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RESUMO

Este trabalho investigou o impacto do Programa “Educar para Vencer” com relagdo ao
desempenho de dirigentes portadores de certificacdo ocupacional na escola publica baiana. O
objeto deste estudo contemplou a prética dos dirigentes “certificados” e ndo “certificados” em
duas escolas de médio porte da rede estadual, localizadas na periferia do Salvador, que
oferecem o ensino fundamental de 12 a 4 série. A pesquisa ocorreu entre 1999 e 2002. O
método utilizado foi o estudo de caso de carater quali-quantitativo, que contribuiu para a
compreensdo aprofundada do objeto de estudo. Foram realizadas andlise documental,
observacdes de campo no cotidiano escolar, aplicacdo de questionarios e entrevistas com uma
amostra composta por sujeitos das comunidades escolar e local. Os resultados indicaram que a
certificacdo ocupacional obteve pouco impacto nos indices de rendimento escolar; o
desempenho dos dirigentes trouxe melhorias nos resultados administrativos, basicamente, isto
porque a dimensdo pedagdgica esta suscetivel a varidveis do contexto social, politico e
econdmico; o modelo esperado para o dirigente advém de uma bagagem cultural acumulada,
experiéncia vivencial na escola, abertura para as mudancas, participacdo em redes de atuacdo
nas comunidades e no fortalecimento e implementacao das politicas de sucesso da escola. As
analises evidenciaram, dentro do processo de democratizacdo, um periodo de transicdo na
forma de gerir a escola publica democratica e participativa com base em objetivos acordados
no “Contrato Gestor”. O desempenho dos dirigentes “certificados” provocou uma mudancga no
clima organizacional. Eles tém demonstrado mais autoconfian¢ca no desempenho de suas
funcBes, na validacdo da sua permanéncia no cargo e mais vontade de continuar estudando
para se manterem atualizados e aptos a enfrentar mudancas no cotidiano escolar.

Palavras — chave:
Desempenho, dirigentes, gestdo escolar, clima organizacional, politicas publicas e lideranca.



RESUME

Ce travail porte sur I'impact du programme “Educar para Vencer” en relation avec la
performance des administrateurs porteurs de “certificats” destinés a exercer la fonction
publigue. L'objet de cette étude analyse la pratique des administrateurs porters (et non
porters) de certificats, dans deux ecoles de taille moyenne du systeme publique primaire de
I'Etat de Bahia. Situées dans la périphérie de Salvador, ces écoles offrent le cours
fondamental, de la premiére a la quatrieme année. La recherche a eu lieu entre les années
1999 et 2002. La méthode utilisée fut I"étude de cas du genre qualitatif et, quantitatif, ce qui a
contribué a la compréhension approfondie de I"objet d"étude. Ont été réalises I"analyse des
documents, I"observation sur le terrain dans le quotidien scolaire, des questionnaires, des
enterwies selon un échantillon de sujets de la communauté scolaire locale. Les résultats ont
indiqué que la certification occupationnelle a eu peu d"impact sur le rentement scolaire ; la
performance des dirigeants a contibué a l"amélioration des resultats administratifs. La
dimension pédagogique est soumise & des variables internes et externes a I"école tels que le
contexte social politique et économique. Le modeéle, attendu de la part du diregeante découle
d’un bagage culturel accmulé, de |'expérience vécu a lécole et de l"ouverture aux
changements ainsi que la participation a des réseaux d action auprés des commununtés, tout
en fortificant la mise en place des politiques de succés au sein de | “école. Les analyses
indiquent, dans le processus de démocratisation une période de transition dans la forme
d"administrer 1"école publique en changeant d"un profil autoritaire et centralisateur a une
gestion plus démocratique et participative, basée sur des objectifs centrés sur un contrat de
gestion La performance des membres de la direction porteurs d"un certificat a determiné un
changemant dans le climat organisationnel. Ils ont mis en évidence plus d assurance dans
leurs roles et conséquemment | espérance de sa permanence a I"école comme directeurs. Ils
croient a leur capacité et a leur condition de rester dans leurs fonctions. Ils sont stimulés a
continuer a mettre a jour leurs études et a accompagner les changements du quotidien
scolaire.

