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RESUMO

O problema que direcionou esta pesquisa derivou da seguinte constatacdo: a gestdo democréatica
na escola pablica, embora prevista na Constituicdo Federal (BRASIL, CF,1988), na Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (BRASIL, LDB, 1996) e bastante explorada na
literatura académica, ainda traz muitas duvidas aqueles que se encontram no exercicio de
fungbes gestoras nas escolas. Parece que muitos gestores desconhecem o sentido
epistemoldgico do termo democracia, porém defendem a gestdo democratica em suas falas e
encenam sua aplicacdo em ambientes escolares. Partiu-se das seguintes questdes: No entender
do gestor escolar e dos docentes, qual(is) a concepcdo de gestdo democratica e quais 0s
desafios/dificuldades para sua efetivacdo na escola? Qual o perfil esperado do gestor no século
XXI? A pesquisa teve por objetivo geral investigar as dificuldades e os desafios enfrentados
pelo gestor escolar no desenvolvimento da gestdo democratica e participativa em uma escola
publica estadual do interior de Séo Paulo, cotejando os discursos oficial e tedrico com a pratica
do gestor no ambiente escolar cotidiano. Foram objetivos especificos: (a) explorar a concepg¢ao
de gestdo democrética e participativa na legislacdo e em estudos académicos; (b) explorar o
perfil esperado do gestor escolar no século XXI na legislacdo e em estudos académicos; (c)
investigar quais concepcBes sobre gestdo democratica vigoram no ambiente escolar; (d)
observar a existéncia de clima colaborativo na escola e sua relagdo com a gestdo democratica;
(e) levantar as condicGes sistémicas oferecidas para efetivacdo da gestdo democratica no
cotidiano. A hipétese preliminar formulada foi a de que ha uma fragilidade no conceito de
democracia instituido para as escolas brasileiras, sendo que o discurso sobre gestdo democratica
defendido nas politicas publicas € assumido pelos profissionais da escola, mas que nao se
consolida em praticas que se baseiam num entendimento profundo sobre o sentido da
democracia na escola. O apoio tedrico tem por base principal Lima, Lick, Paro, Libaneo e
Falsarella, além de outros autores que se mostraram relevantes no decorrer da investigacao.
Quanto ao desenho metodoldgico, a pesquisa, de carater quali-quantitativo, foi desenvolvida
em uma escola publica estadual de Ensino Fundamental Il e Ensino Médio do interior de S&o
Paulo. Foi feita a exploracdo da legislacdo e de textos tedricos sobre o tema e coleta de dados
em campo, tendo por instrumentos dois questionarios, um para a equipe gestora e outro para 0s
docentes da unidade escolar. As respostas aos questionarios foram tabuladas, agrupadas e
organizadas em categorias para analise com base no apoio teérico. Como resultado, foram
identificados fatores ligados a praticas democraticas e participativas ou, pelo contrario,
condutas autoritarias e/ou empecilhos, internos e externos a escola, impeditivos de tais préaticas.
As principais conclusdes foram: a gestdo democratica esta alicercada na conjuntura de atitudes
e acOes que propdem a participacdo coletiva, ou seja, a comunidade escolar (professores,
alunos, pais, direcdo, equipe pedagogica e demais funcionarios) é considerada sujeito ativo na
gestdo. Entretanto, sua consolidacgéo e efetivacdo no interior da escola se mostra processo fragil
e vulneravel a diversos fatores internos e externos. Como produto foi elaborado um relatério-
sintese a ser apresentado e debatido com a equipe escolar.

Palavras-chaves: Gestdo Democratica. Gestdo Participativa. Efetivacdo da gestdo
democratica. Préticas de gestdo. Desafios do novo gestor.



ABSTRACT

The problem that guided this research derived from the following observation: democratic
management in public schools, although foreseen in the Federal Constitution (BRASIL, CF,
1988), in the Law of Guidelines and Bases of National Education (BRASIL, LDB, 1996) and
quite explored in the academic literature, it still raises many doubts about what is found in the
exercise of managerial functions in schools. It seems that many managers are unaware of the
epistemological meaning of the term democracy, but they defend democratic management in
their speeches and enact its application in school environments. It started with the following
questions: In the opinion of the school manager and the teachers, what is the conception of
democratic management and what are the challenges/difficulties for its effectiveness in the
school? What is the expected profile of the manager in the 21st century? The general objective
of the research was to investigate the difficulties and challenges faced by the school manager
in the development of democratic and participatory management in a state public school in the
interior of S&o Paulo, comparing the official and theoretical discourses with the manager's
practice in the daily school environment. The specific objectives were: (a) to explore the
concept of democratic and participatory management in legislation and school studies; (b)
explore the expected profile of the school manager in the 21st century in legislation and
academic studies; (c) investigate which conceptions about democratic management prevail in
the school environment; (d) observe the existence of a collaborative climate in the school and
its relationship with democratic management; (e) raise the systemic conditions offered for the
realization of democratic management in everyday life. The preliminary hypothesis formulated
was that there is a weakness in the concept of democracy instituted for Brazilian schools, and
the discourse on democratic management defended in public policies is assumed by school
professionals, but that is not consolidated in practices that are based on a deep understanding
of the meaning of democracy in school. The theoretical support is based mainly on Lima, Luck,
Paro, Libaneo and Falsarella, in addition to other authors who proved to be relevant during the
investigation. As for the methodological design, the research, of qualitative and quantitative
nature, was developed in a state public school of Elementary Education Il and Secondary
Education in the interior of S&o Paulo. The legislation and theoretical texts on the subject were
explored and data were collected in the field, using two questionnaires as instruments, one for
the management team and another for the teachers of the school unit. The responses to the
questionnaires were tabulated, grouped and organized into categories for analysis based on
theoretical support. As a result, factors linked to democratic and participatory practices or, on
the contrary, authoritarian conduct and/or obstacles, internal and external to the school, that
impede such practices were identified. The main conclusions were: democratic management is
based on the conjuncture of attitudes and actions that propose collective participation, that is,
the school community (teachers, students, parents, direction, pedagogical team and other
employees) is considered an active subject in management. However, its consolidation and
effectiveness within the school is a fragile and vulnerable process to several internal and
external factors. As a product, a summary report was prepared to be presented and discussed
with the school team.

Keywords: Democratic Management. Participative management. Effectiveness of democratic
management. Management practices. Challenges of the new manager.
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1. INTRODUCAO

Sou licenciado em Estudos Sociais com Habilitacdo Plena em Geografia (2000) e
Historia (2001) pela Faculdade de Educagdo Séao Luis localizada em Jaboticabal-SP. No ano de
2001 iniciei atividade como docente contratado em escola da rede estadual de ensino de Séo
Paulo na cidade de Taquaritinga-SP. No ano de 2004 conclui a Licenciatura em Pedagogia
também na Faculdade de Educagdo Sdo Luis. No mesmo ano, ingressei, através de concurso
publico, na Escola Técnica Estadual (ETEC) de Taquaritinga, vinculada ao Centro Paula Souza
(CPS) e também comecei a lecionar em duas escolas privadas. Assim, concomitantemente
exerci a docéncia em quatro instituicoes.

Em 2005 efetivei-me como docente de Geografia, por meio de concurso publico, na rede
estadual de ensino de S&o Paulo; ingressei em uma escola de VVarzea Paulista-SP, pertencente a
diretoria de ensino de Jundiai-SP. Em 2006, fui removido para a atual escola, localizada em
Taquaritinga-SP, na diretoria de ensino que fica na mesma cidade. Em 2021 aceitei o desafio
de compor a equipe gestora desta unidade de ensino, passando a ocupar a fungéo de Vice-
diretor, sendo que hoje a funcdo denomina-se Coordenador de Organizacdo Escolar (COE),
funcdo que ocupo até o momento. Também continuo como docente na ETEC.

Pesquisar sobre gestdo democratica despertou meu interesse desde que comecei a atuar
como docente e compBe minha inquietacdo pessoal neste trabalho, pois ja presenciei momentos
criticos e antagbnicos na realidade escolar em que muitos gestores com 0s quais tenho
trabalhado no decorrer da carreira no magistério raramente colocavam em préatica 0s principios
participativos da gestdo democratica, atribuindo para si uma gestdo absolutista, ou seja,
autoritaria, arbitréria e opressiva. Movido pela observacdo e pela reflexdo sobre esta questao
surgiu minha motivacdo em ingressar no curso de p6s-graduacdo stricto sensu para pesquisar e

ampliar minha compreensdo sobre o tema que agora proponho.

1.1 Tema

Com o presente trabalho percorri os caminhos da linha de pesquisa em gestao educacional,
haja vista meu interesse sobre o tema gestdo democrética, tendo por foco de investigacdo a
escola publica estadual onde atualmente sou integrante da equipe gestora, desempenhando a

funcdo de Coordenado de Organizacdo Escolar (COE), antigo vice-diretor.
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1.2 Objeto de pesquisa

A pesquisa teve por objeto a compreensdo da concepc¢do de gestdo democratica por
integrantes da equipe escolar, no caso gestores e professores, bem como as dificuldades e o0s
desafios para sua efetivacdo no cotidiano da escola. Relacionado a isso, considerou-se o perfil

esperado do gestor escolar no seculo XXI.
1.3 Levantamento bibliografico

O desenvolvimento do mapeamento bibliografico originou-se pela pesquisa das
palavras-chaves “Gestdo Democratica”, “Gestdo Participativa”, “Efetivacdo da gestdo
democratica”, “Praticas de gestdo” e “Desafios do Novo Gestor” nos sites da Coordenacao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e da Scientific Electronic Library
Online (SciELO). Para cada uma delas foram aplicados os seguintes filtros de busca: (1) tipo
de producéo: doutorado, mestrado académico, mestrado profissional; (2) delimitacao temporal:
2018 a 2020; (3) area do conhecimento: Educagao.

Haja vista 0 nimero muito grande de produc¢des encontradas, foi feito gradativamente o
refinamento da busca com o objetivo de identificar e selecionar possiveis relacfes das leituras
com a intencdo de pesquisa, ou seja, buscou-se producdes que contemplassem os elementos
centrais do objeto desta pesquisa. Foram descartadas aquelas que ndo se alinhavam ao que era
procurado, pois ndo apresentavam relagdo com o foco central da intencdo de pesquisa. O aceite
ou descarte se deu, seguindo-se as seguintes etapas: (a) leitura dos titulos; (b) leitura e analise
criteriosa dos resumos.

No trabalho de mapeamento bibliografico para realizacdo da busca, por vezes fez-se
necessario trocar as combinacdes de palavras, o que causou muitas duvidas durante o processo,
uma vez que foram encontradas milhares de teses e dissertagdes sobre os temas afins. No
entanto, foi muito valido realizar esta parte do trabalho, pois me colocou diante de obras muito
relevantes sobre o tema de interesse aqui apresentado.

No total, para compor este levantamento, foram escolhidos os seis trabalhos que
apresentavam maior afinidade com o tema desta pesquisa, pois demonstram que o estudo da
gestdo democratica ainda tem brechas a serem exploradas, levantam a importancia da formacao
do gestor, abordam as politicas educacionais imbricadas a racionalidade burocréatico-
tecnoldgica, relevam a relagédo da gestdo democratica com a qualidade da educacao e se referem
aos entraves e desafios a implementacdo da gestdo democratica no universo escolar.

Quanto a “gestdo democratica” foram selecionados os trabalhos que se seguem.
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Aguiar (2020) analisa artigos cientificos no periodo de dez anos (de 2008 a 2018) para
compreender o que pesquisadores brasileiros investigaram sobre o tema. Concluiu que, de modo
geral, as pesquisas mostram que a escola ainda tem um longo percurso no processo de
implementacao de um ambiente democratico na gestédo escolar.

Caldas (2020) compara a relacdo entre a gestdo financeira, a administrativa e a
pedagogica e as implicacBes para a formacdo do gestor. Buscou contribuir para a efetivacao da
relacdo entre a administracdo e o0 aspecto pedagdgico na gestdo escolar. Conclui que a maior
parte dos gestores tem formacéo inicial na area de ciéncias sociais e humanas e que poucos
realizaram curso na area financeira ou administrativa e defendeu a necessidade de um curso de
formacdo continuada na &rea especifica de conhecimentos administrativos e que ha a
necessidade de realizacdo de concurso especifico para o gestor escolar.

Quanto a “gestdo participativa” foram selecionados os trabalhos adiante relacionados.

Silva (2020), realizou estudo sobre um conjunto de sinteses dos planos de gestdo de
escolas da rede estadual paulista. Com sua tese foi possivel concluir que estes planos séo
estruturados em torno da responsabilizacdo da instituicdo escolar, que a dominagdo burocratica
face a heteronomia das escolas prejudica e fragiliza a acdo de professores e gestores e que,
mesmo com a aparente modernidade dos modelos de administragéo escolar transferidos do
mundo empresarial, a dimenséo administrativa ainda se sobrep&e a pedagdgica. Por fim destaca
que a racionalidade tecnoldgica se vale padrdes de julgamento que predispdem os individuos a
aceitar e introjetar os ditames das politicas instituidas, mesmo quando estas se mostram como
obstaculos a sua realizacdo profissional e pessoal. Assim, adaptacao, regressao e progresso sao
elementos que definem a administracdo nas politicas publicas educacionais apesar dos entraves
que provocam para a formacéao do individuo.

Souza (2018) explora as categorias analiticas Dimensdo Pedagdgica da Gestdo
Educacional e Qualidade Social da Educacao. O objetivo foi o de identificar como transformar
metas e projetos em acOes a fim de alcancar os objetivos propriamente educacionais das redes
de ensino. A gestdo participativa foi considerada como um elemento inerente a qualidade da
educacéo, cuja forma, organizacdo, concepgéo e desenvolvimento sédo determinantes para os
resultados educacionais produzidos.

Quanto a “Desafios do Novo Gestor”, seguem os trabalhos selecionados.

Souza (2019), teve por objetivo desvelar o sentido de gestdo democratica para 0s
gestores escolares e a sua efetividade no interior da escola. As conclusdes acenam para a
fragilidade do conceito de democracia constituido nas e para as escolas, pois, hd um

desconhecimento por parte do gestor sobre esta compreensao e com isso ele ndo imprime esse
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conceito na prética da escola. O autor entende que, para que isso aconteca, é preciso retomar,
historicamente, o processo de construcdo da gestdo democratica no pais enquanto principio
educacional, para entdo, chegarmos a realidade local/regional; antes disso, € preciso
compreender o verdadeiro sentido da democracia e como esta vem sendo tratada na escola.

Por fim, Valadao (2020) realizou uma pesquisa que teve o objetivo geral de investigar
a formacdo do gestor democratico nos cursos de pedagogia oferecidos no Brasil e,
concomitantemente, relaciona-la as acdes requeridas de um gestor escolar dentro do contexto
da instituicdo. Conclui que, na gestdo escolar contemporanea, se evidencia a necessidade de
profissionais cada vez mais bem preparados para exercer seu papel frente aos mais variados
desafios impostos pelo século XXI, considerando problemas econdmicos, crises sanitarias e
epidémicas e todas as questdes sociais que se perpetuam no Brasil, apontando a educa¢do como
uma das maiores preocupacdes de toda a sociedade.

Esses trabalhos permitiram algumas considerages relevantes ao desenvolvimento desta
pesquisa, sintetizadas a seguir. Quanto aos entraves apontados ao exercicio da gestdo
democratica na escola, observa-se que, apesar da aparente modernidade dos modelos
empresariais adotados para a gestdo educacional, a dimensdo administrativa ainda se sobrepde
a pedagogica no ambiente escolar, o que leva a dificuldade de estabelecer a relagdo entre duas
essas dimensdes na gestdo escolar. Nesse sentido, a racionalidade técnica que direciona as
politicas publicas se vale de padrées de julgamento que predispdem os individuos a aceitar e a
introjetar os ditames dessas politicas instituidas, mesmo quando elas se mostram como
obstaculos a sua propria realizacdo profissional e pessoal. Um exemplo disso é a estruturacdo
de planos de gestdo das escolas com foco quase que exclusivo na responsabilizacdo da
instituicdo escolar, quando ha inimeros fatores sisttmicos que direcionam a organizacao e a
gestdo escolar. Assim, face a heteronomia das institui¢oes escolares, a dominacéo burocratico-
tecnoldgica prejudica e fragiliza a acdo de gestores e professores. Soma-se a isso a formacéo
insuficiente, tanto a inicial quanto a continuada, dos profissionais que exercem funcdes de
gestdo, principalmente no que tange a como transformar metas e projetos em acdes a fim de
alcancar os objetivos propriamente educacionais das redes de ensino.

A gestdo democratica, com seu carater participativo e de formacdo da comunidade
escolar, é considerada nesses trabalhos elemento inerente a qualidade da educacdo, cuja forma,
organizacédo, concepcao e desenvolvimento sdo determinantes para os resultados educacionais
produzidos. Ao lado disso, evidencia-se a fragilidade do conceito de democracia constituido
nas e para as escolas, pois hd um desconhecimento por parte do gestor sobre esta compreenséao

e com isso ele ndo imprime esse conceito na préatica da escola.
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Os trabalhos analisados foram decisivos para o desenvolvimento da pesquisa no que
tange a elaboracéo dos questionarios e a composicao do referencial tedrico, pois instigaram o
desafio da compreensdo da gestdo democratica evidenciado pela dificuldade de sua efetivacédo
no interior das unidades de ensino, inclusive escolas da rede publica estadual do Estado de Séo
Paulo, uma das quais é focalizada nesta pesquisa. Pelo que se pdde concluir pela leitura dos
trabalhos, a maioria dos profissionais que exerce fungdes de gestéo escolar conhece a legislacéo
e 0s principios que se reportam a gestdo democratica, mas poucos de fato a cultivam
integralmente em suas unidades de ensino. Assim, mostrou-se relevante investigar e analisar a
efetivacdo da gestdo democrética e o papel desempenhado pelo gestor, pois muitos deles, em
pleno século XXI, mantém técnicas e taticas tradicionais de gestdo, apesar da pretensa
racionalidade trazida do universo empresarial e da garantia legal de procedimentos
democraticos, sendo autoritarios e mostrando-se ambiguos em suas decisdes de rotina escolar.

Esses seis trabalhos deram indicios de que a escola ainda tem um longo percurso no
processo de implementacdo de um ambiente democratico e que a gestdo democrética da escola
publica ainda comporta investigacdes, principalmente no que tange a sua compreensao e

efetivacdo concreta no ambito da escola.
1.4 Relevancia

A gestdo democratica, que é inerentemente participativa, € um tema que tem despertado
meu interesse académico, uma vez que, na pratica cotidiana, tenho observado que o
autoritarismo, a falta de dialogo e a obscuridade de informacGes ainda perduram em muitas
escolas publicas onde tenho exercido fungbes educacionais. Esse meu interesse veio ao
encontro do que apontou 0 mapeamento bibliogréfico elaborado. Portanto, entende-se que,
apesar de ser assunto bastante discutido nos meios académicos e escolares, ainda ha espacgo para
novos trabalhos que contribuam para a elucidacdo da questdo, principalmente no que tange a
compreensdo sobre a concepcdo de democracia na escola, as dificuldades e empecilhos da
efetivacdo da gestdo democratica no ambiente escolar e ao perfil esperado do gestor escolar no
século XXI.

1.5 Justificativa

Pensar em gestdo democratica da escola publica nos possibilita vislumbrar a
construcdo de um caminho mais dialdgico, justo e qualitativo nas relagbes que

permeiam o0 ambiente escolar. A luta pela criacdo de espagos onde a voz de toda a
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comunidade seja garantida e ainda contribua ativamente nas decisdes escolares, vem de longa
data em nosso pais. No entanto, ainda que hoje estes espacos estejam garantidos por leis, a
pratica democratica no cotidiano escolar tem se mostrado timida.

Entendo que, para ser democratica, a gestdo ndo depende apenas dos gestores em
exercicio, mas de toda a comunidade escolar, em especial dos docentes, para que se estabeleca
um clima colaborativo de trabalho.

Nesse sentido, desenvolvi uma pesquisa que visou observar, do ponto de vista das
equipes gestora e docente, as concepcles de gestdo democratica, as condi¢des, desafios e
dificuldades para que ela se efetive no interior desta escola publica e quais as repercussées de
sua existéncia ou ndo no desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem e nas relagoes
interpessoais da comunidade escolar. Entendo que esses dados podem contribuir para repensar

o perfil e apontar os desafios do gestor do século XXI.
1.6 Problema e perguntas de pesquisa

Uma vez feito o levantamento bibliografico e melhor esclarecidas minhas inquietacdes,
0 problema que direcionou esta pesquisa deriva da seguinte constatacdo: a gestdo democratica
na escola publica, embora prevista na Constituicdo Federal (BRASIL/CF, 1988), na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (BRASIL/LDB, 1996) e bastante explorada na
literatura académica, ainda traz muitas davidas aqueles que se encontram no exercicio de
funcOes gestoras nas escolas e aos docentes que se encontram sob sua coordenagédo. Diante
disso, indaga-se também qual seria o perfil do gestor escolar para que lidere a escola de forma
democrética.
O problema desdobra-se nas seguintes questdes de pesquisa:
(1) Qual(is) a(s) concepcdo(des) de gestdo democréatica e participativa dos gestores e
docentes?
(2) No entender dos gestores e docentes, quais as condicdes, desafios e dificuldades para
sua efetivacao na escola?
(3) Paraceles, a forma de gestao, democratica ou ndo, tem repercussdes no desenvolvimento
do processo de ensino-aprendizagem e nas relagdes interpessoais que ocorrem na
escola?

