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RESUMO

A presente pesquisa trata da gestdo escolar democratica na sociedade
contemporanea. Durante muito tempo, no Brasil, a escolha do gestor era realizada
porindicagao politica o que, de certa forma, restringia a autonomia deste profissional
que atuava de maneira centralizada. A partir da década de 1990, esse cenario foi se
modificando com a proposta de gestdo democratica e, atualmente, os gestores sao
escolhidos por meio de eleicdo direta. Compreender quais sao os desafios desses
profissionais neste cenario de mudangas é o principal objetivo deste estudo. A
pesquisa utilizou-se de estudo de caso para o entendimento da percepg¢ao dos
entrevistados sobre as mudancgas no processo de gestdo. O estudo foi realizado em
dez escolas da rede Estadual de Ensino jurisdicionadas a Coordenacgéo Regional de
Educacdo de Trindade-GO. Os resultados mostram que os principais desafios
enfrentados pelos gestores na contemporaneidade s&o: fracasso escolar, violéncia,
altas taxas de evasédo e repeténcia, falta de valores, desigualdade no acesso aos
diferentes niveis educacionais, falta de recursos econémicos, infraestrutura precaria,
corpo docente qualificado, desigualdade social entre educagao publica e privada,
desmotivagao, indisciplina, curriculos desatualizados, desigualdade de género, baixos
niveis de aprendizagem, pouco ou nenhum uso de tecnologias de informacao e
comunicacgao e falta de reconhecimento profissional.

Palavras-chave: Educacdo. Inovagdes tecnoldgicas. Autonomia.



ABSTRACT

This research deals with democratic school management in contemporary society. For
a long time in Brazil, the choice of manager was made by political appointment, which
in a certain way restricted the autonomy of this professional who worked in a
centralized manner. From the 1990s onwards, this scenario changed with the proposal
of democratic management and currently managers are chosen through direct
election. Understanding the challenges faced by these professionals in this changing
scenario is the main objective of this study. The research used a case study to
understand the interviewees' perception of changes in the management process. The
study was carried out in ten schools in the State Education network under the
jurisdiction of the Regional Education Coordination of Trindade-GO. The results show
that the main challenges faced by managers today are: school failure, violence, high
dropout and repetition rates, lack of values, inequality in access to different educational
levels, lack of economic resources, poor infrastructure, qualified teaching staff, social
inequality between public and private education, lack of motivation, indiscipline,
outdated curricula, gender inequality, low levels of learning, little or no use of
information and communication technologies and lack of professional recognition.

Keywords: Education. Technological innovations. Autonomy.
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1 INTRODUGAO

A gestdo escolar tem passado por mudangas importantes nos ultimos anos.
Tais mudangas sao decorrentes do constante movimento social que envolve aspectos
politicos, econémicos, culturais e ideoldgicos. Gerir a escola e gerar processos
qualificados na comunidade educativa que envolve diretores, professores, pais,
alunos, servigos gerais e sociedade exige competéncias mais especializadas dos
sujeitos que dirigem estas institui¢cdes.

Essas demandas implicam vivéncias de processos cognitivos mais dificeis, a
partir da consideragao de aspectos como inter-relagdes, lideranga, conhecimento,
procedimentos pedagdgicos, gestdo de aspectos juridicos, econdmicos e
tecnolégicos, os quais moldam a situagdo humana nessas instituigdes.

Um dos constructos que mais tem sido alterado no campo da educagao € a
gestdo escolar. Enquanto alguns aceitam que ndo existe uma definicdo precisa,
Antunez (2000) distingue a gestdo como o conjunto de agbes orientadas para a
construcédo de determinados objetivos que se desenvolvem nas diversas areas de
atividade da organizagdo em que o desenho e a avaliagdo tem a participacdo de
pessoas encarregadas de organizar e construir a gestao.

A abordagem sugerida por Antunes (2000) propde considerar o trabalho
conjunto de atores diretos e indiretos liderados por uma pessoa (gerente ou diretor).
Os atores diretos nas dependéncias da escola sao: diretores, professores, pais e
alunos. Os atores indiretos, por sua vez, sdao as pessoas que contribuem para o
alcance das finalidades educativas, tratando-se dos enfermeiros, psicélogos,
docentes, ou seja, todos aqueles concebidos como pessoas interdependentes na
realizacdo de uma mesma tarefa.

Ainda assim, sdo os diretores que, com consciéncia e conhecimento da
repercussao e alcance de suas decisdes e agdes, impactardo a comunidade educativa
g sao eles que devem estar preparados para exercer a fungdo administrativa que
Ihes corresponde.

A administracao é a tarefa de direcionar o esforco e o talento dos outros para
alcangar resultados (Garza, 2002). Isso € alcangado na medida que o diretor ou
gerente contribui para o alcance das metas de forma eficiente e eficaz, por meio de
inter-relacbes que estimulam o desejo de -contribuicdo de outras pessoas:

desenvolvendo o trabalho em equipe, combinando esforcos cooperativos, atendendo
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expectativas, modelando solugdes praticas para os problemas que surgem, enfim,
respondendo as necessidades que cada momento e situacdo apresenta, com base
no uso de habilidades técnicas, humano, percep¢ao do ambiente para propor e
resolverproblemas.

No entanto, é possivel observar por meio de estudos e pesquisas sobre
administracao escolar (Antunes, 2000; Garza, 2000) que uma explicagao consistente
pode ser encontrada para tal termo. A gestao é considerada como o todo, pois articula
processos tedricos e praticos a fim de favorecer a melhoria continua da qualidade,
promover a equidade e a pertinéncia da educacdo, diferindo-se, assim,da
administracdo, que é a parte do todo, envolvendo a gestéo e utilizagdo dos recursos.
Portanto, infere-se que a condigdo basica de uma boa gestdo € a organizagao
administrativa eficiente, sendo ela o eixo fundamental para uma boa gestao, ja que é
um suporte de apoio constante que responde as necessidadesda gestdo educacional.

O século XXI tem, como algumas de suas principais caracteristicas da gestao,
o dialogo, a parceriae a troca de experiéncias. Por outro lado, o gestor contemporaneo
tem muitos desafiosa enfrentar, como: o cumprimento de politicas publicas, a gestao
de pessoas e questdes financeiras, ou seja, a prestacéo de contas.

Este trabalho apresenta uma analise dos processos de gestdo escolar na
modernidade no qual se procura associar a organizacdo das politicas publicas de
educacao aos modos de se gerir a escola, desde a gestao pautada na administragao,
até o modelo democratico e participativo.

O objetivo geral deste trabalho é investigar o processo de gestdo escolar na
atualidade e os principais desafios a serem enfrentados na construgdo de uma
gestao democratica. Os especificos sdo: descrever a gestdo escolar e seu processo
de construcdo na sociedade brasileira; analisar a legislacdo que rege a gestao
escolar e suas contribuicbes para as mudangas de um modelo burocratico para
outros pautado do didlogo e na participagdo; e conhecer a pratica de dois gestores
escolares e sua percepgdo da evolucdo nos processos de gestdo como
consequéncia da modernidade.

O presente estudo justifica-se pela relevancia do tema em uma sociedade
marcada por alunos que ja nascem em contato com a tecnologia e que, por este
acesso, buscam escolas com agdes inovadoras e professores comprometidos. Estes
e outros desafios s&o os eixos motivadores desta pesquisa que procura investigar

como os gestores lidam com estas mudangas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 BREVE HISTORICO DA EDUCAGAO NO BRASIL

Desde o final da década de 1970, os sistemas educacionais dos paises
centrais e periféricos passaram por profundas mudangcas em resposta ao
esgotamento do Estado de Bem-Estar Social, a emergéncia da sociedade da
informagdo e a aceleracdo dos processos de globalizagdo. Sendo assim, a
governancga e a administragdo dos sistemas escolares tém sido objeto de varias
propostas de reforma. Algumas dessas visam descentralizar e tornar os processos
decisérios mais participativos, perseguindo, conforme o caso, objetivos diversos,
como aumento da qualidade, maioreficiéncia no uso de recursos e democratizagao
da escola (Azevedo; Cunha, 2003).

Em termos histéricos, a nogao e a pratica de participagcéo na educagao tém
sido muito limitadas, persistindo uma forte delimitacdo de esferas, relagcdes e
papéis. No entanto, as reformas educacionais das ultimas décadas em varios
paises latino-americanos revelam processos semelhantes de busca de novas
formas de regulagcao educacional, que incluem a centralidade da gestdo escolar,
colocando a escola no centro do planejamento e da gestdo, além da participacao
dos professores e da comunidade (Oliveira, 2005).

Essa discussao esta ligada as tendéncias recentes de envolver a sociedade
civil na gestdo escolar. Nesse sentido, organizagdes internacionais e regionais tém
promovido o aumento da autonomia escolar e a participagao de professores, pais e
membros da comunidade na gestdo das escolas (Banco Mundial, 1995; Cepal-
Unesco, 1992).

Os objetivos buscados sdo a maior adequacao da educacao as realidades e
demandas locais, € o melhor aproveitamento dos recursos através do controle
exercido pelos atores locais, resultando em aumento de qualidade e eficiéncia.
Nesse sentido, a participacdo € favorecida como parte de uma reestruturagao da
educagdo baseada no crescimento econdmico com equidade (Cepal-Unesco,
1992).

Em termos educacionais, o pais passou por processos de reforma iniciados
nadécada de 1990, os quais buscaram modernizar, melhorar a eficiéncia e ordenar

os sistemas educacionais considerados em crise. Essas mudancgas sdo motivadas,
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em parte, por pressdes advindas da globalizagdo (Hall, 1997) e movimentos
internacionais como a iniciativa “Educacéo para Todos”, promovida principalmente
pela UNESCO e pelo Banco Mundial.

A década de 1980 foi marcada por processos de democratizacdo e
municipalizag&do. A Constituicdo Federal de 1988 reconheceu o principio da gestao
democratica da educacio publica. Ao mesmo tempo, aprofundou-se o processo
iniciado anos antes de transferéncia da administracdo das escolas primarias para o
nivel municipal, motivada por questdes financeiras.

