo como cobrador, mas como parceiro do trabalho de todos, mas,
principalmente dos docentes, pois sua preocupagao residia no rendimento do
ensino e aprendizagem dos alunos uma vez que 0 mesmo prioriza ouvir o aluno
e saber da satisfacdo ou insatisfacdo do publico-alvo motivo da existéncia da
escola, fazendo-o sentir-se bem e atingindo o alvo que é transformar
informagdes em conhecimento que o leve a prepara-se para o mundo, para a
vida, para o mercado de trabalho. E assim até a presente data o mesmo tem se
comportado. Afirmou ainda que, dessa forma, comecaram a ter menos falta de
professores, sendo a maioria do Piaui, e procurou na medida do possivel ir
atendendo as necessidades dos professores. Disse ainda que os professores
entendem que aquilo que ainda ndo esta bom, que pode melhorar ndo é culpa
da gestdo e sim do sistema de ensino estadual.

Quanto ao aspecto pedagogico ele tem trés pedagogos que atuam na
coordenacao pedagodgica, cada um em um turno de funcionamento que o
ajudam bastante e estd dando resultado. O mesmo ressaltou que ao receber a
direcdo almejou trabalhar com projetos e isso tem funcionado de forma
satisfatdria entre os alunos. Construiram-se no inicio do ano os seguintes
projetos: Projeto de leitura durante todo o ano, Oficina do meio ambiente em
agosto, Projeto Halloween em outubro, Projeto da consciéncia negra que serd

em novembro e o Projeto da feira de ciéncias que acontecera em dezembro.
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Continuamos nossa conversa a respeito dos trabalhos desenvolvidos na
escola e falou-se do segundo Projeto de leitura que acontecerd no segundo
semestre que tem como objetivo estimular o aluno a ler e interpretar o que Ié.
O projeto constitui-se de fazer com que os alunos compitam entre si para que
aquele que ler mais livros sera premiado no final do ano letivo além de obter
uma nota por merecimento em todas as disciplinas.

Indaguei sobre os critérios adotados para saber se o aluno fez realmente
essa leitura? A resposta foi que “o aluno terd que fazer um fichamento de cada
livro lido, e os professores de lingua portuguesa corrigird e passard atividades
em cima das leituras realizadas”. Além disso, no dia e hora da premiacdo sera
sorteado um livro dentre o rol de leituras realizadas e em seguida o mesmo tera
qgue responder as perguntas que o professor for fazendo a respecto daquele
respectivo livro.

Depois o gestor pontuou que na semana seguinte a escola estaria entrando
de férias apesar de ndo ter concluido o bimestre porque o sistema de educacao
municipal estava dando férias também aos seus alunos e como o governo do
Estado mantém a parceria com o municipio no transporte dos alunos do Ensino
Médio que precisam se deslocar da zona rural para a sede ou de um povoado
para outro povoado onde tem anexo da escola, sem o transporte escolar, seria
impossivel as aulas da escola estadual ter continuidade. Ja que, com o
municipio parando os 6nibus de transporte escolar inviabiliza a chegada dos
alunos para as aulas do Ensino Médio nos trés turnos de funcionamento. Desse
modo, as aulas iriam recomecar somente, no dia primeiro de agosto, uma vez
que, no dia 31 de julho estava agendada uma formagdo de professores
juntamente com a outra escola de Ensino Médio da regido.

Observou, o gestor que tratou dessa paralizacdo antecipada com todos seus
profesosres e com os pais dos alunos, mas que precisava desse didlogo para
evitar o maximo possivel prejuizo na carga horaria escolar e consequente
aprendizagem do aluno. Também foi pontuada uma questao muito louvavel
que é o preenchimento dos didrios online do SIAEP, a escola inclusive recebeu

elogios da SEDUC na pessoa do gestor por esse cumprimento.
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Observei que havia uma discussao sobre a pauta da reunidao com os pais ou
responsaveis marcadas em cada turno de funcionamento, no dia 03 de agosto
de 2017, para premiar os alunos de acordo com o projeto “TOP 3” que ranqueia
os trés melhores alunos de cada turma, os quais recebem medalhas de honra
ao mérito com intuito de incentivar o interesse, a participagao e os estudos
individuais ou em grupos para melhorar cada vez mais o rendimento dos
mesmos.

Discutiram ainda, a culmindncia do Projeto do Meio Ambiente que iria
acontecer durante toda a semana com todas as turmas e turnos da escola.

Observei ainda que, alguns professores estavam reunidos por area de
conhecimento dos trés turnos de funcionamento, discutindo e planejando
atividades a serem desenvolvidas no segundo semestre e intervengdes a serem
feitas antes, durante e depois da cada conteddo ministrado.

Voltei a tarde a escola e acompanhei como observadora a formacgdo de
professores ministrada para as duas escolas do Ensino Médio, registrando com
fotos e gravando em MP3. A aministracdo da formacdo foi feita por um
professor da escola, ex-gerente regional de educacdo e atual docente
pertencente a rede estadual de ensino no municipio de Chapadinha. Ao
observar o desenrolar da formagao percebi que muitos professores ndo acham
importante orientacbes pedagodgicas, passando a impressdo de que sdo
autossuficientes em suas areas de atuagao.

No dia seguinte, 01 de agosto de 2017, cheguei a escola as 08h00min a fim
de ter uma conversa com o Professor J. O motivo do meu interesse foi simples,
pois 0 mesmo ha pouco tempo, foi Gerente Regional de Educagdo abrangendo
18 municipios dentro os quais esta o municipio de S3o Bernardo. Nesse periodo
o mesmo conduziu todas as escolas Estaduais de todos esses municipios,
liderando todos os gestores das escolas. Além disso, hoje o mesmo assumiu sua
funcdo de professor-pedagogo de uma escola estadual e, além disso, vivencia
a realidade de sala de aula, e estava colaborando na formacao dos professores
das duas escolas do ensino médio de S3ao Bernardo, que sdo foco deste
trabalho.
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Direcionei-me ao mesmo, cumprimentando-o, me apresentando mais uma
vez como mestranda do curso de Estudos Profissionais Especializados em
Educacdo pelo Instituto Politécnico do Porto (IPP). Pedi ao mesmo para assinar
o TCLE. Em seguida comeg¢amos a conversar sobre qual a sua visdao sobre
atuacdo do gestor no clima escolar no ambiente democratico. O mesmo
respondeu o seguinte: “o gestor fica do meio do caminho entre as exigéncias
administrativas e pedagdgicas colocadas pela Unidade Regional de Educag¢éo
(URE) e pela SEDUC e os professores”.

Em continuidade, relatou “Entdo ele tem que saber se relacionar com a
instdncia superior e a instdncia local e que muitas vezes essa relacGo é
conflituosa porque existem entraves. Muitas vezes, a exigéncia pedagdgica que
é feita sob os professores enfrenta barreiras por alguma problemdtica
administrativa, financeira e até mesmo estrutural da rede de ensino, pois, a
mesma ndo oferece condigcOes consideradas suficientes por muitos professores
e isso acaba se tornando um entrave pedagdgico, pois os mesmos se colocam
numa posicdo de confronto em relagGo a hierarquia por essas fragilidades
estruturais do sistema. E essa para mim é a maior dificuldade da gestéo sobre
as escolas, especialmente aqui em Séo Bernardo”.

Outro fator é que eu observo, disse-nos o Professor: “sGo as questdes
administrativas e financeiras ganham maior relevdncia do que as questdes
pedagogicas. Muitas vezes se gasta mais tempo discutindo essas questdes
administrativas e financeiras e se dedica muito pouco tempo as pedagdgicas.
Como por exemplo: é importante discutir as problemdticas especificas de sala
de aula; relagdo professor-aluno;, metodologias de contetdos e etc., isso ai é
muito pouco discutido ndo aqui em Séo Bernardo, mas na rede como um todo”.

O que acontece, acredito, “que o grande percentual da qualidade do ensino
vem da lida pedagdgica e ndo de questbes administrativas e burocrdticas. Mas
se dd mais relevdncia e essas ultimas questdes e se deixa a questdo pedagdgica
deficitdria causando ai um baixo indice de rendimento no sistema, o IDEB é
baixo por pouca atengdo que se da ao pedagdgico. E a minha proposta, inclusive

nessa formag¢Go que estou tendo oportunidade de contribuir, junto aos
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professores das duas escolas de Sdo Bernardo, foi justamente o foco
pedagogico”.

Mas, continuou o Professor inquirido: “se percebe a todo o momento outros
focos vindos a tona. Mas eu vejo que aqui as comunidades escolares tem um
espirito dindmico. Vou exemplificar: é como um time de futebol, que tem bons
jogadores, mas que ainda néo conseguiu atingir o ponto certo do jogo e td
perdendo oportunidade e tomando gol, mas que sdo otimos jogadores que se
forem bem alinhados é imbativel. E assim que vejo as caracteristicas dos
profissionais aqui de sdo Bernardo”. E o “desafio dos gestores é alinhar esse
publico de atletas que eles tém”.

Continuamos nossa conversa e, a pergunta foi qual desafio do gestor frente
a comunidade escolar? O mesmo respondeu da seguinte forma: “o maior
desafio da comunidade escolar é sua cultura. A escola as vezes se distancia
muito de sua cultura local e isso cria uma distdncia entre os alunos, os pais e a
escola ainda mais que tem professores de outras cidades, de outros Estados, e
as escolas de Sdo Bernardo acabam sendo uma mistura cultural e que acaba
prejudicando os mesmos se isso ndo for levado em consideragdo. Também o
principal entrave é a cultura, principalmente porque temos uma comunidade
que ndio tem muita perspectiva de conseguir grades avangos financeiros através
de concursos ou mesmo através de empresas, porque aqui tem muito poucas
empresas e mesmo através do ensino superior apesar de termos aqui no
municipio um campus da Universidade Federal do Maranhdo (UFMA) instalada,
mas ndo percebo esse entusiasmo da comunidade em fazer parte dessa
universidade e isso causa um marasmo, pois, tanto faz como tanto fez passar
de ano ou ndo é uma coisa muito relativa para a comunidade. Entdo a
comunidade ndo vé a educagdo como um acesso a bens econémicos e a futuro
promissor. Hd um comodismo na comunidade e a escola precisar saber lidar
com isso, precisa estimular a comunidade a ter uma perspectiva de vida
melhor”.

Quando conversamos pontualmente sobre a formagdo, o mesmo colocou

que: “é muito importante ressaltar papel pedagdgico do professor”, mas se
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percebe que os professores de dreas especificas pouco dao destaque a isso,
pois um importante para eles é a questdo do contetdo pelo conteldo, e ndo é
assim que se chegara ao sucesso do ensino-aprendizagem. Cada professor deve
vivenciar uma praxis de fato. Pois a teoria cientifica precisa ser aplicada na sala
de aula, mas com zelo e cuidado com o publico-alvo do ensino-aprendizagem.
Se ele ndo tem uma visao cientifica ele serd apenas um pratico-repetidor.

No dia seguinte, quando cheguei, a movimentagao de pais e alunos ja era
intensa no patio da escola. Muitos pais ansiosos para assistir a premiag¢do dos
seus filhos. E muitos alunos presentes a fim de participarem e outros assistirem
as premiagbes. Apds um longo de espera, enquanto o gestor e os professores
se organizavam para iniciar o evento, houve um principio de animosidade por
parte de alguns pais, pois reclamavam que estava demorando muito o inicio.

O gestor pediu que primeiramente fosse servido um café com frutas
preparado para o publico presente. Apds esse tempo, todos foram convidados
airem para uma das salas de aula onde aconteceriam as premiag¢ées. Depois de
todos se acomodarem, o diretor abriu o evento, agradecendo a todos que
estavam presentes.

Em seguida explicou o que era aquele projeto e o objetivo de todos estarem
ali. Percebi que estavam presentes nesse evento os representantes do
colegiado escolar. O gestor falou das atividades desenvolvidas pela escola até
aquele momento e também falou de melhorias nas instalagdes fisicas da escola.
Nesse momento o representante dos pais no colegiado aproveitou para
ratificar a fala do gestor dizendo que antes do mesmo assumir a diregao a
escola estava em uma situacdao muito decadente, mas que agora podia-se ver
as mudangas.

Alguns alunos, usando do espaco das falas reivindicaram mais compromisso
por parte dos professores e que garantissem as aulas dadas, pois os conteudos
estavam sendo comprometidos pelo grande nimero de faltas dos professores.
Em seguida o diretor retomou a fala e iniciou a entrega das medalhas aos alunos
que foram destaques no semestre. Para fazer essa entrega estavam presentes

quatro professores que dao aula no turno da manha. Apds fazerem algumas
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importantes observacdes sobre os ganhos com esse projeto, as professoras
presentes comegaram a entrega. Foi muito interessante perceber a cara de
satisfacdo dos pais nesse evento.

No dia 10 de agosto, voltei a escola as 08h00 da manha. Era um dia especial,
pois todos sé falavam do inicio do festejo tradicional de toda a regiao do Baixo
Parnaiba, o Festejo de S3o Bernardo. Foi impressionante perceber como a
gestdo da escola precisou se adequar ao momento vivido pela tradi¢do cultural
e religiosa. Pois, naquele dia foi dificil segurar os alunos e professores, pois
todos queriam acompanhar o trajeto do “mastro”. Desse modo, as aulas pela
manha aconteceram até as 10h30. Quando voltei a escola a tarde, os trabalhos
tinham sido determinados s6 até as 15h00 para que todos tivessem a
oportunidade de acompanhar a chegada do mastro a matriz de Sdo Bernardo.