Mots clés :
Performance ; administrateurs scolaires ; gestion scolaire ; climat organisationnel ; politiques
publiques et leadership
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1 APRESENTACAO

Esta dissertacdo de Mestrado - O impacto do Programa “Educar para Vencer” no
desempenho de dirigentes na escola pulblica baiana: estudo de caso sobre avancos e
possibilidades - envolveu duas escolas publicas estaduais baianas. A pesquisa tomou como
base o periodo de 1999 a 2002, quando da implantacdo do referido programa com prioridade
para o Projeto de Certificagdo Ocupacional para profissionais em educacao. O conteudo deste
trabalho versa sobre o desempenho dos dirigentes educacionais. Ele estd composto de uma
introducdo e quatro capitulos. No primeiro, apresenta-se a politica educacional brasileira,
mudancas ocorridas no sistema educacional e reflexdes sobre a gestdo no sistema publico. No
segundo, faz-se um breve mapeamento da gestdo na educacdo, versando sobre escolas
classica, psicossocial até a contemporanea com novas formas de gerenciamento do lider
educativo. No terceiro, uma exposicdo sobre a gestdo escolar publica baiana, discorrendo
sobre a atual situacdo do ensino e algumas inovacdes que vém sendo implementadas. O quarto
refere-se a metodologia utilizada na elaboracdo do trabalho e andlise de dados. Por ultimo,

estdo as conclusdes e consideracdes do estudo.
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2 INTRODUCAO

A crise de competéncias e habilidades no desempenho de dirigentes educacionais
(diretor e vice-diretor), reconhecida e largamente discutida, tem como uma das causas
principais as mudancas técnico-pedagdgicas ocorridas na década de 70, com a divisdo do
trabalho na escola, resultante das politicas vigentes e da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo n° 5.692 de 1971. Na década de 80, surge o fendbmeno do combate ao trabalho
fragmentado dos especialistas da educacdo (supervisores, orientadores e administradores
escolares), uma vez que os resultados do processo educacional, especialmente na escola
publica, continuavam insatisfatérios com relacdo aos desempenhos administrativo e
pedagdgico. Os estudantes apresentavam altos indices de evasdo e repeténcia e os dirigentes
se mantinham insatisfeitos com os processos de sele¢do para ocupacao dos cargos de diretor e
vice-diretor, devido ao fato de preponderar as influéncias politicas partidarias em vez da

meritocracia.

As transformacdes da sociedade passaram a exigir novos padrdes de comportamento,
convivéncia, interacdo, organizacdo interna da escola e resultados condizentes com as
expectativas sociais. Isto provocou mudangas na rede de relagBes politicas e técnico-
pedagogicas, nas praticas da gestdo educacional. A Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil de 1988, conhecida como “cidadd”, em seu Art. 206, refere-se a “gestdo democréatica

do ensino publico, na forma da lei”. A mesma conquista é reafirmada no bojo da Lei de
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Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996, que

reforca o espirito democratico do referido artigo.

Dentre as mudancas da Constituicdo de 1988, esta a garantia do padrdo de qualidade
no ensino (Art. 206, Inciso VII, Capitulo Il da Educacgdo, da Cultura e do Desporto, Secéo | e
da Lei n° 9.424/96, que dispde sobre o Fundo de Manutencgéo e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental e de Valorizacdo do Magistério na forma prevista no Art. 60, §7°, do Ato das
Disposi¢des Constitucionais Transitorias, e da outras providéncias), destacam-se a autonomia
pedagdgica, administrativa e financeira da escola e o seu espirito democréatico. Os aspectos
legais estdo voltados, também, para a formacdo de profissionais em educacdo® e visam
promover novas praticas gestoras. Todavia, ha uma questdo fortemente arraigada que é a
cultura institucional que ndo se modifica somente através da legislacdo, requerendo tempo,
mudancga de comportamento e o desenvolvimento de competéncias especificas, entendidas

aqui, como um conjunto de conhecimentos, habilidades e valores.