Para compreender de que forma estas politicas foram se inserindo na
sociedade brasileira e no sistema educacional de um modo especifico, é

importante descrever um breve historico sobre esse processo.

2.2 Politicas publicas

As politicas publicas estdo vinculadas a um modelo de Estado e,
geralmente, se tornam elementos de manutengado, associadas aos interesses do
capital e do mercado; e sao constituidas por uma dimensao técnica administrativa
que verifica a eficiéncia e o resultado pratico para a sociedade. E, ainda, uma
forma de intervengao social no qual o processo de decisdo € ao mesmo tempo
condicionado por interesses politico-sociais (Saviani, 2020).

Favero et al. (2019) afirmam que, antes mesmo de se refletir sobre politicas
publicas e seus reflexos sobre a educacao e a gestao escolar, é importante definir
0 que é este conceito. Para tanto, recorre a Azevedo (2003), o qual descreve que é
tudo aquilo que o governo faz e deixa de fazer incluindo todos os impactos de suas
acdes e também de suas omissoes.

Oliveira (2007), também citado por Favero et al. (2019), descreve que a
educacao é um conceito muito amplo para se tratar das politicas educacionais.
Por esta razdo, € importante ressaltar que elas s&o um campo mais
particularizado, pois se aplica as questdes escolares, principalmente porque elas
também sofrem reflexosdas politicas internacionais.

Araujo (2021) explicita que as atuais politicas publicas, frutos das
interferéncias de organismos internacionais, podem ser compreendidas a partir de
dois enfoques: O primeiro € o liberal, o qual se baseia em uma interpretacao

advinda da burguesia em diferentes periodos da histéria do capitalismo que
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considera que o Estado € neutro e se sobrepde aos interesses das classes sociais,
uma vez que seu objetivo é realizar o bem comum e o aperfeicoamento do
organismo social no seu conjunto. O segundo enfoque € o marxista, o qual se
fundamenta na ideia de uma sociedade dividida em classes antagonistas cujos
interesses se divergem e tal concepgéo inviabiliza a ideia de um Estado neutro,
gue se preocupa com o bem comum. O marxismo faz uma critica ao liberalismo ao
defender que o Estado ndo é neutro e representa os interesses de uma classe
dominante que se sobrepde ao conjunto da sociedade. Desse modo, o discurso
de interesses universais € superficial (Frigotto, 2010).

Florestan Fernandes, citado por Frigotto (2010), amplia a discuss&o ao dizer
que o desfecho de todo esse processo - o qual ele nomeia de plano estrutural -
reitera as reformas que modificam os aspectos do contexto educacional sem
alterar a heranca histérica que oferece a educacdo um carater secundario como
direito universal e com igual qualidade. Assim, a educagdo é apresentada nao
somente como carater secundario, mas, também sem utilidade para o projeto

modernizador de capitalismo dependente viabilizado pelas politicas educacionais.

2.3 Politicas educacionais

A internacionalizagdo das politicas educacionais € um movimento inserido
no contexto da globalizagdo, em que agéncias internacionais multilaterais de tipos
monetario, comercial, financeiro e crediticio formulam recomendacdes sobre
politicaspublicas para paises emergentes ou em desenvolvimento (Ball, 2001).

Tais politicas chegam ao pais de uma maneira oculta em que somente se
tem ciéncia de seus efeitos quando séo analisadas de modo mais especifico. Um
exemplo de como elas se inserem na educacdo sao os planos internacionais,
como os da Organizagado das Nacdes Unidas para Educacgao, Ciéncia e Cultura -
UNESCO e do Programa das Nacbes Unidas para o Desenvolvimento - PNUD.

Pode-se entender esse movimento nas reflexdes propostas por diversos
autores que defendem esse vieis e neste caso ressalta-se as contribuicbes de
Frigotto(2010) o qual se apoia em outros autores para explicar que este processo
ocorre a partir de varios fatores como, por exemplo, o reformismo. Para o autor,

existe uma fragmentagdo e abandono por parte de grande parcela dos setores
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criticos organizados da area que disputam a diregdo das politicas educacionais,
viabilizando a dupla deformacao politica marcada pelo encastelamento no plano
de uma pureza tedrica abstrata e moralista para a qual tudo é reformismo, que tem
conduzido a umaposigao imobilista.

Parece haver nestas politicas a ideia de que tudo acontece em nome de
reformas que vao melhorar a educagéo ou qualquer outro setor cuja concepgao
gera por natureza o conformismo e a incapacidade de resisténcia “[...] o comissario
centrado em suas fatias de poder, exerce uma atitude pragmatica, utilitarista e
oportunista, capaz de subordinar os interesses da sociedade aos seus [...]”
(Frigotto, 2010, p. 08).

A titulo de ilustracao Frigotto (2010) menciona que, desde a década de 1990,
osimpactos ocorrem da educagéo basica a pos-graduagao no qual as concepgdes
e praticas educacionais vigentes a época passaram a definir de maneira
dominante a primeira década do século XXI, reafirmando as parcerias do publico e
privado, contribuindo para o aumento da dualidade estrutural da educagéao
inserindo-a de maneira ampla nas instituicbes educativas publicas, se refletindo no
conteudo e nos métodos de producéo ou socializagao.

Nesse sentido, Frigotto (2010, p. 242) descreve que

A nao mudancga estrutural pode ser nitidamente percebida pela leitura de
balangos-sintese feitos pelos intelectuais representantes do pensamento
critico, os quais evidenciam que, tomados os ultimos oitenta anos, a
prioridade da educacgao se sustenta apenas no discurso retérico.

Ball (2001) demonstra os motivos pelos quais a internacionalizacédo das
politicas publicas se reflete na pratica dos grupos envolvidos “[...] essas
recomendagdes incluem formas de regulacdo das politicas em decorréncia de
acordos de cooperacgao, principalmente nas areas da saude e da educacéo [...]”
(Ball, 2001, p. 42).

Conforme pode-se notar, existe um propésito definido que é regular as
acdes desenvolvidas pelos trabalhadores sendo este o principal motivador das
mudangas no processo de gestdo. Conforme Ball (2001), esses organismos ou
agéncias criadas pelos Estados Unidos, na Conferéncia de Bretton Woods em
1944, realizada no estado de New Hampshire (EUA), tém como propdsito
regulamentar, no contexto do direito internacional, sua primazia em assuntos

mundiais de liderar o planejamento da reconstrugdo econbémica dos paises
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devastados apds a 22 Guerra Mundial.

E valido ressaltar que esse processo de mudangas advindo das politicas
educacionais se refletiu também nos de gestdo. Assim, cada periodo histérico
influenciou o modelo de gestao escolar (Ball, 2001).

Nesse sentido, a década de 1980 representa um periodo importante, pois, o
Brasil passou por um processo de institucionalizagdo democratica e ampliagdo dos
canais de participagdo da sociedade civi. O aparelho estatal brasileiro,
historicamente centralizado, autoritario e clientelista, tendia a configurar uma nova
visdo para resolver os problemas da qualidade da educacdo basica. Um dos
desenvolvimentos mais importantes nesse sentido é o reconhecimento da
fragilidade do aparato administrativo do sistema educacional e a busca de novos
padrdes de gestdo que favorecam uma efetividade dos usuarios no planejamento
e controle dos servigos educacionais (Favero et al., 2019).

No inicio da década de 1980, as orientagdes da politica educacional ja
estavamestruturadas - como afirmam os organismos internacionais em termos de
participagao e democratizagao dos sistemas educacionais. No inicio da década de
1990, destacam-se aquelas propostas que buscavam aumentar a responsabilidade
das instituicdes de ensino em fazer decisdes, por um lado, e a preocupagéo em
elevar a qualidade da educagado, de outro, uma questido que esta presente no
discurso educacional atual. Neste sentido, a preocupagcdo em aumentar a
responsabilidade das escolas e seus usuarios tem permitido as tendéncias
educacionais imprimir um amplo conteudo de democratizacdo no ambito das
relagbes internas da escola. Da mesma forma, a busca por eficiéncia e
produtividade mostra, como contrapartida, o equilibrio do periodo de
desenvolvimento: baixa qualidade, repeticdo e desercdo; obstaculos que, segundo
as propostas da Comissdo Econémica para a América Latina (CEPAL), impediam a
garantia da busca da equidade (Frigotto, 2010).

A historia recente das politicas educacionais no Brasil e as transformagdes
atuais constituem, em parte, uma continuidade das reformas de meados da
década de 1980 quando comecgou o declinio da ditadura militar diante de uma

ruptura no final dos anos noventa (Oliveira, 2007).
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2.4 GESTAO ESCOLAR

A gestéo escolar democratica deve ser entendida como uma pratica que inclui
a participagao efetiva nas decisdes dos setores que compdem a comunidade escolar.
Isso implica participar da organizagdo, constru¢cdo e avaliagdo do projeto politico-
pedagogico e da definicdo do uso dos recursos financeiros da escola (Bordieu, 1998).

Nessa perspectiva, a defesa da democratizagao da gestao nao se instaura por
meios proprios ou como um fim em si, mas se constitui em uma das estratégias que
objetivam buscar a melhoria da qualidade da educagcdo por meio do
desenvolvimento de um curriculo baseado na realidade local, na construcéo de
praticas cotidianas que possam integrar os sujeitos que constroem o trabalho
cotidiano da escola: diretor, professores, alunos, coordenadores, pessoal técnico-
administrativo, vigilantes, auxiliares de servigo etc., em estreita coordenagdo com a
comunidade na qual esta inserido (Brasil, 2006).

Atualmente, os diferentes setores defendem a gestdo democratica da
educacdo. Assim, para os setores progressistas, a democracia na educagéo sempre
foi vista como uma bandeira na constru¢gao de um projeto social comprometido com
0s anseios da populacao brasileira que espera ter um gestor eficaz, dialégico e
conhecedor dos processos educacionais (Lima, 1998).