Em conversa com as coordenadoras as mesmas foram enfaticas em dizer
que “era necessdrio que se respeitasse a tradi¢do religiosa da comunidade e
gue isso jd havia se tornado uma cultura arraigada no povo bernardense”.

No dia a seguir observamos que algumas turmas estavam sem aula e os
alunos no patio. Ja nas turmas em que estavam acontecendo aulas o fluxo de
alunos estava bem baixo. Dirigi-me a um grupo de alunos e pedi a colaboracdo
dos mesmos para fazer algumas perguntas. Apresentei-me como mestranda do
IPP e expliquei que tipo de pesquisa eu estava fazendo e perguntei se os
mesmos gostariam de participar e assim eu colhi as assinaturas do termo de
consentimento livre e esclarecido. Conversando um pouco perguntei a um dos
alunos por que os mesmos estavam ali no patio, e ele respondeu o seguinte:
“Estamos aqui porque ndo veio professor hoje, alids, temos ficado sem aulas
vdrias vezes por semana por falta de professor. As vezes a coordenadora sobe
os hordrios para ndo ficarmos com hordrios vagos e ai saimos mais cedo,
mesmo assim ficamos no prejuizo”. Outro aluno respondeu: “Jd conversamos
com a presidente do Grémio estudantil para que levem esse problema para a
gestdo resolver”.

Perguntei ao aluno se era agradavel ou ndo estar na escola e como era o

relacionamento deles com os professores e a dire¢ao, o aluno respondeu o
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seguinte: “E importante também dizer que a escola estd melhorando aos
poucos a comegar pela infraestrutura, pois instalaram aparelhos de ar-
condicionado, ventiladores e isso foram otimos porque ficou um ambiente mais
agraddvel de estudar e assistir as aulas. Quanto ao relacionamento de aluno-
professor, aluno-diretor, as rela¢ées ficaram melhores, pois com a entrada do
novo gestor acabou aproximando os alunos de alguma maneira”. Perguntei se
o Grémio Estudantil realmente atua dentro da escola, pelo que um aluno
respondeu o seguinte: “Até agora ainda ndo foi colocado em prdtica alguns
projetos que foram pensados, talvez ainda acontega este ano, mas até agora
ndo houve atuacdo”. Perguntei sobre a falta de professores, outro aluno
respondeu o seguinte: “esse tem sido um problema de alguns dias da semana.
As vezes somos prejudicados por falta de professores, ou professores que
chegam atrasados porque a maioria dos professores ndo sdo daqui da cidade,
sdo de outras cidades longes I do Piaui e acaba sendo dificil eles se
locomoverem e chegarem no hordrio, ai a aula era pra comegar todo dia
07h00min, acaba comeg¢ando no minimo 07h15min, e as vezes até 07h30min e
acaba que um hordrio que era pra durar 45 minutos so tem 15 minutos; ou
porque tem alunos de outros povoados que precisam sair as 11h30min e
acabamos tendo sé 30 minutos de aula”.

E, questionado sobre como o Colegiado Escolar atua na escola, outro aluno
respondeu o seguinte: “sobre o colegiado escolar, apesar de ter sido feita uma
campanha para esclarecimento sobre o colegiado, mas nds acabamos
esquecendo, e as vezes vemos que tem reuniées bem produtivas, mas ainda néo
vemos um colegiado ativo”. Questionei ainda se os alunos se sentem bem
preparados para enfrentarem as avaliagdes externas quando concluirem o
Ensino Médio e a resposta do outro aluno foi: “em compara¢éo com outras
escolas que focam muito nessa questdo das avalicGes externas, e aqui as
avaliagées sdo com questbes bem fdceis de serem respondidas que ndo
precisam de muita andlise, sem contextualizagbes, mas por parte de alguns
professores da pra sentir essa preocupagdo porque eles focam bastante e todo

tempo comentam sobre o Exame Nacional do ensino Médio (ENEM), e sobre
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isso tem pros e contras, pois se por um lado foca-se s6 nisso acaba deixando o
aluno um pouco mecanizado porque ele vai lutar dentro da escola por notas
simplesmente para passar, enquanto que se trabalhar com projetos isso
terminard aproximando mais o convivio dos alunos”.

Perguntei ainda se na opinido deles era importante ter um gestor no
ambiente escolar.

Um aluno respondeu que: “Acho que sim, pois qualquer trabalho que seja
feito em equipe sempre é melhor, as tarefas vdo ser divididas e sempre vai ter
aquele lider que geralmente dd a palavra final ou ajuda cada setor a se
organizar e a funcionar melhor, e assim é na escola que tem vdrios setores a
serem administrados e o diretor ajuda a dar um melhor funcionamento a
escola”.

No dia 22 de agosto voltei a escola, as 13h00min. Era um momento em que
as aulas ainda estavam sendo retomadas aos poucos, pois muitos alunos ainda
ndo tinham retornado do recesso do festejo. Nesse momento aproveitei para
conversar com o gestor sobre seu trabalho na escola. O mesmo relatou o
seguinte: “Minha meta aqui é assegurar” os 200 dias letivos dos alunos e suas
800 horas de trabalho pedagdgico, embora eu tenha enfrentado aqui muitos
entraves, pois acabamos parando aulas por inimeros motivos, desde falta de
dgua que inviabiliza o trabalho na escola até feriados prolongados que acabam
afetando os dias letivos e outros motivos. E quando marcamos atividades no
sabado ndo temos éxito porque a frequéncia de alunos e professores fica
comprometida. Mas, em reuniées com o0s professores bato sempre nessa
mesma tecla com os professores acerca de seus empenhos no cumprimento do
calenddrio letivo. E assim isso se torna outra meta minha que é garantir a
frequéncia dos professores do Ensino Médio, e esse na verdade tem sido um dos
maiores desafios para mim, pois os professores dessa escola sdo em sua maioria
de outras cidades e do estado vizinho, o Piaui. Também faco o madximo para
trabalhar em conjunto com as coordenadoras pedagdgicas dos trés turnos

fazendo um monitoramento didrio e mensal da frequéncia dos professores.
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Para tanto, realizamos reunibes com os professores de planejamento e
formacdo continuada mensal'.

Outra questdo que acho importante destacar continuou o gestor: “é a
preocupaco em garantir a frequéncia dos alunos dos trés turnos de
funcionamento da escola. Para tanto, fazemos um monitoramento da
frequéncia dos alunos através da ficha de presenca por parte da secretaria da
escola. E uma das minhas preocupagbes é estar realizando projetos que
estimule a presenca e a participa¢do de todos nas atividades da escola. Para
esse segundo semestre ainda temos dois projetos para trabalharmos. Outra
meta que acredito que é alvo inclusive do seu trabalho, é garantir uma gestdo
participativa e democrdtica, e nesse sentido tenho desenvolvido algumas agbes
como: promover encontros bimestrais, com a equipe escolar para tratarmos
sobre o andamento das atividades, visando melhorias e interven¢ées. Também
faco questGo de manter a transparéncia nas agbes, expondo em Murais e
reunides. Quando encontro algum problema com algum segmento da
comunidade escolar minha solugdo é o didlogo onde acordamos solugbes de
problema de ordem pessoal ou profissional. Também, embora ainda néo tenha
um funcionamento pleno, procuro estar em um trabalho conjunto com o
Colegiado Escolar e tenho incentivado o Grémio Estudantil a atuar na escola,
mas esses ainda estdo timidos. Agindo assim, tenho consciéncia de que ainda
preciso melhorar bastante, mas estamos tentando manter um clima de
harmonia e um espaco democrdtico”.

No dia 31 de agosto, retornei a escola, dessa vez no turno noturno para
observar o andamento das atividades. As turmas da noite sdo mais reduzidas,
mas funciona o Ensino Médio na modalidade normal. Em conversa com a
coordenadora do referido turno, a mesma disse que a clientela tem sido, na
maioria, de alunos repetentes que estavam em outros dois turnos ou de alunos
trabalhadores durante o dia.

Mas, mesmo assim, esse turno tinha um nimero menor de alunos. Perguntei
das dificuldades que enfrentavam e a resposta foi muita parecida com as dadas

elos outros profissionais dos outros turnos: “a maior dificuldade aqui tem sido
| t f d trost “ d Idad t d
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trazer os alunos para sala de aula, haja vista que alguns sdo alunos
desmotivados por repeténcia, ou alunos que trabalham durante o dia e s6 tem
a noite para estudar e chegam cansados na sala de aula. Juntando-se a esse
fator temos a questdo de que nosso quadro de professores € formado em sua
maioria por professores do Piaui. E geralmente os mesmos vém em grupo para
a escola e quando por algum motivo precisam faltar temos um desfalque
completo do turno”. Isso desestimula muito os nossos alunos. “Temos outros
‘orobleminhas’ mas sGo bem menores que esses que apresentei aqui. Acho que
temos um desafio maior nesse turno”.

Apds conversarmos, acompanhei o intervalo e fui para a sala que serve como
apoio para os professores, diretores, coordenadores e demais funcionarios da
escola. La fiquei observando a movimentagao dos professores e interagao da
gestdo com os mesmos. O clima estava amistoso, embora os professores
reclamassem que naquele dia ndo estava estimulante dar aula porque muitos
alunos haviam faltado aula porque um 06nibus que transportava alunos dos
povoados para a escola havia dado problema.

Para compreender a realidade que observamos nas duas escolas, lugares da
investigacdo e ao mesmo tempo compara-las com as respostas obtidas dos
professores das referidas escolas precisamos retornar as falas dos tedricos que
deram suporte ao nosso trabalho para compreendermos o que seja uma gestao
democratica e participativa e indo mais além termos a percecdo de que para
gue a escola tenha um clima satisfatorio é importante que a gestdo escolar seja
participativa, atuante e capaz de relacionar-se com seus professores alunos de
forma efetiva e capaz de atendé-los em sua snecessidades, mas também
orienta-los para uma escola que caminhe dentro dos parametros exigidos em
Lei.

Para Ferreira (1999), “participar significa estar inserido nos processos sociais
de forma efetiva e coletiva, opinando e decidindo sobre planejamento e
execucdo” e foi isso que presenciamos na Escola B, de forma mais atuante do
que na Escola A, a autora citada afirma que o ato de participar pode ser

expresso em diversos niveis ou graus, desde a simples informacgao, avangando
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para opinido, voto, proposta de solugdo de problemas, acompanhamento e
execucdo das ac¢les, e que deve gerar um sentimento de corresponsabilidade
sobre as agdes.

Na concepc¢do de Liick (2008, p.23), o conceito de gestdo democratica da
educacdo e o éxito de uma organizacdo social dependem da mobilizacao da
acao construtiva de seus participes. Nessa perspectiva, na gestao escolar os
atores sociais - diretores, coordenadores, professores, pais, alunos etc. sdo
considerados sujeitos ativos do processo, de forma que sua participagdo no
contexto escolar deve priorizar as redes de sociabilidades que vdo ser
construidas no decorrer do tempo e espagos escolares. Aqui se torna
necessario enfatizar que a participagdo deve ser garantida através da
autonomia, sendo estes dois conceitos principios basica da gestdo democratica,
segundo o Titulo IV, artigos 82 até o 202 da LDB 9.394/96,

Art. 82 - as instituicOes publicas e privadas cabe definir suas prdoprias normas de
gestdo, visto que cada uma tem suas peculiaridades, levando em conta a sua
submissdo aos 6rgdos competentes do pais.

Assim, nesse trabalho investigativo foi possivel identificar que existe gestao
democratica participativa nas duas escolas investigadas, um pouco mais em
uma que em outra onde as instancias escolares, os colegiados, grémios e
similares estdo mais atuantes, e por isso o clima organizacional das escolas
também esta diferenciado, na Escola B bem mais amena e progressista do que
na Escola A, ndo quendo existia, mas ndo se faz tdo atuante quanto na outra.

Segundo Libaneo (2003) conforme ja relatamos no marco tedrico a escola é
um local onde as relacdes humanas e sociais interagem, por isso propiciam o
clima organizacional é importante pois é nele que esta representado os
sentimentos e desejos de todos os atores que fazem parte das escola, como
vimos nos depoimentos dos alunos e professores da Escola B, sendo nessa
relacdo com o outro que o esta a educacdo cidada.

A Educagao é uma pratica eminentemente social que amplia a insergdo do

individuo no mundo e com o mundo e a escola é o espacgo privilegiado para
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sociabilidade dos sujeitos sociais (gestores, professores, equipe pedagdgica,
funcionarios e alunos), cujas atividades de acordo com Silva (1987, citado por
Falcdo Filho, 2002, p.287), “sao mutuamente orientadas, isto €, sdo definidas e
transmitidas por um sistema de expectativas, culturalmente estruturadas e

compartilhadas”.

3.3. Analises dos inquéritos aplicados aos professores das
escolas investigadas.

Procurdmos analisar os dados coletados junto aos professores através dos
inquéritos por questionarios pretendendo saber como eles vém a escola em

relacdo ao clima organizacional e como a gestdo contribui para esse clima.

Objetivo 1: Identificar no ambiente escolar a existéncia da gestao

democratica.