(4) Qual é o perfil esperado do gestor escolar no século XXI?
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1.7 Objetivos

O trabalho teve como objetivo geral cotejar o discurso oficial sobre gestdo democrética
e participativa e sobre o perfil esperado do gestor com os desafios que ele enfrenta em sua
efetivacdo no ambiente escolar, da perspectiva dos docentes e dos proprios componentes da

equipe gestora.
Foram objetivos especificos:

(a) explorar a concepcao de gestdo democratica e participativa na legislacdo e em estudos
académicos;

(b) investigar quais concepcdes sobre gestdo democratica vigoram no ambiente escolar;

(c) observar, da perspectiva dos docentes e dos gestores, a relacdo entre 0 modo de gestdo
(mais democratico ou menos democratico), a existéncia de clima colaborativo na escola
e repercussdes no desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem;

(d) levantar as condicOes sistémicas oferecidas para efetivacdo da gestdo democréatica no
cotidiano;

(e) explorar o perfil esperado do gestor escolar no século XXI na legislacdo e em estudos

académicos.
1.8 HipoOtese

Parece que gestores escolares e docentes em geral defendem a gestdo democréatica no
discurso, mas desconhecem o sentido epistemol6gico do termo democracia e apenas encenam
sua aplicacdo no ambiente escolar. Sendo assim, a hipotese preliminar formulada foi a de que
h& uma fragilidade no conceito de democracia instituido para as escolas brasileiras; o discurso
sobre gestdo democratica defendido nas politicas publicas é assumido pelos profissionais da
escola, mas ndo se consolida em préaticas que se baseiam num entendimento profundo sobre seu
sentido. Os entendimentos sdo multiplos entre gestores e professores, o que leva a dificuldades

na efetivacdo da gestdo democratica na pratica cotidiana da escola.
1.9 Riscos e beneficios

A coleta de dados de campo se deu no ambiente escolar, apds o consentimento

institucional dado pelo diretor da escola.
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Entendo que a pesquisa ndo ofereceu riscos fisicos aos participantes, mas pdde
oferecer certo risco emocional tanto aos docentes quanto aos membros da equipe gestora. Para
minimizar algum possivel desconforto, o pesquisador esclareceu a importancia da colaboracdo
de cada um para o levantamento de possibilidades de participacdo mais efetiva do docente no
contexto das discussdes, visando uma inser¢cdo democratica no cotidiano escolar e sua possivel
repercussdo para melhorar a préatica pedagogica tornando-a mais motivadora e eficaz. Também
esclareceu as duvidas que eles porventura apresentaram para que ndo houvesse quaisquer mal-
entendidos e foram informados que poderiam interromper a participacdo ou deixar de responder
a alguma questdo a qualquer momento sem que fossem prejudicados moralmente ou
financeiramente.

Com relacdo aos beneficios, para 0os membros da equipe gestora e docentes, 0
pesquisador esclareceu que as informacges solicitadas seriam fundamentais para reflexdes de
toda a equipe escolar e possiveis reformulacGes da préatica gestora, o que poderia colaborar para
melhorar a pratica pedagdgica e a participacdo mais efetiva do docente no contexto das
discussbes, visando uma insercdo democratica no cotidiano escolar, tornando-a mais
motivadora e eficaz.

Por fim, este pesquisador se comprometeu a dar uma devolutiva dos resultados obtidos
aos participantes da pesquisa. A equipe gestora e os docentes receberam as informacgdes em
encontros previamente agendados e realizados fora do horério de trabalho de todos.

Os dados coletados em campo foram precedidos de parecer favoravel ao
desenvolvimento da pesquisa emitido pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UNIARA
(Parecer n. 5.179.032).

1.10 Metodologia de pesquisa

Foi desenvolvida uma pesquisa de carater misto com exploracédo bibliogréfica e legal e

coleta de dados em campo.

Segue quadro com sintese relativa as informacdes sobre a pesquisa. Essas informacgdes

encontram-se detalhadas na Secéo 2, especifica sobre a metodologia.
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Quadro 1 — Informacgdes sobre a pesquisa

Local

Escola Estadual de Ensino Fundamental 11 (anos finais) e
Ensino Médio vinculada a Secretaria Estadual de Educacéo
de Sao Paulo (SEDUC-SP); municipio de Taquaritinga-SP.

Periodo de aplicacdo dos
instrumentos

Entre 03 dez.2021 e 14 jan.2022, ap6s a aprovacdo do
projeto pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Uniara.

Sujeitos

46 docentes e quatro membros da equipe gestora, todos em
exercicio no ano de 2021 (a excegdo deste pesquisador, que
é membro da equipe gestora)

Critérios para inclusdo ou
exclusdo dos sujeitos

Inclusdo: ser membro da equipe docente ou gestora da
escola e aceitar participar da pesquisa, assinando Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido TCLE);
Exclusdo: ndo cumprir os critérios de inclus&o.

Instrumentos da parte empirica

e (uestionério para os docentes
e Questionario para 0s gestores

Forma de anélise de dados

Tabulacdo, organizacdo, agrupamento e analise das
respostas com base na bibliografia indicada.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Além desta introducdo (Secdo 1), o trabalho apresenta: na Secdo 2, a metodologia

detalhada da pesquisa; na Secdo 3, o referencial sobre gestdo democréatica na educacdo; na

Secdo 4, o referencial sobre o perfil do gestor escolar; na Secdo 5, a apresentacdo e analise dos

resultados. Na sequéncia aparecem as consideracdes finais, as referéncias, apéndices e anexos.
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2. METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa de cardter misto ou quali-quanti, haja vista a
complementaridade entre dados qualitativos e quantitativos, que envolveu a exploracdo da
legislacdo e de textos teodricos e a coleta de dados em campo, dados estes que foram
interpretados a luz das referéncias.

O metodo misto tem por objetivo compreender melhor os resultados da pesquisa
empirica decorrentes do problema posto para uma pesquisa, isto €, permite aprofundar a
compreensdo dos resultados quantitativos, corroborar resultados qualitativos e possibilita uma
certa generalizacdo dos resultados. De acordo com Gatti (2002), a quantidade precisa ser
interpretada qualitativamente, ou seja, relacionada a algum referencial, pois ndo tem
significacdo em si.

A exploracdo da legislacdo sobre o tema e 0 apoio tedrico que deram suporte as analises
encontram-se detalhados nas secdes 3 e 4. A pesquisa de campo teve por instrumentos dois
questiondarios, um para a equipe gestora e outro para os docentes da unidade escolar. Os
resultados sao expostos na secéo 5.

A escolha desta metodologia permitiu, ao final, a analise e a fusdo de dados qualitativos
e guantitativos em um Unico estudo. Espera-se que a parte empirica, iluminada pelos apoios

teorico e legal, tenha levado ao atendimento dos objetivos propostos.
2.1 Contextualizacdo do local da pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma escola publica da rede estadual de ensino, que atende
as etapas de ensino fundamental (anos finais) e ensino médio. A escola esta localizada no
municipio de Taquaritinga, interior de Sdo Paulo, em um bairro periférico. Devido ao
desemprego, problemas socioecondmicos atingem as familias. A fragilizacdo dos lacos
familiares e o cerco das drogas trazem dilemas a escola sobre como contribuir para amenizar
esses problemas junto aos alunos e manter o interesse pela aprendizagem.

A unidade em questdo, que tem seu funcionamento no periodo diurno, é uma escola de
ensino regular (ou seja, ndo atende alunos em tempo integral). As informagdes que se seguem
referem-se ao ano de 2021. A populacdo discente era de aproximadamente 900 alunos,
divididos nos dois turnos de funcionamento da escola (matutino e vespertino).

O turno matutino das 07h00 as 12h35 compreendendo 12 salas de aula, sendo trés
classes de 9° Ano (Ensino Fundamental Il) e nove classes de ensino médio num total de

aproximadamente 430 alunos e o turno vespertino das 12h45 as 18h20 compreendendo 12 salas
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de aula apenas de ensino fundamental Il de 6° ao 9° anos num total de aproximadamente 470
alunos.

A unidade escolar conta em sua infraestrutura com 12 salas de aula, uma sala de
informatica, uma sala de leitura, uma sala de coordenacdo, uma sala de direcdo, ambiente
administrativo (secretaria), refeitério, uma cozinha, que recebe a merenda escolar todos os dias
letivos pela cozinha-piloto do municipio, uma quadra poliesportiva coberta, uma sala dos
professores, banheiros para os alunos (masculino e feminino), banheiro para funcionarios
(masculino e feminino), um banheiro para pessoas com deficiéncia (PcD); a unidade escolar
estd enquadrada nos moldes da acessibilidade.

A busca pela melhoria da qualidade da educacéo tem se traduzido no Brasil, como em
muitos outros paises, por meio do levantamento de indicadores sistémicos de desempenho?. Por
ser uma escola do sistema estadual de S&o Paulo, os indicadores de qualidade da unidade escolar
foram apurados pelo indice de Desenvolvimento de Educacéo do Estado de S&o Paulo (IDESP),

nas ultimas cinco edic¢Ges bienais apresentadas no Grafico 1.

Gréfico 1. Idesp da Unidade Escolar Pesquisada
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Fonte: http://idesp.edunet.sp.gov.br/
Gréfico elaborado pelo pesquisador (2021).

De acordo com a Secretaria da Educacdo do Estado de Sdo Paulo (SEDUC-SP):

! Embora néo seja objeto deste trabalho, cabe lembrar que a mensuracao da qualidade da educacdo no Brasil se da
por meio do Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), criado a nivel federal em 2007. O estado de
S&o Paulo criou, no mesmo ano de 2007, o Indice de Desenvolvimento da Educacdo do Estado de Sdo Paulo
(IDESP).
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O indice de Desenvolvimento da Educacéo de S&o Paulo (Idesp) é um dos principais
indicadores da qualidade do ensino na rede estadual paulista. Criado em 2007, o indice
estabelece metas que as escolas devem alcancar ano a ano. E um indicador de
qualidade das séries iniciais (12 a 42 séries) e finais (5% a 8% séries) do Ensino
Fundamental e do Ensino Médio. Na avaliacdo de qualidade das escolas feita pelo
IDESP consideram-se dois critérios complementares: o desempenho dos alunos nos
exames do SARESP e o fluxo escolar.

O IDESP tem o papel de dialogar com a escola, fornecendo um diagnéstico de sua
qualidade, apontando os pontos em que precisa melhorar e sinalizando sua evolucéo
ano a ano.

Ao alcancar pelo menos parte da meta definida pelo Idesp, a escola conquista também
0 pagamento do b6nus por desempenho, que é proporcional ao resultado da unidade,
ponderando a frequéncia do servidor e o indice socioecondmico da escola (SAO
PAULO, PORTAL DO IDESP, 2023).

Ao analisar o grafico do Idesp da escola pesquisada, é nitido que de 2011 a 2015, houve
uma evolugdo crescente no indicador tanto nos anos finais (9° Anos) e quanto no Ensino Médio.
No Ensino Fundamental, a partir de 2017 o indice foi caindo. No Ensino Médio, houve ligeira
gueda em 2017, alta em 2019 e queda vertiginosa no indicador em 2021. Os motivos sdo
inimeros, tanto objetivos quanto subjetivos, especialmente os causados pela pandemia de
COVID-19, entretanto fica claro que a Unidade Escolar em questdo necessita rever suas praticas
de gestdo e lideranca, buscar maior comprometimento de toda a equipe e alinhar um trabalho
pedagdgico mais solidificado, estreitando vinculos com o ndcleo pedagdgico da Diretoria de
Ensino para que os professores sintam-se confiantes em desenvolver um ensino de qualidade e
os alunos sintam-se motivados para alcancar melhor desempenho nas avaliagdes internas e
externas, de modo a garantir o alcance das metas da Unidade Escolar (UE) no Idesp.

No final de 2021 e inicio de 2022, época em que foi realizada a pesquisa de campo, a
escola apresentava em seu quadro administrativo-pedagdgico um diretor escolar, dois vice-
diretores e dois professores coordenadores, com func¢des delimitadas pela SEDUC-SP. A partir
da Lei Complementar (LC) n. 1374 (SAO PAULO, 2022), as fungdes de vice-diretor e de
professor coordenador pedagdgico passaram a receber as denominacdes de Coordenador de
Organizac&o Escolar (COE) e Coordenador de Gestdo Pedagdgica (CGP), respectivamente?. A

escola contava ainda com um Gerente de Organizacdo Escolar (GOE, antigo secretario de

2 A Lei Complementar n° 1.374 (2022) institui Planos de Carreira e Remuneragéo para os Professores de Ensino
Fundamental e Médio, Diretores Escolares e Supervisores. A Resolu¢do SEDUC 52 (2022) dispde especificamente
sobre a funcdo de Coordenador de Organizacdo Escolar. De acordo com a Resolugdo, o Coordenador de
Organizacao Escolar devera apresentar conhecimento de gestdo escolar e suas dimensdes; capacidade de orientar
e articular a equipe escolar quanto ao estabelecimento de metas e desenvolvimento de a¢Ges que visem a melhoria
do processo de ensino e aprendizagem e capacidade de coordenar e avaliar o desenvolvimento de projetos e aces
que propiciem a melhoria da convivéncia escolar. O detalhamento desta legislagdo ¢é feito no documento “Nova
Carreira — docente, diretor e supervisor. Versdo 04 (atualizada em 28/03/2022). Até a finalizacdo da pesquisa,
ndo foram encontrados estudos sobre as diferencas entre as funcdes do antigo vice-diretor e as do COE. Por questéo
de tempo, ndo foi possivel aprofundar a questdo no &mbito desta pesquisa.
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escola) e seis Agentes de Organizacéo escolar (AOE, auxiliares administrativos), que, de acordo
com esta lei ndo fazem parte da carreira.

O quadro docente contava com 46 docentes entre concursados efetivos, portadores de
cargos, e ndo concursados, pertencentes a diferentes categorias estipuladas pela Secretaria
Estadual de Educacdo de S&o Paulo (SEDUC-SP), em diversas disciplinas da Base Nacional
Comum Curricular (BRASIL, BNCC, 2017).

Quanto ao enquadramento funcional em categorias no quadro do magistério no sistema
estadual de educacdo de Séo Paulo, cabe esclarecer que os docentes podem ser enquadrados:
(@) como titulares de cargos em suas respectivas areas de atuacdo, efetivados por meio de
concurso publico; (b) na Categoria F (Ocupante de Funcédo e Atividade) em que o docente tem
estabilidade na funcdo porque tinha aulas atribuidas até 02/06/2007, data delimitada na Lei
Complementar (LC) 1.010/2007%, em que o contrato ndo pode ser extinto; (c) na Categoria O
(Ocupante de Funcéo e Atividade) em que o docente possui um contrato de trabalho por tempo
determinado, conforme LC 1.093/2009% que ¢ extinto automaticamente ao término de sua
vigéncia, ressalvada, quanto a vigéncia, a contratacdo para funcdo docente, que fica limitada
ao ano letivo fixado no calendario escolar. Ocorre que, em recente mudanca na legislacédo
estadual aplicavel, foi promulgada a LC 1.331 (2018), que alterou a reda¢do do artigo 6° da LC
1.093/2009 mencionada, apenas para modificar o prazo para “quarentena”, que passou assim a
viger: "Art. 8° - Fica reduzido para 40 (quarenta) dias o prazo estabelecido no 8§ 1° do artigo 6°
da parte permanente desta lei complementar."

A forma de contratacdo do docente influi bastante na conexao que ele estabelece com
aescola e no vinculo que cria com os alunos. A respeito da contratagdo temporéaria de docentes
no Brasil, alguns estudos ja existentes apresentam criticas. Destaco dois deles. Aradjo e Jann
(2018) apontam que:

O vinculo temporéario como estratégia governamental para a reducdo dos gastos
publicos com a contratagdo de professores estatutarios, além de constituir-se em um
artificio para manter a Idgica de flexibilizagdo trabalhista e a precarizacdo da
contratacdo de professores, ¢ mais uma questdo evidenciada na complexa teia que vai

se formando em torno da retérica da educacdo como um gasto e ndo um investimento
publico. (p. 37)

3330 Paulo (Estado). Lei Complementar n. 1.010/2007. Dispde sobre a criacdo da Sdo Paulo Previdéncia
(SPPREV), entidade gestora do Regime Prdprio de Previdéncia dos Servidores Publicos (RPPS) e do Regime
Proprio de Previdéncia dos Militares do Estado de S&o Paulo (RPPM).

4 S&o Paulo (Estado). Lei Complementar n. 1.093/2009. Dispde sobre a contratagdo por tempo determinado de
que trata o inciso X do artigo 115 da Constituicdo Estadual e da outras providéncias correlatas.
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Seki, Souza, Gomes e Evangelista (2017) exploraram os dados sobre os professores
temporarios no Censo Escolar da Educagdo Bésica (2011-2015) e concluiram que:
A contratacdo dos professores revela uma das faces da precarizacdo do trabalho
docente no Brasil, cuja perversidade atinge a vida de quase um milhao dos professores
temporarios que atuam na Educacdo Basica. E o retrato de uma tragédia cotidiana,
41% dos professores trabalham sem ter a certeza da continuidade de suas atividades,
privados da possibilidade de planejar em longo prazo suas relagcdes didatico-
pedagogicas, alheados da escolha de recursos e materiais ou, mesmo, de
planejamento. S&o professores que precisam descobrir, a cada fim de contrato, como

irdo continuar ganhando a vida, enquanto sdo eles 0s responsaveis - e
responsabilizados - pela educacdo de 48,8 milhdes de estudantes. (p. 22)

Dando continuidade a apresentacdo do contexto de desenvolvimento desta pesquisa,
para a consecucdo dos objetivos propostos, a pesquisa, de carater misto (qualitativa e
quantitativa), que teve inicio com o mapeamento bibliogréafico, envolveu a exploracdo da
legislacdo e de textos tedricos sobre a gestdo democratica na educacdo publica (apresentados
nas SecOes 3 e 4) de forma sistematica durante todo o seu transcorrer.

A coleta de dados em campo teve por instrumentos dois questionarios, um para a equipe
gestora e outro para os docentes (cujos resultados estdo apresentados na Secdo 5). Seguem-se

os dados sobre a coleta.
2.2 Periodo/duracéo

O periodo de aplicacdo dos instrumentos da parte de campo se deu entre o dia 03 de
dezembro de 2021 a 14 de janeiro 2022, apds o projeto de pesquisa ser devidamente aprovado
pela Comissdo Cientifica do Programa de P6s-Graduacdo em Processos de Ensino, Gestdo e
Inovacdo e autorizado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UNIARA.

Os questionarios foram enviados e respondidos de modo on-line, sendo que alguns

participantes fizeram a devolutiva em janeiro, apesar de ser um periodo de férias escolares.
2.3 Sujeitos

Foram convidados a participar como sujeitos da pesquisa 0s 46 docentes e quatro
membros da equipe gestora em exercicio no ano de 2021 na escola em tela, excecéo feita a este
pesquisador que exerce a funcdo de COE. Todos os convidados concordaram em participar.
Dos 46 docentes, 19 séo efetivos, isto é, concursados e lotados na escola. A possibilidade de
estabilidade e permanéncia permite também que estabelecam maior identidade com a unidade

escolar e conhecam com maior clareza seu cotidiano. Os demais docentes, em nimero de 27,
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n&o sdo concursados, mas enquadrados pela SEDUC-SP como categoria “O”, que sdo docentes
com vinculo temporario com a unidade escolar e grande rotatividade no sistema.

A equipe gestora é composta pela diretora, dois vice-diretores (COEs) e dois
coordenadores pedagogicos (CGPs). Foram convidados a participar quatro dos componentes,

pois um dos COE é este pesquisador.
2.4 Procedimentos e instrumentos

A autorizacédo do diretor da escola se deu ap6s explicacBes e apresentacdo do projeto de
pesquisa. O contato inicial com os convidados a participacéo foi realizado por meio de reunido
previamente agendada, realizada fora do horario escolar, em que foram apresentados 0s
objetivos da pesquisa, a forma como seria desenvolvida, a importancia da participagdo e as
garantias de sigilo e privacidade. Ao receber o TCLE, os participantes foram orientados a apor
assinatura eletrénica no documento.

Cada membro da equipe gestora e da equipe docente que aceitou fazer parte da
investigacdo respondeu a um questionario com questdes objetivas e questdes dissertativas.
Foram elaborados dois questionarios, respectivamente, os quais exploram o perfil pessoal,
académico e profissional dos participantes, a concepcdo de gestdo democratica e a percepcao
sobre a efetividade ou ndo da gestdo democratica e participativa na escola, bem como algumas
praticas que considerem relevantes sobre o perfil do gestor do século XXI.

Para facilitar a leitura deste trabalho, as questfes formuladas sdo apresentadas a seguir

e retomadas com as devidas justificativas na secdo de apresentacdo de dados.
2.4.1 Questionario destinado aos docentes

O questionario destinado aos docentes foi composto por dez questdes, entre objetivas e
dissertativas. O objetivo foi cotejar as respostas dos docentes, analisando-as com o referencial
tedrico e compreender, na visdao dos docentes, o entendimento sobre gestdo democratica e se

eles utilizam este conhecimento em sua préatica de ensino.

1-) Qual ¢ a sua idade?
Menos de 25 De 25 a 29 De 30 a 39 De 40 a 49 De50ab59 +de60

2-) Qual o seu nivel académico?
Licenciatura Plena  Especializacdo (Lato Sensu) Mestrado Doutorado

3-) Qual o seu tempo de magistério?
Menos de 1 De 02 a10 Della?20 De 21a30 De3lad40 +de4l
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4-) Em qual categoria do magistério publico do Estado de S&o Paulo esta enquadrado?
(OEfetivo - titular de cargo contratados por meio de concurso publico.
(O OFA — Categoria F (Ocupante de Funcéo e Atividade) / F - Docentes estaveis. Sao
professores que tinham aulas atribuidas em (02/06/07) data da LC 1.010/2007.
(O OFA — Categoria O (Ocupante de Func&o e Atividade) / O - Docente candidato &
admissdo apos a publicacdo da LC 1.093/2009, ou seja, o professor ja contratado, com
aulas (temporério).

5-) Qual o seu tempo de servico nesta Unidade Escolar (UE)?
Menos de 1 De 02a 05 De06al0 Dellals Del6a20 +de2l

6-) Possui aulas atribuidas, nesta UE, em quais ciclos de ensino?
Ensino Fundamental 11 Ensino Médio Fundamental Il e Médio

7-) Quais disciplinas ministra nesta UE?
Resp.

8-) Sobre o conceito de Gestdo Democratica. “A Gestdo Democrdtica esta baseada na
coordenacdo de atitudes e acdes que propdem a participagdo social, ou seja, a comunidade
escolar (professores, alunos, pais, dire¢do, equipe pedagdgica e demais funcionarios) é
considerada sujeito ativo em todo o processo da gestdo, participando de todas as decisfes da
escola. Assim, é imprescindivel que cada um destes sujeitos tenha clareza e conhecimento de
seu papel quanto participante da comunidade escolar.” LDB (Lei n. 9.394/96) Assinale na

escala abaixo o seu posicionamento sobre a afirmativa acima.

Concordo Concordo, Discordo, mais ou Discordo
Plenamente mais ou menos. Plenamente
menos.

9-) Refletindo sobre Gestdo Democratica. Vocé se considera um professor democratico em sala

de aula? Comente sua afirmativa com um exemplo ou situagdo de sua rotina escolar.

10-) A seguir, vocé encontrara afirmagdes sobre o perfil do Gestor(diretor) ou da Equipe
Gestora (diretor, vice-diretor e coordenador). Indique percepcdes sobre a importancia dessas
atitudes e mediacGes no decorrer do ano letivo. Salientando a importancia da gestéo
participativa e compartilhada “Ao se referir as escolas e sistemas de ensino, o conceito de
gestdo participativa envolve, além dos docentes e funcionarios, os pais, os alunos e qualquer
outro representante da comunidade que esteja interessado na escola e na melhoria do processo
pedagdgico.” (LUCK, 2007, p.17)
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Por favor, margue sua concordancia sobre as alternativas abaixo com relacdo a esta escola.
(uma alternativa em cada linha).