A gestdao democratica da educagéo requer mais do que simples mudangas
nas estruturas organizacionais, esta requer uma mudancga de paradigma que apoie a
construgdo de uma proposta educacional e o desenvolvimento de uma gestao
diferenciada, pautada no dialogo e na troca de experiéncias (Bordieu, 1998).

No inicio de 1991, o governo do estado de Minas Gerais, um dos maiores e
mais importantes tanto politica como economicamente, buscou romper com o padrao
de gestao altamente centralizado e clientelista, langando uma nova forma de
administrar a gestéo educacional (Oliveira, 2007). Partia da tese de que a educagéao
podia melhorar a partir de quem liderasse e gerenciasse. A filosofia que inspirava
este projeto denominado Selegcdo Competitiva de Diretores Escolares (SECOM)
estava intimamente relacionada a reflexdo sobre novas formas de gestdo politica
inspirado nas propostas de organismos internacionais, e o que explica por que sua
fala se refere ao questionamento do papel que o Estado tem desempenhado na
educacao. Debate que é obviamente inserido nadiscussao sobre a crise do estado

de bem-estar (Favero et al., 2019).



21

O contexto dessa inovagdo baseava-se na critica a pratica tradicional,
especialmente nos estados mais atrasados do pais, de selecionar diretores de escolas
por meio de indicadores politicos sem consulta e/ou participagdo da comunidade.

Varios estudos nacionais e internacionais tém mostrado a importancia de
gestao escolar, lideranga em particular, em resultados de aprendizagem dos alunos e
a qualidade do sistema educacional. No entanto, estudos anteriores revelam que o
modelo de gestéo escolar vigente, denominado democratico é fruto de varios debates
e reflexdes que busca descentralizar a gestao participagao escolar. Nesses termos,
€ possivel distinguir quatro modelos predominantes no contexto internacional cuja
classificagdo é baseada nos trabalhos de Murphy e Beck (1995) e McGinn e Welsh
(1999).

O primeiro modelo, de controle administrativo, delega autoridade ao diretor da
escola por meio de regulamentagcdes burocraticas (controle de procedimentos e
resultados por 6rgédos estaduais), geralmente nas areas de gestdo de pessoal e
recursos financeiros. O segundo modelo, de controle profissional, delega autoridade
ao diretor e professores, também sob regulagao burocratica e em areas que podem
incluir o administrativo e o pedagdgico (por exemplo, decisbes sobre o curriculo)
(Oliveira, 2007).

O terceiro, o controle comunitario, promove uma representacao equilibrada de
profissionais e pais ou membros da comunidade local na tomada de decisdes em nivel
escolar, sob regulamentagdes democraticas e abrangendo diferentes areas
administrativas e pedagogicas. O quarto, o mercado, tende a privilegiar o diretor ou a
corporacao responsavel pela administracdo da escola, conferindo-lhes um alto grau
de autonomia na tomada de decisdes sobre aspectos administrativos e pedagdgicos,
sob a regulamentacao da concorréncia de alunos entre escolas e o mecanismo de
escolha da escola pelos pais. Tanto o modelo de controle profissional quanto o de
controle comunitario costumam recorrer a um 6rgao colegiado com representagao dos
setores envolvidos para a tomada de decisdes (Favero et al., 2019).

Os Brasis mantém, desde a década de 1980 - apesar das crises politicas e
econdmicas - uma relativa estabilidade do regime democratico. Apds, um periodo de
recessao e inflagdo, houve também um deslocamento para medidas neoliberais no
final desta década. E importante o papel desempenhado pelo governo de Fernando
Henrique Cardoso (1995-2002) na reestruturagcdo econdmica e modernizagdo do

Estado. O crescimento econdmico e a melhoria geral da renda da populagéo tiveram



22

o lado negativo de manter as grandes desigualdades sociais caracteristicas do Brasil
(Hall, 1997).

O principio da gestdo democratica traduziu-se, em diversos estados e
municipios, na formagado de conselhos escolares com a participacdo de diversos
atores e na eleigdo de diretores escolares por meio do voto dos membros da
comunidade escolar. Ao mesmo tempo, desde o final da década de 1980, a
transferéncia da administracdo de recursos para as escolas, buscando maior
eficiéncia, comecgou a ser comum (Xavier; Azevedo, 2019).

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDBEN), Lei n°. 9394/96 e
o Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educagdo Fundamental e de
Valorizagao do Magistério (FUNDEF), também de 1996, estabeleceram um processo
de reformaeducacional baseado em: diretrizes curriculares comuns, maior autonomia
escolar e municipalizagdo, foco na educacéao basica de nove (09) anos, melhorias na
remuneracao e naformacao de professores (Franco; Alves; Bonamino, 2007).

Na mesma linha, o Plano Nacional de Educagao 2001-2010 prop6s uma gestao
escolar democratica por meio de maior autonomia institucional e maior participagao
da comunidade escolar na gestdo pedagdgica e administrativa. Uma medida
promovida pela legislacao foi a criagdo de conselhos escolares, municipais e regionais
de educacao com representagao de diferentes setores e a elaboracao de planos de
desenvolvimento educacional em cada nivel. Surgiram, também, outros programas,
como o FUNDESCOLA, promovido pelo Ministério Publico Federal e Banco Mundial
para as regides mais pobres do pais, com a proposta de promog¢ao de projetos de
desenvolvimento escolar com ampla participagao visando a racionalizagao e eficiéncia
administrativa (Fonseca, 2003).

Embora tenha ocorrido oposicéo as politicas da década anterior por parte dos
movimentos sociais que formaram a base eleitoral de Lula, seu governo (2002-2010)
manteve alguns dos principais elementos da reforma dos anos 1990, como a
avaliagdo e as diretrizes curriculares centrais. As alteragdes mais significativas
focaram na expansao da escolaridade obrigatéria e da duragao do ensino primario,
com o aumento dos recursos financeiros destinados a educacao. Por outro lado, o
FUNDEF foi substituido em 2007 pelo Fundo de Manuten¢ao e Desenvolvimento da
Educacao Basica e de Valorizagdo do Magistério (FUNDEB), o que implicouampliar
sua atuacdo nos niveis de educacao inicial, médio e educagéo de jovens e adultos.

No que se refere as politicas de gestdo escolar e participagao social, em 2004 o
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governo federal langou o Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos
Escolares com o objetivo de favorecer a criagdo de novos conselhos além de fortalecer
0s ja existentes, por meio de agdes conjuntas com as redes municipal e estadual de
ensino (Franco; Alves; Bonamino, 2007).

No Brasil, o trabalho se concentra em duas politicas que vém sendo
implementadas desde a década de 1980 sob diferentes tipos de governos nos niveis
municipal e estadual. Para ilustrar sua implementagdo, sao utilizados diversos
exemplos, desde o caso da cidade de Porto Alegre sob a lideranga do Partido dos
Trabalhadores (1989-2004) até a reforma mais gerencial implementada em Minas com
apoio do Banco Mundial desde 1991.

A eleicéo de diretores escolares surgiu no inicio dos anos 1980 como parte do
movimento de democratizagao social e politica que o pais vivia € como uma reagao
contra o clientelismo generalizado e as praticas autoritarias nos sistemas estaduais e
municipais de ensino.

A época, também fazia parte da reivindicacéo da principal organizacéo sindical
dos professores sobre os governos estaduais (Borges et al., 2010). Além de seu
carater democratico, argumenta-se que esse sistema permite que o eleito seja alguém
com capacidade de lideranga reconhecida na instituicdo que dirigird (Mendonga,
2001).

Tal processo € realizado por meio de eleicdo direta na qual participam
professores, pais e setores estudantis; ou indiretamente com mecanismos
proporcionais que aumentam o peso dos professores. Seus objetivos sao contribuir
para a democratizacdo do sistema educacional, eliminando as praticas de
clientelismo; e contribuir para uma gestdo mais eficaz da escola (Franco; Alves;
Bonamino, 2007).

De acordo com a investigacdo de Mendonga (2001) que pesquisou 0s
procedimentos utilizados entre 1996 e 1998, o mecanismo privilegiado (aplicado em
53% das redes municipal e estadual de ensino fundamental e médio) para o
preenchimento dos cargos de diretor de escola foi o de eleicdo, com participagao
consideravel dos sistemas municipais (Mendonga, 2001). Além disso, em 10% das
redes de ensino, houve processo de pré-selecdo seguido de eleicdo. No estado de
Minas Gerais, por exemplo, foi instituida a eleicdo direta em 1991, na qual votam
professores, pais e alunos maiores de 16 anos entre os trés candidatos melhor
classificados em concurso anterior. Antes, a eleicdo dos diretores das escolas havia
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sido estabelecida na Constituicdo de 1989.

Em 1995, a legislacdo estabeleceu a obrigatoriedade de aprovagdo em um
curso como requisito para os candidatos. Segundo Barros (2010), este curso
promoveu um modelo “empresarial” de gestdo escolar, ao mesmo tempo em que
foram verificadas restricdes a participacdo da comunidade em processos eleitorais e
estimulada a competicdo entre escolas por meio de avaliagao externa.

Em 1999, com a chegada do governo da Frente Popular, houve uma mudanga
de orientagdo que resultou na eliminagdo da exigéncia de aprovagédo no curso de
formacdo de candidatos a diretores escolares (substituidos pelo compromisso de
realiza-lo uma vez eleitos), acompanhados de iniciativas que defendiam uma
participacdo mais efetiva da comunidade escolar no desenvolvimento das politicas
educacionais. Paro (2010) constatou que o sistema eleitoral tende a reduzir ou
eliminar a influéncia sistematica de agentes politicos na nomeacéo de diretores, bem
como favorecer atitudes menos autoritarias dos diretores em relagédo a professores e
alunos, e a participagao e dialogo entre os diferentes atores escolares.

Os problemas identificados na implementacao e efeitos desta politica incluem:
personalismo excessivo do candidato, despreparo de alguns, "populismo" e atitudes
clientelistas dentro das escolas, aprofundamento de conflitos entre segmentos da
comunidade escolar, comportamentos de apropriacdo do cargo pelo candidato eleito
(Paro, 2010). Em Minas Gerais e em outros lugares, por exemplo, pais e alunos
muitas vezes nao participam do processo eleitoral, e os diretores eleitos tendem a se
sentir mais inclinados a responder as pressdes do setor de ensino (Paro, 1986).