Como consequiéncia, esses aspectos visam assegurar: a participacdo da comunidade na
tomada de decisdes; perspectivas da qualidade; equidade, transparéncia, democratizacdo e
cidadania que se constroi através do trabalho coletivo diario. Tais principios conjugam o
exercicio responsavel e compartilhado da gestdo na capacidade de gerenciamento, de

transparéncia administrativa e de participacéo social.

As politicas publicas focalizam o sucesso dos alunos tendo os dirigentes educacionais

! Decreto 3276, de 6/12/1999, que dispde sobre a formacéo, em nivel superior, de professores para atuarem na
educacdo bésica e da outras providéncias; Referenciais Curriculares para Formacdo de Professores — 1999.
Parecer n® 001/99, que apresenta as Diretrizes Curriculares Nacionais para formagdo de professores na
modalidade normal em nivel médio, Parecer 053/99, que apresenta as Diretrizes Gerais para 0s Institutos
Superiores de Educacdo e Parecer n°® 115/99, que criou os Institutos Superiores de Educacdo e nas Diretrizes
Curriculares para Formacdo Inicial de Professores para a Educacéo Bésica, em nivel superior — 05/2000.
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como lideres do processo ensino-aprendizagem, que se concretiza através da colaboracéo
efetiva das comunidades escolar e local na tomada de decisdes da escola. No eixo central
desse processo estdo as relagdes inter e intrapessoais e a competéncia para lidar com um estilo
de gerenciamento, que advém dos novos paradigmas sociais refletidos na gestdo do trabalho

escolar.

Desse ponto de vista, a politica educacional brasileira provoca mudangas de contorno
neoliberal e descentralizador para modernizar a educacdo com padrdo de exceléncia. A
qualidade e o espirito democratico devem permear a proposta pedagdgica, a gestdo de
pessoas, 0s recursos materiais, financeiros e instrumentos de avaliacdo para examinar a
qualidade, a eficiéncia e eficacia. Maximiano (2000) considera a eficacia associada a no¢do de
6timo, significando produzir resultados corretos no menor tempo possivel de maneira certa e

inteligente com o minimo esfor¢o e com o melhor aproveitamento possivel de recursos.

Na contemporaneidade, as tendéncias de descentralizacdo e flexibilizagdo caminham
juntas com as exigéncias crescentes de avaliacdo, que apresentem resultados satisfatorios,
adequados aos compromissos politicos e historicos da instituicdo escolar. Neste estudo,
eficiéncia e eficacia representam elevado desempenho, resultante do trabalho coletivo na
unidade escolar. Tanto a eficiéncia quanto a eficacia sdo partes de um movimento politico que
concebe o desenvolvimento educacional em funcdo da competitividade e exigéncias de uma
economia globalizada. Essas tendéncias sdo resultados de uma mudanca de paradigma do
desenvolvimento da sociedade e bases para construir uma educacdo de qualidade, quer pela
validacdo dos investimentos publicos quer pelo retorno social esperado. A qualidade da
aprendizagem é percebida como reflexo ndo s6 do ambiente educacional, que tem uma

eficiente gestdo escolar, professores e alunos estimulados com o que estdo fazendo, mas
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também do apoio familiar e social. Neste contexto, implanta-se a cultura da participacéo e das

parcerias voluntérias voltadas para apoiar a qualidade da educacao publica.

Nessa configuracdo, em 1999, o Governo do Estado da Bahia criou o Programa
“Educar para Vencer” com a implantacdo de seis projetos prioritarios: Regularizacdo do
Fluxo Escolar da 12 a 42 série, Regularizagdo do Fluxo Escolar da 5% & 82 série, Fortalecimento
da Gestdo Escolar, Fortalecimento da Gestdo Municipal, Certificacdo de Profissionais de
Educacdo e Avaliacdo Externa do Ensino, com o objetivo de assegurar condi¢bes adequadas
para o funcionamento da escola, zelando pela sua autonomia, definindo padrdes de
exigéncias, como também profissionalizando a gestdo escolar. Nesse universo, a escola, como
instituicdo social, € responsabilizada pelos seus resultados nas avaliagdes do sistema de

ensino.