Atitudes Nunca Raramente Comcerta | Frequentemente
frequéncia

a-) O Gestor garante que 0s
professores trabalhem de acordo
com as metas educacionais da
escola.

b-) O Gestor ou outro membro da
equipe gestora observa e
acompanha o ensino em sala de
aula.

c-) O Gestor ou outro membro da
equipe gestora apresenta
sugestdes aos professores de
como eles podem melhorar seu
ensino.

d-) O Gestor ou outro membro da
equipe gestora incentiva o0s
professores a participarem de
tomada de decisdes no ambiente
escolar.

e-) A Equipe Gestora e 0s
professores procuram assegurar
que as questdes de qualidade de
ensino sejam uma
responsabilidade coletiva.

2.4.2 Questionério destinado a Equipe Gestora

O questionario destinado a equipe gestora foi composto por onze questbes, entre
objetivas e dissertativas. O objetivo foi cotejar as respostas da equipe, analisando-as com o
referencial tedrico e compreender na visdo da equipe gestora o entendimento sobre gestdo

democrética e se seus membros utilizam este conhecimento em sua prética de gestdo escolar.

1-) Qual é a sua idade?
Menosde 25 De?25a29 De 30 a 39 De 40 a 49 De 50 a 59 + de 60

2-) Qual o seu nivel académico?
Licenciatura Plena  Especializagdo (Lato Sensu) Mestrado Doutorado

3-) Enquanto professor, possui licenciatura plena em:

4-) Qual sua fungdo ou designacao atualmente? Se for diretor, responda a questéo 5.
Diretor Vice-diretor Coordenador
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5-) Vocé é um diretor efetivo (titular de cargo contratados por meio de concurso publico) ou
designado (nao é efetivo, é substituto, um cargo de confianca)
Oefetivo (Odesignado

6-) Possui licenciatura plena em pedagogia?

(OSim (ONéo

7-) Qual o seu tempo de servi¢o, enquanto participante de Equipe Gestora?
Menos de 1 De02al1l0 Della20 De21a30 De3la40 +de4l

8-) Qual o seu tempo de servico, enquanto participante de Equipe Gestora nesta Unidade de
Ensino?
Menos de 1 De02al0 DellaZ20 De21a30 De3lad40 +de4l

9) Sobre o gestor democrdtico. “O gestor democrdtico busca a qualidade do seu trabalho
devendo incentivar praticas coletivas e participativas das instancias colegiadas, representadas
por pais, alunos, professores, funcionarios e comunidade escolar”. (LDB, 1996)

Assinale na escala abaixo o seu posicionamento sobre a afirmativa acima.

Concordo Concordo, maisou  Discordo, mais ou Discordo
Plenamente menos. menos. Plenamente

10-) Descreva algumas situacdes de sua rotina escolar onde vocé desempenha a Gestéo

Democrética e participativa.

11-) A seguir, vocé encontrara afirmacgdes sobre o perfil do Gestor(diretor) ou da Equipe
Gestora (diretor, vice-diretor e coordenador). Indique percepgdes sobre a importancia dessas
atitudes e mediagBes no decorrer do ano letivo. Salientando a importancia da gestao
participativa e compartilhada “Ao se referir as escolas e sistemas de ensino, o conceito de
gestdo participativa envolve, além dos docentes e funcionarios, os pais, os alunos e qualquer
outro representante da comunidade que esteja interessado na escola e na melhoria do processo
pedagdgico.” (LUCK, 2007, p.17)
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Por favor, margue sua concordancia sobre as alternativas abaixo com relacdo a esta escola.

(uma alternativa em cada linha).

Com certa

Atitudes Nunca | Raramente .
Frequéncia

Frequentemente

a-) O Gestor garante que o0s
professores trabalhem de acordo
com as metas educacionais da
escola.

b-) O Gestor ou outro membro da
equipe  gestora  observa e
acompanha o ensino em sala de
aula.

c-) O Gestor ou outro membro da
equipe gestora apresenta sugestdes
aos professores de como eles
podem melhorar seu ensino.

d-) O Gestor ou outro membro da
equipe gestora incentiva aos
professores a participarem de
tomada de decisbes no ambiente
escolar.

e-) A Equipe Gestora e o0s
professores procuram assegurar
gue as questdes de qualidade de
ensino sejam uma responsabilidade
coletiva.

2.5 Forma de analise de dados

As respostas aos questionarios foram tabuladas, agrupadas e organizadas em categorias,
por meio de quadros, tabelas ou graficos, com vistas a identificar concepgdes e fatores de
efetividade ou ndo da gestdo democratica e participativa, bem como praticas consideradas
relevantes para compor o perfil do gestor escolar demandado no século XXI. A analise foi
realizada, com base no apoio teérico indicado e em outros que se mostraram pertinentes, obtidos
a partir da leitura e analise de livros, dissertacOes, teses, artigos, periodicos e sites da Internet,
para o aprofundamento dos dados obtidos.

As referéncias legais a gestdo democratica na escola assim como o suporte teorico sao

apresentados na préxima secao.
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3. REFERENCIAL TEORICO E LEGAL SOBRE GESTAO
DEMOCRATICA

Nesta secdo sdo apresentadas e comentadas as referéncias legais, que representam o
discurso oficial sobre gestdo democratica e participativa. Optei por expor o arcabouco legal
concomitantemente ao que tém escrito autores sobre o tema e que compdem 0 apoio tedrico
desta pesquisa. Espero que o apresentado permita o cotejamento do discurso com os dados de
empiria coletados (que séo apresentados na Secgéo 5).

Antes de entrar no referencial tedrico propriamente dito, cabem alguns esclarecimentos.
O primeiro refere-se a expressdo gestdo democratica e participativa, que se difundiu na
linguagem pedagdgica. Apesar da relacdo entre os adjetivos democratica e participativa, a
expressdo consagrada pela Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) é simplesmente gestao
democrética, uma vez que a participacdo é componente inerente da gestdo democratica.
Esclareco que, por vezes, utilizo a expressdo gestdo democratica e participativa neste texto em
funcdo de sua popularizacao entre os profissionais da educacéo.

O segundo esclarecimento refere-se a substituicdo gradativa, na educacdo, do termo
administracdo escolar pelo termo gestdo escolar. Souza (2004), apresentou a hip6tese de que,
a partir de 1988 (ano em que a CF foi promulgada), os estudiosos do campo passaram a olhar
com mais atencdo a face politica da gestdo escolar e a temer que o0 uso do termo administracao
escolar fosse associado a administracdo geral de empresas ou a um modo totalitario de exercicio
do poder, mas ndo identificou, até 2004, estudos mais apropriados sobre as razdes da mudanca.
Conforme Falsarella (2018), no senso comum, gestdo e administracdo sdo termos utilizados
como sindnimos, porém, no contexto educacional tem sido estabelecida uma diferenca. O termo
administracdo caiu em desuso a partir dos anos 1990, dando lugar ao termo gestéo, que seria
mais abrangente e resultante de maior exigéncia de participacao dos educadores e dos usuarios
na gestao da escola.

O terceiro esclarecimento refere-se ao conceito de democracia. Busco retoméa-lo aqui.
A palavra democracia advém do grego demokratia, sendo que demos significa povo e kratos
poder; uma traducdo mais proxima para esta palavra seria: 0 poder que demanda do povo ou
governo da maioria; para Sa Carneiro (1980, p. 43): “A democracia aprende-se pelo exercicio
e constroi-se por meios democraticos. O exercicio da democracia significa, aqui e agora:
audiéncia ao povo, iniciativa popular, participacao institucionalizada de todos na criacdo das

condigdes estruturais da sua implantacdo”. Relembro que, no Brasil, a origem do tema gestao
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democrética nos remete aos anos 80 e 90 do século XX, simultaneamente ao processo de
redemocratizacdo da sociedade brasileira. Neste periodo tivemos a aprovagdo do principio de
gestdo democrética no pais, assegurada na CF de 1988, no artigo 206 que diz: “Instituir um
Estado Democratico, destinado a assegurar o exercicio dos direitos sociais e individuais, a
liberdade, a seguranca, 0 bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade e a justica como valores
supremos de uma sociedade fraterna, pluralista e sem preconceitos, fundada na harmonia social

e comprometida, na ordem interna e internacional”.
3.1 Gestédo democratica

A importancia dada a educacdo popular em nosso pais foi tardia. Como destaca Silva e
Souza (2018), a historia da educacdo no Brasil foi marcada, desde a chegada dos portugueses,
pelo privilégio de alguns em detrimento da grande maioria da populacdo. Para piorar, a
educacdo sofreu retrocessos durante o periodo militar (1964—-1985). Obviamente em um regime
ditatorial, a censura a diferentes ideias e as comunicacdes, as perseguicdes politicas e outras
arbitrariedades contribuiram em grande parte para bloguear qualquer iniciativa de prética
democratica no interior das escolas publicas por todo o territério brasileiro. Saviani (2008)
retoma aspectos da politica educacional e das realizaces da ditadura militar no Brasil, dentre
0s quais destaco: a vinculacdo da educacgdo publica aos interesses e necessidades do mercado,
o intento de implantacdo universal e compulséria do ensino profissionalizante e o
favorecimento a privatizacdo do ensino. N&o é de se estranhar que, nesse contexto historico
ditatorial e com base em modelos inspirados no mundo capitalista, a questdo da gestdo escolar
tenha sido marcada por ideias da gestdo empresarial, como, alias, continua ocorrendo.

O surgimento das discussbes a respeito de uma gestdo escolar democréatica esta
simultaneamente ligado ao processo de redemocratizacdo da sociedade brasileira. No periodo
de transicdo entre um governo totalitdrio militar e a retomada do sistema democratico, a
populacdo passa a exigir do Estado transparéncia nas tomadas de decisdes e participacdo da
populacdo nas mesmas. Como resultado de muitas reivindicagdes, temos o principio da gestéo
democratica assegurado na Constituicdo Brasileira de 1988, aspecto enfatizado por diversos
autores em diversas obras, dentre os quais vale destacar Vitor Henrique Paro e Paulo Freire.
Paro (2006) enfatiza a relacdo dialdgica como condicdo da democracia, de forma que o principal
papel da escola é proporcionar condi¢des para a aprendizagem dos alunos para que convivam
democraticamente na sociedade. Para Freire (2001), o aprender a fazer democracia € um
processo de conquista conjunta que passa pelo didlogo e pela luta politica contra todo tipo de

autoritarismo, desrespeito e injustica, a caminho da liberdade, da justica, da ética e da
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autonomia do ser humano e da escola. Para ele, a democracia ndo acontece de uma hora para
outra, por decreto, ndo é a concessao de um poder instituido nem algo a se esperar se e quando
a sociedade abandonar o capitalismo.

Com as mudangas econdmicas e sociais provocadas pelo desenvolvimento de novas
tecnologias, a complexidade alcancada pela escola exigiu-lhe cada vez mais a racionalizagédo
do seu funcionamento, o que levou a gestéo escolar a se inspirar, inicialmente, nos estudos da
administracdo empresarial, pois tanto o Estado quanto as empresas privadas encontram
dificuldades similares de organizacao, sendo evidente a semelhanca entre os fatores que criam
a necessidade de estudos de administracdo, publica ou privada, e a escola. Assim, a
administragdo escolar encontra seu primeiro fundamento nos estudos gerais de administrag&o.
No entanto, entende-se que, embora muito da dindmica da gestdo empresarial possa influenciar
a gestdo escolar, a escola é uma instituicdo com funcéo social peculiar, cujo foco é a formacao
humana integral, muito diferente do objetivo da empresa capitalista (FALSARELLA, 2018).

Assim sendo, podemos perceber que a historia da gestdo educacional no Brasil esta
diretamente ligada a dois fatores interligados. De um lado, a ineficiéncia ou faléncia do modo
totalitario de administracdo presentes no contexto socioeconémico e politico nacional até a
segunda metade do século XX; de outro, a redemocratizagdo do pais. Ambos relacionados com
a redefinicdo do papel da escola para os dias atuais.

Para o desenvolvimento da pesquisa, 0 levantamento de autores que escrevem sobre o
tema foi fundamental para alcancar o embasamento tedrico e conhecer os estudos que vém
sendo desenvolvidos a respeito do debate que circunda a gestao escolar, especificamente sobre
a relevancia da participacdo no processo de democratizacdo da escola publica. Utilizei como
fonte sélida os tedricos Vitor Henrique Paro (2006, 2007, 2015 e 2016), José Carlos Libaneo
(2002, 2013), Ana Maria Falsarella (2018, 2021), Heloisa Liick (2007, 2011) e Licinio Lima
(2018) como os maiores contribuintes a pesquisa, mas, no decorrer do trabalho, outros autores
e estudos foram encontrados, contribuindo para iluminar as analises.

A escolha de Paro (2006, 2007, 2015 e 2016) se deu pelo fato de ser ele reconhecido na
gestdo educacional como o autor que realiza o questionamento do paradigma teoérico da gestdo
empresarial na escola, com a defesa do pensar e agir democratico e participativo, além de
estimular o desenvolvimento de um perfil de gestor escolar que trabalhe por uma educagdo mais
proxima ao espirito e ao ideal democratico. As fungdes do trabalho do gestor estdo diretamente
relacionadas & organizacdo e a gestdo da escola, ndo se resumindo a um mero papel
administrativo, e sim a um agente, a um transformador politico e social, e sendo sim a principal

referéncia pedagdgica da escola. Nesse cenario, os desafios para gestores nesse seculo XXI sao
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imensos, eles precisam ter consciéncia da necessidade de desenvolver em suas escolas uma
educacédo diferenciada, interessante, dinamica, criativa, que atenda aos anseios dos jovens
estudantes, atualizando permanentemente e em conjunto, a proposta e toda préatica pedagdgica
de sua equipe.

A educacéo escolar é um direito de todo o ser humano. Na atual conjuntura, debate-se a
busca pela melhoria da qualidade da educacdo e uma das bases da busca pela melhoria é a
gestdo escolar participativa e democratica. O Estado deve garantir e universalizar o saber
escolar conforme expresso na CF de 1988° e reforcado pela LDB 1996°. Conforme a lei, a
sociedade é corresponsavel pela educacdo, unindo-se ao Estado na participagdo da gestdo
escolar e definindo os rumos da escola publica e as concepgdes pedagdgicas nela praticadas.

Fatores determinantes para uma gestao participativa e democratica voltada a conquista
da qualidade sdo os agentes internos e externos. Paro (2006), analisando os determinantes dessa
participacdo distingue sete condicionantes. Os condicionantes internos abrangem os fatores
inerentes a propria escola, os quais influenciam a associacdo popular na gestao escolar. Eles se
referem as condi¢bes de trabalho (condi¢bes materiais), aos aspectos institucionais, aos
aspectos politico-sociais e aos aspectos ideoldgicos. Os condicionantes externos sao influéncias
encontraveis no préprio ambiente social. Eles sdo pautados em trés: os aspectos objetivos de
vida; aspectos culturais; e aspectos institucionais da comunidade (PARO, 2006).

Segundo Libaneo (2002, p. 87), “o principal meio de assegurar a gestdo democréatica da
escola ¢ a participacdo direta dos sujeitos escolares, possibilitando, assim, o envolvimento de
todos os integrantes da escola no processo de tomada de decisdes e no funcionamento da
escola”. O objetivo principal da equipe gestora, segundo Lick (2007), fundamenta-se na gestao
da aprendizagem dos estudantes com acdes que, respaldadas pela legislacéo, pelas instancias
colegiadas e pela comunidade escolar, visam ao acesso e a permanéncia das criancas, dos
adolescentes e dos jovens na escola, bem como a qualidade e aos interesses da comunidade
escolar.

“A compreensdo das teorias da administracdo escolar tem como ponto de partida a

andlise da origem histdrica da administracdo e da geréncia empresarial, da qual a administragcdo

5 CF art. 205. A educagcdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serd promovida e incentivada com a
colaboracdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania
e sua qualificagdo para o trabalho. (BRASIL, CF, 1988)

6 LDB art. 2° A educacéo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de liberdade e nos ideais de
solidariedade humana, tem por finalidade o pleno desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da
cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.

LDB art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios: [...] VIII - gestdo democratica do ensino
publico, na forma desta Lei e da legislagdo dos sistemas de ensino; IX - garantia de padrao de qualidade.
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escolar ¢ desdobramento” (p. 30), diz Falsarella (2018). A autora explica que a administracdo
passa a ser objeto de estudo cientifico com base no racionalismo, no principio do século XX.
Os pioneiros dos estudos sobre a racionalizacdo do trabalho, com base na eficiéncia, na
produtividade e na divisdo do trabalho, foram Frederick Winslow Taylor (engenheiro
estadunidense) e Jules Henri Fayol (engenheiro francés).

Fayol, em especial, tem uma preocupacéo especifica com o trabalho do administrador e
relacionou 14 principios basicos da administracdo, dentre os quais Falsarella (2021, p. 31)

destacou sete:

(1) divisdo do trabalho (especializacdo dos operérios); (2) autoridade (direito dos
superiores) e responsabilidade (contrapartida da autoridade); (3) unidade de comando
(um funcionario deve receber ordens de apenas um chefe, evitando contraordens); (4)
disciplina (regras de conduta e de trabalho vélidas para todos os funcionérios); (5)
centralizagdo (das atividades vitais da organizacdo); (6) hierarquia (estrutura
hierarquica fixa e rigida); (7) ordem (um lugar pra cada coisa e cada coisa em seu
lugar).

De acordo com Falsarella (2021, p. 31), Fayol apontava como sendo funcdes

administrativas:
planejar — elaborar plano do que deve ser alcangcado com base em metas; organizar -
coordenar todos o0s recursos da empresa (humanos, financeiros ou materiais);
comandar - fazer com que os subordinados executem o que deve ser feito; coordenar
- as atitudes e esforcos de toda a empresa para alcancar as metas tracadas; controlar -
estabelecer padrdes e medidas de desempenho para que tudo ocorra conforme as
regras estabelecidas e ditadas.

Ainda, de acordo com os estudos desenvolvidos por essa autora, na educacao, o primeiro
trabalho surgiu em 1913 com John Franklin Bobbit (educador estadunidense), que desenvolve
uma teoria curricular com base nos principios da administracdo cientifica. Bobbitt liderou a
reforma administrativa das escolas publicas americanas, sob influéncia das ideias de Taylor, e
prop0s o transplante dos principios da administracdo cientifica para a escola e, depois, para o
curriculo escolar. O modelo de Bobbit acentua no interior da escola a necessidade da diviséo
das tarefas e a especializagdo das fun¢des. No Brasil, Querino Ribeiro é quem primeiro traz as
ideias da administracdo cientifica para a educagdo em 1938. Ele se baseia em Fayol, mas
“atribui a administracao escolar um carater mediador, vista como instrumento para consecugao
dos objetivos da educacdo” (FALSARELLA, 2018, p. 32).

Embora com adaptagGes as mudancas no mundo econémico, Falsarella (2018) destaca

também que:

Teorias da administracdo empresarial continuam influenciando a educacdo no século
XXI. Um dos autores que explora a funcdo administrativa ¢ Henry Mintzberg, expert
canadense na area da administracdo e estratégias de geréncia, que ressalta que o
planejamento de estratégias gerenciais ndo pode ser linear e fechado, uma vez que o



39

trabalho do gestor sofre continuamente interferéncias inesperadas. Apresenta também
indicagcdes sobre como gestores podem administrar bem o tempo de modo a
desenvolver melhor seu trabalho. Ele aponta trés categorias de papéis que os gestores
desempenham, ndo estabelecendo diferencas entre organizagdes privadas e publicas.
O primeiro diz respeito ao trato das relagdes interpessoais. O segundo é relativo ao
processamento de informagdes administrativas. E o terceiro se refere a tomada de
decisdes e a forma como séo tomadas. (p. 34)

Conforme Falsarella (2021, p. 21), “os gestores das escolas podem vivenciar um papel
meramente burocratico ou posicionar-se conscientemente a favor de praticas compartilhadas,
procurando construir coletivamente um novo modelo de escola publica™.

Nesse sentido, entendo que a gestdo democratica, compartilhada no interior de uma
instituicdo de ensino, depende em grande parte do diretor, mas as demandas, a rotina, 0s acertos
e erros, estdo envolvidos em um elo participativo e na cultura democréatica. Um grande desafio
das unidades escolares € o de valorizar a comunicacao para que todas as estratégias entrem em
consonancia para a execucao do planejamento participativo.

As ac0es participativas da comunidade escolar relacionadas ao papel do gestor no século
XX1 visam constituir um espirito de equipe que, segundo Liick, “depende de que seja realizada
mediante a orientacdo por certos valores substanciais, como a ética, solidariedade, equidade e
compromisso, dentre varios outros correlacionados, sem os quais perdem seu carater social e
pedag6gico”. (2007, p. 50) Para a autora, pensando no principio ético, a acdo participativa €
orientada por cuidado e atencdo aos interesses humanos e sociais, a solidariedade na condicéo
de troca e reciprocidade; a equidade é demonstrada na paridade e no melhor caminho para
amenizar as diferencas e, por fim, pelo compromisso que se traduz no envolvimento pedagogico
entre todos da comunidade escolar, integrando a escola como organizacdo dindmica e
competente, tomando decisbes em conjunto orientadas pelo compromisso com valores,
principios e objetivos educacionais, respeitando os demais participantes e aceitando a

diversidade de posicionamento e caracteristicas proprias.
3.2 Alguns sentidos divergentes de gestdo democratica

De acordo com Lima (2014), é possivel inventariar varios sentidos diferentes para o
termo gestdo democrética da escola, ndo raramente em situagdes de marcado hibridismo e até
de contradicdo. O autor apresenta trés concepcdes, mostrando a importancia da anélise da
adaptacdo mais ou menos profunda desses sentidos na escola.

1° sentido: como autogoverno democratico, a gestdo democréatica das escolas assume
uma feicdo politica, em busca de autonomia, regime de codeciséo e de interdependéncia com

outras autoridades publicas, legitimando a descentralizacao do sistema escolar e a transferéncia
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de poderes, do centro para a escola, por meio da participacdo dos atores escolares e do publico
em contato com a escola, numa perspectiva sociocomunitéria. N&o se trata de uma transferéncia
de poderes do sistema escolar que beneficia apenas os docentes e outros profissionais da
educacdo, mas de uma escola governante, s6 possivel por meio da pratica da decisao, individual
e coletiva, dos atores socioeducativos. Nesse contexto, ganham papel de destaque (a) os 6rgaos
colegiados, democraticamente eleitos, assentados na participacao ativa, no debate e no diélogo,
em préaticas de democracia direta ou representativa, conforme a situacdo; (b) a autogestao
pedagdgica, que favoreca a diversidade de praticas.