A criacdo dos conselhos escolares, em resposta as demandas de
democratizacao, foi acompanhada pelo repasse de recursos diretamente as escolas,
que varios estados e municipios comecaram a implementar na década de 1980.
Diversos instrumentos juridicos e politicos (LDB; FUNDEF; planos nacionais de
educagao) promoveram durante as décadas de 1990 e 2000 uma maior autonomia
escolar e a participagado de professores e outros atores na construgdo do projeto
escolar. Em muitos casos, os conselhos escolares sdo combinados com a eleicdo
democratica do diretor da escola (Barros, 2010).

No caso da cidade de Porto Alegre, a politica estabelecida a partir de 1989
estabeleceu conselhos formados por 50% de professores e funcionarios da escola
(incluindo o diretor) e outros 50% de pais e alunos maiores de onze anos, e com

funcbes de discutir o projeto da escola, estabelecer os principios de sua
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administracdo, decidir o uso de recursos e acompanhar o desempenho dos diretores
(Paro, 2010).

A Secretaria de Educacao implementou mecanismos de capacitagao para os
membros dos conselhos, bem como instancias de intercambio entre os conselhos
escolares e os conselhos com outras organizagdes sociais. Essas medidas faziam
parte do projeto “Escola Cidada” promovido pelos governos liderados pelo PT como
parte das politicas de democratizagao radical. A combinagao da eleicao direta de
diretores e conselhos escolares teve como objetivo principal gerar e ensinar ao
mesmo tempo os principios da gestdo democratica em nivel escolar (Paro, 2010).

Gandin e Apple (2003) argumentam que houve um processo de
fortalecimentoreal dos conselhos escolares por meio do aumento de recursos para
as escolas. Também apontam como efeitos positivos a melhoria das taxas de
acesso e retencdo e o fato de néo terem ocorrido episddios de vandalismo nas
escolas municipais (comofoi o caso das escolas estaduais).

Xavier e Azevedo (2010), por sua vez, confirmam a existéncia de outros
mecanismos paralelos ao conselho escolar, como comissdes, reunides informais
que apresentam ampla e significativa participagdo, porém, outra investigagao
aponta a pouca participagcao que pais, alunos e pessoal ndo docente tém nos
conselhos, e que as reunides tendem a ser dominadas por professores e
administradores. No caso de pais e alunos, isso esta relacionado as dificuldades
em encontrar pessoas que queiram concorrer como representantes. Ressalta-se,
também, que os conselhos tendem a lidar mais com questdes administrativas do
que pedagdgicas.

Na cidade de Sao Paulo, durante a gestdao de Paulo Freire como secretario
deeducacgao, também foram criados conselhos escolares como parte de um projeto
de democratizagdo da gestdo escolar. Os conselhos eram formados por
representantes escolhidos entre professores, pais, alunos e funcionarios municipais,
e tinham fungdes administrativas e pedagodgicas que incluiam a discussdo do
programa educacional daescola e a nomeacéao de diretores (O'Cadiz et al., 1998).
Sua implementacgéo foi rejeitada por alguns professores e gestores que a viam
COMO uma ameaca aos seus interesses; por outro lado, os conselhos tendiam a ser
dominados por professores e gestores em detrimento dos pais (Medeiros; Oliveira,
2010).

No caso de Minas Gerais, um dos principais estados do Brasil, conselhos



26

escolares compostos por metade dos profissionais e outro para pais e alunos, com
funcdes semelhantes aos casos ja delineados, e no marco de uma ampla reforma do
governo e da gestdo do sistema estadual iniciada em 1991. Segundo o entéo
secretario de Educacao do estado, a reforma visava melhorar a qualidade por meio do
envolvimento ativo das familias e da comunidade, além de aumentar a equidade
social e eliminar praticas clientelistas. No entanto, a partir de visbes criticas como a
de Xavier e Azevedo (2010), argumenta-se que a implementacdo dessa politica
colocou a énfase na gestdo eficiente do sistema, negligenciando questdes de
qualidade educacional.

Paro (1986) caracteriza o caso de Minas Gerais como aquele em que as
escolas tém autonomia para tomar decisdes sobre as operagdes diarias enquanto o
governo estadual reserva um papel de planejamento estratégico. Ao nivel da escola,
foram tomadas decisdes sobre cerca de 30% do curriculo, a selecdo de textos, a
organizagédo das salas de aula, os métodos de ensino e avaliagdo, a nomeacgao de
pessoal administrativo e professores substitutos, a administragdo da cantina escolar.

Além disso, existem processos de avaliagao de professores e € determinada
anecessidade de formacao. Todas as decisdes administrativas tomadas no nivel da
escola devem ser aprovadas pelo conselho. O conselho, por sua vez, participa da
elaboracao do orcamento escolar e da definicdo das prioridades de aplicacdo dos
recursos administrados pela escola.

Além da falta de formacao especifica, verifica-se que, em muitos casos, o
funcionamento dos conselhos é simbdlico, limitando-se a aprovar as decisdes do
diretor, enquanto em outros casos os professores sdo os membros mais ativos e os
pais pouco participam.

Devido as regulamentagdes burocraticas existentes no nivel central, a real
capacidade decisoria no ambito da escola especialmente em questdes pedagdgicas
€ muito escassa aos diferentes objetivos perseguidos por diferentes segmentos da
comunidade educativa, muitas decisbes sdo tomadas por maioria e em desacordo
com a visao dos membros do conselho, situacdo que tende a favorecer o dominio dos

professores sobre os demais atores (Fernandes; Ramos, 2010).

2.4.1 O gestor escolar na escola contemporéanea

O gestor escolar contemporaneo atua de forma autbnoma na unidade
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escolar, mas sempre guiado pelas politicas publicas. No Plano Nacional de
Educacao (2014- 2024) a gestdo democratica é prevista na Meta 19
Assegurar condigbes, no prazo de2 (dois) anos, para a efetivacdo da gestao
democratica da educagado, associada a critérios técnicos de meérito e
desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no ambito das

escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido (Andrade et
al., 2022).

Esta meta estd em consonancia com os principios constantes na
Constituicao Federal (art. 205, VI) e na Lei de Diretrizes e Bases da Educagao (art.
3°, VIII; art. 14), quereconhecem a gestdo democratica na esfera da educacéao
publica.

No entanto, sdo dois textos que ndo contém a compreensao e aplicagcao
diretaem todo o PNE, ja que sugere a ideia de que o Brasil tem um prazo de dois
anos (comfim em junho de 2016) para reconhecer e aplicar a gestdo democratica,
indicando quea ideia que esse processo esteja associado ao mérito e participagao
na gestao escolar (Souza, 2015).

Em termos pedagdgicos, o gestor escola precisa voltar-se e olhar para o
processo participativo, pontuado no dialogo, pela troca de ideias, afetos,
pensamentos, pontosde visa como elemento crucial da gestdo democratica. Como
Paulo Freire (1975) defendeu, o dialogo constitui uma forma de encontro com o
outro e de insergao na realidade para melhor conhecé-la e transforma-la, para agir

sobre ela.
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3 MATERIAL E METODO

Trata-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa, que visa a elaboragao
eanalise de uma cartilha eletrénica ilustrada, para auxiliar os gestores a refletirem
sobre os desafios da gestdo escolar na sociedade contemporanea. Para o

desenvolvimento desse material paradidatico, serao seguidas as seguintes etapas:

3.1 Pesquisa exploratoéria

A reviséo bibliografica foi realizada a partir de busca de artigos indexados
no banco de dados da SCIELO, PuBMED e Periédicos CAPES. Além disso, foram
utilizados livros e legislagdes educacionais como o Plano Nacional de Educacgao
que em suas Metas, trata da gestao escolar.

O modelo bibliografico foi utilizado para identificar os desafios da gestado
escolar na atualidade. Os descritores definidos para busca foram: “Educacgao”,

“Gestaoescolar’ e “Desafios”.

3.2 Pesquisa de campo e coleta de dados

A pesquisa utilizou-se de estudo de caso para entendimento da percepcéo
dos entrevistados sobre as mudangas no processo de gestdo. O estudo foi
realizado em dez escolas regulares da rede Estadual de Ensino jurisdicionadas a

Coordenacéao Regional de Educacao de Trindade-GO- (Figura 1).
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Figura 1 - Mapa da cidade de Trindade dividido por bairros

Residencial

Fonte: https://www.google.com/search?q=mapa+de+trindade+go+coordenadas&tbm=isch&

A populacao do estudo foi-composta por vinte e dois gestores eleitos ou por
designagao. Para o levantamento de dados foram realizadas entrevistas e
enviados questionarios eletrénicos. As andlises foram realizadas antes da
utilizacdo da cartilha eletrbnica e a partir dos resultados foram elaborados os

conteudos da cartilha.

3.3 Aspectos técnicos da elaboragao da cartilha eletronica e recebimento do

material produzido

Para a elaboragao da cartilha eletrénica foram utilizados programas de edigéo
de texto, programas de desenho digital, editores de imagem e video, além das redes
sociais para a distribuicdo e divulgacdo do material.

Durante o processo de desenvolvimento do trabalho, foram utilizados os
resultados dos questionarios que nortearam quais aspectos precisavam ser
contemplados para tornar a gestao escolar um espaco dialogico e transformador.

O organograma representado pela Figura 2, a seguir, ilustra o percurso

metodologico da pesquisa.


http://www.google.com/search?q=mapa%2Bde%2Btrindade%2Bgo%2Bcoordenadas&tbm=isch

Figura 2 - Percurso metodolégico

O processo de gestdo escolar passou por mudangas importantes no
PROBLEMA: decorrer dos anos e na modernidade ela se vé diante do desafio de
—l% se adequar as exigéncias da sociedade e ofertar um ensino
significativo para os estudantes. Quais sdo principais desafios a
serem enfrentados pela gestdo escolar na modernidade?