Questdo: Gostaria de saber se essa escola se caracteriza como portadora
de uma gestdao democratica.
Inquiridos Respostas Obtidas Respondentes
Acredito que nos esforcamos para fazer dessa
Gestorada escola um ambiente democrdtico, embora
Escola A saibamos que as dificuldades sGo muitas para
atender a todos em suas reinvindicagoes.
Com certeza somo uma equipe democrdtica,
fui eleito por voto direto, atraves da
participa¢do de toda a equipe escolar, tenho
trabalhado para que os orgdos colegiados 1
funcionem, damos voz aos alunos e tudo isso

Gestor da
Escola B

representa as caracteristicasda gestdo
democratica.
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Néo responderam ao inquérito 35

— Disseram que existe nessa escola um

Professores -
esforco para ser democrdtico, pequeno
da Escola A .
esforgco, mas existe.
Total: 42 . , .
— Talvez esteja a caminho dessa democracia.
professores . .
— E democrdtica; ;
— Mais ou menos democratica;
— Serd, talvez, mais adiante.
— Ndo sabe o que quer dizer ser democrdtica,
pois o que se vé é mandonismo.
— Em alguns momentos.
Néo responderam ao inquérito 39
Professores _ pjzem que atualmente verificam um
da Escola B numero bastante elevado de agbes e
Total: 41 projetos naescola que qualifica como 5
professores sendo participativa

— Apontam o esfor¢co da gestdo para que
haja uma gestdo democratica.
Total de respostas obtidas 11

Quadro 5: Quetdo do objetivo 1
Fonte: A pesquisadora

Observamos pelas respostas a essa questao que o gestor A ndo conhece
completamente os pressupostos da gestdo democrdtica, embora a escola tenha
os orgdos que tipificam uma escola democratica. Na pratica a gestora ndo
possui a capacidade de agregar seus professores em torno do objetivo maior
da escola que é a participacdo em todos os momentos de aula, de eventos,
enfim que os professores e aunos tenham prazer em trabalhar nessa escola e
gue por isso contribuam para que esse ambiente seja saudavel a todos. Talvez
falte a gestora conhecimento dos pressupostos da gestao democratica, que
estd além da obediéncia ou do saber mandar. E como se ele (gestor) ndo se
inteirasse dos documentos que estao disponiveis nos sites das secretarias de
educacdo bem como no Ministério de Educacdo e em outros repositérios

institucionais, além de ser objeto de reflexdo de muitos especialistas citados
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em nosso trabalho. Destas respostas consideramos que em sua maioria 0s
professores e a gestora da escola A ainda ndo identificam nas escolas as
politicas de gestdo que a rede publica estadual oferece através de cursos,
inclusive é citada pela gestora na entrevista feita pela investigadora. Alguns
passos sao dados, inseguros, por falta de orientagao da gestao escolar, visto ser
ela a responsavel pelo desenvolvimento do contexto escolar. As leis existem,

so precisam ser utilizadas por todos os implicados no contexto.

Objetivo 2: Identificar a atuacdo da equipe gestora frente a perspectiva
democratica.

Questao: Como se da a atuagido da equipe gestora frente a perspectiva

democratica?
Inquiridos Respostas Obtidas Respondentes
Néo responderam ao inquérito 31
Professores Disseram néo conhecer tais orientagbes 2

EscolaA  Disseram que a secretaria de educagdo é
Total: 42  omissa a esse assunto e, portanto a escola
professores ndo tem condi¢dGo de garantir esse clima sem
apoio da SEDUC.
Destaca que falta eficiéncia a escola 1
Ndo responderam ao inquérito 37
— A equipe possui uma postura coletiva,
Professores permitindo articulagcdo e mobilizagdo de
Escola B todos os que convivem na escola
Total: 41  _ permite a participacdo de todos os
professores segmentos da comunidade
— Delega poderes de fiscalizagdo

— Participam enfaticamente no cotidiano da
escola
Total de respostas obtidas 15

Quadro 6: Questdo do objetivo 2
Fonte: A pesquisadora

61



Objetivo 3: Identificar a importancia do clima organizacional da escola para

a existéncia de uma gestdo democratica escolar.

Questao: Qual a relagao entre o papel do gestor e o clima organizacional
das escolas da rede estadual do municipio de Sao Bernardo — Maranhao?

Inquiridos

Gestor da
Escola A

Gestor da
Escola B

Professores
da Escola A
Total: 42
professores

Professores
da Escola B
Total: 41
professores
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Respostas Obtidas

Apesar de termos conselhos de classe e

grémio estudantil, ainda nédo percebo em

nossa escola um clima organizacional tipico

da gestéo democrdtica

Trabalhamos de forma segura, em busca de

uma gestdo de qualidade com vista a um bom

funcionamento da escola. Procuramos

esclarecer os impasses e unir a equipe na

resolugdo dos problemas que se apresentam

na escola, por isso acreditamos que existe um

clima organizacional democrdtico

Ndo respondeu ao inquérito

— A equipe ndo atua de forma sintonizada;

— As atividades sdo organizadas
aleatoriamente, de cima para baixo, sem
envolvimento da comunidade escolar
como um todo;

— A equipe da minha escola trabalha para
cumprir metas que vém da SEDUC;

— Temos opinides diferentes que ndo sdo
levadas em consideragédo;

— Ndo temos clima democrdtico.

Ndo respondeu ao inquérito

— Nossa escola atua democraticamente, o
que facilita o trabalho de todos. Assim
nosso clima com a gestdo é satisfatoria;

Respondentes
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— Atua de forma coerente, positiva, sabe
esclarecer os impasses e une a equipe para
a resolugdo dos problemas;

— Clima favoravel;

— A gestdo possui uma postura coletiva;

— Ndo, a gestdo ndo propicia um clima
favoravel.
Total de respostas obtidas 12

Quadro 7: Questdo do objetivo 3
Fonte: A pesquisadora

Observando as diversas interpretacées do que seja lider e lideranga para
alguns dos especialistas na area de gestdo, percebemos que em quase todas
predominam a premissa de que liderar é a “habilidade de influenciar” as
pessoas para alcangar suas metas.

Na perspectiva de Maximiano (2002), lideranca é “o processo de conduzir as
acdes ou influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas, ou
a realizagao de metas por meio da diregao de colaboradores”, de qualquer
forma liderar ndo é o mesmo que administrar ou gerir, pois, enquanto a
lideranga da énfase as pessoas e desenvolve uma visdo estratégica de
alinhamento destas com vista ao objetivo desejado, a administracdo ou gestao
estabelece etapas e cronogramas para conseguir resultados utilizando
monitoramento e previsibilidade dos resultados, ou seja, a lideranca produz
mudangas e a gestao resultados ja esperados.

Os resultados da pesquisa mostram que a lideranga democratica conduz a
sentimentos de participagao, satisfagao, envolvimento pessoal, espirito de
equipe e de colaboracdo, além de elevada motivacdo para resultados. Dai sua
utilizacdo intensiva em quase todos os tipos de atividades, principalmente
naquelas que envolvam educacdo de criancas e jovens. Um dos grandes
problemas da gestdo escolar é desenvolver lideranga democratica e
participativa com os seguidores, para que além de participar, fagam
intervengdes na escola ou qualquer outro espago de trabalho, visando o

alcance de objetivos.
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Objetivo 4: Destacar a relagdo entre clima organizacional da escola

investigada e a gestao escolar presente.

Questao: Qual a relagdo entre clima organizacional da escola investigada e

Inquiridos

Gestor da
Escola A

Gestor da
Escola B

Professores
da Escola A
Total: 42
professores

Professores
da Escola B
Total: 41
professores
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a gestdo escolar presente?
Respostas Obtidas
E dificil construir um clima organizacional
favordvel quando as condi¢bes estruturais
ndo sdo as desejdveis. Nossa equipe
pedagogica, em sua maioria, ndo mora no
municipio, isso contribui para a ndo existéncia
de um clima favordvel porque os alunos estdo
sempre descontentes com a auséncia dos
professores.
Procuramos construir uma relagGo de
trabalho coletiva, onde cada um seja
responsdvel pela sua drea de trabalho, mas,
também, pelo trabalho do outro, que as vezes
ndo estd presente por motivo justificdvel. Esse
é o clima da nossa escola.
Ndo respondeu ao inquérito
— E dificil ter um clima favordvel quando
falta gestdo democrdtica;
— Ndo entendo muito desse assunto;
— E dificil contribuir quando a gestdo é
fechada para a opinido dos outros;
— Bastante organizada. Trabalhamos de
forma segura.
Néo respondeu ao inquérito
— Acontece muita conversa, muitas reunioes
para promog¢do de uma escola
democrdtica

Respondentes
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— Toda tomada de decisGo na escola é feita
por votacgdo;

— Somos pouco valorizados. O que falamos
ndo é levado em consideracdo e a maioria
dos funciondrios ndo participa;

— Nessa gestdo tivemos elei¢Go para diretor,
eleicdo para colegiado escolar, elei¢Go
para grémio estudantil e conselho de
classe;

— Sim, porque o gestor dialoga com todos.

Total de respostas obtidas 11

Quadro 8: Questdo do objetivo 4
Fonte: A pesquisadora

Conhecer os processos que estdao implicados na implantacdo da gestao
democratica na escola bdsica no Brasil e no Ensino Médio em especial estd
pautado no processo de elei¢gao para gestor conforme decisdao do governo
estadual com o apoio da SEDUC Maranhdo, no entanto esse processo eleitoral
vem suscitando inumeras reflexdes que apontam para a importancia desse
trabalho investigativo com destaque para a participacdo dos gestores e
professores. Considera-se que esses sujeitos devem ser ouvidos quanto a
qualidade da educacao oferecida e quanto a formulacdo do projeto politico e
pedagdgico da instituicao.

E importante reafirmar aqui que algumas das observacdes e dos inquéritos
por questiondrios realizadas confirmam que ha uma tendéncia por parte de
alguns segmentos de professores e demais profissionais da escola basica a
desqualificar o processo eleitoral, principalmente sob a justificativa de que os
varios segmentos nao estao preparados para vivenciar o processo democratico
nas escolas. A principal argumentagao apresentada por esse grupo diz respeito
aos conflitos e relagdes de poder que ganha maior visibilidade em tais
momentos. Essa tendéncia alimenta e justifica as indicacdes politico partidarias
de profissionais sem formacgdo, competéncia ou compromisso com a educa¢ao

escolar.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Nas duas ultimas décadas foi perceptivel o crescimento dos mecanismos
atribuido aos processos de democratizacdo e descentralizacdo da gestdo dos
sistemas de ensino, o que se evidencia na nova LDB n2 9.394/96 e legislagdo
complementar, no desenvolvimento de estudos, nessa d4rea, nos meios
académicos do Pais, assim como nas medidas adotadas pelos governos nas suas
diferentes esferas.

Ficou claro, porém que para se estabelecer novas relagdes entre escola e
sociedade é preciso que se promova efetivamente a democratizagao na gestao.
Repensar a teoria e a pratica da gestdao educacional no sentido de suprimir os
controles formais e priorizar os controles por avaliacio de resultados,
incentivar a autonomia das escolas e das unidades escolares, com a
participacdo da comunidade escolar no controle social da escola. Tais
concepcOes e praticas estdo associadas ao novo papel do Estado e de suas
instancias e a uma reformulagao dos cursos de formagao profissional em
educagao.

N3o se pode negar que a qualidade do ensino passa pela gestdo
democratica. Instituindo mecanismos de participacdo coletiva de todos os
segmentos da comunidade escolar nas decisdes administrativas e pedagogicas
da escola, torna-se possivel superar as relagdes autoritarias de poder, o
individualismo e as desigualdades, e promover uma educagao de qualidade.

A gestao democratica é imprescindivel para estabelecer uma cultura
de participagcdo sem a qual ndo se exterminard o clientelismo, o
assistencialismo e a corrupg¢do, que perpetuam o sistema de dominagdo e o
subdesenvolvimento. A gestdo democratica tem um carater pedagdgico: ela
transforma a escola num laboratério de cidadania.

De acordo com Paro (apud Brasil, 2004, p. 52-53):

[...] o diretor consegue perceber melhor, agora, sua situacdo contraditdria, pelo

7

fato de ser mais cobrado pelos que o elegeram. Esse é um fato novo que
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ndo pode ser menosprezado. A sua condicdo de responsavel Ultimo pela
escola e de preposto do Estado no que tange ao cumprimento da lei e da
ordem na instituicdo escolar, soma-se agora seu novo papel de lider da
escola, legitimado democraticamente pelo voto de seus comandados, queexige
dele maior apego aos interesses do pessoal escolar e dos usudrios, em
contraposicdao ao poder do Estado. Isto serviu para introduzir mudancas na
conduta dos diretores eleitos, que passaram a ver com “bons olhos” as
solicitacdes de professores, funcionarios, estudantes e pais.

O fortalecimento da escola e a conquista de sua autonomia politico
pedagodgica sdo condi¢bes indispensaveis para promover a qualidade da
educacdo e fundamentalmente constituem num instrumento de construcdo de
uma nova cidadania. Assim a democratizacdo institucional torna-se um
caminho para que a pratica pedagdgica seja efetivamente uma pratica social e
o objetivo geral deste trabalho foi analisar na escola investigada do papel do
gestor escolar na promoc¢do de um bom clima no ambiente democratico. Para
tanto, buscamos uma ampla revisdo de literatura, a fim de melhor
compreendermos o objeto de estudo selecionado para a investigacdo, isto é, a
atuacdo dos gestores escolares de duas escolas publicas da rede estadual de
ensino do municipio de S3do Bernardo do Maranhdo/Brasil com vista a

promogao de um clima democratico nas referidas escolas. Para Luz (2003)

Administrar o clima passou a ser uma acdo estratégica para todas as
organizagoes, especialmente para aquelas que se dizem comprometidas com a
gestdo pela qualidade. Afinal, como se pode alcangar a qualidade dos produtos
ou servicos se nao houver qualidade na vida pessoal e profissional de quem os
faz, se ndo houver qualidade no clima organizacional? O mesmo se aplica as
empresas voltadas para a gestdo participativa, j3 que a participacdo dos
empregados, entre outras coisas, pressupde ouvi-lo, tanto em relagdo as suas
preocupacdes pessoais quanto profissionais (Luz, 2003, p.3).