2° sentido: como democracia formal de estruturas e procedimentos democraticos. Nesta
concepgdo, a gestdo democréatica é associada, e também limitada, a existéncia de estruturas
organizacionais democraticas e de procedimentos e regras democraticos. Tais elementos sdo
relevantes, mas ndo podem substituir ou diminuir a importancia do que é substantivo: a
democratizagdo do poder através do exercicio da tomada de decisfes. Quando essa inversdo de
importancia ocorre, conhecida por procedimentalismo, é comum a critica ao formalismo da
democracia, a sua tendéncia para se fixar em métodos, regras e rituais, frequentemente usados
pelos atores internos a escola para dificultar a participacdo dos outros.

3° sentido: como gestdo racional e técnico-instrumental. Nesta concep¢éo, 0s conceitos
de eficécia e de eficiéncia que sdo predominantes, evidenciando uma origem econdmica. Sob
influéncia das orientacBes gerencialistas, hd o aumento de criticas dirigidas a gestdo
democratica das escolas, sobretudo quanto aos seus elementos eleitorais e seus 0Orgaos
colegiados, associados agora a uma irracionalidade da gestdo e a um déficit de lideranca. A
escola seria uma organizacdo demasiado importante na producdo de habilidades competitivas
para e economia de mercado para continuar subordinada a critérios e a procedimentos
democraticos colegiados, que seriam lentos, imprevisiveis e consumidores de recursos, nao
garantindo o alcance das melhores decisdes técnicas.

Mesmo admitindo que escolas ndo sdo exatamente empresas, isso nao significa que
poderiam desprezar as melhores praticas da gestdo empresarial. O lider seria, no limite, um
executivo eficaz. Para Lima (2014), isso ndo significa, necessariamente, uma ruptura total com
elementos democraticos; nesse sentido, a gestdo democratica ndo deveria afastar-se
especialmente no que se refere a processos eleitorais e a tomada participativa de decisoes.
Entretanto, ha necessidade de contencao de praticas e exageros feitos em nome da democracia
e da participacdo. Ha decisdes que, por lei, competem unicamente ao gestor escolar,

respeitando-se o direito de gerir por parte de lideres preparados e legitimados tecnicamente.
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3.3 Gestao democratica no Brasil

A gestdo democratica do ensino publico é um dos principios constitucionais da Carta
Magna do Brasil (BRASIL, 1988) e da LDB (BRASIL, 1996). As discussdes a respeito da
gestdo democrética no Brasil tiveram inicio na década de 20 do século passado. Neste periodo
notamos apelos a este tipo de gestdo nos escritos de Anisio Teixeira, 0 qual, através de um
modelo educacional chamado de escola Unica, pretendia reunir em um mesmo espacgo
educacional criangas de todas as classes sociais, as quais desenvolveriam seu potencial de
inteligéncia, tendo para isto, liberdade de pensamento e expressdo. Algumas dessas
reivindicacdes foram atendidas pela Constituicdo Brasileira de 1934, que assegurava, segundo
Sander (2007), dentre outros principios, aquele de que a educacao deveria ser administrada por
conselhos representativos da voz dos educadores.

Podemos perceber que embora a gestdo democratica ainda ndo tenha conseguido se
consolidar dentro de todos os sistemas educacionais brasileiros, as discussdes a seu respeito
iniciaram-se ha mais de 90 anos. Porém a intensificacdo a respeito do tema deu-se na década
de 1980, culminando com a aprovacéo do principio de gestdo democratica na educacédo, na CF
de 1988. Esta constituicdo estabeleceu diversos principios para a educacgdo brasileira, dentre
eles vale ressaltar aqueles que dizem respeito a obrigatoriedade, gratuidade, liberdade,
igualdade na educacéo escolar e gestdo democratica.

A gestdo democratica ndo é s6 um principio pedagdgico. E também um preceito
constitucional (GADOTTI, 2014, p. 1) assegurado pelo paragrafo unico do artigo primeiro da
Constituicdo Federal que estabelece que o poder emana do povo. O artigo 206, no inciso II,
assegura que a educacao deve ser ministrada nos seguintes principios: liberdade de aprender,
ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o saber. O inciso VI assegura que 0s
estabelecimentos de ensino devem gozar de uma gestdo democréatica (BRASIL, CF, 1988).

Os modelos politico e socioecondmico que se firmaram nas décadas de 80 e 90 do século
XX demandavam um novo modelo de gestdo para a educacgéo; estes anseios ganharam mais
respaldo com Conferéncia Mundial de Educagdo Para Todos (Jontien-Tailandia, 1990) e a
Conferéncia de Cupula de Nova Deli (1993)8, conferéncias que indicaram a necessidade de

construcdo de um novo modelo de gestdo com base na participacdo democratica.

7 Conferéncia Mundial de Educacdo Para Todos (Jontien - Tailandia, 1990) - Consiste em abordar, por todos os
meios, as necessidades de aprendizagem basica: cuidados basicos e oportunidades de desenvolvimento.
8 A Conferéncia de Cupula de Nova Deli (1993) teve o objetivo de dar continuidade ao debate
mundial sobre a politica de educagdo para todos, iniciada em 1990 (Conferéncia de Jomtien, Tailandia).
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Outro importante documento legal que faz mencdo a gestdo democratica é a LDB
(BRASIL, 1996), que esclarece que os principios de gestdo democrética devem ser seguidos
através da legalidade, com autonomia, participacdo, transparéncia, ética e pluralismo.

Em seu art. 14, a LDB determina que os sistemas de ensino estabelecam normas para o
desenvolvimento da gestdo democratica nas escolas publicas de educacgdo basica, e que essas
normas devem estar de acordo com as peculiaridades de cada sistema e segundo 0s principios
de garantir a “participa¢do dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto politico
pedagogico da escola” (item 1) e a “participagdo da comunidade escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes” (item II). Se esses dois principios sdo cumpridos pela escola, ainda
que burocraticamente, ela ¢, segundo a legislacdo, uma escola democrética. Isso reforca a
necessidade de se investigar como esses principios se materializam no cotidiano da escola.

Como afirmam Bordignon e Gracindo (2004, p. 147), essa nova forma de administrar a
educacdo “constitui-se num fazer coletivo permanentemente em processo, que é mudanga
continua e esta baseada nos paradigmas emergentes da nova sociedade do conhecimento, 0s
quais, por sua vez, fundamentam a concepcdo de qualidade na educacéo e definem, também, a
finalidade da escola”.

O principio da gestdo democratica é novamente assegurado na propria LDB, que em
cumprimento ao artigo 214 da CF, dispbe a respeito da elaboracdo do Plano Nacional de
Educacdo (PNE). O artigo 9° da LDB faz mengdes a respeito dos principios constitucionais,
dentre eles o da gestdo democratica. Falando do primeiro PNE 2001-2010 (BRASIL, Lei N°
10.172/2001), percebemos que, dentre 0s seus muitos objetivos, estd aquele de elucidar a
relagdo entre problemas socioeconémicos, qualidade do ensino e gestdo democratica.

O documento Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares, do
Ministério da Educacdo (BRASIL, 2004), também faz referéncia a gestdo democratica, quando

afirma que:

A democratizacdo dos sistemas de ensino e da escola implica aprendizado e vivéncia
do exercicio de participacdo e de tomada de decisdo. Trata-se um processo a ser
construido coletivamente, que considera especificidade e a possibilidade histérica e
cultural de cada sistema de ensino: municipal, distrital, estadual ou federal de cada
escola. (BRASIL, 2004, vol. 5., p. 25).

O mesmo documento, ao se referir a gestdo da escola publica, afirma que:

Trata-se de uma maneira de organizar o funcionamento da escola publica quanto aos
aspectos politicos, administrativos, financeiros, tecnoldgicos, culturais, artisticos e
pedagogicos, com a finalidade de dar transparéncia as suas acles e atos e possibilitar
a comunidade escolar e local a aquisi¢do de conhecimentos, saberes, ideias e sonhos,
num processo de aprender, inventar, criar, dialogar, construir, transformar e ensinar.
(BRASIL, 2004, vol. 5., p. 25).
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No atual Plano Nacional de Educacdo (PNE) 2014-2024, em consonéancia com a CF de

1988 e com a LDB de 1996, instituido por meio da Lei n° 13.005, de 2014, a meta 19 trata da

gestdo democratica na rede publica de educacao bésica. Vérias estratégias previstas referem-se

ao fortalecimento de 6rgdos colegiados. Em especial, a estratégia 19.7 prevé que se favoreca
processos de autonomia pedagogica, administrativa e de gestdo financeira.

Meta 19 Assegurar condicGes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacdo da gestédo

democratica da educacéo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a

consulta publica a comunidade escolar, no ambito das escolas publicas, prevendo
recursos e apoio técnico da Unido para tanto.

Estratégia 19.7 Favorecer processos de autonomia pedagdgica, administrativa e de
gestéo financeira nos estabelecimentos de ensino (BRASIL, 2014).

Desta forma, pode-se concluir que, a partir da CF/1988, a gestdo democratica no tocante
a sua legitimidade perante a lei, apresenta-se como sendo a concretizacdo de um desejo de todos
aqueles que almejam viver em uma sociedade na qual existam mecanismos que promovam a
efetivacdo da democracia.

O Brasil esta inserido em um contexto sociopolitico no qual vivenciamos o empenho
pela consolidacdo da democracia como forma de governo. Sendo o campo educacional escolar
um dos responsaveis pela formagdo humana, é impossivel imaginar outro local tdo adequado
para efetivacdo da democracia.

A gestdo democratica da educacdo publica tem como principais caracteristicas:
definicdo coletiva e explicita dos objetivos sociopoliticos e pedagdgicos da escola, grande
comunicacgdo (horizontal e vertical), articulacdo entre a direcdo e os participantes da escola;
valorizacdo dos critérios de qualificacdo e competéncia profissional na definicdo das funcdes e
todos definem e séo dirigidos, todos avaliam e sdo avaliados. (PARO, 2006, p. 43). Assim,
entende-se a gestdo democratica como elemento-chave para uma transformagio social. “Se
queremos uma escola transformadora, precisamos transformar a escola que temos”, afirma Paro
(2006, p. 50). E a transformacédo dessa escola passa necessariamente pela participacdo dos
profissionais da educacédo e dos usuérios da instituigao.

E nesse sentido que precisam ser transformados o sistema de autoridade e a distribuicéo
do proprio trabalho no interior da escola. Segundo Paro (2006), temos duas situacdes distintas
em relacdo a gestdo democratica: a primeira é que esta ndo € uma realidade presente em todas
as escolas, a segunda é que, em uma gestdo democratica, o poder ndo pode ser centralizado na
figura de um s0 lider, no caso o diretor; o poder deve ser dividido entre os membros da escola,
assim como deve existir também a divisdo do trabalho e a divisdo da responsabilidade no

processo educacional.
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Dentre 0s inlmeros pontos positivos existentes em uma gestdo escolar democratica, vale
destacar aqui a fungéo transformadora da sociedade. Segundo Paro (2006, p. 38), “na medida
em que se conseguir a participacdo de todos os setores da escola, educadores, alunos,
funcionarios e pais, nas decisdes sobre seus objetivos e funcionamento, haverd melhores
condigOes para pressionarmos 0s escaldes superiores a dotar a escola de autonomia e de
recursos’.

Em uma sociedade marcada historicamente por desigualdades sociais, podemos
perceber na fala de Paro (2006) a relevancia do tema gestdo democratica para o atual cenario
sociopolitico no nosso pais. A gestdo democratica se apresenta ndo somente como a garantia de
participacdo de todos no processo educacional. Ela se apresenta sobretudo como um elemento
significativo na luta pela transformacdo do papel social da escola para o0 de uma instituicdo
permeada pela tolerancia as diferencas. A participacdo em discussdes colabora para a efetivacao
de uma sociedade consciente, inquieta e participativa nas decisdes que sdo de seu interesse.
“Pais, alunos, docentes e comunidade tém a ver substancialmente com o que ocorre na escola e
por isso devem atuar mais diretamente na efetivacdo do processo de gestdo” (PARO, 2006
p.42).

Muito se tem falado da participacdo na gestdo democratica, mas como assegurar esta
participacdo dentro da realidade socioeducacional da escola? Quais 0s mecanismos existentes
para promover esta participacdo? Paro (2006) salienta em primeiro lugar que esta participacéo
se concretiza quando a comunidade escolar participa da elaboracdo do Projeto Politico
Pedagogico (PPP), e os mecanismos sdo: o Conselho Escolar, os grémios estudantis,
Associacao de Pais e Mestres (APM), entre outros.

Por isso ndo conseguimos imaginar a escola sendo um espago que nédo ofereca a vivéncia
democratica, se é ela quem deve ampliar os horizontes dos alunos, leva-los a questionamentos
e reflexBes e, assim, prepara-los para opinar e contribuir para seu processo de ensino e
aprendizagem. Entendo que esse processo de decisdo atraves da gestdo democréatica faz com
que haja um crescimento dos individuos como cidadaos e, através do avanco de cada um, a
sociedade também avanca, pois quanto mais pessoas se sentindo capazes de cooperar e opinar
faz com que se sintam valorizadas e possam passar esse entusiasmo para outras, assim tornando

a gestdo cada vez mais compartilhada.

3.4 Gestdo democratica no Estado de Sédo Paulo

O Estado de S&o Paulo em consonancia com Constituicdo Federal de 1988, A Lei de

Diretrizes e Bases de 1996, a construgdo do Plano Nacional de Educacgdo Lei 13.005/2014,
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inseriu o tema Gestdo Democrética na Meta 19 do Plano Estadual de Educacdo com fins de
assegurar a implantacdo da Gestdo Democrética no interior das Unidades Escolares em dois
anos apos a publicacdo do PNE. Alinhando com a Indicacdo 133/2015 do Conselho Estadual
de Educacdo, onde os principios da Gestdo Democratica como a elaboracdo da proposta
pedago6gica em conjunto com a comunidade e a participagdo do Conselho Escolar mais efetivo,
em 08 de julho de 2016, o Estado de S&o Paulo aprova o Plano Estadual de Educacéo (PEE)
pela Lei n° 16.279 (SAO PAULO, 2016) que trata da gestdo democrética da educacéo na meta
19:

Meta 19 - Assegurar condi¢des, no prazo de 2 (dois) anos, a partir da aprovacdo do
PEE, para a efetivagdo da gestdo democratica da educacdo, associada a critérios
técnicos e a consulta publica & comunidade escolar, no ambito das escolas publicas,
prevendo recursos e apoio técnico da Uni&o. (SAO PAULO, 2016).

No PEE-SP, as diretrizes educacionais do Estado de Sdo Paulo estdo claras e bem
definidas quanto as estratégias da efetivacdo da gestdo democratica. Na meta 19, em especial
nas estratégias 19.8 e 19.9, fica evidente que a participacdo de toda a comunidade escolar €
relevante na elaboragéo e aplicacdo do PPP nos seguintes itens:

19.8. Estimular, aperfeicoar e fortalecer espacos de participacdo na gestdo

democratica da educagdo, assegurando a representacdo de professores, pais,
estudantes, funcionérios e sociedade e civil organizada. (SAO PAULO, 2016).

19.9. Implementar, assegurar fortalecer as relagdes entre escola, familia e sociedade,
objetivando maior desenvolvimento nos espagos democraticos de discussdo. (SAO
PAULO, 2016).

Conforme observo em escolas em que tenho trabalhado e em reunides das quais
participo promovidas por 6rgdos centrais da SEDUC-SP, o contetido desta meta, embora ndo
especificamente nos termos do PEE-SP, poucos gestores das escolas publicas do sistema
estadual de Sdo Paulo a conhecem de fato, pois a implantacdo da gestdo democratica nos
ambientes escolares necessita romper a resisténcia por parte de muitos gestores que, ainda em
pleno século XXI, centralizam as esferas pedagogica e administrativa em suas maos. Isto €, a
teoria e a legislacdo estdo muito distantes da préatica escolar.

Na proxima secdo ¢ apresentado o referencial tedrico sobre o papel do gestor no século
XXI.
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4. REFERENCIAL TEORICO E LEGAL: O PERFIL DO GESTOR
ESCOLAR NO SECULO XXI

Nesta outra secdo sobre referencial tedrico e legal sdo apresentadas as questdes
envolvidas na acdo gestora agora, tracando-se o perfil esperado do gestor escolar no século
XXI. Mais uma vez, a finalidade ¢é levantar o discurso para poder compara-lo com os dados
empiricos (apresentados e analisados na Se¢éo 5).

Como destacam Botelho e Silva (2022), ainda hoje, muitas pessoas defendem que a
escola é uma organizacdo semelhante a qualquer empresa, na crenca de que a administracdo
escolar ndo pode desvincular-se do tipo de administracdo capitalista. Nessa perspectiva, ainda
segundo os autores, um bom administrador escolar é considerado peca-chave para o sucesso da
escola, sendo capaz de garantir resultados satisfatorios. Evidentemente, essa discussao
ultrapassa a dimensdo académica, pois a percepcao econémica da educagdo como mercadoria
corrobora a visao gerencialista da funcdo do diretor escolar. Diante disso, enfatiza-se que o
trabalho pedagogico tem suas especificidades que diferem das organizacdes empresariais e que,
a fim de garantir suas singularidades, deve ser feito por profissionais com formacdo na area
educacional. Inclusive, Silva (2020) salienta que os gestores deveriam receber orientac6es dos
sistemas para agilizar a consecucao de rotinas burocraticas, como por exemplo insercdo de
documentos na Secretaria Digital (SED), compreensdo sobre prestacfes de contas, analise
detalhada sobre as metas do Método de Melhoria de Resultados (MMR), entre outros assuntos,
de modo a dedicar tempo maior ao trabalho pedagdgico.

De acordo com Paro, “no fundo, no fundo, o administrativo esta a servico do
pedagogico” (2015, p. 25). Nesse sentido, se refletirmos a respeito da escola, a administragdo
deve estar voltada para as relagcdes de ensino e aprendizagem, pois todas as outras a¢fes dentro
do ambiente escolar envolvendo todos os profissionais da educacdo devem ser direcionadas
para 0 mesmo fim: educar.

Anisio Teixeira (1964), j& defendia que a administracdo da escola deveria estar voltada
para o aprendizado dos alunos e ndo para a producdo de bens materiais como nas empresas
capitalistas. Para Paro (2015), o trabalho pedagdgico ndo é material, ndo resulta na producao
de objetos. Ora, como entdo pensar a atividade pedagdgica nos modelos capitalistas em que o

objetivo é a mais valia®? “Quando transportamos esses conceitos para o trabalho pedagdgico

9 De modo muito simplificado, “mais-valia” é um conceito do 4mbito da economia, criado por Karl Marx. Refere-
se a parte do valor da forca de trabalho dispendida por um determinado trabalhador na producdo e que ndo é
remunerada pelo patrdo. A forca de trabalho de um trabalhador possui 0 mesmo valor que o tempo que o
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[...] € preciso ter presente que se trata de um trabalho ndo material”, diz Paro (2015, p. 41). Na
pratica, compreende-se que o trabalho pedagdgico contempla dimensdes que extrapolam 0s
limites da sala de aula e dos contetdos padronizados. Para o autor, o processo de aprendizado
associa-se a incorporacéo, pelo sujeito, da cultura historicamente produzida, que pressupde a
compreensdo, tanto dos fundamentos e dos valores, como dos procedimentos politicos capazes
de intensificar as contradigdes proprias de uma determinada sociedade (PARO, 2006, p. 104).

Diferentemente do que ocorre nas empresas, na escola, a formacdo cultural e
profissional dos docentes e gestores € a mesma, ou seja, ndo ha exigéncia de formagdo mais
especifica para quem exerce funcdo gestora. Seria congruente que ambas estivessem articuladas
para a construcdo da escola democréatica. Ndo podemos perceber os alunos como consumidores
da aula, do conhecimento ou do proprio espaco escolar. Os discentes sdo protagonistas,
participantes e membros da comunidade escolar. Nesse sentido, docentes s6 conseguem ensinar
quando os alunos querem aprender. Como ressalta Lima (2018): “os professores, na sua a¢éo,
dependem em grande parte dos seus alunos e s6 ensinam verdadeiramente se estes quiserem
aprender, uma vez que ndo existe verdadeiro ensino sem aprendizagem” (p. 23). Por fim, a
melhor maneira de ensinar sobre democracia é vivenciando.

Cabe ainda destacar que, a partir da década de 1990, foi introduzida no Brasil a chamada
Nova Gestdo Publica, novo modelo de gestdo que nasceu como resposta as criticas a burocracia
dominante na administracdo publica e que “resultou de um processo de alastramento das ideias
neoliberais pelo mundo, explicado pelo discurso de melhoria da governancga social vinculada a
eficacia da gestdo” (PACHECO, 2008, p. 27).

Esse novo modelo de gestdo, sem davida, tem repercussées no papel esperado do gestor
escolar, especificamente, do diretor, como se pode observar no documento Base Nacional
Comum de Competéncias do Diretor Escolar (BNC Diretor Escolar, BRASIL, MEC, CNE,
2021), formulado pelo MEC e aprovado pelo CNE, que define uma Matriz Nacional Comum
de Competéncias do Diretor. Como ressaltam Botelho e Silva (2022):

A aprovacdo da Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor, ou Base
Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (BNC Diretor Escolar) retoma
um debate de décadas referente as competéncias e atribuicbes dos diretores escolares.

Segundo a literatura da area, o papel do diretor escolar estaria diretamente associado ao
fortalecimento da gestdo democrética nas escolas publicas. Assim, a aprovacdo da

trabalhador precisa para produzir o suficiente para receber o seu salério e garantir a subsisténcia da sua familia.
Sendo o valor desse tempo menor do que a quantidade de forga de trabalho total, a diferenca entre esses dois
valores € conhecida como mais-valia. (Disponivel em: <https://www.significados.com.br/mais-valia>. Acesso em
29 nov.2022).


https://www.significados.com.br/mais-valia/
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Matriz Nacional de Competéncias do Diretor nos conduz a pensar a respeito das
motivacdes relativas as competéncias do diretor na escola, a saber, como um articulador
de praticas democraticas ou um gestor focado em uma visdo gerencialista da gestdo
educacional pautada no modelo da Nova Gestéo Pdblica. (p. 2).

Mesmo defendendo os principios contidos na CF de 1988 e na LDB de 1996 relativos a
gestdo democrética, pode-se observar como o documento apresenta como referéncia em sua
formulagdo a visdo empresarial da Nova Gestdo Publica, ancorada nas politicas neoliberais.
Como destacam Botelho e Silva (2022), suas ideias foram formuladas a partir de referéncias
oriundas da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) para
estruturar os sistemas de ensino, sendo o principal objetivo da Matriz o de parametrizar a fungéo
do diretor escolar dialogando, supostamente, com a meta 19 do Plano Nacional de Educacao
que trata sobre a gestdo democrética:

Assegurar condicBes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacdo da gestdo
democratica da educacéo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a

consulta publica a comunidade escolar, no ambito das escolas publicas, prevendo
recursos e apoio técnico da Unido para tanto. (BRASIL, 2014).