Invam'%ar o processo de gestdo

escolar na atualidade e os

OBJETIVO GERAL: E— principais desafios a serem ——>  OBIJETIVOS ESPECIFICOS:
tados na construgdo de uma
gestdo democratica.

v

1- Descrever a gestao
escolar e seu processo de
construgdo na sociedade > >
brasileira;

v

CATE?ORIAS
> ALITICAS:
AN CAS l 1- ENTREVISTA
DESAFIOS DA GESTAO NA Gestores da rede publica do Estado de Goias
MODERNIDADE
Produgdo de uma cartilha

PRODUTO TECNICO informativa sobre os caminhos da
TECNOLOGICO: > gestdo democratica com desafios
e possibilidades

Fonte: A autora (2023).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

De acordo com os resultados obtidos, 27,3% dos gestores entrevistados
estdo na gestdo entre um e trés anos; 13,6% gerem a escola entre trés e seis
anos; 36,4% estao a frente de uma unidade escolar entre 9 e 12 anos e 4,5% estéo

na gestao entre12 e 15 anos.

Grafico 1 - Tempo de gestéo

@® 1a3ano
@® 3a6anos
6 a9 anos
@® %9z 12 anos
@® 12a15anos

Fonte: A autora (2023).

Até bem pouco tempo, o modelo de direcdo da escola que se observava
comohegemonico, era o de diretor tutelado dos 6rgaos centrais, sem voz propria
em seu estabelecimento do ensino para determinar os seus destinos e, em
consequéncia, desresponsabilizado dos resultados de suas acdes e respectivos
resultados. Seu papel, nesse contexto, era o de guardido e gerente de operagdes
estabelecidas em 6rgaos centrais (Luck, 2009).

Assim, o diretor permanecia na gestdo até que a pessoa que o indicou
(geralmente um politico) resolvesse substitui-lo. Ou seja, ndo havia um tempo
estabelecido para o gestor permanecer no cargo. Com a mudancga para o modelo
democratico, os gestores eleitos passaram a cumprir mandato com tempo

estabelecido (no caso do Estado de Goias séo entre dois a trés anos).
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Nesse sentido, Leite (2023) afirma que logo apds a Constituigdo de 1988,
houve avango nesse campo com a ampliacdo democratica na educagao, quando a
gestao passou a ser necessidade de preocupagao com as pessoas e suas relagoes.

Libdneo  (2015) ressalta que, embora se acredite que supervisionar,
acompanhar e avaliar continue sendo importante, € essencial, também, criar
mecanismos de participagado por meio do conselho escolar e da elei¢do de gestor, e
interessando-se pelos vinculos dentro e fora da escola, a partir de uma visao
humanista, solidaria e coletiva, por exemplo.

O tempo de permanéncia do gestor na organizagéo dos processos pedagdgicos
e administrativos na unidade escolar € importante porque € por meio dele que esse
profissional tera condicbes de conhecer melhor os estudantes, os professores e os
aspectos que precisem ser potencializados de modo a oferecer um ensino que
possa atender as particularidades dos estudantes e da comunidade escolar (GOIS;
ROCHA, 2020).

Grafico 2 - Mandato por eleigdo/indicagao

@ Indicacéo
@ Eleicao

Eleicao
15 (68,2%)

Fonte: A autora (2023).

Em relagcdo ao tipo de mandato, 68,2% dos participantes afirmaram que
foram eleitos e 31,8% deles, que foram indicados. Destaca-se que quase a metade
dos gestores foi indicada e ndo eleita.

Acerca desses ultimos, Santos e Prado (2018) relatam que as relal¢gdes de
poder que se materializam no cotidiano da escola publica podem ser influenciadas
pelo perfil do gestor escolar. Nesse sentido, a eleigao para gestor escolar, € uma
forma de garantir a participacdo da comunidade escolar em prol do principio

constitucional de gestao democratica.
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Em trabalho publicado sobre a elei¢do e a indicagao politica, Delagnese e
ViottoFilho (2023) afirmam que as relagdes de poder que se manifestam na escola,
podem ser influenciadas pelo perfil do gestor escolar. Nesse sentido, a forma de
provimento ao cargo que garanta ou aumente a possibilidade de gestores com perfis
democraticos de dar abertura para a comunidade participar do processo escolar e,
ao mesmo tempo,ter conhecimento técnico sobre gestao escolar, seria a ideal para
fortalecer o principio constitucional de gestdo democratica.

Isso justifica-se, pois, segundo os autores, as escolas do Brasil que ainda
tém gestores com perfis autoritarios e patrimonialistas, com participagao limitada,
voltada mais parao gestor, dificilmente tomam decisbes com base na objetividade
da organizagdo e gestdo da unidade educativa, tendo em vista que eles estao
extremamente comprometidos com as relagbestecidas com os seus apoiadores e,

consequentemente, eleitores (Delagnese; Viotto Filho, 2023).

Grafico 3 - Mudangas nos processos de gestao

@ SZo. Nao houve mudancas quanto as
atribuicoes exigidas ha 20 anos

@ Nzo sdo0. Houve mudancas significativas
e eu precisei me adequar a elas.
Houve poucas mudancas e foi facil fazer
a adequacdo exigida.

@ Houve muitas mudancas e ainda nado
consegui atender a todas.

@ Houve muitas mudancas, mas ja
readequei e consegui atender as exig.

Fonte: A autora (2023).

Em relacdo as mudangas que ocorreram nos processos de gestao 45,5%
dos respondentes disseram que houve muitas, mas que ja se readequaram e
conseguiram atender as exigéncias tanto da SEDUC quanto dos educandos.
Outros 45,5% relataram que houve mudangas significativas que as levaram a
realizar adaptagdes em sua pratica. Os demais gestores somam 9%, sendo que,
desses, 4,5% responderam que nao houve mudangas quanto as funcgdes
atribuidas ao gestor; e 4,5% afirmaram que aconteceram mudangas, mas que eles

ainda ndoconseguiram se adequar a elas.
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A auto percepcdo do desempenho de suas fungdes todos os gestores
entrevistados (ou seja, 100%) disseram que se desenvolvem bem.

Estudos recentes mostram que um dos principais impactos sobre os
processos de gestdo escolar sdo as tecnologias da informagdo. A tecnologia
influencia a organizacdo escolar, fazendo com que diversos aspectos
administrativos (como correspondéncias, relatérios, registros, avaliagdes etc.)
tornem-se mais eficientes. Além disso, todos os dias, o gestor enfrenta o desafio
de individualizar o trabalho escolar, pois, se os computadores forem usados em
tempo de informatizacdo para aprender a usa-lo como uma ferramenta, é
necessario estar familiarizado com essas ferramentas e as demais demandas que
chegam via secretaria da educagdao que sao feitas caracteristicamente em
plataformas digitais.

Portanto, o conceito de organizagdo escolar passa gradualmente de um
modelo centralizado e burocratico para um descentralizado, flexivel e diversificado, com grandes
espacos de autonomia de gestdo, que delegam fungdes e decisbes, para que a
administracao esteja a servigo da educagao e nao o contrario.

Embora todos tenham uma visdo positiva de suas fungdes, grande parte
dos gestores concorda que desempenham muitas, pois, a escola tem demandas

em ambito pedagdgico e administrativo conforme ilustra o grafico 4.

Grafico 4 - Sobreposi¢do de uma fungéo sobre a outra

@® Sim
@ Nio

Fonte: A autora (2023).

Segundo os dados obtidos, 36,4% disseram que desenvolvem fungbes em
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ambito pedagogico, administrativo e financeiro.

Geralmente os gestores desempenham multiplas fung¢des, pois, cabe a
estes profissionais ter um amplo olhar sobre as areas da escola e fazer a
mediagcao entre a demandas e os profissionais que compartiham com ele as
responsabilidades, como coordenadores, gerente de merenda e secretario escolar.
Portanto, o gestor precisa deter conhecimento em termos teérico e praticos para
que, assim, a escola possa ter um bomdesenvolvimento, uma vez que o sistema
educacional assim como os demais, nao ficou fora do processo de
modernizacdo e informatizacdo, além da questdo dos recursos humanos,
considerado um dos principais setores da escola os quais requerem uma atencao
especial para que a satisfagdo dos mesmos seja traduzida em servigos de
qualidade.

Nesse sentido, Machado (2009) afirma que nas escolas modernas e de
sucessoa gestédo faz com que os professores conversem entre si, tendo tempo para
reunides, e que tenham continuidade no trabalho em equipe e na sua formacéao,
tudo sob uma visdo sistémica evolutiva que sempre apresente como integrar a
tecnologia na escola e como se comunicar efetivamente alunos, professores e
pais.

Em complemento, Trahtemberg (2000) afirma que as escolas atuais estao
se tornando flexiveis e versateis para facilitar a formagcao de grupos diversificados
considerando-se o paradigma da inclusao que a cada dia esta mais em evidéncia e
requer pessoas mais afetivas e tolerantes.

Conforme o autor supracitado, para gerir esta escola moderna, nédo é
necessario apenas professores formados que tenham oportunidades de
atualizagcdo permanente, mas € preciso, especialmente, que haja um diretor
imaginativo e criativo (Trahtemberg, 2000).

Silva et al. (2022) corroboram com os autores citados, ao afirmar que o
diretor é o principal agente de mudanga e desenvolvimento institucional, que
exerce uma lideranca solida, aproveitando as amplas margens de autonomia de
que goza. Isso ocorre porque em sua pratica é preciso ter competéncias
relacionadas a design curricular, administragdo, habilidades financeiras, mas
especialmente as tarefas relacionadas a lideranga.

As demais questdes foram abertas e analisadas a luz da Analise do

Discurso. A primeira indaga sobre os maiores desafios enfrentados pelos gestores
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no campo pedagogico.