Para tal, foi necessdria uma digressao acerca das politicas educacionais
gestadas a partir da década de 90, cujas diretrizes apontaram para a escola
como a instancia gestora da educacdo dos seus alunos, com vista a promog¢ao

da cidadania, a formacdo para o mundo do trabalho e a vida em sociedade, na
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qual estes sejam capazes de conviver de forma igual sem preconceitos
concebidos ou gestados em espacgos ndo escolares.

Para tanto, ha que se considerar a complexidade da realidade escolar como
apontam os autores abordados na teorizacdo do tema, além das multiplas
interpretagdes dos dados coletados sobre ela. Intentamos, no entanto,
apresentar as respostas possibilitadas pelo estudo empirico as questdes de
investigagao propostas, assim como realizar algumas reflexdes, a guisa de
consideracdes finais sobre o problema que motivou o estudo.

Dessa forma, com base nos referenciais teérico-metodologicos estudados,
concluimos que a existéncia de uma gestdo democratica esta diretamente
relacionada e serve de norte para a existéncia de um clima favordvel a
aprendizagem do aluno bem como da sua formac¢dao como cidadao, algo que
pode ser alcancado pelos sujeitos escolares conforme vimos nas respostas aos
nossos inquéritos por questionario ou entrevistas, os quais nos deram condic¢do
de respondermos aos objetivos especificos dessa disssertacdo de mestrado e
perceber que a gestdo escolar democratica ainda estda em processo de
implantagao.

Araujo (2009, p. 20) define a gestdo escolar democratica como:

[...] forma de possibilitar que todos os seres envolvidos na instituicdo
possam exercer com maior assertividade sua cidadania, se relacionar melhore
alcancar a liberdade de expressao, por que cada um dos envolvidos carrega
em si um conhecimento, que é Unico e que pode ser somado ao do seu colega
e, no caso, por se tratar de escola, aos alunos. Essa troca faz com que a cada
dia os envolvidos incorporem mais conhecimentos, sejam eles formais ou
informais, tornando-os mais responsaveis, autobnomaos e criativos.

Para a realizacdo do estudo empirico, optamos pela técnica de observacao,
a qual nos permitiu a recolha de informagao que subsidiaram nosso diario de
campo e a aplicagao de entrevistas aos sujeitos implicados no campo da
investigagaodas Escola A e B lugares de investigagao. Nossos sujeitos
investigados foram os gestores escolares; supervisores e professores. A

metodologia escolhida de cunho misto majoritariamente qualitativo nos
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permitiu conhecer a tematica em comento e organizar nossos objetivos, aos
guais foram alcancados no decorrer da investigacdo empirica. A investigacao
permitiu concluir que a totalidade dos gestores, professores e alunos
participam ativamente das atividades escolares, principalmente na Escola B
gue se apresentou nessa investigacdo como sendo mais dindmica e onde as
acOes gestoras e educativas feitas pelos professores contribuem para um clima
favordvel ao ensino e a aprendizagem de todos os alunos. No entendimento de
Torres citado por Liick (2008, p.13),

O clima organizacional mais n3dao seria do que uma intersecao
das formas da cultura, ou seja, uma caracteristica relativamente
durdavel de wuma organizacdo, pois se apresenta como mais
superficial, desenvolve-se e modifica-se mais rapidamente; em
contraposicdo, a cultura organizacional é uma  caracteristica
altamente durdvel de uma organizagdo, desenvolve-se lentamente
[...]. O clima organizacional é informado por formas de cultura mais
estdveis, mais profundas e mais visiveis. A cultura organizacional
existe nas mais profundas estruturas da consciéncia, logo, sdo mais
invisiveis.

Ainvestigacdo permitiu concluir que a totalidade dos gestores e professores,
acredita que esta fazendo a sua parte com a¢des mais ativas que possibilitam a
participacdo real e cotidiana dessa comunidade na gestado da escola.

A escola tomando a dianteira na conscientizacdo dos pais que dela fazem
parte contribuird na educacdo de seus alunos, fungdo mais precipua desse
ambiente que por sua vez estara contribuindo para a criacdo e
responsabilidades diarias como a pontualidade e frequéncia a escola, ao
respeito as diferencas e a diversidade humana, estarad educando seus alunos
que serao cidadaos do amanha.

Por fim, entendemos que existem consensos e dissensos entre a
comunidade e as escolas investigadas, mas deve existir fundamentalmente por
parte da escola a certeza de que tem um dever a cumprir com as familias que

colocam seus filhos nesse contexto educativo.
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Também é importante relembrar que a revisao bibliografica realizada
aponta para a necessidade de a area da educacdo basica refletir e debater sobre
os motivos da pouca producdo de pesquisas sobre a gestdo democratica nessa
area e sobre a formacdo necessaria para que esse profissional adquira
competéncias para desenvolver seu trabalho junto aos seus alunos,
disseminando a importancia da gestdao democratica na construgao a cidadania

do individuo, embora como nos fala Freitas (apud Fonseca, 1998, p. 23)

[...] falar pois de democratizagdo a propdsito do sistema educativo portugués
deve supor sempre uma prevencdo: estd a caminhar-se para ela, ndo se
estd nela. Ha ainda barreiras que ndo se podem saltar: as intengGes nao
podem corresponder realidades porque a democracia, para além de outros
factores, esta fortemente condicionada pela situacdo econdmico-financeira
de um Estado. E uma utopia pretender que possa existir uma igualdade de

N

facto entre todos os cidaddaos no aspecto educativo quando, a partida,
existem desigualdades insuperaveis noutros campos.

Os dados obtidos na pesquisa que tornou possivel a presente dissertacao
indicam que ainda permanecem distantes da realidade a serem desvelados e
compreendidos. Por essa razdo finalizamos o trabalho com novos
guestionamentos, sem, contudo nos furtar a tarefa de concluir uma producao
que carrega consigo os riscos de sua validade temporal, uma vez que é
historicamente situada. Como relatado anteriormente, essa valorizacdo passa
necessariamente pela questdo salarial e pela formacdo em servico desses
profissionais.

Outra questdo fundamental diz respeito a compreensdo de que a elei¢do
para gestor escolar é algo que favorece em muito a gestdo democratica, porém
ela somente sera concretizada pela conscientizagao coletiva do papel social e
do compromisso ético e politico dos envolvidos em tal processo.

Como pontos positivos dessa investigacao podemos citar a oportunidade de
conhecer a rotina das escolas investigadas, conviver alguns meses com seus

professores e gestores, fato que estritou nossas relagdes profissionais,
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tornando-a mais amistosa, gerando um clima de confiabilidade e
companheirismo.

Por outro lado, a experiéncia da pesquisa de campo foi para nds deveras
salutar, por possibilitar-nos a perce¢do de como convivem pessoas diferentes
com objetivos tao préximos, pois ali todos procuram dar um pouco do que
aprenderam para melhorarem a vida dos alunos. E um ambiente salutar.

Como pontos negativos, poucos, a descrenca que existia dentro de mim
mesma, de que ndo seria capaz de fazer um trabalho tdo importante para mim
e para a comunidade escolar. Alguns tropecgos que tivemos de enfrentar por
guestdoes de tempo, pois trabalhando em trés turnos e convivendo com
problemas inerentes a familia é sempre dificil fazer um trabalho dessa
envergadura, mas deu certo, Concluimos!

Como projeto futuro, sonho em dar continuidade a essa investigagao nessas
mesmas escolas em maior profundida ou em outras como experiéncia de
outras situagdes que possamos nos deparar. Outro sonho é fazer o
doutoramento, se, as condi¢des concretas assim o permitirem.

Para finalizar, concluo com um pensamento de Freire (1997),

E preciso e até urgente que a escola vd se tornando em espaco
escolar acolhedor e multiplicador de certos gostos democraticos como o de
ouvir os outros, ndo por puro favor, mas por dever, o de respeita-los, o da
tolerancia, o do acatamento as decisGes tomadas pela maioria a que ndo falte,
contudo o direito de quem diverge de exprimir sua contrariedade (Freire, 1997,
p. 91).
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Apéndice A - Termo de consentimento livre e esclarecido

Estamos realizando junto ao Mestrado em Estudos Profissionais
Especializados em Educacdo: Especializacggdo em Administracdo das
Organiza¢Ges Educativas, da Escola Superior de Educacdo (ESE) do Instituto
Politécnico do Porto (IPP), uma pesquisa intitulada e queremos convida-lo (a) a
participar da mesma. Temos por objetivo obter dados sobre - “O papel do
gestor escolar na promoc¢do de um bom clima no ambiente democratico”. Sua
participacdo é opcional. Caso aceite participar deste projeto de pesquisa
gostariamos que soubesse que a analise dos resultados obtidos da entrevista
sera utilizada na elaboracdo dessa Dissertacdo de Mestrado, podendo ser
divulgados em periddicos ou congressos cientificos, com garantia de identidade
preservada dos sujeitos envolvidos. Para autorizar sua participagao preencha
seus dados:

Eu, portador (a) do

RG: aceito participar da pesquisa acima

especificada. Declaro ter recebido as devidas explicacdes sobre a referida
pesquisa e estou ciente de que minha desisténcia poderd ocorrer a qualquer
momento sem que ocorram quaisquer prejuizos. Declaro, ainda, estar ciente
de que a participacdo é voluntaria e que fui devidamente esclarecido (a) quanto
aos objetivos e procedimentos desta pesquisa. Certa de podermos contar com

sua autorizagdo, colocamo-nos a disposi¢cdo para qualquer esclarecimento.

Mestranda Investigadora: Solange de Sousa Rego Lima

Assinatura do(a) Participante:
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Apéndice B: Caderno de Campo

REGISTROS DAS VISITAS DE OBSERVAGAO NA ESCOLA A

12 visita dia 14 de junho 2017, as 14h30min chegada a escola

Tendo em vista o papel do gestor escolar na promog¢do de um bom clima no
ambinte democratico, a presente pesquisa desenvolve-se no interior de duas
escolas estaduais do municipio Sdo Bernardo-MA, aqui denominadas de Escola
A e Escola B.

A primeira visita realizada foi no dia, 14 de junho de 2017, na Escola A, escola
que atende a clientela do Ensino Médio da Sede de S3o Bernardo e alguns
povoados do entorno. Cheguei me apresentando como mestranda
pesquisadora do Instituto Politécnico do Porto e, que estava realizando uma
pesquisa empirica sobre “o Papel do Gestor Escolar na Promog¢do de um Bom
Clima Escolar”. Ressalta-se que anteriomente ja havia enviado o oficio
esclarecendo o motivo da pesquisa e pedindo autorizacdo para realiza-la. O
primeiro contato foi com a Diretora Geral, Maria Luiza Machado Lima, que
prontamente se disponibilizou junto com a equipe da referida escola para
contribuir com a presente pesquisa. Desse modo, apds o primeiro momento de
apresentacdo, li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e pedi que a
mesma assinasse. Na ocasiao, direcionou-se o didlogo para a compreensao da
diretora acerca de seu papel no clima escolar.

A diretora em foco, teceu uma série de consideracdes a esse respeito
dizendo que desde que chegou na gestao em 2015 se esforga o maximo para
manter um didlogo entre todas as instancias representativas que fazem com
gue a escola funcione. Declarou que, seu foco é a apredizagem do aluno mas,
gue essa aprendizagem ndo acontece sé com a vontade da mesma e que é ai
qgue ela faz um trabalho dialogado, ndo s6 com professores mas com alunos.

Disse ainda que, existem muitas estratégias e ferramentas que ajudam a equipe
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gestora, pois salientou que ser gestor de uma escola estadual é muito diferente
de uma escola municipal no sentido de que é muito complexo, muita
responsabilidade a assumir que tem que ter compromisso juridico, técnico e
social. Que a mesma estava naquele momento na escola, fora do horario de
trabalho, pois ja era vinte e uma horas, porque estava fazendo um curso online

~x

chamado, “Mais Gestdo”, oferecido pela Secretaria Estadual de Educacdo, aos
gestores escolares que acontecesse todo ano e que todos os gestores de todas
as escolas do Estado participam com o objetivo de aprimorar seus trabalhos,
criando estratégias para alavancar os indicadores da educa¢do no Ensino
Médio.

A gestora declarou que conta com o Colegiado Escolar, Grémio Estudantil,
Conselho de Politicas sobre Drogas, Conselho Fiscal, Caixa Escolar além dos
coordenadores pedagdgicos de cada turno. Disse que embora haja todas essas
instancias, € preciso que a mesma esteja participando, acompanhando fazendo
um monitoramento de todas as atividades dentro desses grupos. Que a mesma
faz também um acompanhamento pedagdgico junto com os coordenadores
conferindo se os planejamentos estao dentro das diretrizes que a Base Nacional
Comum para o Ensino Médio traz como proposta. A mesma trabalha
diretamente com os alunos e lideres de sala para darem o apoio com relacdo
as informacg0des que necessita, como por exemplo: se os conteudos estdo sendo
realmente trabalhados, como estdo sendo ministrados, se os professores estdo
atendendo as expectativas deles. E trabalha com a colaboracdo da diretora
adjunta.

A gestora enfatizou que o Colegiado Escolar é um dos principais érgaos da
Escola que auxilia na dindmica do funcionamenta da gestao participativa e que
¢ composto pelos segmentos: direcdo, professores, pais, servidores,
estudantes e representantes da comunidade local. Disse que a funcdo desse
organismo é fazer com que todos reflitam sobre suas a¢Ges e definam diretrizes
para o bom funcionamento da escola, o que, na oipinido dela esta acontecendo

de forma bastante satisfatdria e atuante pois a presidente é uma mae de aluno
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que tem livre transito para conversar e cobrar dos segmentos que assumam
suas reponsabilidades.