Pode-se deduzir, ainda conforme Botelho e Silva (2022), que o propoésito da Matriz de
Competéncias é transformar o perfil do diretor escolar aproximando-o de atribuicdes de
diretores de escolas privadas ou de empresarios, o que na pratica representa responsabilizar os
diretores pela qualidade do ensino e induzi-los a organizar a gestdo da escola em funcdo de:

I- Apoiar, avaliar e possibilitar o desenvolvimento do trabalho docente
(avaliacBo e monitoramento dos professores, investimento no desenvolvimento
profissional de professores, manutengéo de culturas colaborativas de trabalho);

II- Definir metas, avaliagdes e responsabilidades (destaca-se a
autonomia/discricionariedade do diretor para estabelecer metas e planejar, além do
uso de dados para beneficiar os estudantes);

I11- Gestdo estratégica dos recursos (uso estratégico dos recursos humanos e
financeiros, alinhando-os aos propésitos pedagdgicos);

IV- Sistema de Lideranca (atuacdo para além dos limites da escola,

estabelecendo relagcBes com outras escolas para a troca de experiéncias e boas
préticas). (BOTELHO; SILVA, 2022, p. 35).

Visando observar se hd um perfil coerente e democratico, analisei algumas
competéncias e as categorizei com base na Matriz Nacional Comum de Competéncias do
Diretor nas dimensdes apresentadas na Figura 1 e detalhadas na sequéncia:

e POLITICO-INSTITUCIONAL

e PEDAGOGICA

e ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA

e PESSOAL E RELACIONAL
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS DO DIRETOR ESCOLAR

>
===
.—-.A‘A.—‘

DIMENSAO DIMENSAO DIMENSAO DIMENSAO
POLITICO- PEDAGOGICA ADMINISTRATIVO- PESSOALE
INSTITUCIONAL « Focglizarseu trzbzlhono FINANCEIRA RELACIONAL
- Liderara gest3oda compromisso com o ensino = Coordenar as atividades « Cuidare apoiaras
escols e3 aprendizagem administrativas pessoas
« Engajar 2 comunidade = {onduziroplanejamenic » Zelar pelo patriménice = {omprometerse como
= implementare pedagdgico pelos espagos fisicos seu desenvolvimento
coordenar 2 gestio « Apoiar as pessozs - Coordenar aseguipes de pessoal e profissional
democr3tica nz escola diretamenteenvolvidasno  trebalho = Saber comunicarsee
« Responsabilizarse pelz ensino ena aprendizagem = Gerir, junto com 3s lidar com conflitos
organizacdo escolar = Coordenar 2 gestso instandas constituidas,
= Desenvolver visZo curriculareosmétodosde  osrecursos financeiros
sistémicz e estratégica aprendizagemeavaliacdo  daescola
= Promover clima propicio 20
desenvolvimento
educacionsl
Forz= Perecer sotrs 2 Base Seoona! {omum d2 (omperéngies oo Dresor Escparemandiie no ONE

Figura 1 — Competéncias especificas do diretor escolar
Fonte: Parecer sobre a Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar em analise no CNE.

4.1 Na dimenséo politico-institucional

Analisando o contexto dessa dimensdo, considero-a o corpo fisico da escola com suas
demandas internas (organizacdo, segurancga, espaco fisico, alimentacdo, regras internas, entre
outras) e externas (legislacdo educacional e demandas dos sistemas).

Apresento abaixo algumas habilidades que o Diretor do Século XXI na esfera Politica-
Administrativa deve adquirir:

e Desenvolver e gerir democraticamente a escola, exercendo uma lideranga
colaborativa e em dialogo com os diferentes agentes escolares.

e Conhecer as legislacGes e politicas educacionais, 0s principios e processos de

planejamento estratégico, os encaminhamentos para construir, comunicar e implementar

uma visdo compartilhada.

e Liderar a criacdo de rede de comunicacdo interna e externa de interagdo que se reflita

em um clima escolar de colaboracéo.

e Desenhar, em colaboracdo com os demais agentes escolares, uma viséo de futuro da

escola, que se refletira na construcao coletiva de um plano de trabalho a ser aplicado de

forma colaborativa.
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e Identificar necessidades de inovacdo e melhoria que sejam consistentes com a visao e
os valores da escola e sejam afirmadas também pelos resultados de aprendizagem dos
estudantes.

e Incentivar a participagéo e a convivéncia com a comunidade local, por meio de
acOes que estimulem seu envolvimento no ambiente escolar.

e Fortalecer vinculos, propor e desenvolver iniciativas educacionais, sociais e
culturais com instituicbes comunitarias (como associagdes de moradores, conselhos de
seguranca, unidades de salde e outros).

e Envolver as familias e a comunidade de maneiras significativas, reciprocas e
mutuamente benéficas para qualificar o projeto politico-pedagogico e o bem-estar de

cada estudante.

4.2 Na dimensédo pedagdgica

Analisando o contexto dessa dimensdo, considero-a o coracdo da escola, portanto o
diretor tem a responsabilidade fundamental no desenvolvimento de uma cultura de ensino-
aprendizagem eficaz e efetiva, realizando os objetivos académicos e educacionais da escola.
Cabe a ele liderar, coordenar e conduzir o trabalho coletivo e colaborativo para garantir a
qualidade do ensino e da aprendizagem dos estudantes em todos o0s aspectos de seu
desenvolvimento, além de promover, liderar e articular a construcdo coletiva da proposta
pedagdgica e do plano de gestdo da escola. O diretor e a equipe técnico-pedagodgica coordenam
a implementacdo geral das Bases Curriculares e de outros programas de estudos e monitoram a
aprendizagem dos estudantes. Esse aspecto da gestdo pedagdgica da escola deve se articular
coOm 0 COMpPromisso com 0s processos democraticos e participativos internos, no sentido do
desenvolvimento de uma comunidade de aprendizagem.

O diretor precisa assegurar na escola um ambiente educativo de respeito as diferencas,
acolhedor e positivo, apoiado em valores democraticos, como condi¢do de promocdo da
aprendizagem, do desenvolvimento e do bem-estar dos estudantes, contribuindo
significativamente para reduzir as desigualdades educacionais, e ainda, deve ampliar seu
conhecimento sobre inclusdo, equidade, aprendizagem ao longo da vida e as estratégias para
promové-los, bem como a compreensdo das politicas educacionais nesta matéria, como
condicdo para garantir o desenvolvimento equanime e a aprendizagem integral de todos os

estudantes.
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4.3 Na dimensdo administrativo-financeira

Analisando o contexto dessa dimensdo, considero-a 0 vaso sanguineo da escola,
consequentemente a esfera financeira percorre todos os meandros da escola (salas de aula, sala
dos professores, refeitorio, banheiros, quadra, estrutura interna, reformas, iluminacéo, entre
outros) e na esfera administrativa toda a documentacdo da escola. O diretor assina a
documentacao, de acordo com os dispositivos legais do sistema/rede de ensino, relativa a vida
escolar dos estudantes, bem como assina declaracBes, oficios e outros documentos,
responsabilizando-se pela sua atualizacao, expedicéo, legalidade e autenticidade.

O diretor deve saber utilizar novas tecnologias de informagéo e comunicagdo, enquanto
recursos importantes para a gestdo escolar. O diretor se responsabiliza pela manutencdo e
conservacdo do espaco fisico, pela seguranca do patrimoénio escolar e pela manutencao
atualizada do tombamento dos bens publicos sob a guarda da instituicdo que dirige. Conduz o
trabalho de forma colaborativa com a equipe, promovendo sua motivacdo, proatividade,
resiliéncia, sensibilidade e ética.

O diretor se responsabiliza pela administracdo financeira e pela prestacdo de contas dos
recursos materiais e financeiros recebidos. Deve incentivar a participacdo da comunidade, na
indicacdo de elementos que possam tornar o plano de aplicacdo de recursos financeiros
consistente com os anseios da comunidade e do projeto politico-pedagdgico da escola.
Reforcando que é um trabalho em equipe, para isso, o diretor possui a equipe técnica da
secretaria e seus COE (Coordenador de Organizacdo Escolar) os antigos vice-diretores na
divisdo de tarefas como prestacdo de contas, orcamentos e outras demandas, pois o diretor do
século XXI entende que as demandas sdo inumeras e a necessidade da gestdo participativa e
colaborativa € fundamental para o bom funcionamento da Unidade Escolar.

4.4 Na dimensdo pessoal e relacional

Analisando o contexto dessa dimensao, considero-a o cérebro da escola, por isso a esfera
dos relacionamentos, psiquica, colaborativa, empatica transcorre por toda a comunidade escolar
(alunos, docentes, funcionarios, equipe gestora, pais e responsaveis). O diretor escolar promove
e constroi o respeito e a confianga por meio de seu comportamento ético, promovendo
relacionamentos positivos e uma colaboracdo efetiva entre os membros da comunidade escolar.
Inspira confianca, devido a sua capacidade em ser profissionalmente imparcial, justo e
respeitoso, transformando-se no principal promotor do didlogo na comunidade escolar, onde a

escuta e o incentivo a conversa com todos sdo decisivos para um projeto educativo democratico
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e de qualidade, e ainda buscando compreender a origem dos problemas e conflitos, mediando
a construgdo de solucdes alternativas em diadlogo com todas as partes interessadas, mostrando
capacidade de escuta ativa e argumentacao.

O diretor escolar em face das demandas do século XXI necessita ampliar e atualizar
seus conhecimentos gerais e especialmente sobre a educacdo, a escola, seus sujeitos e processos,
realizar sua autoavaliacdo continuamente, corrigir e aperfeicoar seu proprio trabalho e sempre
trabalhar em equipe; o diretor ndo é ditador e muito menos rei absolutista, tem que dialogar
com sua equipe, explorar e aplicar as capacidades dos membros da equipe gestora para o

sucesso da Unidade Escolar, além de desempenhar uma gestdo democrética e participativa.
4.5 Matriz de Competéncias do Diretor: repercussoes

Muitos gestores agem na incerteza, embora, a Matriz de Competéncias, que foi pouco
divulgada e nem aceita tdo facilmente, traga alguns parametros que pautam a acao dos diretores
de escola. Varias associa¢Bes voltadas a defesa da pesquisa em educacdo, se posicionaram
contra 0 proposto nessa Matriz. A Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da
Educacdo (ANPAE) foi uma delas. Em boletim publicado logo apds a divulgacdo da Matriz,

destaca, dentre outros motivos, que a Matriz tem uma l6gica gerencialista, pois apesar de

r

declarar que o trabalho escolar ¢ essencialmente coletivo, coloca sob responsabilidade
prioritaria do diretor a qualidade do ensino da escola publica. Seguem alguns trechos:

Ao focar as competéncias a serem incorporadas pelo diretor escolar, sem maiores
consideracOes pela realidade historica, social, pedagogica e organizacional que
envolve a gestdo das instituigdes educativas, a Matriz reforca uma visdo pragmatica
que concentra poder e responsabiliza, individualmente, este profissional pela
qualificacdo das organizac¢Ges educacionais.

Ao definir um modelo idealizado e individualizado de gestdo educacional, promove
um processo de alienacdo no exercicio da fungdo de diretor escolar, quando a
preocupacdo desses educadores tende a se voltar as regras e padrdes estabelecidos
externamente & sua realidade, figurando o que podemos considerar como o
neotecnicismo, em detrimento da consolidacdo de mecanismos de participacdo e
deliberagdo coletivos.

Nessa direcdo, a despeito de sinalizar o trabalho coletivo, o texto focaliza
competéncias e atribuicbes do diretor, negligenciando os esforcos efetivados no
sentido de uma concepg¢do ampla, em que a gestdo nédo se restringe ao gestor.

Ao serem arroladas as competéncias, atribuicOes, habilidades, praticas e acles
esperadas do diretor/a, ndo ha qualquer referéncia as finalidades da educagdo e das
instituigdes educativas. Além disso, essas especificagdes se ddo em abstrato, sem
considerar as condicOes de trabalho vigentes na escola, que interferem no exercicio
profissional de todos/as que nela atuam. (ANPAE, 2021, p. 01).

Segundo Botelho e Silva (2022), a l6gica da Matriz Nacional Comum de Competéncia

do Diretor Escolar € moldada nos pilares empresariais, onde o diretor sente-se na obrigagéo de
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“engessar”, isto ¢, de padronizar os processos de gestdo escolar, 0 que minimiza a autonomia e

as potencialidades do gestor.

De todo modo, considero que o trabalho do gestor implica em um longo aprendizado

em que ele vai se formando no cotidiano, considerando o que vivencia e o0 que estuda e tomando

decisOes entre a rotina, a urgéncia e a improvisagdo, muitas vezes de forma subjetiva, sem

tempo para refletir sobre de quais competéncias esta se valendo.

4.6 Os ciclos da carreira docente

Como também foi levantado nesta pesquisa o perfil dos docentes, para melhor analisa-

lo, foi tomado por base o estudo de Huberman (2013), que caracterizou a carreira docente em

ciclos, da seguinte forma:

1.

Inicio (os trés primeiros anos de docéncia): é o ciclo da sobrevivéncia (confronto inicial
com a complexidade da situacédo profissional) e da descoberta (entusiasmo inicial por
sentir-se integrante de um corpo profissional e estar em uma situacdo de
responsabilidade).

Estabilizacao (entre os 4 e 0s 6 anos de experiéncia): ciclo marcado pela estabilizacéo
e consolidacdo de um repertorio pedagogico, além da construcdo de uma identidade
profissional que supde a afirmacéo de si mesmo como professor.

Experimentacédo e diversificagdo (entre os 7 e os 25 anos de experiéncia): ciclo
marcado normalmente por uma atitude geral de revisdo profissional e de
questionamento sobre o repertério pedagogico acumulado no ciclo anterior, o que
usualmente leva a inovacdes e mudancas nos modos de agir.

Serenidade e conservantismo (entre os 25 e 35 anos de docéncia), sendo que a
serenidade é expressa pela diminuicdo da vulnerabilidade diante da avaliacdo dos
demais, pela autoaceitacdo como docente, pela celebracao daquilo que conquistou e que
pode vir a conquistar ainda, pela sensagdo de confianca, de tolerancia e espontaneidade
em situacOes de sala de aula; o conservantismo e as lamentacbes podem ser
consequéncia de empenho frente a uma reforma educacional que fracassou ou da qual
discordam, prudéncia muito acentuada, firme resisténcia a inovacfes, nostalgia do
passado.

Desinvestimento e preparacdo para a aposentadoria (entre os 35 e 40 anos de
experiéncia): fase marcada pelo progressivo abandono das responsabilidades
profissionais, sendo que pode ser serena ou amarga. No primeiro caso fala-se de um

enfoque positivo decorrente da serenidade da etapa anterior. No segundo caso, 0
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enfoque ¢ negativo, marcado pelo desencantamento pelas experiéncias passadas ou
pelas frustragdes ainda vivenciadas nesta etapa.
Na préxima secdo sdo apresentados e analisados os dados referentes a pesquisa

empirica.
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5. APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS EM CAMPO

Esta secdo tem a finalidade de apresentar os dados coletados em campo por meio dos
questionarios, instrumento selecionado e elaborado para aplicar aos docentes e a equipe gestora
de modo a investigar o que pensam os atores escolares sobre gestdao democrética e sobre o papel
do gestor. Por meio dos questionarios, busquei identificar concepgdes e percepcdes que vigoram
no ambiente escolar, opinides dos respondentes sobre a existéncia de clima colaborativo de
trabalho nesse ambiente e sua relacdo com a gestdo democratica. Em primeiro lugar sédo
expostas as respostas dadas ao questionario pelos docentes; a seguir, as respostas dadas pelos

gestores.
5.1 Coleta de informaces junto aos docentes

Para fins de andlise, as questdes foram agrupadas quanto a perfil pessoal e profissional,
concepgdo sobre gestdo democréatica e opinido sobre a propria atuagdo em sala de aula e a
atuacdo dos gestores, considerando a gestdo democratica.

5.1.1 Docentes: perfil pessoal, académico e experiéncia no magistério

Grafico 2 — Idade dos docentes

@ Menos de 25 anos
@ De 25 a 29 anos
19,6% De 30 a 39 anos
@ De 40 349 anos
__‘ @ De 50 a59 anos
‘ @ Mais de 60 ancs
|

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Convém ressaltar que, quanto a faixa etaria, é possivel identificar que 14 docentes estdo
na faixa dos 30 a 39 anos (30,4%), dez docentes estdo na faixa dos 50 a 59 anos (21,7%), nove
docentes encontram-se na faixa dos 25 a 29 anos e 0 mesmo nimero de docentes na faixa de 40
a 49 anos (19,6%, respectivamente), dois docentes estdo na faixa de menos de 25 anos e 0
mesmo numero de docentes na faixa acima de 60 anos representando (4,3% cada faixa etéria).

De um total de 46 respondentes, 42 possuem entre 25 e 59 anos de idade.
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Gréfico 3 — Formacao académica dos docentes

@ Licenciatura Plena

@ Especializacdo (Lato Sensu)
® Mestrado {
@ Doutorado

39,1%

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Constata-se que o nivel académico dos 46 docentes que responderam ao questionario é
consideravelmente elevado, sendo que 18 concluiram apenas licenciatura plena em sua area de
atuacéo (39,1%), mas os demais fizeram algum tipo de curso de p6s-graduacdo em diferentes
areas de conhecimento: 19 possuem especializa¢do lato sensu (41,3%), oito possuem pos-
graduacdo stricto sensu/mestrado (17,4%) e um possui doutorado (2,2%). Nesta amostra,
analisando os dados que corroboraram para a percepc¢ado, pode-se concluir que mais da metade
dos docentes investiu em sua carreira académica, demonstrando consciéncia da importancia da

formacdo continuada visando a melhoria da qualidade de ensino.

Grafico 4 — Tempo de magistério dos docentes

@ Menos de 1 ano
@ De 02 a10 anos
® De 11320 anos
® De 21a30anes
® De 31340 anos
@ Mais de 41 anos

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Referente ao tempo de atuacdo no magistério, nota-se que 19 docentes atuam no
magistério entre 2 e 10 anos (41,3%), 12 atuam entre 11 e 20 anos (26,1%), oito atuam entre 21
e 30 anos (17,4%), trés docentes tém menos de um ano de atuacgdo e outros trés tém entre 31 a
40 (6,5%, respectivamente) e apenas um docente tem acima de 41 anos de atuacdo no

magistério. Pode-se concluir que, considerando-se com muita experiéncia 0s que exercem 0
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magistério ha mais de dez anos, que ha relativo equilibrio entre o nimero de docentes muito
experientes e o de docentes menos experientes.

Tomando por base Huberman (2013), pode-se afirmar que a maior parte dos docentes
se enquadra em ciclos de vida profissional de estabilizacéo e diversificacdo (entre quatro e 25
anos de experiéncia), ciclos estes marcados por atitudes de revisdo profissional, de
autoguestionamento sobre o proprio repertorio pedagogico acumulado, de diminuicdo da
vulnerabilidade frente a avaliacdo dos demais, da autoaceitacdo como docente e da sensacédo de
confianca em situacOes de sala de aula, o que predisporia a inovacGes e mudancas nos modos
de agir.

Finalizando a analise dos trés primeiros graficos de coleta de informaces, é notdrio que
o0 corpo de docentes da Unidade Escolar (UE) é composto por docentes de diversas faixas
etarias, prevalecendo os de 30 a 39 anos e que a grande maioria dos profissionais da educacao
possui nivel académico elevado com lato ou stricto sensu e o tempo de atuagdo no magistério

enquadra-se entre dois e 20 anos em sua maioria.

5.1.2 Docentes: categoria de enquadramento, tempo na UE e niveis de ensino em que atua

Gréfico 5 — Categoria de enquadramento no magistério

@ Efetivo - titular de cargo contratados por
meio de concurso publico

@ OFA - Categona F (Ocupante de
Funcao @ Atividade) / F - Docentes
estaveis. SAo professores que tinham
aulas atribuidas em (02/06/07) data da
LC 1.010/2007
OFA - Categoria O (Ocupante de
Fung3o e Atividade)/ O - Docente
candidato 3 3dmiss3o apds a
publicagdo da LC 1.093/2009, ou se|

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Referente ao enquadramento em categorias do quadro do magistério do Estado de Séo
Paulo, 25 docentes enquadram-se na Categoria O (Ocupante de Funcdo e Atividade — O —
candidato a admissao ap0s a publicacdo da Lei Complementar n°1.093/2009, em que o docente
possui um contrato de trabalho por tempo determinado) (54,3%). Essa lei dispde sobre a
contratagcdo por tempo determinado de que trata o inciso X do artigo 115 da Constituicdo
Estadual. A ultima atualizacdo da LC 1.093/2009 se deu pela LC n°® 1.381, de 16 de dezembro
de 2022 que, no artigo 8° diz que o contrato celebrado com fundamento nesta lei complementar
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poderd ser extinto antes do término de sua vigéncia pela extincdo ou conclusdo do que foi
contratado, em razdo da cessacdo da situacdo que deu causa a contratagdo, por iniciativa do
contratado ou por descumprimento de obrigacdo legal ou contratual por parte do contratado.
Essa situacdo de contratado por tempo determinado em que se encontra mais da metade dos
docentes demonstra a vulnerabilidade profissional em que se encontram.

No tocante, sdo 18 docentes titulares de cargos em suas respectivas areas de atuagao,
efetivados por meio concurso publico (39,1%); trés docentes enquadram-se na Categoria F
(OFA/Ocupante de Funcdo e Atividade), sendo docentes néo efetivos, mas com estabilidade na
funcéo pois tinham aulas atribuidas antes de 02/06/2007, data da LC 1.010/2007, pela qual o

contrato ndo poderia ser extinto (6,5%).

Gréfico 6 — Tempo de atuacdo nesta Unidade de Ensino — UE

@ HMenos de 1 ano
@® De 02 305 anos

) De 06 3 10 anos
@® De 11315 anos
@ D= 16 320 anos
® Mazis de 21 anos

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Agora, referente ao tempo de atuacdo na Unidade Escolar, dos docentes que
participaram da coleta de informac6es, temos: 18 docentes atuam nesta UE de dois a cinco anos
(39,1%), sete hd& menos de um ano, sete de seis a dez anos e sete de 11 a 15 anos
(respectivamente 15,2% de cada faixa de tempo); cinco docentes atuam ha mais de 21 anos
(10,9%), dois docentes atuam nesta UE de 16 a 20 anos (4,3%)
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Gréfico 7 — Aulas atribuidas em ciclos diversos na UE

Ensino Fundamental 11

Ensino Médio
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Em relacdo as aulas atribuidas nos dois ciclos ofertados pela UE (Ensino Fundamental
I, anos finais e Ensino Médio), 16 docentes possuem aulas atribuidas apenas no Ensino
Fundamental Il — de 6° ao 9° Ano; dez possuem aulas atribuidas apenas no Ensino Médio e 22
docentes possuem aulas atribuidas nos dois niveis de Ensino.