4.1 Analise qualitativa

A analise destas questdes foi realizada a luz da Analise do Conteudo de
Laurence Bardin (2011). Para esta analise foram criadas sete categorias:

1) adequacao da equipe as realidades e inovagodes tecnoldgicas;

2) interferéncias das politicas publicas no processo de gestao;

3) quantidade de demandas nas plataformas;

4) maiores desafios em relagéo aos docentes;

5) a auséncia de eleicao de diretores;

6) interferéncia do excesso de demandas; e

7) competéncias para ser um bom gestor.

A categorizagédo, segundo Bardin (2011), permite reunir maior numero de
informagdes a custa de uma esquematizacdo sendo possivel, assim, correlacionar
classes de acontecimentos para ordena-los. As estratégias de interpretacéo foram:

emparelhamento, analises historicas e construgdo de uma explicagéo.

4.1.1 Adequacgao da equipe as realidades e inovagdes tecnoldgicas

Em relagdo a adequacdo da equipe docente as inovagdes tecnologicas

e mudangas sociais, 0s gestores responderam que:

“ A falta de uma coordenacdo pedagodgica geral para promover o
alinhamentopedagdgico da unidade escolar”.

“ Motivacao dos estudantes e professores”.

“ Falta de participagao dos pais na vida escolar dos filhos”.“ Evasao”.

“ - Cumprir metas”.

“ Implantagao de tudo o que vem sendo cobrado pela SEDUC”.

“ Trabalhar com mecanismo que é de fungédo do pedagogo”.

“ A defasagem de aprendizagem devido ao periodo pandémico”.
“_A permanéncia do aluno na escola todos os dias”.

“ Adequacao as mudancas e rotatividade”.

“ Diferentes perfis de aluno em sala de aula”.
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“ Busca por resultados nas avaliagbes externas”.
“ Fazer com que cada um assuma a sua responsabilidade para oferecer
umensino de qualidade aos nossos alunos”.

“ Melhorar o desempenho nas avaliagdes externas para atingir as metas
do IDEB”.

“ A sincronizagao entre os funcionarios da Rede”.

De acordo com Araujo (2021) é preciso promover uma mudanga na
perspectivada gestdo escolar, pois “[...] vivemos em tempos de novas rupturas e
de novas configuragdes” as quais mudam radicalmente o cenario da gestdo da
escola e do diretor por meio do aumento progressivo das suas demandas de
trabalho. O autor complementa que nao basta melhorar ou reformular o que ja
existe, € necessariodesencadear novos processos que possibilitem a abertura para
a apropriagao de novas praticas educativas, mais condizentes com o momento

atual em que vivemos.

4.1.2 Interferéncias das politicas publicas no processo de gestéao

Sobre as interferéncias das politicas publicas no processo de gestéo,
somente dois gestores disseram que nao influenciam. Os demais concordam que

sim, interferem.

~ Sim, Muitas vezes existem politicas publicas que dificultam o trabalho de
umgestor, inclusive eliminando algumas autonomias operacionais”.

“ Sim, pois a nossa gestao fica, muita das vezes, engessada”.

“ _ Sim algumas politicas publicas as vezes nao coincidem com projeto de
acaoproposta pela gestao”.

“ Sim, pois nem tudo que é cobrado é exequivel”

“ Sim, pois a realidade das escolas ndo € igual aos problemas
apresentados”.“ sim, positivamente. Precisa muito de uma politica publica onde as
empresas incentivem a participacdo dos pais/ responsaveis a participar das
reunides da escolados filhos. Isso sem prejudicar os pais/ responsaveis, na
empresa onde trabalha.

Exemplo: nao tirar gratificagdo dos funcionarios por ter que faltar ao trabalho

para comparecer na escola”.
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“ Sim, mas poderiam favorecer para uma formacéao especifica”.

“ Sim. Muitas vezes temos que deixar um pouco o foco no ensino
aprendizagem, para atender as politicas publicas”.

“ Sim. As vezes o colégio estd em uma acdo progressiva e precisa parar
devidoas mudancgas das politicas publicas, p.e., Colégios Civicos Militares”.

“ Nem sempre. Acredito que hoje de modo geral estd tendo uma
preocupagaomuito grande em criar politicas publicas que favoregam o processo de
gestao”.

“ Sim, mas de forma positiva. As politicas publicas garantem os diretos
basicos de todo cidadao, isto é, direito a educacdo dentre outros, dessa forma
também auxiliao processo de gestdo que necessita de agdes pontuais para executar

um bom trabalhode forma democratica”.

4.1.3 Quantidade de demandas nas plataformas

A quantidade de demandas em plataforma foi um questionamento feito aos
gestores entrevistados. A capacidade de lidar com elas é relatada como um fator

queinterfere de alguma forma nas fungcdes desenvolvidas pelos gestores.

“ Muitas vezes sdo de formas incompativeis com a realidade da instituicao,
e algumas delas retardam um pouco a aplicacdo pedagogica, devido as
instabilidades das plataformas”.

“ Sao conduzidas de acordo com as demandas exigidas pela rede, e sao
distribuidas de acordo com as devidas responsabilidades operacionais”.

“ O desafio é o0 acesso a internet que os estudantes da escola publica nao
possuem, dificultando atender essas demandas”.

“ O avango tecnoldgico na maioria conta com pontos positivos, ao delegar
fungdes, o gestor de possibilidades de conduzir as demandas com éxito”.

“ Tenso. Procuro me organizar trabalhando a gestdo do tempo e delegando
obrigagdes”.

“ Essa demanda requer muito da equipe escolar os alunos nado tém
interesse muito dificil conseguir avancar nessa acao”.

“ Sao muitas! E puxado, mas sdo necessarias para que possamos Corrigir a
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distorcdo de idade/série, melhorando o fluxo e o aprendizado”.

“ O trabalho do gestor € multifuncional, e a tela nos prende muito em tantas
especificidades ao mesmo tempo”.

“ Eu prefiro trabalhar nas plataformas, acho mais tranquilo e facil acesso
democraticamente”.

A quantidade de demandas cresce de acordo com a necessidade de
transmitira informagao cada vez mais rapido.

“_As demandas sao administradas de acordo com o cronograma de entrega

decada demanda”.

4.1.4 Maiores desafios em relagdo aos docentes

Sobre maiores desafios em relagdo aos docentes os gestores

descreveram que:

“ Ensinar para uma grande quantidade de estudantes, que n&o valorizam a
Educacgao’.

“ A falta de motivagcdo e muitos estdo presos em metodologias que nao
seencaixam na nossa realidade”.

“ Alguns docentes ainda ndo estdo preparados para a mudanga de
paradigma proposto pelos novos tempos, deveriam entender que 0s recursos
tecnolégicos se bem utilizados sdo ferramentas que auxiliam o processo ensino
aprendizagem”.

“ Dificuldade em usar novas tecnologias”.

“ Rotatividade”.

“ Docentes esperando aposentadorias na regéncia”.

“ Levar os docentes a entender que os tempos sao outros. Que precisamos
adaptar ao novo e ver as avaliagdes como um grande momento para avaliar como
estd a aprendizagem dos alunos e avaliar o trabalho do docente também.
Precisam estar em constante formacao para enriquecer as aulas com o uso da
tecnologia que é bem desafiador”.

“ Carga horaria”.

“ Disciplina, compromisso e falta de estrutura familiar. H& também um
excessode paternalismo por parte do Estado”.

“Fazer com que os professores compreendam a importancia do seu papel e
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tenham convicgao que eles tém o poder de transformar a educacao”.
“ Resisténcia as normativas advindas do sistema”.
“ Os maiores desafios sao articular acbes que envolvam a todos os

docentes,avaliando as particularidades de cada um”.

O enfrentamento dos desafios diarios da escola, exigem que os gestores se
adequem as mudancgas sociais que afetam o sistema educacional e de modo
particular os professores que trazem consigo realidades distintas.

Nesse sentido, no campo das instituicbes de ensino, os estudos mais
recentes demonstraram, por meio de evidéncias, o impacto produzido pelo
exercicio de liderangaadequada na eficacia escolar. Um ponto diferenciador dessa
lideranga € que uma estrutura de gestdo adequada possibilita a participacdo de
professores em diversas areas da gestdo escolar. Isso porque a sociedade
moderna esta vivenciando uma transicdo entre uma linha de lideranga tradicional
chamado transacional que mantém linhas de hierarquia e controle (de forma
burocratica) para uma abordagem de lideranga mais transformacional que distribui
e delega (Costa et al. 2018).

Sobre as dificuldades de os docentes aceitarem e se adequarem as
mudang¢as no campo didatico, principalmente aquelas decorrentes da insercao
cada vez maior das tecnologias da informagao, é importante considerar que em
uma realidade multidimensional e multifacetada, o foco de atencdo e acido do
professor deve ser a sala de aula e a escola. Em ambos os espacos, ele estara
sujeito a influéncias internase externas, para as quais sera necessario que o gestor
fornegca os recursos aos professores para que, além de ser um transmissor
cultural, seja um mediador a partirdo diagndstico/observagéo da realidade, ou seja,
de um ator que realiza controles constantes e promove criticas a tomada de
decisdes que a realidade exige (Oliveira; Vasques-Menezes, 2018).

Nessa diregdo, a motivacdo dos professores para trabalhar no seu
desenvolvimento profissional € o cerne da melhoria. Assim, o desafio para os
gestores escolares é duplo. Por um lado, devem mobilizar os motivadores
intrinsecos para promover a mudanga e, por outro lado, utilizar indutores externos,
a fim de reforcar o desejo dos professores de aprender novas ideias e praticas
(Apple, 2017).

Contudo, esta tarefa nao é facil. A organizagao do trabalho docente limita
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por vezes a capacidade dos gestores de estimular a qualidade do ensino, uma vez
gue nao tém acesso direto e continuo as dinamicas do trabalho docente. Mesmo o
sistema de monitoramento mais sofisticado ndo pode desfazer o fato que os
professores, em sua maioria, estarem sozinhos na sala de aulas. Portanto, sao
eles préprios que devem sentir-se motivados a manter o investimento de esforgo

que o seu trabalhodiario significa (Araujo, 2021).