Para encerrar esse primeiro momento a mesma disse que ndo esta sozinha,
gue da muito trabalho conduzir numa direcdo em que todos possam participar.
Em seguida, nos despedimos ja marcando um encontro para dar continuidade

no dia seguinte.

22 visita em 15 de junho de 2017.

No dia seguinte continuou-se a conversa com a Diretora. A equipe gestora
estava trabalhando no cadastro online das matriculas para alimentar o Censo
Escolar 2017. Estavam presentes a Diretora Geral, Maria Luiza Machado Lima,
a Diretora Adjunta, Nara, a Agente Administrativa, Raimunda Nonata.

Na ocasido retomou-se a convesa do dia anterior e a Diretora relatou que
faz o maximo para conduzir uma gestdo participativa. Que quando entrou na
gestdo da escola em 2015 percebeu um certo clima de desconforto na
mudanga. Mas como na gestdo anterior, a mesma desempenhava o papel de
professora de sala aula, sempre procurou fazer um trabalho comprometido,
atendendo as necessidades dos alunos e nesse caso atendia a necessidade da
gestdo. Quando a mesma chegou sentiu certa resisténcia de alguns servidores,
mas ficou tranquila porque percebeu que quem mais gostou foram os alunos,
pois a gestdao anterior ndo se fazia presente no cotidiano do aluno, a mesma
considera isso muito importante, inclusive relatou que até ultrapassa a carga
horaria a ser cumprida pois faz questao de estar presente manha, tarde e noite.
E dependendo da necessidade do momento a equipe gestora trabalha de
domingo a domingo, como era o caso naguele momento pois, tinham até o dia
07 de julho para dar conta de todos os cadastros prontos no Sistema.

Me despedi agradecendo as informacdes e me pus a observar o interior da
escola e sua movimentacdo de professores e alunos se preparando-se para

encerrar o segundo periodo letivo.
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32 yisita, dia 31 de julho de 2017.

No dia 31 de julho aconteceu o dia todo a formacdo de professores,
coordenadores e gestores das duas escolas de Ensino Médio.

Minha primeira visita do dia foi na escola A. As oito horas estavam reunidos
os professores, a diretora, a diretora adjunta. A pauta tratada na reunido
daquele momento foi avaliagao do 22 periodo composto de 50 dias letivos. Foi
o momento de tratar dos pontos positivos e também das dificuldades
enfrentadas. Também trataram da relacdo professor-aluno estabelecendo
algumas regras de conduta, pois o grupo de professores expressou
preocupacdao com a falta de disciplina de muitos alunos em sala de aula.
Também foi colocado que a existéncia de atrasos nos horarios de entrada e
saida dos professores tem prejudicado o bom andamento das aulas. Foi
guestdo de pauta também a falta de pontualidade no preenchimento dos
diarios no SIAEP. Nesse momento me retirei para observar a outra escola.

No turno da tarde, voltei as 14h. A formacdo de professores aconteceu no
prédio da Escola B com profissionais das duas escolas. Ao chegar ao ambiente,
uma sala de aula climatizada, percebi que os diretores das duas escolas haviam
combinado e convidado um professor da rede, porém pertencente ao C. E. Sao
Francisco, no municipio de Chapadinha. O professor convidado ja foi Gerente
regional de Educacdo do Baixo Parnaiba, Prof. James. A formacdo foi voltada
para fins pedagdgicos a fim de sensibilizar o papel pedagogico do professor do
Ensino Médio para além de suas disciplinas especificas. Registrei com fotos a
formacao e fiz gravagao em MP3 de boa parte da palestra.

Apds o término da formagao dentre outros didlogos, procurei a gestora para
saber o porqué da formacdo estar acontecendo junto com a outra escola e
também conversei com a mesma como estavam os planos para o inicio do
segundo semestre, a mesma respondeu o seguinte: “entdo, vamos falar
primeiro da formagao. Essa formagao ja faz parte do nosso calendario escolar
e eu e Prof. Cassiano desde o inicio do ano, nos propomos que sempre que

houvesse formacdo que fizéssemos juntos porque sdao duas escolas estaduais
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do mesmo nivel de ensino e muito proximas que nao podem ficar separados. O
primeiro momento sempre fazemos cada um nas nossas escolas e o segundo
momento fazemos juntos para comungar o desenvolvimento ou até as
novidades e estudarmos as Leis educacionais juntos. E essas formacgGes
achamos por bem convidar um profissional de fora, baseada no jargdo que
“santo de casa nao obra milagre”. Entao nossa proposta foi trazer uma pessoa
que pedagogicamente fala melhor do que nds que somos das especificas pois
vocé sabe que nds ndo temos formacdo pedagdgica. Entdo, nada melhor do que
trazer um pedagogo para falar das questdes pedagdgicas. Entdo assim, ha essa
necessidade de caminharmos juntos, eu ndo quero mais agora fazer um
trabalho separado sendo que somos duas escolas do mesmo porte. Sobre a
questdo do planejamento, em nossa escola, a cada ano, a cada semestre, a cada
periodo e tendéncia é melhorar. Tanto que nds alcangamos um resultado ai,
com o primeiro simulado do Ensino Médio. Entdo assim, a gente vem
percebendo o crescimento, como escola, o crescimento como profissionais, e
ha essa necessidade. O planejamento tem sido o momento de vermos o que
deu e o que nao deu certo, ver onde falhamos, o que vamos acrescentar, para
corrigir as nossas falhas. No segundo momento da manha 13 na escola, tivemos
a presenca também os representantes do Grémio estudantii e os
representantes dos colegiados onde as colocagdes que foram feitas foram
muito precisas. E o que foi colocado é que se tivesse mais atencdo ao aluno com

dificuldade de acompanhar”.

42 yisita, dia 01 de agosto de 2017, as 6:55h da manha

Cheguei para o primeiro dia de aula do segundo semestre, dia 01 de agosto
de 2017, as 6h55min da manha. Os alunos ainda estavam aguardando os
portdes da escola serem abertos. As 7h os portdes se abriram e os alunos
entraram se direcionando as suas salas de aulas, mas outra quantidade de

alunos estava percorrendo o patio ou corredores da escola.

87



A movimentacdo dos professores chegando para esse turno parecia estar
normal. Porém observei ainda que alguns professores faltaram e de como a
diretora adjunta estava tentando reorganizar o horario das aulas. O horario de
aula iniciou as 7h15min. Dois professores chegaram atrasados e mesmo assim
foram dar aula. Nesse momento, a diretora estava dando aula em uma das salas
de aula onde havia falta de professor.

No intervalo conversei com a diretora a respeito das faltas excessivas dos
professores, a mesma respondeu: “Esse é uma problemdtica que temos
enfrentado por anos, ontem mesmo pela manha discutimos essa questdo com
o grupo de professores, na reunido. Mas muito pouco temos avang¢ado, pois
guase que diariamente temos avancado nesse aspecto. ”

Conversando com um professor de matematica a respeito dessa questdo de
falta de professores, o mesmo afirmou o seguinte: “Nao gostamos de faltar,
reconhecemos que € um prejuizo, mas moramos no Piaui e as estradas estdo
muito perigosas. Percorremos muitos quildmetros por dia para estar na escola.
As vezes para nds é bem mais vantagem faltar, quando nos sentimos em perigo,
ou algum problema surge, pois, a falta que pegamos quando descontada em
nosso contra-cheque é o valor que pagamos de combustivel para chegarmos
até a escola.”

Encerrei minha visita desse dia despedindo-me da equipe gestora e ja

marcando para voltar na sexta-feira para o turno vespertino.

52 yisita, dia 04 de agosto, as 13h.

Dia 04 de agosto, as 13h, cheguei a Escola A. Os portGes haviam acabado de
abrir para a entrada dos alunos.

Dirigi-me a sala dos professores para observar a organizagao de entrada dos
mesmos em sala de aula. As 13h10min, deu-se o sinal sonoro para que as aulas
iniciassem. N3o pude deixar de observar que, das nove salas de aula em
funcionamento, havia uma que estava sem aula porque um professor havia

faltado. A consequéncia disso naquela tarde foi adiantar os horarios para que
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as aulas terminassem mais cedo. Percebi que esse fato frequente de falta de
profesores tem gerado muito desconforto para muitos alunos e outros que
acham muito bom sairem mais cedo, para a direcao da escola e pais de alunos.
Apesar da direcdo ter se reunido para tratar dessa questdo de falta de
professores parece-me que o problema insiste em permanecer.

Conversei com a diretora a respeito do Projeto Politico-Pedagdgico e a
mesma informou o seguinte: “o PPP da escola ja estava muito obsoleto, e por
determinacdo da Secretaria Estadual de Educacdo, através da Geréncia
Regional de Chaapadinha, a qual a escola estd subordinada, iniciamos a
reformulacdo deste importante documento e ha algumas semanas a equipe
gestora esta reunida terminando de reformula-lo”. Aproveitei a oportunidade
para pedir que assim que o documento final estiver pronto que a mesma me
conceda uma copia para anexar aos estudos da presente tese.

Também indagada sobre o Regimento Interno da escola, a diretora informou
gue: “ndo tenho ciéncia da existéncia de um regimento proéprio da escola, o que
utilizamos é um documento referéncia da Secretaria Estadual de Educacdo que
sempre quando necessario recorremos ao referido documento”.

Uma professora que ja fez parte da equipe gestora nos pleitos passados
informou que: “a bem da verdade havia um regimento interno da escola, que
inclusive foi aprovado em uma grande assembléia ha mais de dezessete anos,
mas o mesmo foi estraviado, e é provavel que a diretora atual ndo saiba deste
ocorrido, sendo que ja deveria possuir tal informacdo”.Ao final desta agendei

uma préxima visita para o turno noturno do dia 8 de agosto.

62 visita, dia 08 de agosto, as 18h50min.

No dia 8 de agosto, as 18h50min, fui visitar o turno noturno da escola. Ao
chegar fui recebida mais uma vez pela diretora que ja fica |3 desde o turno da
tarde permancendo para o noturno aguardando a diretora adjunta chegar e
logo que passa as atividades do turno vai embora frequentemente das vinte

horas em diante.
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Nesse turno, s6 funcionam duas turmas de Ensino Médio na modalidade
Jovens e adultos. Em uma das turmas os alunos ja estdo desde o ano de 2016,
a outra turma iniciou este ano de 2017.

Nesse turno, percebi que as atividades administrativo-pedagogicas da
diregao é bem mais leve, pois o numero de alunos e professores reduzidos de
certa forma, facilita um trabalho com mais fluidez.

A clientela de alunos dessa modalidade é na maioria composto de adultos
gue abandonaram os estudos muito cedo para irem trabalhar e sustentar suas
familias. O nimero de alunos jovens maiores de 17 anos é menor, porém
percebe-se que também sdo maes e pais de familias.

De acordo com a diretora adjunta: “trabalhar com o publico de alunos jovens
e adultos é um desafio, pois a maioria dos alunos do Déborah, sdo
desmotivados e carentes e tem dificuldade de aprendizagem e que uma das
maiores dificuldades que enfrentamos é a evasdo escolar”.

A professora de lingua portuguesa reconhece que: “E necessario que se crie
estratégias para um ensino-aprendizagem que chame atencdo dos alunos, pois
do contrario dificilmente nds professores vamos conseguir o objetivo de leva-
los a aprendizagem. Mas eu reconheg¢o que nao nem sempre isso é facil na
rotina didria de nds professores”.

Ouvindo um dos alunos da turma que ja esta no 22 ano, afirmou: “é muito
dificil estudar a noite porque ja chegamos cansados do nosso dia, enfadados do
trabalho, e quando chegamos aqui a noite esperamos ter aulas mais atrativas
e muitas vezes isso ndao acontece, principalmente nas aulas de matematica,
quimica, fisica e biologia e inglés”.

Apds ouvir todos os relatos, agradeci a participagdao de todos e me despedi.

72 visita, dia 11 de agosto, as 15h.
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No dia 11 de agosto, fui fazer uma visita no turno da tarde, as 15h. Como de
costume, cheguei e havia muitos estudantes no patio com horarios de aulas
vazios por falta de professores. Curiosamente, me dirigi a um grupo de alunos
que estavam sentados perto da secretaria e perguntei porque os mesmos
estavam ali naquele hordario e os mesmos reponderam que estavam de “horario
vago”.

Fiquei ali observando o andamento das atividades na escola. As 15h40min
foi batido o intervalo e fui para a sala dos professores observar a interagao da
gestdo com os professores e a interagao dos professores entre si. Naqueles
minutos observei que os docentes teciam alguns comentarios. O professor de
Fisica disse: “como é grande o descompromisso de muitos. Eles terminarao o
Ensino Médio e terdo dificudade em suas avaliacdes no ENEM, ou em qualquer
outra avaliagdo externa”. Fiquei me questionando se aqueles professores
estariam realmente preprando os alunos para serem cidaddos bem sucedidos
na vida. Pois foi perceptivel o pessimismo na face de muitos que ali estavam,
ficando claro que ndo acreditavam na melhoria daquele quadro que estavam

pintando acerca dos alunos.

82 visita, dia 17 de agosto de 2017, as 7h30min.

Dia 17 de agosto, fui visitar a escola e dessa vez ndo havia movimentacdo de
alunos no patio. As salas de aula estavam todas em atividades e os professores
daquele dia tinham comparecido todos.