Neste mesmo ano, a certificacdo ocupacional tornou-se pré-requisito para o cargo de
dirigente de escola publica da rede estadual baiana, introduzindo o “Contrato de Gest&o™?.
Esse contrato fixa metas e resultados de avaliacdo do desempenho dos dirigentes e da escola
como um todo. Para ser “certificado”, o dirigente educacional passou a ser avaliado sobre
conhecimentos, habilidades e competéncias administrativas, pedagdgicas e financeiras,
consideradas necessarias a funcdo. Neste contexto, os aprovados sdo “certificados” e

considerados aptos, durante trés anos, a assumirem e permanecerem no cargo de dirigente

educacional.

Na verdade, o Projeto de Certificagdo Ocupacional para Dirigentes Escolares tem o

compromisso de avaliar se os dirigentes estdo qualificados para a organizacdo do trabalho

2 O “Contrato de Gestdo” dentro da Pedagogia evoluiu das questdes juridicas para questdes que também
envolvem desempenho, cumprimento de metas e estabelecimento de prazos, e inclusdo de resultados positivos da
aprendizagem.
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escolar, aferindo o grau de competéncias profissionais. Esse projeto apresenta-se, entdo, como
estratégia politica para a profissionalizacdo temporéaria de dirigentes. Ela prevé o
fortalecimento da autonomia da escola com possibilidades que incluem reconstrui-la, a partir
de equipes® de trabalho, na comunidade, com vista a ressignificacdo de suas praticas, de seus

valores e, portanto, uma nova cultura organizacional.

O “sucesso” da gestdo escolar passa a ser entendido ndo sé pela autonomia de
desempenho dos dirigentes auto-organizados com estilos préprios, mas pela qualidade de
aprendizagem e desempenho dos alunos. A materializacdo das politicas educacionais devera
ocorrer mediante a descentralizacdo administrativa do poder na escola, nos processos que
desenvolve, no clima organizacional, criando uma identidade propria com o foco no aluno, no
padréo de qualidade e satisfacdo das comunidades escolar e local. Os dirigentes enfrentam o
desafio de gerencia-la e cumprir os objetivos organizacionais acordados no “Contrato de
Gestdo”. Apesar de seu lado positivo, Souza Junior (2001) lembra que a descentralizacdo nem
sempre acompanha a democratiza¢do das politicas publicas e mobilizacdo das comunidades.
Escrevendo sobre perspectivas na gestdo escolar, Lick (2000) reafirma a necessidade do
profissionalismo educacional, da mesma forma que Vieira (2000) aponta a profissionalizacdo
das agéncias executoras de servicos educacionais como condi¢cdo primordial a melhoria da

qualidade de ensino.

Contudo, o sistema educacional baiano vem tendo dificuldade de alcancgar os objetivos
estabelecidos para a educacdo: o excessivo ordenamento burocratico de normas e métodos de
trabalho tem prejudicado a gestdo de pessoas e de recursos financeiros. No propésito de

atingir melhores resultados institucionais, o Projeto de Certificacdo Ocupacional tenta

% Entendida como equipe pedagdgica, aquela que pensa as relacdes como verdadeira cooperagdo e intervengoes
favoraveis a partir da gestdo de uma acdo integrada.
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substituir o modelo funcionalista, hierarquizado e burocratico, o0 qual secundariza o trabalho
pedagogico, por este, que privilegia competéncias na gestdo escolar, baseada na relacdo entre
os resultados de desempenho de qualidade e objetivos a atingir. Estes, definidos no “Contrato
de Gestdo”, a fim de alcancar as metas contratuais para a resolucdo dos problemas das

unidades escolares.