Na questdo 7 do questionario, os docentes deveriam completar a resposta, indicando
quais disciplinas que lhe foram atribuidas. Os docentes poderiam indicar mais de uma
disciplina.

Gréfico 8 — Disciplinas atribuidas
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).
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Assim sendo, analisando as respostas, elaborei um gréfico 8 para elucidar e pode-se
constatar: que todas as disciplinas que compdem as grades curriculares da Base Nacional
Comum Curricular (BNCC) séo ofertadas e contempladas na disposic¢éo da atribuicéo de aulas
na UE, contemplando o Ensino Fundamental Il e o Ensino Médio. Muitos docentes, na
composi¢do de sua carga horaria, lecionam diversas disciplinas dentro de sua habilitagdo.
Observa-se, no entanto, que ndo ha docentes devidamente habilitados para algumas disciplinas
(Tecnologia, Projeto de Vida e Eletivas), as quais sdo ministradas por licenciados de outras
disciplinas.

Analisando os graficos 5, 6, 7 e 8 e respectivas respostas as questdes 4, 5, 6 e 7 pode-se
constatar que a maioria dos docentes se enquadra como profissionais de grande rotatividade
(55%), uma vez que ndo sdo efetivos, possuem um tempo de atuacdo de até 05 anos e detém

aulas atribuidas nos dois niveis — Ensino fundamental Il e Ensino Médio.
5.1.3 - Docentes: conceito de gestdo democratica e atuacdo em sala de aula

A questdo 8 busca averiguar o conceito de gestdo democratica e participativa que tém

os docentes.

Gréfico 9 — Sobre o conceito de gestdo democratica

8-) Sobre o conceito de Gestdo Democratica. "A Gestdo Democratica esta baseada
na coordenacgio de atitudes e acgdes que propdem a participagao social, ou seja, a
comunidade escolar (professores, alunos, pais, diregdo, equipe pedagdégica e demais
funciondrios) é considerada sujeito ativo em todo o processo da gestéo,
participando de todas as decisdes da escola. Assim, é imprescindivel gue cada um
destes sujeitos tenha clareza e conhecimento de seu papel quanto participante da
comunidade escolar.” (LDBEN, 1996) Assinale na escala abaixo o seu
posicionamento sobre a afirmativa acima.

46 respostas

@ Concordo plenamente

@ Concordo, mais ou menos
Discorda, mais ou menos

@ Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).
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Na questdo 8, que se refere ao posicionamento sobre gestdo democratica, 38 docentes
concordam plenamente, representando 82,6%, enquanto apenas oito docentes concordam mais
ou menos representando 17,4% dos docentes envolvidos na coleta de informac6es. Ndo houve
nenhum discordante. A gestdo democratica estd baseada, para a maioria dos docentes, na
coordenacdo de atitudes e agdes que propdem a participacdo e vé a comunidade escolar como
sujeito ativo no processo de gestéo.

A questdo 9 é dissertativa e visa estabelecer o entendimento do docente sobre se sua
atuacdo em sala de aula € democratica.

Quanto a situacdo do cotidiano do docente referente a sua sala de aula, a questdo
elaborada diverge das anteriores, pois é dissertativa; a ideia era provocar uma inquietacdo sobre
0 tema, porque muitos docentes pregam o discurso de gestdo democratica na esfera educacional,
administrativa e pessoal, porém sera que praticam o discurso tdo defendido em sala de aula?
Por sugestdo da professora orientadora, formulei essa questdo sobre a pratica da gestdo
democrética em sala de aula. A finalidade era poder cotejar as respostas com a reflexdo sobre a
pratica democréatica em sala de aula pelo docente. O conjunto total de respostas dadas a questéo
direcionou sua categorizacdo; assim, as respostas foram agrupadas em trés categorias. Ressalto
que, no entanto, nenhum associou a espontaneamente a gestdo democratica da escola a gestao

democratica da sala de aula.

Quadro 2 - Agrupamentos de compreensao docente sobre
gestdo democrética em sala de aula

Categoria | Compreenséo Expectativas relevantes dos docentes Quantidade
democrética
A Basica Compreendem o sentido da gestdo democratica na 24
tangente tedrica, associando-a a qualidade de ensino e
aprendizagem, a construgdo da cidadania e a equidade,
mas demonstram dificuldade em aplica-la em sala de
aula, pois a confundem com préticas rotineiras,
combinados de cotidiano escolar e valores de juizo.
B Abaixo do Pouco S? interessam pelzfl g?stfio dem0<_:rf'§1t_ica; na yiséo 06
basico deles o importante é a disciplina autoritaria, 0 método
tradicional, visto que o siléncio em sala de aula é a
férmula magica para o desenvolvimento da
aprendizagem. (autoritéarios, disciplinadores,
tradicionais)
c Baixa ou Apresentam uma argumentagéo muito superficial, 16
desconhecida | rasa, de pouca relevancia.

Fonte: Elaborada pelo pesquisador com base na coleta de informacdes (2021).
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Os docentes agrupados nesta categoria, ndo responderam exatamente a questao, deram

muitas respostas com base em chavdes pedagogicos, poucos citaram situacdes do cotidiano de

sala de aula ou deram exemplos de préticas e posturas democraticas na sala de aula. Apenas

associam a democracia como elo complementar da relagéo ensino-aprendizagem.

As declaracOes apresentadas, na sequéncia, expressam na integra as respostas oferecidas

pelos respondentes.

“Sim. Durante as aulas procuro conhecer os alunos, entender suas necessidades e ser
mediador do conhecimento. Procuro formar estudantes que dialoguem com a
sociedade contempordnea”.

“O professor é democrdtico a partir do momento em que ele entende que ndo é o
senhor absoluto do conhecimento, que o aluno também participa do seu processo de
aprendizagem, é uma troca de conhecimento .

“Sim. Em sala de aula é necessario motivar os alunos propondo situagcées que os
facam refletir, para que com isso se tornem protagonistas do seu proprio
conhecimento. Sala de aula invertida, debates, constru¢éo de mapas mentais, entre
outros. S&o situacbes desenvolvidas que trabalham todo esse aspecto .

“Escolhemos juntos a musica a ser trabalhada no listening mensal, alem das regras
de convivéncia em sala de aula”.

“A gestdo de sala de aula deve ser democratica, pois o professor necessita conhecer
a realidade do educando, e essa aproximacdo é fundamental para exercer a
democracia, aprender a aprender, assim a aula sera produtiva e o educando recebera
o0 conhecimento necessario ”.

“Sim, pois é fundamental o aluno expor sua opinidao ”.

“Sim. Ha espaco para discussoes e apontamentos dos discentes, onde eles trazem as
vivéncias do cotidiano para complementar o raciocinio do tema proposto”.

“Sim, podemos trabalhar a educagdo o respeito a saude deles para serem pessoas
de bem”.

“Sim, considero ser um professor democratico. Busco sempre ouvir a opinido e
posicionamento dos meus alunos .

“Sim. Permito a livre expressao dos alunos ”.

“Sim. Roda de conversa pra decisdo e direcionamento de atividade em grupo .
“Quando um aluno se sente injusticado perante os colegas ”.

“Sim, quando temos uma atividade que tem que escolher um tema fago votacéo .
“Sim, procuro tratar todos de forma igualitaria”.

“Sim, respeitando as diversidades e incentivando o pensamento critico .

“Considero que sou uma professora democratica, pois busco dentro das aulas ouvir
a opinido dos alunos e colocar as questdes do modo que for melhor para a sala”.

“Sim, é importante para termos um clima de respeito e equidade ”.

“Sim, é muito importante, pois o aluno tem que compreender a importancia da
democracia”.

“Penso que sim, pois devemos respeitar os direitos e deveres”.
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“Sim, pois vivemos em um mundo democradtico e enquanto professor, exijo uma
gestdo democratica, entdo seria muita incoeréncia nao ser democratico .

“Penso que sim, gosto de democracia”.

“Sim, é importante para que os alunos tornem-se cidaddos democraticos e
participativos no futuro”.

“Fundamental, para 0 desenvolvimento do cidadao .

O docente categorizado demonstra dificuldade em aplica-la em sala de aula, visto que o

fator primordial em sua concepcdo de aprendizagem é a autoridade, 0 modelo engessado

aplicado por esferas superiores, a busca por resultados, como a melhoria nos indices do IDESP,

o siléncio ou simplesmente desconhecem ou ndo aplicam a gestdo democréatica em sala de aula.

As declaracdes apresentadas, na sequéncia, expressam na integra as respostas oferecidas

pelos respondentes.

Categoria C

“Nem sempre os docentes sdo democraticos em sala, salvo algumas excegoes, pois
ditam regras pré-estabelecidas, organizam conteldos determinados sem levar em
consideracéo os conhecimentos prévios dos alunos e em geral direcionam as rotinas
em sala sem observar as necessidades dos estudantes .

“Ndo me considero uma professora democrdtica. Acredito que para ser totalmente
democratico em uma sala de aula, os alunos precisam desenvolver autonomia. Nossos
atuais alunos ndo apresentam autonomia e autogestdo. Nesse contexto, como
professora, tenho muitas vezes que ser autoritiria e exigir deles atitudes e
comportamentos. As regras e ordens que eles recebem e que devem apenas seguir
demonstram a auséncia da democracia em minha sala de aula”.

“Sim, pois procuro exercer a autoridade e ao mesmo tempo respeitar os alunos,
mantendo uma comunicacdo com a valorizacdo das opinifes. Eu exijo que os
combinados sejam cumpridos visando o gerenciamento dos conflitos ”.

“As vezes, tudo depende da situagdo, sou um pouco enérgica’”.

“Sou muito autoritdria e desejo que os alunos sejam calados para que a disciplina
ocorra”.

“Gosto de democracia, mas na sala de aula o siléncio tem que prevalecer para que a
aprendizagem ocorra’.

O docente em questdo demonstrou uma resposta rasa sem argumentacgao consistente. A

resposta que prevaleceu nesta categoria foi um apenas: sim. Infelizmente, néo contribuiu para

a composicao solida da referida pesquisa.

As respostas apresentadas, na sequéncia, resumiram-se a:

“Sim.”
“Sim.”

“Sim.”
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i)

“Sim.
“Sim.”

“Sim.”

“Sim.”

“Sim porque é legal.”
“Sim.”

“Sim.”

“Sim.”

“Sim.
“Sim.
“Acho que sim.”
“Sim.”

“Sim.”

Refletindo sobre as respostas dos docentes que participaram da coleta de informagdes,
pode-se deduzir que eles entendem o sentido amplo de democracia e seus valores, mas quando
questionados sobre a aplicacdo da gestdo democratica em sala de aula, perdem-se no contexto,
muitos alegam que o importante é fazer uma votacdo, aplicar a justica, o respeito, a cidadania,
ndo explicando “como” fazer isso. Alguns docentes associam a gestdo democratica com a
aprendizagem, visto que preparam suas aulas pensando nos discentes, na realidade do grupo e
acreditam que o bem-estar da sala de aula refletira em uma aprendizagem significativa. Outros
entendem que a gestdo democratica em sala de aula depende de muitos fatores, porém o ensino
tradicional, onde o docente é o centro das articulagdes, e o proprio autoritarismo para garantir
a aprendizagem ainda tem espaco no interior das salas de aula.

A questdo 10, a seguir, trata do entendimento dos docentes quanto as atitudes dos
gestores da escola em garantir a gestdo democratica e participativa. A questao foi elaborada por

meio de uma escala de avaliacdo e subdividida em cinco subquestdes, conforme segue.
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Gréfico 10 - Docentes: percepg¢do sobre a atuacao dos gestores

10-) A seguir, vocé encontrara afirmagdes sobre o perfil do Gestor(diretor) ou da
Equipe Gestora (diretor, vice-diretor e coordenador). Indique percepgdes sobre a
importancia dessas atitudes e mediagdes no decorrer do ano letivo. Salientando a
importancia da gestdo participativa e compartilhada “Uma gestdo escolar
participativa e compartilhada compreende a participacdo de toda a comunidade
escolar, num exercicio pleno de didlogo e reflexdo, promovendo a descentralizacio
de decisdes e conferindo maior autonomia as pessoas para escolher, planejar,
elaborar projetos e agir com responsabilidade compartilhada” (Liick, 2007, p.17)Por
favor, margue sua concordancia sobre as alternativas abaixo com relacdo a esta
escola. (uma alternativa em cada linha).

W Circs B Hacamares m carta tegednaa [l Freguentaments
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

O grafico 10 se refere as subquestbes (A, B,C,D e E). Cada subquestao tera seu proprio
gréfico:

A-) O gestor garante que os professores trabalhem de acordo com as metas educacionais
da escola?

B-) O Gestor ou outro membro da equipe gestora observa e acompanha o ensino em sala
de aula?

C-) O gestor ou outro membro da equipe gestora apresenta sugestfes aos professores de
como eles podem melhorar seu ensino?

D-) O Gestor ou outro membro da equipe gestora incentiva aos professores a
participarem de tomada de decis6es no ambiente escolar?

E-) A Equipe Gestora e 0s professores procuram assegurar que a qualidade de ensino
sejam uma responsabilidade coletiva?

O docente respondeu a cada questdo dentro da escala de avaliacdo

(Nunca — Raramente — Com certa frequéncia — Frequentemente)
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Gréfico 11 - O gestor garante que os professores trabalhem de acordo com as metas
educacionais da escola?
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Mensurando as respostas obtidas, observa-se que 34 docentes afirmam que

frequentemente, 9 docentes com certa frequéncia e trés docentes afirmam raramente.

Gréfico 12 - O Gestor ou outro membro da equipe gestora observa
e acompanha o ensino em sala de aula?
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Analisando a escala de avaliacdo, 28 docentes afirmam que frequentemente e 18

docentes com certa frequéncia.
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Gréfico 13 - O gestor ou outro membro da equipe gestora apresenta sugestdes aos

professores de como eles podem melhorar seu ensino?
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melhorar seu ensino?
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Analisando a escala de avaliagéo, 25 docentes afirmam que frequentemente, 15 docentes
com certa frequéncia, cinco docentes afirmam que raramente e um docente consolida que nunca

ocorre sugestdes de melhorias.

Gréfico 14 - O gestor ou outro membro da equipe gestora incentiva aos professores a

participarem de tomada de decisGes no ambiente escolar?
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O Gestor ou outro membro da equipe gestora incentiva aos professores a participarem de tomada de
decisties no ambiente escolar?
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).
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Analisando a escala de avaliagéo, 25 docentes afirmam que frequentemente, 14 docentes
com certa frequéncia, seis docentes afirmam que raramente e um docente consolida que nunca

ocorre a participacdo em tomada de decisGes no ambiente escolar.

Gréfico 15 - A equipe gestora e os professores procuram assegurar que a qualidade de
ensino sejam uma responsabilidade coletiva?
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A Equipe Gestora e os professores procuram assegurar gue a gualidade de ensino sejam uma
responsabilidade coletiva?

B Nunca Raramente Com Certa Frequéncia Freqguentemente

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Analisando a escala de avaliacdo, 30 docentes afirmam que frequentemente, dez
docentes com certa frequéncia, quatro docentes afirmam que raramente e dois docentes
assinalaram que nunca ocorre a corresponsabilidade da qualidade de ensino.

Compilando as respostas dos docentes coletadas no questionario, a maioria dos docentes
indica que frequentemente o gestor compartilha as responsabilidades de ensino e aprendizagem

e assegura as perspectivas dos docentes na tomada de decisées no ambito escolar.
5.2 Coleta de informac6es junto a equipe gestora

A aplicacdo dos questionarios a equipe gestora, em que quatro gestores responderam,

resultou nos dados apresentados a seguir.
5.2.1 Gestores: idade, nivel académico e formagdo académica

Quanto ao perfil dos gestores: idade, nivel académico e formacdo académica seguem 0s

dados.



Gréfico 16 — Idade dos gestores

® !Menos de 25 anos
® De 25329 anos
® De 30a39anos
@® De 40 a 49 anos
@® De 50ab9anos
® WMais de 60 anos

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Gréfico 17 — Nivel académico dos gestores

@ Licenciatura Plena

@ Especializacio (Lato Sensu)
@ Mestrado

@ Doutorado

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Gréfico 18 - Formacdo académica como docente

Formacdo dos Gestores

2,5
2
1,5
1
0
Lingua Ciéncias Ciéncias Sociais Matematica Pedagogia
Portuguesa Bioldgicas

MW Formagado dos Gestores

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).
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Resumindo esses trés primeiros itens, pdde-se constatar o que segue. Quanto a faixa
etaria, é possivel identificar que dois gestores estdo na faixa dos 50 a 59 anos representando
50%, um gestor na faixa dos 30 a 39 anos representando 25% e um gestor encontra-se na faixa
dos 41 a 49 anos.

Agora, analisando a formag&o inicial dos gestores enquanto docentes, todos tém
licenciatura plena em alguma area do conhecimento, sendo que um gestor possui licenciatura
em Lingua Portuguesa, um em Ciéncias Bioldgicas, um em Matematica, Biologia e Pedagogia
e um em Ciéncias Sociais.

Quanto ao nivel académico dos quatro membros da equipe gestora pode-se observar que
é consideravelmente elevado, sendo que trés gestores possuem pds-graduacdo stricto sensu a
nivel de mestrado representando 75%. Corroborando esta percepcdo, observa-se que 0S
gestores, a excecdo de um, investiram em sua carreira académica, 0 que me levou ao
pressuposto de que tém consciéncia da importancia da formagao continuada e que valorizam
sua carreira no magistério publico.

Finalizando a analise dos trés primeiros graficos de coleta de informacdes, é notorio
gue a equipe gestora é composta por pessoas de diversas faixas etarias, prevalecendo os de 40
a 59 anos e que nenhum deles tem menos de 30 anos e nenhum mais de 60, conforme
declararam, que todos tém licenciatura plena, embora em diferentes areas, e que a maioria
possui nivel académico elevado, haja vista terem concluido, conforme declararam, pos-
graduacdo stricto sensu.

Segue-se o perfil dos gestores quanto a funcdo dentro da equipe, categoria, forma de

nomeacéo, designacdo e formacdo em licenciatura em pedagogia.
5.2.2 Gestores: funcéo, forma de provimento, formacédo em pedagogia
Graéfico 19 — Funcéo dentro da equipe

@ Diretor
@ Vice-diretor
Coordenador Pedagagico

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).
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Gréfico 20 — Forma de provimento

@ Diretor Efetivo
@ Diretor Designado
@ Vice-diretor ou coordenador

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Grafico 21 — Licenciatura em pedagogia.

® Sim
® Nio

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Analisando os graficos 19, 20 e 21 de analise de coleta de dados da equipe gestora, a
equipe é composta por uma diretora, uma vice-diretora’® e duas coordenadoras, sendo que a
diretora é titular de cargo, efetiva mediante concurso publico, e a vice-diretora e as duas
coordenadoras sdo cargos de confianca designadas a fungdo. Destes quatro membros da equipe

gestora, apenas um nao possui licenciatura plena em pedagogia.

10 Mais um vice-diretor, nio computado nas respostas por ser este pesquisador.
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Gréfico 22 — Tempo de servigo na funcdo de membro da equipe gestora

@ NMenos de 1ano
@® De 02a10anos
@ De 11220 anos
® De 212a30ano0s
® De 31a40ano0s
@ Mais de 41 anos

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Grafico 23 — Tempo de servico na funcdo de membro da equipe gestora nesta UE

@ Menos de 1 ano
@ De 02310 anos
@ De 11 a 20 anos
@ De 21330 anos
@ De 31340 anos
@ WMais de 41 anos

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Graéfico 24 — O papel do gestor democratico

9) Sobre o gestor democrético. “O gestor democratico busca a qualidade do seu
trabalho devendo incentivar praticas coletivas e participativas das instancias

colegiadas, representadas por pais, alunos, professores, funcionarios e comunidade
escolar”, (LDBEN, 1996)

@ Concordo plenamente

@ Concordo, mais ou menos
@ Discordo, mais ou menos
@ Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).
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Analisando os graficos 22, 23 e 24 e as respostas (7, 8 e 9), pdde-se concluir que o tempo
dos respondentes quanto a atuacdo como membros de equipe gestora € diferenciado, pois dois
membros atuam na funcdo entre 21 e 30 anos, sendo, portanto, com maior tempo de experiéncia,
e outros dois membros atuam de 02 a 10 anos, com menor experiéncia. Ja quanto ao tempo de
atuacdo na UE em tela, temos dois gestores atuando de 02 a 10 anos, um gestor atuando na UE
h& menos de um ano e um gestor mais experiente, atuando de 11 a 20 anos. Verificando a
afirmacdo sobre o gestor democrético trés gestores concordam plenamente, representando 75%
e apenas um gestor concorda mais ou menos, representando 25% dos gestores participantes da

pesquisa de coleta de informacdes.
5.2.3 Gestores: rotina quanto a gestdo democratica

Quanto ao perfil dos gestores: A rotina do gestor em desenvolver a gestdo democratica
e participativa no ambiente escolar.

A questdo 10 do questionario da equipe gestora é dissertativa.

Quanto a situacdo do cotidiano da gestdo do interior da escola, a questdo elaborada
diverge das anteriores, pois é dissertativa, a ideia é formular uma inquietacdo sobre o tema,
descrever algumas situacdes em que a gestdo democratica e participativa é efetivada. Por
sugestdo da professora orientadora, formulei essa questao sobre a préatica da gestdo democratica
e participativa no nacleo da escola. A finalidade é poder cotejar as respostas sobre a reflexdo
da pratica democratica e participativa do gestor.

10-) Descreva algumas situagdes de sua rotina escolar onde vocé desempenha a Gestao
Democratica e participativa.