4.1.5 A demora em realizar eleigao para diretores no estado de Goias

Sobre a auséncia de eleicao de diretores que a época da pesquisa ainda
nao se fazia presente, os gestores foram questionados se a consideravam fator

negativo ou positivo.

“

~ Negativo, pois sem as eleigbes o gestor pode ficar refém do governo, até
mesmo ocorrendo a possibilidade de haver uma indicacao politica inadequada, ou
seja, sem a eleicdo, pode haver indicagdes politicas para o cargo de gestor, para
pessoas que nao tenham o perfil pedagdgico e administrativo para desempenhar a
referida fungao”.

“ Eu prefiro que o processo ndo passe por eleicdo, pois o pds-eleicdo é
muito complicada para a unidade escolar. Poderia ser realizado um concurso com
provas e titulos para ocupacédo do cargo onde os professores efetivos poderiam
participar do processo”.

“ Negativo. A comunidade escolar precisar escolher o mais preparado”.

“ O processo eleitoral € importante porque permite a participacao de

toda comunidade escolar, escolher o gestor. E um processo democratico”.

“ Aqui em Avelinépolis positivamente, pois a diretora consegue atender as

demandas’.

“ Depende a realidade de cada unidade escolar. Nos Colégios Militares do
Estado de Goias funciona a nomeacéao pela Policia Militar do Estado de Goias e
funciona bem”.

“ Acredito que seja importante a eleicdo de gestores de forma responsavel,
criando mecanismos para que as pessoas que assumirem a direcdo estejam
convictada sua responsabilidade enquanto gestor”.

“ Eu vejo como fator negativo. Porque as eleigdes garantem uma gestao
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democratica que prioriza a qualidade no processo de ensino”.

De acordo com Lombardi (2006), a eleicao direta para diretor é garantia de
democracia.

Oliveira e Vasques-Menezes (2018) enfatizam que a instituicdo da eleigao
de diretores como forma de provimento ao cargo de gestor escolar, difundida no
Brasil pés anos 80, incentivou o debate sobre a tematica da gestdo escolar.
Contudo, a partirdos anos 2000, tal processo comegou a passar por um processo
de declinio, assim como os concursos publicos que também foram reduzidos. No
campo da gestao, tem-se perdidoa oportunidade de escolher um diretor por meio
de eleicdo, uma vez que poucos estados ainda adotam este processo e outros tém
escolhidos por meio de consulta publica, ou indicagao politica.

Sobre a consulta publica, um estudo realizado por Oliveira e Moraes (2018,

p. 78-79) demonstraram que

A consulta publica a comunidade/eleicdo escolar ocorre em 20 (vinte)
estados. Em sete deles (Rondoénia, Alagoas, Distrito Federal, Goias, Parana,
Rio Grande do Sul e Santa Catarina), sendo que tal processo ndo é
precedido de selegcdo, nem de selegao técnica, estando presentes apenas
0s pressupostos e requisitos legais necessarios a formalizacdo da
candidatura. Em Pernambuco, a sele¢do acontece com um olhar voltado para
a formacgao de lista triplice para posterior indicagao do chefe do executivo. No
Mato Grosso, a elei¢cdo é precedida de [..] eleigao feita por meio de curso de
formagéao cargo/fungdo em que a Unica exigéncia é a presencga do interessado
e ndo aproveitamento ou éxito, diferente da selecdo técnica que € obtida a
partir de certificagcdo de aproveitamento aferido em exame especifico,
precedida ou nao de curso de formacgao.

Embora no Estado de Goias a proposta de consulta publica seja recente
(referente a 2020), na pesquisa dos autores supramencionados, fica evidente que
em 2018 muitos estados brasileiros ja adotavam este processo de escolha de
diretor.

Conforme Oliveira e Moraes (2018) ainda é forte a cultura de indicagao por
parte do poder executivo, sendo esta uma maneira de controlar os sistemas de

ensinoque tem grande capacidade de alcance as comunidades locais.

4 1.6 Interferéncia do excesso de demandas

Procurou-se saber dos gestores se o excesso de demandas interferia em
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sua qualidade de vida. Os gestores, em sua maioria, responderam que sim.

“ Sim. Muitas vezes as demandas, sdo desnecessarias e desorganizadas.
Muitas podem ocorrer de forma aleatéria, dificultando uma eficaz execugédo. Se
houvesse uma filtragem por prioridades, as coisas poderiam surtir mais efeitos
positivos”.

“ Sim, pois as demandas nao ficam restritas somente ao horario de
expedienteda unidade escolar, e muitas vezes € preciso estar na unidade escolar
mais do que acarga horaria contratada”.

“ Os desafios sao enormes, as demandas sédo grandes, mas cabe ao gestor
fazer e ter o equilibrio necessario”.

“ Sim interfere. As demandas chegam em cima da hora e sem

planejamento. Isso muda nossa rotina constantemente e causa estresse”.

“ As vezes, muitas vezes deixamos de vivenciar um momento familiar por
razdes do trabalho”.

“ Sim. Pois vivemos os problemas da escola o tempo todo”.

“ Nao! Procuro estar resolvendo todas as demandas em horario de

trabalho”. “ Com certeza! Sao tantas demandas que mesmo sendo uma

escola
organizada onde dividimos as tarefas para ndo pesar mais para alguns, ndo esta
dando tempo de respirar. Estd puxado. Sabemos da importancia dessas
demandas principalmente apdés uma pandemia. Facil ndo €, mas estamos
conseguindo. O cansacgo € notério no rostinho de cada funcionario”.

“ Demandas excessivas e sempre pontuais, em curto prazo. A carga horaria
ésempre superior a da modulacio”.

“ Nao. Estou conseguindo conciliar”.

“ Todas as demandas encaminhadas para Unidade Escolar tém um objetivo
aser alcangado, e sdo através delas que o sistema se torna viavel”.

De acordo com Costa et al. (2018) o diretor escolar tem assumido um papel
cada vez mais complexo em razao de alguns fatores, como: mudancga na dinadmica
da escola em virtude da globalizacdo e do desenvolvimento tecnoldgico;
democratizacido da escola, por meio da ampliacdo do acesso e atendimento que
abarque e considereas diversidades culturais; mudanca no papel social da escola,
a qual vem assumindoresponsabilidades que eram da familia e da sociedade.
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Araujo (2021) faz uma analise dessas demandas a partir da pandemia por
Covid 19. Segundo a autora, além das mudancgas rapidas as quais a escola teve
que se adequar devido o avango da doenga, a rotina de trabalho presencial dos
gestores foram acrescidas outras demandas como remanejamento de alimentos
pereciveis para instituicdes sociais, distribuicdo de cestas basicas e cestas verdes
a comunidade escolar em situagao de vulnerabilidade, reformas e desinfec¢des
periddicas das escolas.

O trabalho remoto, as etapas de preparagéo, organizagéo, estruturacéo e
insercao de professores e estudantes na plataforma digital exigiram dos
diretores e supervisores pedagogicos a administracdo do tempo de trabalho. A
administragdo do tempo também foi necessaria nas agbdes de aprendizagem do
uso da plataforma, de aplicacdo e de construcdo de uma escola virtual
semelhante a escola real para o atendimento de estudantes, professores e
demais participes da comunidade escolar. As reunides presenciais foram
substituidas por reunides online atividades de formacao virtual (Araujo, 2021).

Araujo (2021) relata, ainda, as constantes mudancgas ocorridas no sistema
publico de educacdo em razdao da pandemia, foram fatores potencialmente
estressores na medida em que se somaram a outros ja existentes como: baixos
salarios, escassos recursos materiais e didaticos, classes superlotadas, tensédo na
relacdo com alunos, excesso de carga horaria, inexpressiva participacdo nas

politicase no planejamento institucional e falta de seguranca no contexto escolar.
4.1.7 Competéncias para ser um bom gestor

Sobre as competéncias para ser um bom gestor e atender a todas as
demandas atuais em relagcdo ao cargo, os gestores emitiram pontos de vista

distintos.

“ E necessario distribuir proporcionalmente as demandas, para que todas
sejam atendidas dentro de seu tempo. Quando as demandas sao distribuidas,
ocorrem mais possibilidades para o gestor se dedicar em outras demandas
internas de extrema necessidade”.

“ O bom gestor precisar ser agil. Nao pode estar preso em uma educacgao
rigida, mas humana e acolhedora e que valorize o protagonismo dos estudantes

mesmo gerando desconforto para o gestor”.
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“ E ter uma vis&o macro”.

“ Ser organizado, disciplinado, saber ouvir, saber intervir, ter empatia, agir
deforma transparente e legal”.

“ Dificil, mas o essencial é saber que ndo estd sozinho. Todos devem
ajudarde acordo com o seu dever, assim fica muito mais facil”.

“ O gestor precisa ser pedagoégico, dindmico, ter gestdo de pessoas tem
queser atuante”.

“ Poder contar com uma boa equipe se trabalho”.

No campo das instituicobes de ensino, os estudos mais recentes
demonstraram, por meio de evidéncias, o impacto produzido por exercicio de lideranga
adequada na eficacia escolar. Um ponto diferenciador dessa lideranga € que, por
intermédio de uma estrutura de gestdo adequada, possibilita-se a participagao de
professores em diversas areas da gestdo escolar. A sociedade moderna esta
vivenciando uma transicdo entre uma linha de lideranga tradicional chamado
transacional que mantém linhas de hierarquia e controle (de forma burocratica)
para uma abordagem de lideranga mais transformacional que distribui e delega.

Para Costa et al. (2018), a gestdo esta relacionada a algo que implica
sujeitos,um ou mais interlocutores que dialogam, e o dialogo entre as pessoas € a
forma superior para solucionar conflitos. Por essa razao, “[...] a gestdo, dentro de
tais parametros, € a geragdo de um novo modo de administrar uma realidade e é,
em si mesma, democratica, ja que se traduz pela comunicagao, pelo envolvimento
coletivoe pelo dialogo.

Segundo Chaves et al. (2018), os gestores precisam conciliar, no dia a dia,
a gestao estratégica e operacional da escola, o0 que acaba por estabelecer uma
dinamica de trabalho conturbada e intensa.