O modelo configurado pelas politicas publicas do Estado para a escola se define na
concepgdo de uma “escola eficaz” e sua operacionalizacdo. Mas, a preocupacao € saber como,
para quem e para quantos essa eficacia se efetiva. Uma “escola eficaz” é entendida como
aquela que apresenta resultados de aprendizagem dos alunos como fruto de uma gestdo
democrética, construida na cultura da participacdo, no envolvimento de aprendizado coletivo.
Além disso, o dirigente deve exercer a lideranca e acreditar na capacidade de sua equipe de
trabalho, na valorizagdo da funcéo social da escola, como agéncia de construcdo da qualidade

de ensino e exceléncia da escola.

O Governo do Estado da Bahia, para elevar a qualidade da educacao publica, institui a
gestdo profissionalizada, articulando a introducéo de critérios de méritos para a nomeacdo dos
diretores de escola, do sistema de certificacdo e desenvolvimento profissional de diretores,
vice-diretores, coordenadores pedagdgicos, alfabetizadores e da capacitacdo continua dos
quadros de dirigentes. Esses mecanismos culminam na celebracdo de um “Contrato de

Gestdo” democratica e intervencgdo da Educagdo Basica.

Compreender como esse processo ocorre e 0 seu impacto foi um dos objetivos desta
pesquisa, que examinou o desempenho de dirigentes educacionais (diretor e vice-diretor),

confrontando o definido nos documentos do Projeto de Certificacdo Ocupacional do Programa
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“Educar para Vencer” de 1999, e as praticas cotidianas dos dirigentes, em duas escolas
publicas estaduais, de 12 a 4 série do ensino fundamental, que ministram no Municipio do

Salvador-Bahia.

A pesquisa tomou como base o periodo de 1999 a 2002, investigando no campo
empirico de setembro a dezembro de 2002. Ao analisar o desempenho dos dirigentes buscou-
se identificar em que medida os dirigentes “certificados” e sua equipe de trabalho tém
propiciado o incremento da qualidade da educacdo oferecida na escola publica como uma
evidéncia do impacto do Programa “Educar para Vencer” - Projeto de Certificacdo
Ocupacional para Dirigentes Escolares quanto ao processo de gerenciamento do diretor e
vice-diretor na autonomia administrativa, pedagégica e financeira, e sua relagdo com as

comunidades escolar e local.

A dificuldade em encontrar uma equipe gestora formada, apenas, por profissionais
“certificados”, via exames de Certificacdo Ocupacional, levou a pesquisadora a investigar
duas escolas de médio porte. Ambas localizadas na periferia de Salvador, no mesmo bairro,
identificadas neste trabalho como Escolas A e B, com dirigentes “certificados” e néo
“certificados”. Estas escolas estdo contempladas pelos investimentos das politicas publicas do

Estado da Bahia atraves deste programa e do referido projeto.

Pode-se afirmar que a gestdo escolar é “ciéncia na arte de administrar” principios e
processos de direcdo e organizagdo educativa. No paradigma habermasiano, a organizagéo
escolar vai das dimensdes de racionalidade mecénica e instrumental a intersubjetividade
dialogica nas acBes e vivéncias concretas dos sujeitos (MORGAN, 1996). A organizacao

escolar é uma instituicdo formada por uma equipe social, destinada pelo Estado a
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desempenhar papel prioritario no estabelecimento dos padrbes da sociedade, dos canais e
limites da comunicagdo. (TEIXEIRA, 2000; SARMENTO, 1994). Para este trabalho, a
organizacao escolar é unidade social aberta, construida pelos que nela trabalham e interagem
entre si, a fim de alcancar os objetivos da instituicio (LIBANEO, 2001). Ela expressa,
também, o grau de atuacao de sujeitos na rede de relagdes inter e intra-escolar, no processo de
tomada de decises eficientes e eficazes, da implantagdo a transformacdo das politicas
publicas do Estado na direcdo das comunidades escolar e local. Neste caso, a gestdo escolar é
considerada e representada, em sentido estrito, por seu sujeito diretor, vice-diretor,
coordenador pedagdgico, professores e funcionarios com participacdo ativa e democratica,
com deveres e co-responsabilidades para a identidade, objetivos e interesses comuns da

escola.