Me dirigi a sala da diretora para conversar com ela a respeito das
dificuldades enfrentados na rotina diaria da escola. A mesma respondeu o
seguinte: “uma das maiores dificuldades que enfrentamos é a falta de
professores como ja citei em didlogos anteriores com vocé. Mas, na segunda,
dia 14 de agosto, fizemos uma reunido extraordindria para tratar
especificamente dessa problematica e chamamos a todos os docentes dos trés
turnos. Foi uma reunidao em que foram colocados todos os entraves acarretados

pela falta de professores. E todos puderam fazer suas colocacdes nesse quesito
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em pauta. Desse modo, chegamos todos a um consenso de que iriamos lotar
todos os professores de acordo com a disponibilidade de cada um. Planejamos
logo ali um novo quadro de lotagdes de horarios que fosse possivel e coerente
com as necessidades e compreensdao de todos. Assim, os professores que
moravam nos mesmos municipios ou em municipios vizinhos ao outro Estado
foram agrupados para virem juntos dar aula. Também casos de professores que
moram distante que foram lotados em dois dias pela manha e pela tarde. E
assim fomos resolvendo caso a caso e fechando as lotacGes de horarios. Desde
esse dia a escola tem permanecido assim, com todas as salas em
funcionamento. Mas é importante registrar que, esse tipo de organizacdo feita
pensando no aluno, nao é permitida pela Regional de Chapadinha. Tomamos
essa decisdo no coletivo por entender que lotar um professor com um horario
em um dia, esse mesmo morando a quase 250km da escola, seria ndo pensar
no aluno”.

Essa fala da diretora foi corroborada pela diretora adjunta e demais
funcionarios que estavam presentes na secretaria naquele momento.

Fui informada também pela diretora-ajunta que: “A partir de hoje nossa
escola estd entrando de recesso porque a cidade e Sdo Bernardo estava em
festa com um dos festejos mais tradicionais da regido do Baixo Parnaiba, que
tem grande expressividade nacional, o “festejo de Sdo Bernardo”. Inclusive esse
municipio é conhecido como cidade-santuario pelo tradicionalismo desse
festejo catdlico. Os calendarios de todas as escolas (estaduais, municipais ou

particulares) do municipio sdo adequados com um recesso essa época do ano”.

92 visita, dia 22 de agosto de 2017, as 19h.

Meu retorno a Escola A aconteceu no dia 22 de agosto, as 19h, no turno
noturno. Ao chegar caminhei um pouco pelo corredor e patio e percebi que as
aulas estavam acontecendo normalmente. Logo depois me dirigi a sala dos
professores onde fui recebida pela diretora-ajunta e a diretora geral que ainda

permanecia 3.
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Em didlogo com as gestoras foi colocado em pauta uma das maiores
dificuldades que persiste em acontecer no cotidiano da escola nos trés turnos.
A diretora geral comentou que: “um dos maiores problemas enfrentados hoje
€ o baixo envolvimento do professor no sentido de conquistar o aluno a querer
aprender. Se houvesse essa vontade por parte de alguns docentes, haveria
menos indisciplina, falta de interesse seria bem menor. Os professores
precisam ser mais envolventes, mais planejados seria melhor. Eu ndao concordo
de o professor retirar um aluno de sala de aula por ndo ter trazido livro didatico.
E isso tem acontecido. Parece que quanto mais alto o nivel de estudos do
professor tanto mais diminui a humildade dos mesmos acatarem as sugestées
de melhoria de suas relacdes com os alunos. Eu tiro por mim, pois sempre
determinei as minhas atividades em sala de aula, e tinha estratégias para
manter os alunos em sala de aula. Um exemplo claro era quando havia
avaliacBes parciais ao terminarem todos os alunos, eu ndo os dispensava,
sempre tinha atividades para fazer com os mesmos. Aqui na Escola, quando
tem avaliagdes parciais os professores ndo querem ficar com os alunos em sala
apos terminarem. Quando tem dois horarios seguidos, os professores ndo tém
a preocupacdo de fazer a prova no segundo hordrio e fazer uma revisdao no
primeiro. Ha sempre um distanciamento, o professor esta aqui, o aluno esta
acolad, bem longe. Tem horas que tenho impressdo de que os professores
esquecem que estdo dando aula para alunos de ensino superior e ndo alunos
da educacgdo basica que precisam dele esta mais préoximo. Me entristeco com
depoimentos de alunos que ja estdo em vias de terminar os estudos, e chegam
para mim e falam que tudo o que aprenderam de determinadas disciplinas foi
no ensino fundamental, pois no ensino médio ndo tiveram grandes
contribuicGes. E isso ndo é por falta de competéncia, o problema é o
distanciamento, é a lacuna que existe entre o professor e o aluno. Ha que haver
mais comprometimento, interesse, autovalorizacdo. Acredito que havendo isso
todos ganharao, principalmente os alunos”.

Apds esses longos minutos de conversa me despedi da equipe agradecendo

a atengao.
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102 visita, dia 29 de agosto de 2017, as 8h.

Voltei a escola dia 29 de agosto, no turno matutino, as 8h. Foi o momento
de observar um pouco mais os mecanismos utilizados pela gestao para tornar
o0 ambiente democratico.

Fui informada pela gestora-adjunta que este ano de 2017 no final do
primeiro semestre foi concretizado um sonho estudantes, previsto em lei e que
somente agora se realizou. No dia 12 de junho, apds muitas reunides com os
estudantes e eleicdo, aconteceu a assembleia solene de posse do Presidente
do Grémio Estudantil, juntamente com os diretores de departamentos do
referido grémio. A assembleia foi presidida pelas gestoras da escola e contou
com a presenga de alguns professores da casa. Desse momento em diante, a
participacdo dos estudantes ficou mais representativa.

Outro mecanismo democratico na Escola é o Colegiado Escolar como citado
na primeira visita a essa escola. Segundo a diretora, o colegiado se relne
periodicamente, mas sempre que ¢é necessario eles se rednem
extraordinariamente. Em seguida pude me encontrar com um membro do
colegiado escolar e em conversa com a representante do segmento dos pais, a
mesma disse: “sé tem reunido do colegiado quando eu tomo iniciativa e isso
tem sido muito ruim, pois nem a presidente tem interesse em marcar reunioes
e desempenhar a funcdo desse importante. O ano passado tive que me
submeter a uma cirurgia e fiquei afastada e por isso, o colegiado parou. Depois
gue assumimos so teve duas reunides. A atuacdo do colegiado em sido muito
fraca. Agora estou insistindo para que haja uma reunido na préxima semana
pois queremos discutir alguns problemas e um deles é a falta de professores
gue tem trazido sérias consequéncias. Por outro lado, ha a reclamacdo de que
a diretora passa a mao na cabecga dos alunos. Que os professores reclamam que
falam uma coisa para os alunos e a diretora fala outra coisa para os alunos

comprometendo a autoridade dos mesmos. Também ha muita reclamagao de
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professores que ndao levam material didatico para a sala de aula. Entdo sé
lamento pois ndo ha para o bom funcionamento colegiado”.
Agradeci muito a participacdo e boa vontade na participacdo da pesquisa me

despedindo da mesma.

REGISTROS DAS VISITAS DE OBSERVAGAO NA ESCOLA B

12 visita dia 06 de julho 2017, as 15h chegada a escola

A primeira visita realizada na Escola B, foi no dia 6 de julho de 2017, as 15h.
Na ocasido encontrei o diretor da escola resolvendo questdes de disciplina na
turma do 22 ano do Médio. Aguardei na secretaria que também é usada como
sala dos professores e diretoria ao mesmo tempo.

Ao ser atendida pelo Diretor Cassiano me apresentei lembrando ao mesmo
do oficio enviado previamente explicando o motivo da pesquisa. O mesmo foi
muito solicito em participar da pesquisa e apresentei o termo de livre
consentimento para que o mesmo assinasse. Em seguida fiz algumas perguntas
mais gerais de como era o dia a dia dele na escola. O mesmo iniciou colocando
que a escola funciona nos trés turnos e que ele da assisténcia na medida do
possivel, pois da aula dois dias da semana no municipio de Luzilandia.

A conversa foi fluindo e pude perceber o esforco que o gestor faz para
manter um bom funcionamento na escola. Sua atuacdo como diretor iniciou
em novembro de 2016 através de eleicOes diretas e ainda aprovacdo em uma
prova voltada somente para os candidatos a gestores das escolas estaduais do
Estado do Maranhao.

O mesmo relatou como recebeu a escola em estado bem precario de
funcionamento em todos os aspectos. Que em se tratando de estrutura fisica a
escola estava depredada, climatizadores de ar guardados em uma sala sem uso
e materiais de laboratdrios se deteriorando, banheiros degradados, salas

degradadas e sem ventiladores, pixadas. E que sua chegada na escola coincidiu
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com a entrada de recursos financeiros que possibilitou fazer uma pequena
reforma e reparos na estrutura fisica, renovando a pintura externa e interna e
reparando o piso. Outra providéncia foi forrar as cinco salas de aulas com
capacidade para 50 alunos e mandar instalar os climatizadores de ar.

Em se tratando da questdo de relacionamento com os funcionarios o mesmo
afirmou que encontrou um corpo funcional cansado e estressado no inicio de
sua gestdo, pois 0s mesmos eram muito cobrados, mas ndo tinham apoio e nem
condicOes necessdrias para atenderem as exigéncias. Disse que foi radical a
mudanca na questdo do didlogo, do saber conversar com o professor, sem
ameacas, sem imposicées, mas mostrando para todos suas responsabilidades,
num didlogo bem aberto perguntando o que incomoda o professor e no que se
pode ajudar e isso melhorou bastante, pois desde um cafezinho que hoje é
servido até algum recurso que a escola pode oferecer. Que se propds a
trabalhar de uma forma em que fosse visto ndo como cobrador, mas como
parceiro do trabalho de todos, mas principalmente dos docentes, pois sua
preocupacao residia no rendimento do ensino-aprendizagem dos alunos uma
vez que 0 mesmo prioriza ouvir o aluno e saber da satisfagao ou insatisfagao do
publico-alvo motivo da existéncia da escola fazendo-o sentir-se bem e
atingindo o alvo que é transformar informagdes em conhecimento que o leve a
prepara-se para o mundo, para a vida, para o mercado de trabalho. E assim até
a presente data o mesmo tem se comportado. Afirmou dessa forma que,
comecaram a ter menos falta de professores, sendo a maioria do Piaui, e
procurou, na medida do possivel ir atendendo as necessidades dos professores.
Disse ainda que os professores entendem que aquilo que ainda ndo esta bom,
gue pode melhorar ndo é culpa da gestdo e sim do sistema de ensino estadual.

Quanto ao aspecto pedagdgico ele tem trés pedagogos que atuam na
coordenacdo pedagodgica, cada um em um turno de funcionamento que o
ajudam bastante e esta dando resultado. O mesmo ressaltou que ao receber a
direcdo almejou trabalhar com projetos e isso tem funcionado de forma
satisfatdria entre os alunos. Pois, construiu-se no inicio do ano os seguintes

projetos: projeto de leitura durante todo o ano, oficina do meio ambiente em
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agosto, projeto Halloween em outubro, projeto da consciéncia negra que sera
em novembro e o projeto da feira de ciéncias que acontecerd em dezembro.
Assim, encerramos nossa conversa ja marcando para o dia seguinte o proximo

encontro.

22 visita, dia 08 de julho de 2017, as 7h30min

A segunda visita realizada na Escola B foi no turno matutino, mais
precisamente as 7h30min da manh3, horario em que todos os alunos ja haviam
entrada para suas salas de aulas e os professores dos horarios ja estavam
ministrando suas aulas. Nesse turno encontrei em funcionamento as seguintes
turmas:

Na oportunidade me dirigi novamente ao diretor da escola que estava
organizando junto a uma comissdao de alunos, as festas julinas tradicionais
nessa época do ano chamado de “Arraid do Henricdo”. Aguardei o mesmo
finalizar sua reunido e logo apods fui atendida por ele. Achei interessante a
reunido, pois os anseios dos alunos foram contemplados sendo enviados
convites para atragdes culturais da apreciagao dos mesmos.

Continuamos nossa conversa a respeito dos trabalhos desenvolvidos na
escola e falou-se do segundo projeto de leitura que acontecerd no segundo
semestre que tem como objetivo estimular o aluno a ler e interpretar o que |é.
O projeto constitui-se de fazer com que os alunos compitam entre si para que
aquele que ler mais livros sera premiado no final do ano letivo além de obter
uma nota por merecimento em todas as disciplinas. Indaguei sobre os critérios
adotados para saber se o aluno fez realmente essa leitura? A resposta foi que
o aluno terd que fazer um fichamento de cada livro lido, e os professores de
lingua portuguesa corrigirdo e passardo atividades encima das leituras
realizadas. Além disso, no dia e hora da premiagdo serd sorteado um livro
dentre o rol de leituras realizadas e em seguida o mesmo terd que responder

as perguntas que o professor for fazendo daquele respectivo livro.
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Depois o diretor pontuou que na semana seguinte a escola estaria entrando
de férias apesar de ndo ter concluido o bimestre porque o sistema de educagao
municipal estava dando férias também aos seus alunos. Pois, o governo do
Estado mantem parceria com o municipio no transporte dos alunos do Ensino
Médio que precisam se deslocar da zona rural para a sede ou de um povoado
para outro povoado onde tem anexo da Escola B. E com o municipio parando
os Onibus de transporte escolar inviabiliza a chegada dos alunos para as aulas
do Ensino Médio nos trés turnos de funcionamento. Desse modo, as aulas iriam
recomecar no dia primeiro de agosto, uma vez que, no dia 31 de julho estd
agendada uma formacdo de professores juntamente com a outra escola de
Ensino Médio. Nos despedimos ja agendando a presencga na escola no dia 31 de

julho para participar como observadora da formacdo de professores.