O processo de gestao estratégica inclui diferentes niveis, processo cognitivo
dos tomadores de decisdo, processos sociais e psicologicos e, ainda, regras e
rotinas organizacionais que orientam e condicionam decisdes e ag¢des. A Gestao
Operacional, por sua vez, torna-se um espago integrador das competéncias que
um gestor publico deve possuir para exercer uma efetiva gestao da prestacao de
servigos publicos, por um 6rgdo do Estado ou mesmo por uma entidade nao

estatal (Bonamino et al., 2005).
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5 PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

A partir da analise quantitativa e qualitativa, prop6s-se o Produto Técnico-
Tecnoldgico (PPT). Para tanto, considerou-se as ponderag¢des dos gestores nas
questdes dissertativas as quais motivaram a producéo de uma cartilha eletronica.

Para a elaboracdo dessa cartilha eletrénica foram utilizados programas de
edicdode texto, programas de desenho digital, editores de imagem e video, além
das redessociais para a distribuicdo e divulgacdo do material. Durante o processo
de desenvolvimento do trabalho, foram utilizados os resultados dos questionarios
que nortearam quais aspectos precisavam ser contemplados para tornar a gestéao

escolarum espaco dialdgico e transformador.

5.1 Construcgao da cartilha

Para a criacéo e edi¢ao de figuras, foi utilizado o software llustrator 2020 —
Adobe. Além dele foram acessados sites que fornecem imagens vetoriais livres de
direitos autorais como o Vecteezy e Pixabay os quais contém algumas figuras e
dados com os respectivos créditos no final do documento.Assim, para a
composicao e ilustracdo da cartilha foram escolhidas as figuras do tipo vetorial
seguindo a proposta do método CTM3, uma metodologia que se preocupa com o
impacto e abrangéncia dos recursos educacionais, ao trabalhar a comunicagao e
reforcar as potencialidades para a aquisicdo de conhecimento e melhorar a
experiéncia da aprendizagem (Santos; Werren, 2020), para estimular cognitivo e
sensorialmente, expondo cada Ego e os cinco sentidos, com finalidade deatingir o

maximo possivel de individuos do publico-alvo (Klusener et al. 2021). (Figura3).
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Figura 3 - Capa da cartilha

0S DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR NA
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

As ilustracdbes da cartilha remetem aos estados de Ego e a
multisensorialidade. Observando a figura 4 percebe-se que, na primeira imagem, ha
uma lousa que remete a sala de aula a qual requer recursos humanos e materiais
sendo estas demandas diarias em uma escola.

O primeiro depende do professor estar motivado e o segundo requer
disponibilizacdo de materiais por parte do gestor. A segunda imagem remete a
outros aspectos que estao ligados a varias areas da escola como: sala de aula,
laboratério de ciéncias, sala de aula, biblioteca, multiplas fungbes do gestor entre
outros. Ja a terceira se refere a inteligéncia artificial que representa todo o conjunto

de midias também.
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Figura 4 - Figuras vetoriais que inserem a multisensorialidade e os estados de ego ao corpo da
cartilha

°

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

A escolha por figuras e ndo imagens realisticas se justifica em razédo de ser
uma forma de desconstru¢do dos processos burocraticos de gestdo e sendo assim,
opublico-alvo tende a se sentir mais motivado com um material com carater mais

informal.

5.2 Composic¢ao do conteudo/construgcao do produto

Na proxima fase passou-se a parte textual da composi¢cao da cartilha, com
formatacdo seguindo as normas da ABNT/2023 organizado por capa, sumario,
apresentacao e capitulos com abordagem dos temas:

1. O QUE E GESTAODEMOCRATICA?

2. COMO CONSTRUIR UMA GESTAO DEMOCRATICA?

3. QUAIS SAO OS DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR NA
MODERNIDADE?

A organizacdo dessa sequéncia de capitulos visou a importancia de se
oferecer um produto técnico-tecnolégico para ampliar as reflexdes dos gestores
que ja atuam na fungdo ou para aqueles que pretendem pleitear ao cargo. A
medida em que ele descreve de maneira direta e simples o percurso para
organizar o passo a passo de uma gestdao compartilhada com o uso do método
CTMB3, ele se torna um aliado - ja queo leitor passa a tratar o tema com outro olhar

€ N30 apenas por uma perspectiva técnica.
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5.3 Validagao do Produto Técnico-Tecnolégico

A validacao do PTT requereu, inicialmente, a sua avaliagao e, para tanto, foi
apresentado ao professor orientador o qual possui competéncia e conhecimento
tedrico para tal. No processo de avaliagdo foram observados os critérios
necessarios a apreciacao da qualidade do produto, dentre eles o conteudo e a
importancia social dotema; a qualidade visual da composi¢ao; a corre¢cao e acesso
da linguagem, a sua aplicabilidade; se atendia aos objetivos; o0 embasamento em
referencial tedrico e metodoldgico; a adequagao para atingir o publico-alvo, seu
potencial educativo, a atratividade, aprendizagem e motivacdo do conteudo e
formato, layout e tipografia, ilustragdes e a adequacao cultural (Hoffmann; Warrall,
2004). Apos esta apreciacédo a cartilha foi montada, diagramada e publicada na

internet.

5.4 Resultados e discussao

Do estudo se obteve, como resultado, a producao da Cartilha Eletrénica em
formato digital, contendo capa, sumario e apresentacdo, antes de adentrar os
topicos especificos sobre gestdo escolar na modernidade cujas reflexdes
objetivam conduzir a compreensado de que na sociedade da informagao o gestor
escolar precisa ter uma visdo holistica, caracteristicas essas viabilizadas pelo
método CTM3 (Santos; Werren, 2020).

As ilustragdes vetoriais de forma ndo realisticas levam a evocagao de
aspectos cognitivos e sensoriais positivos e peculiaridades dos sujeitos na
comunicacao. O conteudo da cartilha apresentou capitulos voltados para a gestao
democratica na modernidade com suas respectivas caracteristicas e para tanto
recorreu-se a videos que também tratam o tema como:

e Os desafios da gestao escolar na modernidade:

https://www.youtube.com/watch?v=druuHd4n0Vk

e Gestao escolar: responsabilidade e desafios:

https://www.youtube.com/watch?v=KkSxTAeoJjA

e Desafios da gestado escolar:
https://www.youtube.com/watch?v=fdVYyPEGYEo.



https://www.youtube.com/watch?v=druuHd4n0Vk
https://www.youtube.com/watch?v=KkSxTAeoJjA
https://www.youtube.com/watch?v=fdVYyPEGYEo
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No estudo evidenciou-se que sdo necessarios novos tipos de diretores
capacitados para uma gestdo escolar moderna, com amplas margens de
autonomia que as autoridades centrais devem facilitar, para que a administracéo
esteja a servicoda educagao e nao o contrario. Isso também exige a reforma das
normas que regem a gestdo educacional. Assim, a rigidez burocratica e
administrativa sera substituida porum sistema educacional que conta com novas
tecnologias, cuja utilizacdo, quase por definicdo, depende da diversificagcdo e

individualizagao de experiéncias educacionais.
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6 CONCLUSAO

Ao se considerar as ponderagbes dos gestores participantes desta
pesquisa, foi possivel notar que sdo muitos os problemas que interferem na
educacao atual: fracasso escolar, a baixa alfabetizacdo, a desmotivagdo dos
estudantes, a violéncia nas salas de aula, altas taxas de evasao e repeténcia, faltade
valores, desigualdade no acesso aos diferentes niveis educacionais, falta de
recursos econdmicos, infraestruturas e corpo docente qualificado, desigualdade
social entre educagado publica e privada, desmotivacéo, indisciplina, curriculos
desatualizados e pouco atrativos, desigualdade de género, baixos niveis de
aprendizagem, pouco ou nenhum uso de tecnologias de informagdo e
comunicacao, falta de sistematizacédo de informacgdes, entre outros.

Estas dificuldades tém sido foco de atencado dos diferentes governos,
professores, pais e outros atores no processo educacional, o que levou a
formulacdode algumas agdes para reduzi-los,como investimento em infraestrutura
como o € o caso do estado de Goias, contudo, ainda existem muitas lacunas no que
diz respeitoa valorizacdo docente, fato este que gera desmotivagao e precarizagao
da profissdo.Essa realidade € um dos desafios para a gestdo contemporanea pois,
sdo problemas de ordem macro e que requerem a parceria com Orgaos

educacionais, com a familia e com a sociedade.
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APENDICE A QUESTIONARIO
Caro(a) colega participante,

Este questionario faz parte de uma pesquisa para o desenvolvimento de
minha dissertagdo de Mestrado em Educacgdo, Planejamento e Ensino, do
Centro Universitario Vale do Rio Verde, intitulado “OS DESAFIOS DA
GESTAO ESCOLAR NA SOCIEDADE CONTEMPORANEA” Agradego muito
se vocé puder colaborar comigo. Professora mestranda: Fernanda Moreira

Nascimento

1 Ha quanto anos vocé é gestor (a)?
2 Quantos mandatos vocé ja teve? Esta por indicagéo ou por eleigao?

3 As atribuigcdes de gestdo que vocé delega hoje € a mesma de vinte anos
atras?Justifique.

4 Vocé consegue conduzir bem as atribuicdes? (pedagdgica, administrativa
efinanceira?)

5 Vocé concorda que cabe ao gestor fungdes administrativas em
detrimento dopedagdgico?

6 Quais s&o os maiores desafios enfrentados no campo pedagogico?

7 Na sua opinido, as politicas publicas interferem no seu processo de
gestao?Justifique.

8 Como vocé vé a quantidade de demandas em plataforma? Como vocé conduz
isso?

9 Quais sao os maiores desafios em relagdo aos docentes?

10 Sobre a auséncia de eleicdo de diretores vocé reconhece como fator

negativo oupositivo? Justifique.

11 O excesso de demandas interfere na sua qualidade de vida? Por qué?

12 Na sua opinido como ser um gestor que atenda as todas as demandas

atuais erealize uma boa gestao?
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