A gestdo dos diferentes sujeitos e a intencdo do desempenho individual e grupal
determinam inovagdes e resisténcias organizacionais na educacio. E o estilo de lideranca que
permite distinguir uma escola de outra na compreensdo béasica de como as pessoas se

comportam, interagem e desenvolvem seu papel educacional.

Diante desse contexto, o dirigente educacional deve ser um educador embasado em
fundamentos cientificos, culturais, tedrico-praticos da educacdo e conhecedor da realidade
politica e social onde vai atuar. Ele, também, deve manter a articulacdo politica com o Estado,
para exigir condi¢des de funcionamento da escola. Por isso mesmo, as politicas vigentes
necessitam de uma equipe de trabalho competente e comprometida. O bom desempenho das
acOes gestoras € indispensavel a sua fungdo social. Assim, a gestdo escolar baiana pretende
superar a racionalidade tecnocrética, traduzida na hierarquizacdo do desempenho de funcGes

vivenciadas, tradicionalmente, no servigo publico.
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Na inten¢do das politicas publicas do Estado da Bahia, Programa Educar para Vencer-
Projeto de Certificagdo Ocupacional a educagdo tem de ser de qualidade para alcancar
elevados indices de rendimento escolar com comprovada aquisicdo de aprendizagem,
avaliados por dados de aprovacéo e permanéncia do aluno na escola. E funcdo do dirigente
“certificado” atuar com profissionalismo para garantir a melhoria dos indices de desempenho

académico, proporcionando “sucesso escolar”.

Mas, apesar das mudancas democratizantes da gestdo escolar, a funcdo de diretor
continua ocorrendo por nomeagdo do Secretario de Educacdo. Portanto, um “cargo de
confianga” do governo, inclusive, vinculado a partidarizacdo. Um dos objetivos prioritarios de
expansao gradual do Programa “Educar para Vencer” é o Projeto de Certificacdo Ocupacional
para Dirigentes Escolares que visa profissionalizar a gestdo escolar, desvinculando-a dos

vicios do clientelismo, para atender ao mérito profissional e ndo a fisiologismos.

A comunidade escolar toma consciéncia da necessidade de participacdo. Portanto, esta
criando uma cultura de competéncia cooperativa, integradora e democratica cujas agdes,
reacoes, tensdes e conflitos na autonomia dos dirigentes podem tornar-se referéncias de uma
realidade tecida no acompanhamento e controle de metas do Programa “Educar para Vencer”

- Projeto de Certificacdo Ocupacional para Dirigentes escolares.

As questdes do estudo foram levantadas partindo do pressuposto de que as politicas
publicas do Estado da Bahia ttm um novo modo de regulacdo no modelo de gestdo. Os
objetivos estdo atrelados ao orcamento global das instituicbes de ensino, com prestacOes de

contas dos projetos de atuacdo no “Contrato de Gestdo”. Esse instrumento é firmado com os
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dirigentes, visando a formacdo de parcerias para fomento e execucdo de atividades no

exercicio da autonomia com atribuicdes, responsabilidades e obrigacoes.

Portanto, a natureza desse estudo é uma investigacdo do desempenho de dirigentes
portadores e ndo portadores de certificacdo ocupacional no contexto das escolas pesquisadas.
A observacao do seu estilo de liderancga, a coeréncia entre suas atribuicdes e as metas exigidas
pelo Projeto de Certificagdo Ocupacional, bem como a implantacdo de uma nova cultura
organizacional e a busca do grau de satisfacdo das comunidades escolar e local foram
elementos chave para a analise dos resultados da certificacdo ocupacional, em relagdo ao

sucesso da escola.