“A percep¢do e a sensibilidade para identificar as necessidades dos alunos e
professores, refletindo sobre a préatica pedagodgica; motivagdo da equipe escolar;
envolver os estudantes em suas aprendizagens; informar e envolver os pais na
aprendizagem de seus filhos, entre outros . (Gestor A)

“Peco opinioes, integro as equipes, fa¢o a media¢do de conflitos, organizo situag¢oes
mediante participacdo da equipe escolar”. (Gestor B)

“Decisdo coletiva das agdes administrativas, pedagdgicas e financeira”. (Gestor C)

“Conversa ampla e aberta com 0s docentes e discentes sobre a rotina e o bom
andamento das atividades escolares”. (Gestor D)

Analisando as respostas dos gestores, percebe-se que, no discurso, tém a convicgdo de

que as decisdes coletivas sdo fundamentais para o desenvolvimento de um trabalho pedagogico
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mais efetivo e assertivo. O dialogo entre todos os membros da comunidade escolar deve ser
rotineiro para a solucdo, o andamento e resolucdo de conflitos no ndcleo escolar. Embora,
nenhum gestor tenha apresentado uma resposta conclusiva de sua pratica referente a rotina

escolar, ou seja, como pde em pratica esse discurso.
Gréfico 25 - O perfil do gestor
A questdo 11 do questionério dos gestores foi elaborada por uma escala de avaliagéo.

11-) A seguir, vocé encontrara afirmacdes sobre o perfil do Gestor(diretor) ou da
Equipe Gestora (diretor, vice-diretor e coordenador). Indique percepgdes sobre a
importancia dessas atitudes e mediacées no decorrer do ano letivo. Salientando a
importancia da gestdo participativa e compartilhada “Uma gestio escolar
participativa e compartilhada compreende a participacdo de toda a comunidade
escolar, num exercicio pleno de didlogo e reflexdo, promovendo a descentralizagio
de decisdes e conferindo maior autonomia as pessoas para escolher, plangjar,
elaborar projetos e agir com responsabilidade compartilhada” (Liick, 2007, p.17) Por
favor, margue sua concordancia sobre as alternativas abaixo com relagio a esta
escola. (uma alternativa em cada linha).

B hunca M Raramente Com certafrequéncia [l Frequentemente

o
2° AP O ° e\

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).
O gréfico 25 se refere as subquestdes (A, B, C, D e E). Cada subquestao tera seu proprio
grafico.

Sé&o cinco perguntas (A, B, C, D e E), onde o gestor respondeu a cada questdo dentro da

escala de avaliacdo (Nunca — Raramente — Com certa frequéncia — Frequentemente)
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Gréfico 26 - O gestor garante que os professores trabalhem de acordo com as metas

educacionais da escola?

O gestor garante gue os professores trabalhem de acordo com as metas educacionals da escola?

mMNunca Rarameante Com Certa Freguencia Freguentemeante

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Analisando a escala de avaliagéo, quatro gestores afirmam que com certa frequéncia
garantem que os docentes trabalhem de acordo com as metas educacionais da escola. Nesta
questdo pode-se observar a concordancia entre 0s quatro gestores, mas nenhum deles garante

que isso se dé de modo rotineiro, ou seja, “frequentemente”.

Gréfico 27 - O gestor ou outro membro da equipe gestora observa e acompanha o ensino

em sala de aula?

O Gesstor ou outro membro da sguips gestora obsarva & acompanha o ensino am sala de aula?

- Raraments Com Certa Frequéncia Freguentements

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Analisando a escala de avaliacdo, um gestor afirma que frequentemente e dois gestores
com certa frequéncia e um gestor raramente observa e acompanha o ensino em sala de aula.
Uma discordancia aparece quanto a observacdo e acompanhamento do ensino em sala de aula.
Embora a tendéncia das respostas esteja mais proxima ao “com certa frequéncia” e

“frequentemente”, um dos respondentes discorda, dizendo que “raramente” isso acontece,
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porque um dos entrevistados € um vice-diretor, que em suas fungdes ndo condiz com o

acompanhamento de aulas.

Graéfico 28 - O gestor ou outro membro da equipe gestora apresenta sugestdes aos
professores de como eles podem melhorar seu ensino?

- NUNC B oy aments COom Cortin Frogquéncia Froquontemants

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Analisando a escala de avaliagdo, dois gestores afirmam que frequentemente e dois

gestores com certa frequéncia consolidam que apresentam sugestdes de melhorias de ensino.

Gréfico 29 - O gestor ou outro membro da equipe gestora incentiva os professores a

participarem de tomada de decisGes no ambiente escolar?

Goestor ou outra membira da equipe gostora incentiva os prafessares a participaraem de tomada de

- NuUnca Raramente Com Carta Froaquincia Froequer

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Analisando a escala de avaliagdo, um gestor afirma que frequentemente e dois gestores
com certa frequéncia e um gestor raramente incentiva a participacdo de docentes em tomada de
decisdes no ambiente escolar. A discordancia de um dos componentes da equipe gestora nos

colocas novamente frente a divida apresentada na questdo “b”.
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Gréfico 30 - A equipe gestora e os professores procuram assegurar que a qualidade de

ensino sejam uma responsabilidade coletiva?

A Equipe Gestora & as professorss procuram assegurar gue a gualidade de ensing sejam uima

responsabilidade coletivay

W Munca Raramentes Com Certa Freguéncia Freguentemente

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2021).

Analisando a escala de avaliacdo, um gestor afirma que frequentemente e trés gestores
com certa frequéncia consolidam a corresponsabilidade da qualidade de ensino.

Compilando as respostas dos gestores coletadas no questionario, os quatro gestores
indicam que “frequentemente” ou “com certa frequéncia” hé partilha das responsabilidades
guanto a qualidade do processo de ensino e aprendizagem e que as perspectivas dos docentes
na tomada de decisdes no ambito escolar sdo asseguradas. No entanto, uma divida se coloca
novamente quanto ao posicionamento dos respondentes. Como o “com certa frequéncia” fica
exatamente na “coluna do meio”, pode ser que tenham optado por uma resposta neutra, seja por
duvidas, por incertezas, por indecisdo ou mesmo porgue nao quiseram se expor nem deixar

ninguém insatisfeito.

Na sequéncia desta dissertacdo sdo apresentadas as consideracdes finais.
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CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O problema que direcionou esta pesquisa surgiu da observagédo deste pesquisador, em
sua experiéncia profissional na carreira do magistério, de que a gestdo democrética na escola
publica, embora prevista na Constituicdo Federal e na Lei de Diretrizes e Bases e bastante
explorada na literatura académica, ainda traz muitas davidas aos que se encontram no exercicio
de funcGes gestoras nas escolas e aos docentes que se encontram sob sua coordenagéo. Diante
disso, indagou-se também qual seria o perfil caracteristico do gestor escolar disposto a liderar
a escola de forma democrética.

Este problema resultou em questionarios, aplicados a professores e gestores de uma
escola publica estadual de Sdo Paulo, com questdes que buscassem averiguar quais suas
concepgdes de gestdo democrética e participativa, quais as condicbes, os desafios e as
dificuldades que percebem para sua efetivacdo na escola, se acreditam que a forma de gestao
repercute no desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem e nas relacdes interpessoais
que ocorrem na escola e, por fim, qual é o perfil esperado do gestor escolar no século XXI.

O objetivo geral da pesquisa foi o de cotejar o discurso oficial sobre gestdo democrética
e sobre o perfil esperado do gestor escolar com os desafios enfrentados na efetivacao da gestdo
democréatica no ambiente escolar.

Os objetivos especificos visaram (a) explorar a concepcao de gestdo democratica e do
perfil do gestor escolar na legislacdo e em estudos académicos, bem como as condigdes
sistémicas oferecidas para sua efetivacdo no cotidiano escolar; (b) investigar concep¢des sobre
gestdo democratica que vigoram no ambiente escolar e, por fim, (c) observar a relacdo entre o
modo de gestdo, a existéncia de clima colaborativo e possiveis repercussdes no processo de
ensino e aprendizagem.

Partiu-se da hipdtese de que os gestores escolares e os docentes defendem a gestdo
democratica no discurso, mas desconhecem o sentido epistemoldgico mais profundo do termo
democracia, havendo uma fragilidade no conceito de democracia instituido para as escolas
brasileiras, com multiplos entendimentos sobre sua concepgéo.

Com a pesquisa pdde-se observar que, de fato, ha respaldo da legislacdo para que a
gestdo ocorra de modo democratico dentro da escola pesquisada, haja vista a CF/1988, a
LDB/1996 e a legislacédo paulista. No entanto, toda lei tem que vir acompanhada de medidas
claras favoraveis a sua implantacdo. Com relacdo a gestdo democratica, nem sempre isso ocorre.

Retomando as questdes de pesquisa e sinteses de conclusdes a que foi possivel chegar

na parte empirica, tem-se o seguinte:
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Questdo 1. Qual(is) a(s) concepgao(Bes) de gestdo democréatica dos gestores e docentes?

A maior parte dos participantes tem conhecimento de que a gestdo da escola deve ser
democratica, conforme a legislacdo, mas enfatizam diferentes aspectos. Para 0s gestores, 0 que
mais importa € a autonomia, a transparéncia e a participacao de toda a comunidade escolar. Ja,
amaioria dos docentes compreende que a maior relevancia é sua prépria participagdo na tomada
de decisoes.

Questado 2. No entender dos gestores e docentes, quais as condicdes, desafios e
dificuldades para sua efetivacéo na escola?

No entendimento dos gestores, um dos maiores obstaculos para a consolidagéo da gestao
democrética é a baixa adesdo da comunidade escolar, principalmente dos pais e responsaveis;
outro fator determinante sdo as metas impostas pela SEDUC, que torna o trabalho da equipe
gestora “engessado” (limitado, tolhido), dificultando as articulagdes necessérias a participagao
da comunidade escolar na gestdo. Os docentes, por sua vez, destacaram que se sentem cobrados
por resultados e metas e que, com isso, perdem o estimulo em participar das acGes e propostas
da equipe gestora no ambito escolar.

Questao 3. Para eles, a forma de gestdo, democratica ou ndo, tem repercussdes no
desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem e nas relagdes interpessoais que ocorrem
na escola?

Tanto os gestores quanto os professores acreditam que uma gestdo escolar democratica
é fundamental na organizacdo, na concretizacdo e no pleno desenvolvimento do processo de
ensino e aprendizagem. Para tanto, as relacdes interpessoais necessitam de uma atencdo mais
préxima e efetiva.

Questdo 4. Qual é o perfil esperado do gestor escolar no século XXI1?

Os respondentes (tanto gestores quanto professores) acreditam que os gestores tém uma
grande responsabilidade no tocante as questdes pedagdgicas, administrativas, financeiras e de
relagOes interpessoais dentro da escola. Apontam que o perfil esperado do gestor escolar do
século XXI e que ele desenvolva a competéncia de compartilhar as demandas e decisfes da
rotina escolar dentro dos principios da gestdo democratica.

Dentre essas conclusdes que as respostas permitiram, destaco:

12, H& adeséo de toda a equipe escolar ao discurso oficial sobre gestdo democratica na

escola publica;

28, Mdltiplas concepces sobre gestdo democratica circulam entre a equipe escolar, mas,

na maior parte das vezes, sao vagas e imprecisas;
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3% Nao ha associacdo espontanea entre a gestdo democratica da escola e a gestdo
democrética da sala de aula;

42 Na sala de aula a democracia € vista, na melhor das hipdteses, como algo
complementar (e ndo intrinseco) a relacdo ensino-aprendizagem;

58, Ha dificuldades em citar situacdes e dar exemplos concretos sobre o exercicio da
gestdo democrética tanto a nivel da escola como um todo, quanto a nivel de sala de
aula.

Lembrando que Lima (2014) destaca a existéncia de sentidos diferentes, hibridos e até
contraditorios sobre a gestdo democratica da escola. O autor apresenta trés concepgdes basicas,
sendo que a primeira se caracteriza por grande autonomia, autogoverno, codecisfes e
autogestdo pedagdgica, a segunda se caracteriza como democracia formal de estruturas e
procedimentos, uma espécie de formalismo da democracia e a terceira se caracteriza por seu
carater racional e técnico-instrumental, com predominancia de conceitos de eficacia e de
eficiéncia que evidenciam uma origem econdmica. Nesta escola, em particular, pode-se inferir,
dentre as diferentes concepg¢des apresentadas, a predominancia, ainda, de uma concepcao mais
formal sobre gestdo democratica.

Vale destacar que a gestdo democratica ndo se implanta apenas por imposicéo da lei,
mas muito pelo querer dos que atuam na escola. Na escola alvo desta pesquisa em particular,
pdde-se observar que ha, por parte dos participantes mais um dominio do discurso sobre gestdo
democratica, do que ideias claras sobre sua efetivacdo na pratica cotidiana da escola.

Nos dois questionarios (de docentes e de gestores), observou-se concentracdo nas
opgdes “com certa frequéncia” e “frequentemente”. Pelo olhar dos participantes, existe um
empenho por parte da equipe escolar em vivenciar os principios da gestdo democratica
propostos na CF/1988, na LDB/1996 e em outros documentos legais. Em sua maior parte, 0s
participantes assinalaram positivamente sobre se o gestor garante que os professores trabalhem
de acordo com as metas educacionais da escola e se 0s membros da equipe gestora observam e
acompanham o ensino em sala de aula, apresentam sugestdes aos professores de como eles
podem melhorar seu ensino, incentivam os professores a participarem de tomada de decis6es
no ambiente escolar e procuram assegurar que a qualidade de ensino sejam uma
responsabilidade coletiva. No entanto, pode-se questionar essas respostas frente a dois fatores.
O primeiro se refere a dependéncia que os demais componentes da equipe gestora tém do diretor
para se manterem em suas fungdes. O segundo é que mais da metade dos professores tem
contrato temporario de trabalho e pode ter esse contrato cessado a qualquer momento,

dependendo em parte do juizo do diretor para manter o contrato ate o fim.
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Quanto as condi¢bes sistémicas, pode-se afirmar que s&o, no minimo, controversas, pois
h& imposicdo de metas alheias a escola, além da inseguranca dos profissionais da educacéo,
uma vez que a grande rotatividade provocada, dentre outros fatores, pelo contrato temporario,
dificulta a criacdo de vinculos com os alunos e com a escola.

No que tange ao perfil do gestor, a exploragdo da Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor (BRASIL, MEC, CNE, 2021) nos leva a crer que seu objetivo é
aproximar as atribuicdes do diretor escolar ao esperado de gestores do setor privado. E um
documento com itens bem detalhados e, se analisado criticamente, pode servir como um norte
ao exercicio da funcdo gestora na escola publica. No entanto, o documento é recente e
demandaria um estudo mais aprofundado, o que o limite de tempo da presente pesquisa ndo
permitiu.

Né&o foi possivel também estabelecer a relacdo entre a existéncia da gestdo democratica
e a melhoria da aprendizagem dos alunos. Se tomarmos o Idesp por referéncia, observa-se que
houve uma queda a partir de 2017 e que houve um fator interveniente externo de grande
influéncia: a pandemia de COVID em 2019. Este topico também demanda um maior
aprofundamento.

Considerando que a escola é um campo de luta entre diferentes interesses, considera-se
que falar em democracia ndo se refere a sua existéncia ou ndo existéncia dentro da escola, mas
que ela estd em permanente construcdo e pode ser mais ampliada ou menos ampliada,
dependendo de circunstancias e posturas. 1sso vem ao encontro do que afirma S& Carneiro
(1980), de que a democracia se aprende pelo exercicio e por intermédio de meios democraticos,
e do que afirma Freire (2001), de que o aprender a fazer democracia é um processo de conquista
conjunta que passa pelo didlogo e pela luta politica contra todo tipo de autoritarismo.

Ao término da pesquisa pode-se concluir que muitas sdo as demandas e os desafios que
se apresentam ao gestor escolar no século XXI: motivar seus pares e a equipe docente; cuidar
da comunicacdo interna e externa; estimular a participacdo dos pais e responsaveis no ambiente
escolar; minimizar a evasdo escolar; incrementar o uso de tecnologias nos ambientes
administrativo e pedagdgico; lidar positivamente com conflitos interpessoais, bullying e
violéncia no espaco escolar. Reforgando que o atendimento a essas demandas implica coteja-
las com a legislacdo vigente, o amparo legal.

E nitido o entendimento de que o perfil do gestor escolar no século XXI demanda o
desenvolvimento de multiplas competéncias, a comecar pelo desenvolvimento de uma gestéo

democrética que busque o dialogo e a participacao.
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Assim, acredito que os objetivos de pesquisa foram atingidos e que a hipdtese se
confirmou: de que o discurso sobre gestdo democratica defendido nas politicas publicas é
assumido pelos profissionais da escola, mas sua consolidacao e efetivacéo no interior da escola
em praticas que se baseiam num entendimento profundo sobre o sentido da democracia na
escola é fragil e vulneravel a diversos fatores internos e externos.

Acredito também que, no minimo, responder aos questionarios levou os participantes a
refletirem sobre a questdo da democracia na escola, sobre as contradicdes de seus proprios
discursos e sobre a relacéo entre teoria e pratica. Essa reflexdo podera ser aprofundada quando

da apresentacdo do produto da pesquisa — o relatério-sintese — a equipe escolar.
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DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA: PERFIL E DESAFIOS DO GESTOR
ESCOLAR MO SECULO XXI

Pesquisador: RODRIGO LEANDRO BARBOSA MENEGELLI

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 52076021.8.0000 5383

Instituic@o Proponente: ASSOCIACAO SAO BENTO DE ENSINO

Patrocinador Principal: Financiamento Propno

DADOS DO PARECER
Nuamero do Parecer: 5179032

Apresentacido do Projeto:

Estudo de caso sobre gestdo escolar democratica e perfil requendo do gestor no século XXI1

Com o presente trabalho pretendo percofrer os caminhos da linha de pesquisa em gestio educacional, pois
tenho interesse em desenvolver minha dissertagio sobre o tema gestao democratica e participativa na
ascola publica estadual, onde atualmente sou integrante de uma equipe gestora, desempenhando a fungao
de vice-diretor. [ . ] A pesquisa sera realizada em uma escola publica da rede estadual de ensino, que
atende as modalidades de ensino fundamental (anos finais) e ensino médio. A escola esta localizada no
municipio de Taquantinga, intenor de Sao Paulo, em um bairro periférico, com graves problemas
socioecondmicos. A unidade escolar em questdo lem seu funclonamento no periodo diurno, apresenta em
seu quadro administrativo-pedagogico um diretor, dois vice-diretores, dois

coordenadores pedagogicos, uma Gerente de Organizagao Escolar (GOE) e seis agentes escolares. O
quadro docente conta com aproximadamente 45 professores entre efetivos e ndo concursados de
categorias estipuladas pela Secrelaria Estadual de Educagéo de Sao Paulo (SEDUC-SP) em diversas
disciplinas da Base Macional Comum Curncular (BRASIL, BNCC, 2017) No ano de 2021, a populagéo
discente & de aproximadamente 900 alunos, divididos em dois periodos (matutino e vespertino). O
desenvolvimento do mapeamento bibliografico originou-se pela pesquisa das palavras chaves "Gestao
Democratica”, “Gestdo Participativa” e “Desafios do Novo Gestor” nos sites da Coordenagéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de
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Nivel Superior (CAPES) e da Scientific Electronic Library Online (SciELO).

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

O trabalho tem como objetivo geral cotejar o discurso oficial sobre gestao democratica e participativa e o
perfil esperado do gestor além dos desafios que ele enfrenta em seu desenvolvimento no ambiente escolar.

Objetivo Secundario:

(a) explorar a concepcéo de gestdo democratica e participativa na legislacéo e em estudos académicos;
(b) explorar o perfil esperado do gestor escolar no século XXI na legislagéo e em estudos académicos;
(c) investigar quais concepg¢des sobre gestdo democratica vigoram no ambiente escolar;

(d) observar a existéncia de clima colaborativo na escola e sua relagdo com a gestdo democratica;

(e) levantar as condigoes;

sistémicas oferecidas para efetivacao da gestdo democratica no cotidiano.

Avaliagédo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

A coleta de dados se dara no ambiente escolar, com o consentimento do diretor da escola. A pesquisa néo
oferecera riscos fisicos, mas podera oferecer risco emocional tanto ao professor quanto aos membros da
equipe gestora participantes. Para minimizar algum possivel desconforto, o pesquisador esclarecera sobre a
importancia da sua colaboracéo para melhorar a pratica pedagogica e a participacdo mais efetiva do
professor no contexto das discussdes visando uma insercdo democratica no cotidiano escolar, tornando-a
mais motivadora e eficaz. Também esclarecera as duvidas que eles porventura apresentem para que nao
haja quaisquer mal entendidos e seréo informados que poder&o interromper a participagédo ou deixar de
responder a alguma questdo a qualquer momento sem que sejam prejudicados moralmente ou
financeiramente.

Beneficios:

Com relacéo aos beneficios, para os membros da equipe gestora e professores, o pesquisador esclarecera
que as informagoes solicitadas serdo fundamentais para algumas reformulagdes da pratica gestora,
colaboragéo para melhorar a pratica pedagogica e a participacéo mais efetiva do professor no contexto das
discussoées visando uma insercdo democratica no cotidiano escolar,
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tornando-a mais motivadora e eficaz. O pesquisador se compromete a dar uma devolutiva dos resultados
obtidos aos participantes da pesquisa. A equipe gestora e os professores receberéo as informacées em
encontros previamente agendados.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:
Trata-se se um projeto que contém todos os elementos necessarios para a sua realizacéo.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

Todos os documentos e termos de apresentacéo obrigatoria foram postados contendo informagdes corretas
e as devidas assinaturas necessarias.

Recomendacgoes:

Este Comité recomenda aos pesquisadores respeitarem o que foi descrito, na integra, neste projeto e que
sigam as Resolugdes 466/2012 (saude) e 510/2016 (humanas) do Conselho Nacional de Saude (CNS) as
quais nos fundamentamos para a analise ética das pesquisas enderecadas a este Comité. Em caso de
duvidas ou outras ocorréncias surgidas no andamento do projeto, colocamo-nos a disposi¢cao dos
pesquisadores.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:

Segue abaixo a lista de pendéncias apresentadas em parecer emitido em 20 de outubro de 2021
(PB_PARECER_CONSUBSTANCIADO_CEP_5049071.pdf) e a forma como foram ou nao atendidas:

Pendéncia 1 - rever item 1 Introducéo do PB - esta incompleto.

Resposta do pesquisador: Cometi um lapso, apenas inseri a introdugéo do Projeto de Pesquisa no PB. Os
demais complementos como tema, objeto de pesquisa, contextualizac&o e levantamento bibliografico acabei
néo inserindo no referido espago da Introdug&o. Agora, todos os itens estéo inseridos corretamente e
devidamente grifados como na orientacédo de pendéncias do PB.

PENDENCIA 1 ATENDIDA.

Pendéncia 2 - adequar o objetivo do TCLE com o objetivo do PB.

Resposta do pesquisador: Por um lapso, inseri no campo errado. Por isso a divergéncia de informacéo.
Agora, o item em questéo esta adequado e devidamente grifado como na orientacéo de pendéncias do PB
no campo Objetivo Geral.

PENDENCIA 2 ATENDIDA.
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Pendéncia 3 - como sera realizado o convite / recrutamento dos gestores e docentes.