32 yisita, dia 31 de julho de 2017, as 10h, reunidao dos gestores e professores.

Apds vir da outra escola, fazer a observacdo dos trabalhos percebi que no
turno da manha cada escola permaneceu com seu corpo de funciondrios em
seus préprios prédios para tratarem de questdes internas de cada uma delas.

Na Escola B, o diretor Cassiano e as coordenadoras: prof2 Maria Ester
Cavalcante — do turno matutino; Prof2 Cleres Maria Rocha de Araujo —do turno
vespertino; e Prof2 Zenaide Rodrigues — do turno noturno estavam reunidos
tratando de questdes pedagogicas a serem desenvolvidas no segundo
semestre, rediscutindo e deixando claras as metas e estratégias a serem
desenvolvidas até ao final do ano letivo, e também discutindo como poderiam
ajudar alguns alunos que estavam apresentando extrema dificuldade
aprendizagem e outras dificuldade de concentragdo nas aulas e
comportamento indisciplinado. Observou-se também que os mesmos trataram
de questbes de faltas alguns poucos professores, mas que precisam de um
didlogo para evitarem o mdaximo possivel esse prejuizo na carga hordria e
consequente aprendizagem do aluno. Também foi pontuada uma questdo

muito louvdvel que a Escola B cumpriu, em tempo recorde, o cumprimento no
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preenchimento dos didrios online do SIAEP, a escola inclusive recebeu elogios
SEDUC na pessoa do diretor Cassiano por esse cumprimento.

A equipe gestora também tratou da necessidade de retomar a reformulagao
do Projeto Politico Pedagdgico que ja estava em andamento e que precisava da
intervengdo dos representantes da comunidade escolar. Para este fim a equipe
tratou de agendar as reunides para sistematizacdo de discussdes e sugestodes ja
ocorridas durante o primeiro semestre com todos os seguimentos.

Também trataram da aplicacdo do Simuladdo de preparacdo ao ENEM
voltados para as turmas de terceiro ano da escola. Essa avaliacdo é preparada
e enviada as escolas de Ensino Médio das Escolas Estaduais do Estado do
Maranhao pela Secretaria Estadual de Educagao.

Observei a discussdo sobre a pauta da reunidao com os pais ou responsaveis
marcadas em cada turno de funcionamento, no dia 03 de agosto de 2017, para
premiar os alunos de acordo com o projeto “TOP 3” que ranqueia os trés
melhores alunos de cada turma para receberem medalhas de honra ao mérito
com intuito de incentivar o interesse, participacao e estudos individuais ou em
grupos para melhorar cada vez mais o rendimento do aluno.

Discutiu-se ainda, a Culminancia do Projeto do Meio Ambiente que iria
acontecer durante toda a semana com todas as turmas e turnos da escola.

Observei ainda que alguns professores estavam reunidos por area de
conhecimento dos trés turnos de funcionamento, discutindo e planejando
atividades a serem desenvolvidas no segundo semestre e intervencdes a serem
feitas antes, durante e depois da cada conteddo ministrado.

Voltei a tarde a escola e acompanhei como observadora a formagdo de
professores ministrada para as duas escolas do Ensino Médio, registrando com
fotos e gravando em MP3. A ministracdo da formacdo sera dada até final do
ano letivo pelo prof. James, ex-gerente regional de educacdo e atual docente
pertencente a rede estadual de ensino no municipio de Chapadinha. Ao
observar o desenrolar da formagao percebi que muitos professores ndo acham
importante orientacbes pedagdgicas, passando a impressdo que sao

autossuficientes em suas areas de atuagao.
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A formacgao encerrou as 17h30min. Naquele momento fiquei sabendo que o
professor formador iria permanecer até o outro dia e aproveitei a oportunidade
para marcar com o mesmo para ter uma conversa a respeito do papel do diretor

no clima escolar no ambiente democratico.

42 visita, dia 01 de agosto de 2017, as 8:00h.

No dia seguinte, 01 de agosto de 2017, cheguei a escola as 8h a fim de ter
um didlogo com o prof. James. O motivo do meu interesse foi simples, pois o
mesmo, ha pouco tempo, foi gerente regional de educacdo abrangendo 18
municipios dentro os quais esta o municipio de Sao Bernardo. Nesse periodo o
mesmo conduziu todas as escolas Estaduais de todos esses municipios,
liderando todos os gestores das escolas. Além disso, hoje 0 mesmo assumiu sua
funcdo de professor-pedagogo de uma escola estadual e vivencia a realidade
de sala de aula, e estava colaborando na formagdo dos professores das duas
escolas do ensino médio de Sdo Bernardo, que sao foco deste trabalho.

Me direcionei cumprimentando o professor, me apresentando mais uma vez
como mestranda do curso de Estudos Profissionais Especializados em Educacdo
pelo Instituto Politécnico do Porto. Pedi ao mesmo para assinar o termo de livre
consentimento. Em seguida comegamos a conversar sobre qual a sua visao
sobre atuacdo do gestor no clima escolar no ambiente democratico. O mesmo
respondeu o seguinte: “o gestor fica do meio do caminho entre as exigéncias
administrativas e pedagogicas colocadas pela URE e pela SEDUC e os
professores. Entao ele tem que saber se relacionar com a instancia superior e a
instancia local e que muitas vezes essa relacao é conflituosa porque existem
entraves. Muitas vezes, a exigéncia pedagdgica que é feita sob os professores
enfrenta barreiras por alguma problemdatica administrativa, financeira e até
mesmo estrutural da rede de ensino, pois, a mesma nao oferece condigGes
consideradas suficientes por muitos professores e isso acaba se tornando um
entrave pedagdgico, pois 0s mesmos se colocam numa posicdo de confronto

em relagao a hierarquia por essas fragilidades estruturais do sistema. E essa
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para mim é a maior dificuldade da gestdo sobre as escolas, especialmente aqui
em S3o Bernardo. Um outro fator é que eu observo que questes
administrativas e financeiras ganham maior relevancia do que as questoes
pedagodgicas. Muitas vezes se gasta mais tempo discutindo essas questdes
administrativas e financeiras e se dedica muito pouco tempo as pedagdgicas.
Como por exemplo: é importante discutir as problematicas especificas de sala
de aula; relagao professor-aluno; metodologias de conteudos e etc., isso ai é
muito pouco discutido ndao aqui em Sao Bernardo mas na rede como um todo.
O que acontece, acredito que o grande percentual da qualidade do ensino vem
da lida pedagdgica e ndo de questdes administrativas e burocraticas. Mas se da
mais relevancia e essas Ultimas questdes e se deixa a questdo pedagdgica
deficitdria causando ai um baixo indice de rendimento no sistema, o IDEB é
baixo por pouca atengdo que se da ao pedagdgico. E a minha proposta, inclusive
nessa formacdo que estou tendo oportunidade de contribuir, junto aos
professores das duas escolas de S3o Bernardo, foi justamente o foco
pedagdgico. Mas se percebe a todo momento outros focos vindo a tona. Mas
eu vejo que aqui as comunidades escolares tem um espirito dindmico. Vou
exemplificar: € como um time de futebol, que tem bons jogadores, mas que
ainda ndo conseguiu atingir o ponto certo do jogo e ta perdendo oportunidade
e tomando gol, mas que sdo 6timos jogadores que se forem bem alinhados sdo
imbativeis. E assim que vejo as caracteristicas dos profissionais aqui de s3o
Bernardo. E o desafio dos gestores é alinhar esse publico de atletas que eles
tém”.

Continuamos nossa conversa e, a pergunta foi qual desafio do gestor frente
a comunidade escolar? O mesmo respondeu da seguinte forma: “o maior
desafio da comunidade escolar é sua cultura. A escola as vezes se distancia
muito de sua cultura local e isso cria uma distdncia entre os alunos, os pais e a
escola ainda mais que tem professores de outras cidades, de outros Estados, e
as escolas de Sdo Bernardo acabam sendo uma mistura cultural e que acaba
prejudicando os mesmos se isso ndo for levado em consideragdo. Também o

principal entrave é a cultura, principalmente porque temos uma comunidade
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que ndo tem muita perspectiva de conseguir grades avangos financeiros
através de concursos ou mesmo através de empresas, porque aqui tem muito
poucas empresas e mesmo através do ensino superior apesar de termos aqui
no municipio um campus da Universidade Federal do Maranhdo-UFMA
instalada, mas ndo percebo esse entusiasmo da comunidade em fazer parte
dessa universidade e isso causa um marasmo pois, tanto faz como tanto fez,
passar de ano ou ndao é uma coisa muito relativa para a comunidade. Entdo a
comunidade ndo vé a educagdo como um acesso a bens econdémicos e a futuro
promissor. H4 um comodismo na comunidade e a escola precisar saber lidar
com isso, precisa estimular a comunidade a ter uma perspectiva de vida
melhor”.

Quando conversamos pontualmente sobre a formagdo, o mesmo colocou
que: “é muito importante ressaltar o papel pedagdgico do professor, mas se
percebe que os professores de areas especificas pouco ddo destaque a isso,
pois um importante para eles é a questdo do contetdo pelo conteldo, e ndo é
assim que se chegara ao sucesso do ensino-aprendizagem. Cada professor deve
vivenciar uma praxis de fato. Pois a teoria cientifica precisa ser aplicada na sala
de aula, mas com zelo e cuidado com o publico-alvo do ensino-aprendizagem.
Se ele ndo tem uma visao cientifica ele sera apenas um pratico-repetidor”.

Encerrei nosso didlogo, agradecendo a sua participacdo nessa pesquisa.

52 yisita, dia 03 de agosto de 2017, as 8:00h.

Voltei a escola, no dia 03 de agosto de 2017, as 8h. Foi um dia bastante
especial por ser a culminancia de um projeto, proposto pela gestao que foi o de
premiar por semestre, trés alunos de cada turma pelo bom desempenho nas
notas adquiridas nos dois primeiros periodos.

Quando cheguei a movimentacdo de pais e alunos ja era intensa no patio da
escola. Muitos pais ansiosos para assistir a premiacdo dos seus filhos. E muitos
alunos presentes a fim de participarem e outros assistirem as premiagdes. Apds

um longo de espera, enquanto o diretor e os professores se organizavam para
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iniciar o evento, houve um principio de animosidade por parte de alguns pais,
pois reclamavam que estava demorando muito o inicio.

O diretor pediu que primeiramente fosse servido um café com frutas
preparado para o publico presente. Apds esse tempo, todos foram convidados
a irem para uma das salas de aula onde aconteceria as premiagdes. Depois de
todos se acomodarem, o diretor abriu o evento, agradecendo a todos que
estavam presentes. Em seguida explicou o que era aquele projeto e o objetivo
de todos estarem ali. Percebi que estavam presentes nesse evento os
representantes do colegiado escolar. O diretor falou das atividades
desenvolvidas pela escola até aguele momento e também falou de melhorias
nas instalagdes fisicas da escola. Nesse momento o representante dos pais no
colegiado aproveitou para ratificar a fala do diretor dizendo que antes do
mesmo assumir a dire¢ao a escola estava em uma situagao muito decadente
mas que agora podia-se ver as mudancgas. Em seguida, alguns alunos, usando
do espaco das falas reivindicaram mais compromisso por parte dos professores
e que garantissem as aulas dadas, pois os conteudos estavam sendo
comprometidos pelo grande nimero de faltas dos professores. Em seguida o
diretor retomou a fala e iniciou a entrega das medalhas aos alunos que foram
destaques no semestre. Para fazer essa entrega estavam presentes quatro
professores que ddo aula no turno da manha. Apds fazerem algumas
importantes observagdes sobre os ganhos com esse projeto, as professoras
presentes comegaram a entrega. Foi muito interessante perceber a cara de
satisfacdo dos pais nesse evento.

O evento encerrou as 11h30min, e me despedi dos professores e diretor

presentes.
62 visita, dia 07 de agosto de 2017.
Voltei a escola dia 07 de agosto, as 14:00h. Nesse dia estavam fazendo a

culminancia do projeto “Manifestagdes Sdcio-Culturais do Maranhao”. A

coordenadora, Cleres Maria Rocha de Araujo, relatou o seguinte: “os trabalhos
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foram desenvolvidos pelos alunos juntamente com os professores,
coordenadores e gestor envolvendo os trés turnos de funcionamento. O
trabalho foi fundamentado na interdisciplinaridade, para que houvesse uma
construcdao do conhecimento desenvolvendo no aluno, o interesse pela arte-
cultura local como forma de compreender e contextualizar a relagdo com as
culturas regional e nacional”.

As atividades estavam culminando desde o turno da manha e se estenderia
ainda ao turno noturno.

Foi muito interessante ver a interacdo de todos nas atividades.

72 visita, dia 10 de agosto de 2017.

No dia 10 de agosto, voltei a escola as 8h da manha. Era um dia especial,
pois todos sé falavam do inicio do festejo tradicional de toda a regido do Baixo
Parnaiba, o Festejo de Sdo Bernardo.

Foi impressionante perceber como a gestdo da escola precisou se adequar
ao momento vivido pela tradigao cultural e religiosa. Pois, naquele dia foi dificil
segurar os alunos e professores, pois todos queriam acompanhar o trajeto do
“mastro”. Desse modo, as aulas pela manha aconteceram até as 10h30min.
Quando voltei a escola a tarde, os trabalhos tinham sido determinados sé até
as 15h para que todos tivessem a oportunidade de acompanhar a chegada do
mastro a matriz de Sdo Bernardo.