Nessa direcdo, é pensar a escola democratica com a colaboracdo dos beneficiarios, ndo
sO alunos, mas de pais ou responsaveis pelos propositos educativos como fruto da propria
sociedade global, brasileira e baiana, entendida como forma social de gestéo, historicamente
determinada por acOes efetivas dos avancos e possibilidades de melhoria da qualidade do
ensino. Investigou-se se, na pratica gestora, os profissionais “certificados” contrariavam ou
atingiam 0s objetivos e metas do Programa “Educar para Vencer”. Questionou-se: a
certificagcdo ocupacional oferecida aos dirigentes educacionais contribui para a resolucao de
problemas cotidianos e melhoria da qualidade do ensino? Como se configuram as escolas
pesquisadas, com uma direcdo considerada democrética e participativa? Em que aspectos o
investimento das politicas publicas do Estado, quanto as metas do “Contrato de Gestdo”,
atende aos objetivos prioritarios da escola na resolucdo de problemas cotidianos nas areas

pedagdgica, administrativa e financeira?
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A intencionalidade do estudo foi responder se os dirigentes educacionais tém
desempenhado atividades participativas de acordo com o “Contrato de Gestdo” assinado com

a SEC.

A investigacdo consistiu no levantamento de dados objetivos e subjetivos primarios;
observacgdes do desempenho de dirigentes e dos sujeitos colaboradores das comunidades
escolar e local no campo empirico mediante a utilizacdo de questionarios e entrevistas; analise
documental, interpretacdo das descobertas na escuta de sujeitos, tentando tecer, juntos,

praticas, atitudes e valores, a partir da fala da relacdo dialdgica, do gesto e do siléncio.

A natureza quali-quantitativa dos dados possibilitou uma andlise ampliada do
problema sob estudo, permitindo identificar seus aspectos estruturais e conjunturais com suas
caracteristicas proprias, examinadas em relacdo ao contexto onde estdo inseridas, isto €,
realidade de duas escolas da periferia urbana de Salvador, com direcGes caracterizadas como

democréticas e participativas.

A andlise incluiu o “saber—fazer” dos dirigentes, suas competéncias, habilidades,
atitudes pessoais e relacionais na pratica cotidiana; os conhecimentos adquiridos com a
certificacdo ocupacional na contribuicdo a qualidade do trabalho na gestdo escolar, autbnoma,

com liderangas nas comunidades escolar e local

Diante disso, considerou-se a relagdo entre os determinantes internos e externos de
desempenho. Entre os internos - colocam-se 0s condicionantes institucionais (sujeitos
dirigentes individuais e em equipes de trabalho) na distribuicdo da autoridade e do poder,

aliados a elementos da estrutura organizacional da escola. E externos - na macro organizagao
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(politicas publicas e o processo de certificacdo ocupacional) ligados a fatores contextuais,
expectativas culturais das comunidades e condicionantes impostos pelas diretrizes oficiais do
sistema. Foram observados as formas e estilos de lideranca exigidas para atender ao “Contrato

de Gestdo” em consonancia com 0s objetivos da escola.

No que concerne a relevancia social, este estudo tem a possibilidade de colaborar com
as instituicbes superiores de ensino quanto a organizacdo do curriculo de especialista em
gestdo escolar, para que possam incorporar competéncias e habilidades que propiciem o0s
diversos saberes da préatica gestora. Também, tenta abrir espacos para novas e instigantes

contribuicGes sobre o discurso das politicas publicas e a realidade do cotidiano escolar.

Com este trabalho, pretende-se, portanto, contribuir para a discussdo da gestdo
educacional no desvelamento de possibilidades de intencGes das politicas publicas em acdes
da pratica social do dirigente educacional. E nesse panorama que se coloca a relevancia do
presente estudo. Além da preparacédo profissional, entram em jogo caracteristicas pessoais dos
dirigentes, o contexto da escola como instituicdo, sua cultura organizacional, as relagdes com
outras instituicGes, as praticas e situacbes do ambiente de participacdo onde se cria uma
identidade de significacdo, representadas no estilo de lideranca e no desempenho dos

dirigentes, de sua equipe, e da escola como um todo.
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3 APOLITICA EDUCACIONAL BRASILEIRA