Resposta do pesquisador: O recrutamento ocorrera apos os gestores e docentes assinarem os termos de
TCLE. Cada membro da equipe gestora e professor que aceitar fazer parte da investigagdo respondera a
um questionario com questoes objetivas e questdes dissertativas, que explora a concepgéao de gestao
democratica e a percepgéo sobre a efetividade ou ndo da gestdo democratica e participativa na escola, bem
como algumas praticas que considerem relevantes sobre o perfil do gestor do século XXI. O questionario
para os professores compde o Apéndice A e 0 questionario para a equipe gestora compde o Apéndice B. O
item em questé&o esta corrigido e devidamente grifado como na orientagéo de pendéncias do PB no campo
Critérios para inclus@o ou exclusédo dos sujeitos e nos instrumentos.

PENDENCIA 3 ATENDIDA.

Pendéncia 4 - adequar o més em que sera realizado a aplicagéo do questionario online - no projeto item
metodologia consta "O periodo de aplicagéo previsto € de outubro de 2021 a julho 2022" e no PB "Aplicacéo
dos instrumentos previstos 03/12/2021".

Resposta do pesquisador: No projeto item metodologia consta “O periodo de aplicagéo previsto € de outubro
de 2021 a junho 2022" e no PB “Aplicacdo dos instrumentos previstos 03/12/2021”. Esse equivoco de datas
Ja foi corrigido no Projeto de Pesquisa e devidamente grifado como na orientacédo de pendéncias do PB no
campo periodo/duracéo. O periodo previsto para a aplicacdo dos instrumentos, conforme o cronograma que
consta no Projeto de Pesquisa, vai de 03 Dezembro de 2021 a 14 de Janeiro de 2022.

PENDENCIA 4 ATENDIDA.

Pendéncia 5 - adequar o numero de sujeitos docentes no PB (46) e no projeto (45).

Resposta do pesquisador: O niumero de sujeitos (gestores e docentes) séo 50 participantes no geral. Na PB
eu digitei 46 docentes e esta correto, o erro ocorreu no projeto onde inseri 45 professores, mas o equivoco
foi prontamente corrigido no Projeto de Pesquisa e devidamente grifado como na orientacéo de pendéncias
do PB no campo sujeitos.

PENDENCIA 5 ATENDIDA.

Endereco: Rua Voluntarios da Patria n°1309

Bairro: Centro CEP: 14.801-320
UF: SP Municipio: ARARAQUARA
Telefone: (16)3301-7263 Fax: (16)3301-7144 E-mail: comitedeetica@uniara.com.br
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UNIVERSIDADE DE
ARARAQUARA - UNIARA

Contiruacao oo Parecer: 5.178.032

Diante do exposto, o Comité de Etica em Pesquisa da Uniara, de acordo com as atribuigdes definidas na
Resolugao CNS n® 466 de 2012, n°510/16 e na Norma Operacionat n® 001 de 2013 do CNS, manifesta-se
peia aprovagio do Protocolo de pesquisa.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

O Projeto de pesquisa encontra-se adequado e aprovado, de acordo com colegiado e com as normativas
vigentes. Qualquer alterag@o que venha ocorrer, em especial Eventos Adversos, pedimos a gentileza de
informar este CEP por meio de Emenda e/ou Notificagéo, junto a Piataforma Brasil e, no decorrer do
desenvolvimento da pesquisa solicitamos o encaminhamento do Relaténo Parcial, e apés a concluséo do
mesmo o envio do Relatorio Final, procedimentos esses de cunho obngatono.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arguivo ) Postagem Autor Situagao
Informacdes Basicas PB_INFORMAﬁS_BAS!CAS_DO_P 177112021 Acetto
| do Projeto ROJETO 1829833 pdf 21:39:57
Qutros Carta_resposta docx 17/11/2021 |RODRIGO Aceito
213901 |LEANDRO
BARBOSA
Projeto Detalhado / | Projeto_Pesquisa_Gestao_Democratica | 17/11/2021 |RODRIGO Aceito
Brochura _e_Participativa_PB_correcao.docx 21:3354 |LEANDRO
| Investigador : - BARBOSA
Solicitag8o Assinada| Termo_de_compromisso_pesquisador p| 25/09/2021 |RODRIGO Aceito
pelo Pesquisador | df 112947 |LEANDRO
Responsavel BARBOSA
MENEGELLI
Declaragéo de Termo_de_coleta_de_dados docx 25/09/2021 |RODRIGO Aceito
Instituigao e 094024 |LEANDRO
| Infraestrutura BARBOSA
Folha de Rosto folha_de_rosto_Rodrigo_pdf 22/0%/2021 |RODRIGO Aceito
12:36:19  |LEANDRO
SA
TCLE/ Termos de | Termo_de_consentimento_livre_e_escla| 22/09/2021 |RODRIGO Aceito
Assentimento / recido.docx 094359 |LEANDRO
Justificativa de BARBOSA
Auséncia MENEGELLI
Situacao do Parecer:
Aprovado
Enderego: Rua Voluntdrios da Patria n*130%
Bairro: Centro CEP: 14801.320
UF: sp Municipio: ARARAQUARA
Telefone:  (16)3301-7263 Fax: (16)3301.7144 E-mail: com#adestica@uniara com br
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UNIVERSIDADE DE
0 ARARAQUARA - UNIARA
Corfinuagio 6o Parscer: 5179.032
Necessita Apreciagdao da CONEP:
Nio

ARARAQUARA, 20 de Dezembro de 2021

Assinado por:
Adilson César Abreu Bernardi
(Coordenador(a))

Enderego: Rua Voluntrios da Patria n*130%

Bairro: Centro CEP: 14 801-320

UF: sP Municipio: ARARAQUARA

Telefone: (16)3301-7263 Fax: (16)3301-7144 E.mall: comitedestica@uniara com br
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ANEXO 2 - Termo de autorizagao para coleta de dados

ENIVERSIDADE DE ARARAOQUARA
o COMITEDE ETICAN EM PESOLUISA
Rua Voluntinos da Pitrin, 1309 Centro -~ Araraguam - SP
UNIARA

CEP 14801-320 ~ Telefone: (16) 3301 7263
waw. unian com, br'comite-de-etica

AUTORIZACAO PARA COLETA DE DADOS

Taquaritinga, 18 de Agosto de 2021,

Prezado (a) Sr.(a) Manangela Giardulli

Diretor da E. E. Prof® Felicia Adelvais Pagliuso
Taquaritinga - Sio Paulo

FFu, Rodrigo Leandro Barbosa Menegelli venho através desta solicitar a Vossa Senhoria
autorizago para a realizagiio da coleta de dados da pesquisa intitulada “Gestiio democriitica ¢
participativa: perfil e desafios do gestor escolar no séeulo XX1™ sob a orientagdo da Profi.
Dra. Ann Maria Falsarclia do Programa Processos de Ensino, Gestio ¢ Inovagio da
Universidade de Ammquara (Uniara).

O trabalho tem como objetivo geral cotejar o discurso oficial sobre gestiio democritica
¢ participativa ¢ o perfil esperado do gestor além dos desalios que cle enfrenta em seu
desenvolvimento no ambiente escolar. )

Informo que o referido projeto sert submetido & avaliagio ética junto ao Comité de Etica
em Pesquisa da Uniara, € me comprometo a encaminhar a vossa senhoria uma copia do parecer
€tico apos a sun emissio,

Ressaltamos que os dados coletados scrlio mantidos em absoluto sigilo de acordo com
as Resolugdes vigentes relacionadas com a pesquisa em seres humanos, Salientamos minda que
tais dados serfio utilizados somente pam a realizagio deste estudo.

Desde ji, coloco-me & disposiglo par esclarecimentos de qualquer divida que possa

surgir.
Antecipadamente agmdego a colabomgiio
B AL
el LA .
Rodngo Leandro Barbosa Menegelh
(Pesquisadora responsavel)
Para Preenchimento da Instituigiio Coparticipante

Deferido ()
indefendo( )
Assinatura 2=
Data: 30 / 0% / L:;:;.B/'

d

.
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ANEXO 3 - Termo de Compromisso do Pesquisador Responsavel

COMITE DE ETICA EM PESQUISA

Rua Voluntdrios da Pitria, 1309 Centro - Araraquara - 5P
UNIARA cp 14801320 - Telefone: (16) 33017263 W lindara.com.be /contite-de-ctica

m UNIVERSIDADE DE ARARAQUARA

TERMO DE COMPROMISSO DO PESQUISADOR RESPONSAVEL

Eu, Rodrigo Leandro Barbosa Menegelll, portador do CPF: 284.048.288-65, sou pesquisador
responséavel do projeto de pesquisa Intitulado, “GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA: PERFIL
E DESAFIOS DO GESTOR ESCOLAR NO SECULO XXI" comprometo-me a utilizar todos os dados
coletados, unicamente, para o projeto acima menclonado, bem como:

* Garantir que a pesquisa s6 serd Iniclada apés a avaliagdo e aprovagio do Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade de Araraquara-Uniara, respeitando assim, os preceitos éticos e legais
exigidos pelas Resolucdes vigentes em especial a 466/12 e a 510/16, do Conselho Nacional de
Saiide;

* Apresentar dados para o CEP da Uniara ou para a CONEP a qualquer momento, inclusive uma
copia dos Termos de Consentimento Livre e Esclarecido assinados pelos participantes, caso
sejam solicitados;

¢ Preservar osigilo e a privacidade dos participantes cujos dados serdo coletados e estudados;

* Assegurar que os dados coletadas serao utilizados, tinica e exclusivamente, para a execucio do
projeto de pesquisa em questao,

= Assegurar que os resultados da pesquisa somente serdo divulgados de forma andnima;

* Encaminhar os resultados da pesquisa para publicacio, com os devidos créditos aos
pesquisadores associados e ao pessoal técnico integrante do projeto;

e |ustificar fundamentadamente, perante o CEP da Uniara ou a CONEP, interrupgio do projeto ou
a ndo publicagio dos resultados.

* Elaborar e apresentar o Relatdrios parclais e o Relatdrio final ao o CEP da Uniara;

« Manter os dados da pesquisa em arquivo, fisico e digital, sob minha guarda e responsabilidade,
por um perfodo de 05 (cinco) anos apds o término da pesquisa.

« Responsabilizo-me civil e criminalmente pela veracidade das informagdes declaradas acima

Araraquara, 12 de Setembro de 2021.

Rodrigo Leandro Barbosi Menegelll
Pesquisador responsavel
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ANEXO 4 - Termo de consentimento livre e esclarecido

M COMITE DE ETICA EM PESQUISA DA UNIVERSIDADE DE
UNIARA ARARAQUARA
Rua Voluntérios da Patria, 1309 Bloco C, Centro — Araraquara SP — CEP: 14801-320
— Telefone: (16) 3301.7263www.uniara.com.br/comite-de-etica

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(Equipe Gestora e Professores)
Titulo do Projeto de pesquisa: “Gestdo democratica e participativa: perfil e desafios do
gestor escolar no século XXI”
Pesquisador Responsavel: Rodrigo Leandro Barbosa Menegelli
Nome do participante:
Data de nascimento:

Vocé esta sendo convidado (a) para ser participante do Projeto de pesquisa intitulado “Gestéo
democratica e participativa: perfil e desafios do gestor escolar no século XXI” de

responsabilidade do pesquisador: Rodrigo Leandro Barbosa Menegelli.

Leia cuidadosamente o que se segue e pergunte sobre qualquer davida que vocé tiver. Caso se
sinta esclarecido (a) sobre as informac6es que estdo neste Termo e aceite fazer parte do estudo,
peco que assine ao final deste documento, em duas vias, sendo uma via sua e a outra do
pesquisador responsavel pela pesquisa. Saiba que vocé tem total direito de ndo querer participar.

1. O trabalho tem por apontar motivos de efetividade ou ndo a gestdo democrética e participativa
e bem como algumas préticas que consideram relevantes sobre o perfil do gestor do século XXI.

2. A participacdo nesta pesquisa consistird em que cada membro da equipe gestora e professor
que aceitar fazer parte da amostra investigada respondera a um questionario com questdes
dissertativas e objetivas, entre outras informacdes relevantes a pesquisa

3. Durante a execucdo da pesquisa poderdo ocorrer riscos que nao provocardo danos fisicos. No
caso de sentir algum desconforto emocional durante a entrevista, serei acolhido e orientado pelo
pesquisador que me esclarecerd sobre os beneficios de minha participacdo e se portard com
objetividade e respeito aos meus pontos de vista.
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4. Os beneficios com a participacdo nesta pesquisa serdo fundamentais para algumas
reformulacGes da pratica gestora, colaborando para melhorar a pratica pedagogica e a
participacdo mais efetiva do professor no contexto das discussées visando uma insercao
democrética no cotidiano escolar, tornando-a mais motivadora e eficaz.

5. Os participantes ndo terdo nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderdo
retirar sua concordancia na continuidade da pesquisa a qualquer momento.

6. Ndo ha nenhum valor econdmico a receber ou a pagar aos voluntarios pela participacao,
no entanto, caso haja qualquer despesa decorrente desta participacdo havera o seu
ressarcimento pelos pesquisadores.

7. Caso ocorra algum dano comprovadamente decorrente da participagdo no estudo, os
voluntarios poderéo pleitear indenizacdo, segundo as determinacdes do Caodigo Civil (Lei
n°® 10.406 de 2002) e das Resolugdes 466/12 e 510/16 do Conselho Nacional de Salde.

8. O nome dos participantes serd mantido em sigilo, assegurando assim a sua privacidade,
e se desejarem terdo livre acesso a todas as informagdes e esclarecimentos adicionais
sobre o0 estudo e suas consequéncias, enfim, tudo o que queiram saber antes, durante e
depois da sua participacao.

9. Os dados coletados serdo utilizados Unica e exclusivamente para fins desta pesquisa, e
os resultados poderéo ser publicados.

Qualquer davida, pedimos a gentileza de entrar em contato com Rodrigo L. B.
Menegelli, pesquisador responsavel pela pesquisa, telefone: (16) 99774-5294, e-mail:
menegelli05@hotmail.com, com a orientadora Ana Maria Falsarella, com o Comité de
Etica em Pesquisa da Uniara, localizado na Rua Voluntarios da Pétria n® 1309 - bloco C,
no Centro da cidade de Araraquara-SP, telefone: (16) 3301.7263, e-mail:
comitedeetica@uniara.com.br, atendimento de segunda a sexta-feira das 08h00Omin. —
13h00min. - 14h00min — 17h00min, e/ou com a Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa-
CONEP, telefone (61) 3315.5877, e-mail: conep@saude.gov.br.

Eu, , RG n°
declaro ter sido informado e concordo em sem participante do
Projeto de pesquisa acima descrito.

Taquaritinga, de de 20 :

Assinatura do participante

Nome e assinatura do responsavel por obter o consentimento

Rubrica do pesquisador: . Rubrica do participante:
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ANEXO 5 — Relatdrio-sintese

UNIVERSIDADE DE ARARAQUARA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM PROCESSOS DE ENSINO, GESTAO
E INOVACAO

DISSERTACAO DE MESTRADO PROFISSIONAL

GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA:
PERFIL E DESAFIOS DO GESTOR ESCOLAR NO SECULO XXI

Autor: Rodrigo Leandro Barbosa Menegelli

Orientadora: Prof? Dr?® Ana Maria Falsarella

RELATORIO-SINTESE

Introducéo

Por meio desta investigacdo percorri caminhos da linha de pesquisa em gestdo
educacional do Programa de P6s-Graduacdo em Processos de Ensino, Gestdo e Inovacao,
da Universidade de Araraquara (Uniara). Meu interesse sobre o tema “gestdo
democratica” surgiu de observagdes que tenho feito, em minha carreira profissional, sobre
formas de gestdo escolar, principalmente desde que assumi, em 2021, a funcéo de vice-
diretor (atual Coordenador de Organizacdo Escolar / COE), na escola publica estadual

onde atuo.
Objeto de pesquisa

A pesquisa teve por objeto a compreensdo da concepc¢do de gestdo democrética
por integrantes da equipe escolar, no caso gestores e professores, bem como as
dificuldades e os desafios para sua efetivagdo no cotidiano da escola. Relacionado a isso,

considerou-se o perfil esperado do gestor escolar no século XXI.
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Problema

O problema que direcionou esta pesquisa derivou da seguinte constatacdo: a
gestdo democrética na escola publica, prevista na Constituicdo Federal (BRASIL, 1988),
na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (BRASIL, LDB, 1996) e bastante
explorada na literatura académica, ainda traz muitas dividas aqueles que se encontram
no exercicio de funcbes gestoras nas escolas, sendo mais defendida no discurso do que

em ambientes escolares.
Objetivos

O trabalho teve como objetivo geral cotejar o discurso oficial sobre gestdo
democrética e participativa e sobre o perfil esperado do gestor com os desafios que ele
enfrenta em sua efetivagdo no ambiente escolar, da perspectiva dos docentes e dos

préprios componentes da equipe gestora.
Foram objetivos especificos:

(f) explorar a concepcao de gestdo democratica e participativa na legislacdo e em
estudos académicos;

(g) investigar quais concepcdes sobre gestdo democratica vigoram no ambiente
escolar;

(h) observar, da perspectiva dos docentes e dos gestores, a relacdo entre o0 modo de
gestdo (mais democratico ou menos democratico), a existéncia de clima
colaborativo na escola e repercussdes no desenvolvimento do processo de ensino-
aprendizagem;

(i) levantar as condi¢Oes sisttmicas oferecidas para efetivacdo da gestdo
democrética no cotidiano;

(j) explorar o perfil esperado do gestor escolar no século XXI na legislagdo e em

estudos académicos.
Hipotese

Partiu-se da hipdtese de que hd uma fragilidade na concep¢do de democracia

vigente nas escolas, 0 que leva & ndo efetivacdo plena da gestdo democratica na prética.
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Metodologia e instrumentos

A pesquisa consistiu em um estudo de caso desenvolvido por meio de pesquisa
quali-quantitativa. Teve por instrumentos dois questionarios (com questbes fechadas e

abertas), um para a equipe gestora e outro para o0s professores.
Conclusdes

Seguem as principais conclusoes.

a) Quanto a gestdo democratica no ambiente escolar.

Os participantes demonstram conhecer os aspectos legais referentes a gestdo
democratica e dominar o discurso sobre sua importancia. Descrevem a gestdo
democréatica como relevante no que se refere a autonomia da escola, a transparéncia na
comunicacdo, a participacdo da comunidade escolar. Foi identificada a dificuldade no
entendimento de que praticas democraticas na escola ndo se referem apenas a gestdo
organizacional da escola, mas se estendem a todas as relacdes interpessoais, inclusive a
gestdo pedagdgica da sala de aula.

Os docentes, em especial, compreendem que a maior relevancia da gestdo
democratica seria sua prépria participacao na tomada de decisdes.

No entendimento dos gestores, um dos maiores obstaculos para a consolidacéo da
gestdo democratica é a baixa adesdo da comunidade escolar; hd necessidade de se
descobrir caminhos para estabelecer um dialogo mais horizontalizado com os professores
e familias.

Outro fator que dificulta a gestdo democratica, tanto na opinido dos gestores
qguanto na dos professores, sdo as metas impostas pelo sistema, com cobrancas que
“engessam” o trabalho na escola, dificultando as articulagdes internas. A equipe escolar
em seu todo sente-se cobrada por resultados e metas, 0 que leva muitos profissionais a

perderem o estimulo em participar da elaboracdo de propostas no ambito escolar.

b) Quanto ao perfil esperado do gestor escolar do século XXI

O gestor tem uma grande responsabilidade, uma demanda interminavel, questdes
pedagdgicas, administrativas, financeira, interpessoal, enfim uma rotina densa. O perfil
esperado do gestor escolar do século XXI é que ele desenvolva a competéncia de
compartilhar as demandas da rotina escolar, ou seja, que faca a gestdo democrética

acontecer de fato.
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O gestor que conseguir desenvolver essas competéncias com sua equipe, tera
grandes possibilidades de desempenhar uma gestdo de exceléncia, porque espera-se deste
gestor também uma articulagdo mais clara com a legislacéo vigente, motivar seus pares e
a equipe docente, melhorar a comunicacdo interna e externa, inserir com mais énfase 0s
pais e responsaveis no ambiente escolar, lidar com a evasdo escolar, introduzir as
tecnologias no ambiente administrativo e principalmente no pedagdgico, lideranga, saber
enfrentar ou ter uma equipe competente para amenizar os conflitos interpessoais e
questdes como o bullying e a violéncia escolar. Reforgando que esses dilemas postos ao
gestor exigirdo do gestor coteja-los com a principal finalidade da escola, que € o ensino e
a aprendizagem, e com a legislacio vigente. E nitido que o perfil mudou, e o gestor do
século XXI deverd desenvolver essas competéncias, a comecar pelo incentivo a

participacdo e ao dialogo, inerentes a gestdo democrética.
Resultados

Com os resultados esperou-se identificar fatores ligados a praticas democraticas e
participativas ou, pelo contrério, a préaticas autoritarias que sdo empecilhos, internos e
externos a escola, impeditivos de tais praticas.

Na escola pesquisada pela analise das respostas dos entrevistados € nitido que o
ambiente é democréatico nos termos das politicas educacionais, mas democracia ndo € algo
constituido para sempre e precisa ser cotidianamente aperfeicoada.

No que tange ao perfil do gestor, a exploracdo da Matriz Nacional Comum de
Competéncias do Diretor (BRASIL, MEC, CNE, 2021) nos leva a crer que seu objetivo
é aproximar as atribui¢es do diretor escolar ao esperado de gestores do setor privado. E
um documento com itens bem detalhados e, se analisado criticamente, pode servir como
um norte ao exercicio da funcdo gestora na escola publica. No entanto, o documento é
recente e demandaria um estudo mais aprofundado, o que o limite de tempo da presente
pesquisa nao permitiu.

N&o foi possivel também estabelecer a relacdo entre a existéncia da gestdo
democratica e a melhoria da aprendizagem dos alunos. Se tomarmos o ldesp por
referéncia, observa-se que houve uma queda a partir de 2017 e que houve um fator
interveniente externo de grande influéncia: a pandemia de COVID em 2019. Este tdpico
tambem demanda um maior aprofundamento.

Acredito que os objetivos de pesquisa foram atingidos e que a hipotese se

confirmou: de que o discurso sobre gestdo democratica defendido nas politicas publicas
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é assumido pelos profissionais da escola, mas que ndo se consolida em praticas que se
baseiam num entendimento profundo sobre o sentido da democracia na escola. Acredito
também que, no minimo, responder aos questionarios levou os participantes a refletirem
sobre a questdo da democracia na escola, sobre as contradi¢@es de seus proprios discursos

e sobre a relacao entre teoria e pratica.
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