Em conversa com as coordenadoras, as mesmas foram enfaticas em dizer
que era necessario que se respeitassem a tradig¢ao religiosa da comunidade e

que isso ja havia se tornado uma cultura arraigada no povo bernardense.

82 visita, dia 16 de agosto de 2017.

Dia 16 de agosto, voltei a escola no turno matutino, e pude observar a

movimentagao da escola e perceber que algumas turmas estavam sem aula e

os alunos no patio. Ja nas turmas em que estavam acontecendo aulas o fluxo
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de alunos estava bem baixo. Me dirigi a um grupo de alunos e pedi a
colaboragdao dos mesmos para fazer algumas perguntas. Me apresentei como
mestranda do IPP e expliquei que tipo de pesquisa eu estava fazendo e
perguntei se os mesmos gostariam de participar e assim eu colhi as assinaturas
do termo de consentimento livre e esclarecido. Conversando um pouco
perguntei a um dos alunos por que os mesmos estavam ali no patio, e ele
respondeu o seguinte: “Estamos aqui porque nao veio professor hoje, alids
temos ficado sem aulas vdrias vezes por semana por falta de professor. As vezes
a coordenadora sobe os horarios para ndo ficarmos com horarios vagos e ai
saimos mais cedo, mesmo assim ficamos no prejuizo”. Outro aluno respondeu:
“Ja conversamos com a presidente do Grémio estudantil para que levem esse
problema para a gestao resolver”.

Continuando a conversa com o grupo de alunos perguntei como tem sido a
atuacdo do diretor na escola? Um aluno respondeu: “esse é s o primeiro ano
dele, ele tem administrado a escola de uma maneira muito democratica no
sentido de ouvir todos os alunos, se aproxima de nds para perguntar como esta
sendo o dia, se ha algum projeto que os alunos queiram colocar em pratica e
essa postura tem sido legal porque acaba deixando a escola um ambiente mais
calmo de conviver e isso acaba melhorando o aprendizado dos préprios
alunos”. Perguntei ao aluno se era agradavel ou ndo estar na escola e como era
o racionamento deles com os professores e a dire¢do, o aluno respondeu o
seguinte: “E importante também dizer que a escola estd melhorando aos
poucos a comegar pela infraestrutura, pois instalaram aparelhos de ar-
condicionado, ventiladores e isso foi 6timo porque ficou um ambiente mais
agradavel de se estudar e assistir as aulas.

Quanto ao relacionamento de aluno-professor, aluno-diretor, as relagdes
ficaram melhores, pois com a entrada do novo diretor acabou aproximando os
alunos de alguma maneira. Perguntei se o Grémio Estudantil realmente atua
dentro da escola? Outro aluno respondeu o seguinte: “Até agora ainda nao foi
colocado em pratica alguns projetos que foram pensados, talvez ainda

aconteca este ano, mas até agora nao houve atuagao”.

105



Perguntei sobre a falta de professores, outro aluno respondeu o seguinte:
“esse tem sido um problema de alguns dias da semana. As vezes somos
prejudicados por falta de professores, ou professores que chegam atrasados
porque a maioria dos professores ndo sdo daqui da cidade, sdo de outras
cidades longes Ia do Piaui e acaba sendo dificil eles se locomoverem e chegarem
no horario, ai a aula era pra comecar todo dia 7h, acaba comeg¢ando no minimo
7h15min, e as vezes até 7h30min e acaba que um horario que era pra durar 45
minutos sé temos 15 minutos; ou porque tem alunos de outros povoados que
precisam sair as 11h30min e acabamos tendo s6 30 minutos de aula”.

E, sobre o Colegiado Escolar, como esse atua na escola? Outro aluno
respondeu o seguinte: “sobre o colegiado escolar, apesar de ter sido feita uma
campanha para esclarecimento sobre o colegiado, mas nds acabamos
esquecendo, e, as vezes vemos que tem reunides bem produtivas, mas ainda
ndo vemos um colegiado ativo”. Perguntei sobre os alunos se sentirem bem
preparados para enfrentarem as avaliagdes externas quando concluirem o
Ensino Médio? A resposta do outro aluno foi: “em comparag¢do com outras
escolas que focam muito nessa questao das avaligbes externas, e aqui as
avaliagdes sdao com questdes bem faceis de serem respondidas que nao
precisam de muita analise, sem contextualizagdes, mas por parte de alguns
professores da pra sentir essa preocupacao porgue eles focam bastante e todo
tempo comentam sobre o ENEM, e sobre isso tem prds e contras, pois se por
um lado foca-se so nisso acaba deixando o aluno um pouco mecanizado porque
ele vai lutar dentro da escola por notas simplesmente para passar, enquanto
que se trabalhar com projetos isso terminara aproximando mais o convivio dos
alunos”. Perguntei ainda se na opinido deles era importante ter um gestor no
ambiente escolar? Um aluno respondeu que: “Acho que sim, pois qualquer
trabalho que seja feito em equipe sempre é melhor, as tarefas vao ser divididas
e sempre vai ter aquele lider que geralmente da a palavra final ou ajuda cada
setor a se organizar e a funcionar melhor, e assim é na escola que tem varios
setores a serem administrados e o diretor ajuda a dar um melhor

funcionamento a escola”.
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92 visita, dia 22 de agosto de 2017.

No dia 22 de agosto voltei a escola, as 13h. Era um momento em que as aulas
ainda estavam sendo retomadas aos poucos, pois muitos alunos ainda ndo
tinham retornado do recesso do festejo. Nesse momento aproveitei para
conversar com o diretor sobre seu trabalho na escola. O mesmo relatou o
seguinte: “Minha meta aqui é assequrar os 200 dias letivos dos alunos e suas
800 horas de trabalho pedagdgico, embora eu tenha enfrentado aqui muitos
entraves, pois acabamos parando aulas por inumeros motivos, desde falta de
dgua que inviabiliza o trabalho na escola até feriados prolongados que acabam
afetando os dias letivos e outros motivos. E quando marcamos atividades no
sdbado ndo temos éxito porque a frequéncia de alunos e professores fica
comprometida. Mas, em reuniées com os professores bato sempre nessa
mesma tecla com os professores acerca de seus empenhos no cumprimento do
calenddrio letivo”.

E, assim, isso se torna outra meta minha que é garantir a frequéncia dos
professores do Ensino Médio, e esse na verdade tem sido um dos maiores
desafios para mim, pois os professores dessa escola sao em sua maioria de
outras cidades e do estado vizinho, o Piaui. Também faco o maximo para
trabalhar em conjunto com as coordenadoras pedagodgicas dos trés turnos
fazendo um monitoramento didrio e mensal da frequéncia dos professores.
Para tanto, realizamos reunides com os professores de planejamento e
formacgdo continuada mensal. Outra questao que acho importante destacar é a
preocupacdo em garantir a frequéncia dos alunos dos trés turnos de
funcionamento da escola.

Para tanto, fazemos um monitoramento da frequéncia dos alunos através
da ficha de presenca por parte da secretaria da escola. E uma das minhas
preocupacdes é estar realizando projetos que estimule a presenca e a
participacdo de todos nas atividades da escola. Para esse segundo semestre

ainda temos dois projetos para trabalharmos.
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Uma outra meta que acredito que é alvo inclusive do seu trabalho, é garantir
uma gestdo participativa e democratica, e nesse sentido tenho desenvolvido
algumas ag¢bes como: promover encontros bimestrais, com a equipe escolar
para tratarmos sobre o andamento das atividades, visando melhorias e
intervengdes. Também fago questao de manter a transparéncia nas agdes,
expondo em murais e reunides.

Quando encontro algum problema com algum segmento da comunidade
escolar minha solucdo é o didlogo onde acordamos solucdes de problema de
ordem pessoal ou profissional. Também, embora ainda ndo tenha um
funcionamento pleno, procuro estar em um trabalho conjunto com o Colegiado
Escolar e tenho incentivado o Grémio Estudantil a atuar na escola, mas esses
ainda estao timidos. Agindo assim, tenho consciéncia de que ainda preciso
melhorar bastante, mas estamos tentando manter um clima de harmonia e um

espag¢o democratico.

102 visita, dia 31 de agosto de 2017.

No dia 31 de agosto, retornei a escola, dessa vez no turno noturno para
observar o andamento das atividades. As turmas da noite sdo mais reduzidas,
mas funciona o Ensino Médio na modalidade normal. Em conversa com a
coordenadora do referido turno, a mesma disse que a clientela tem sido, na
maioria, de alunos repetentes que estavam nos outros dois turnos ou de alunos
trabalhadores durante o dia. Mas mesmo assim esse turno tinha um ndmero
menor de alunos. Perguntei das dificuldades que enfrentavam e a resposta foi
muita parecida com as dadas pelos outros profissionais dos outros turnos: “a
maior dificuldade aqui tem sido trazer os alunos para sala de aula, haja vista
gue alguns sdo alunos desmotivados por repeténcia, ou alunos que trabalham
durante o dia e s6 tem a noite para estudar e chegam cansados na sala de aula.
Juntando-se a esse fator temos a questdo de que nosso quadro de professores
é formado em sua maioria por professores do Piaui. E geralmente os mesmos

vém em grupo para a escola e quando por algum motivo precisam faltar temos
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um desfalque completo do turno. Isso desestimula muito os nossos alunos.
Temos outros ‘probleminhas’ mas sdo bem menores que esses que apresentei
aqui. Acho que temos um desafio maior nesse turno”.

Apds conversarmos, acompanhei o intervalo e fui para a sala que serve como
apoio para os professores, diretores, coordenadores e demais funcionarios da
escola. La fiquei observando a movimentagao dos professores e interagao da
gestdo com os mesmos. O clima estava amistoso, embora os professores
reclamassem que naquele dia ndo estava estimulante dar aula porque muitos
alunos haviam faltado aula porque um 6nibus que transportava alunos dos
povoados para a escola havia dado problema.

Permaneci na escola até as 21h30min e encerrei minha vista agradecendo a

todos.
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Apéndice C — Guido de inquérito por entrevista aplicada aos docentes das

escolasAeB

Tema
O papel do gestor escolar na promoc¢dao de um bom clima no ambiente

democratico

Objectivo Geral

Analisar o papel do gestor escolar na promo¢do de um bom clima no

ambiente democratico.

Objectivos Especificos

1. Identificar de que forma a escola desenvolve a¢Ges que caracterizem uma
gestdo democratica.

2. ldentificar a situacdo da equipe gestora frente a perspectiva democratica.

3. Identificar a importancia do clima organizacional da escola para a
existéncia de uma gestdao democratica, procurando saber como este
clima esta verdadeiramente implementado e, por fim,

4. Destacar a relacdo entre o clima organizacional da escola investigada e a

gestdo escolar, ali presente.
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BLOCOS

Bloco 1
Legitimacao da

entrevista

Bloco 2
Perfil do
entrevistado
(percurso
académico e

profissional)
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OBJECTIVOS ESPECIFICOS

. Informar acerca das finalidades

da investigacao;

. Motivar o entrevistado a

participar, realcando sua
atividade gestora;

3. Assegurar a confidencialidade e

anonimato das declaracdes

prestadas;

. Obter autorizacdo para registrar

e publicar a entrevista

1. Caracterizar o sujeito;

. Conhecer o seu percurso

académico e profissional.

QUESTOES TOPICOS

— Como tem sido o seu

. Formaca3o inicial — breve percurso académico e
descricao profissional?

. Percurso académico e — Quanto tempo de servico
profissional tem?



Conhecer o contexto escolar — Organizacdao interna da

Bloco 3 investigado. escola: pessoal docente,
Caracterizar a administrativo e auxiliar.
escola onde a ) — Caracterizar o Clima da

) 1. Como estava organizada
entrevista exerce . Escola.
. a gestdo da escola? ] oL )
funcdo gestora — Existe Associacdo de Pais

— Existe Colegiado Escolar
— Existe Projeto Politico
Pedagdgico.
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Apéndice D — Inquérito por questionario aplicado aos docentes das escolas A
eB

OBJETIVO 1: Identificar no ambiente escolar a existéncia da gestdo

democratica.

1) Qual a situagdo atual dessa equipe gestora da escola, frente a perspectiva de

uma gestdo democratica?

2) Quais agbes sdo desenvolvidas dentro da escola para que a gestdo

democratica se concretize?

3) A escola, porventura, passou por eleicdo democratica, visto que o Estado do
Maranhdo no ano de 2015, lancou a proposta de gestdo democratica e que isso
é fundamentalmente importante porque todos aqueles que se submeteram a
essa possibilidade de assumir uma gestdo escolar passaram por uma formacgao
e posteriormente por uma prova? Como foi procedido dentro da escola? Como

vocé vé esse trabalho da Secretaria do Estado do Maranhdo?
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OBJETIVO 2: Destacar a importancia do clima organizacional para a existéncia

da gestdo democratica na escola

1) Partindo da premissa de que o clima organizacional é o indicador do grau de
satisfacdo dos membros de uma organizacdo, como vocé observa o clima

organizacional da escola dentro da perspectiva democratica?

OBJETIVO 3: Destacar a relagdo entre o papel do gestor e clima organizacional
com a gestao escolar das escolas da rede estadual no municipio de Sao
Bernardo-MA.

1) Vocé se sente valorizado pela gestdo no seu ambiente de trabalho?

2) Como a comunidade escolar: professores, alunos, pais e demais funcionarios
contribuem para promover junto com a equipe gestora uma gestdo

democratica?
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