Neste capitulo, faz-se um breve percurso da politica educacional brasileira. Analisam-se
alguns aspectos de sua trajetoria. A reflexdo contempla questBes relativas as mudancas no
sistema educacional, levanta questdes sobre o papel da gestdo da escola na demanda do
esforco coletivo (profissionais da educacdo, Governo do Estado e sociedade), e oferece
elementos que podem contribuir para entender a problematica da construcdo da autonomia no
cotidiano escolar.

e Por que as mudancas estruturais nacionais e internacionais levam a necessidade de

construir uma nova forma de gestéo escolar?

e Qual a participacdo da sociedade civil organizada no processo gestor?

Analisar o significado das politicas publicas é buscar na legislagdo e no ambito
governamental o processo de pensar formas de gerenciamento da escola para maior eficiéncia
e eficacia; tornd-la mais agil e mais produtiva. Este percurso envolve a sua trajetoria social
cuja preocupacdo tem sido o destino da educacdo brasileira. Em razdo desse contexto, uma
série de discussdes tem aparecido, freqlientemente, no meio académico. A literatura registra
resultados de pesquisas que indicam dificuldades para o sucesso educacional e pouca cultura
nas formas de gerenciamento. A escola é considerada como improdutiva aliada a fatores de
péssima distribuicdo de renda, desemprego, indigéncia, violéncia e grandes tensdes sociais e

politicas.
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Seja qual for a perspectiva de analise ou de critica aos servi¢os educacionais, a intencao
das politicas publicas, nos ultimos anos, de reformas desenvolvimentistas, de capitalismo
selvagem, € parte de um processo de regulacdo social, ou seja, uma logica da reforma
educacional, entendida na gestdo publica para um determinado padrdo de mudanca social.
Nesse sentido, advém da reestruturacdo produtiva indispensavel ao projeto econdmico a partir
de um planejamento educacional com projetos adaptados as determinagdes dos organismos
internacionais, nos papeis de consultoria, financiamento e intervencéo as politicas sociais e

econbmicas (ARRETCHE, 2002 ; HOFLING, 2002 ; JACOBI, 1990 ; OTTMANN,1995 ; SADER e

GENTILI, 1995).

As intencGes das politicas publicas no campo da educagdo em geral e dos educadores em
particular tém carater politico nos documentos do Ministério da Educacéo atravées dos valores,
da ideologia subjacente na andlise das organizacGes escolares, através das quais o sistema
publico se institui. No entanto, que caminhos se pode construir para uma politica de

valorizacdo da escola publica?

As razdes séo encontradas no Brasil, em 2001, quando obteve o pior indice de rendimento
escolar na educagdo béasica entre alunos de 32 paises (SUWWAN, 2001). Esta anélise € do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP). Por outro lado, os resultados
do Sistema de Avaliacdo da Educacdo Bésica (SAEB) e do Exame Nacional do Ensino Médio
(ENEM), também registram dificuldades dos alunos na leitura e producdo de texto. (VIEIRA,

2002 ; DAVIS, 2002).

O quadro atual do ensino fundamental é preocupante, com quase trés milhGes de criancas

e adolescentes em idade escolar fora da escola. O Estado executa novas tarefas de
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acompanhamento e avaliacdo da baixa qualidade do ensino, das altas taxas de exclusdo e
fracasso escolar, que incidem na conclusédo de cursos desde o ensino fundamental. Por fim, do
mesmo modo, preocupa-se com o desempenho dos alunos das camadas populares e com a
qualidade da educacdo basica como prestacdo de servigos educacionais. Apesar da oferta
escolar manter-se em expansdo nas Ultimas décadas, por um lado, em 1998, a taxa de

escolarizacdo liquida era de 95,4%, da populacdo de 7 a 14 anos (BRASIL, MEC/INEP, 2000,

p. 5).

A educacdo publica é um subsistema do sistema social global. A sua crise reflete a propria
crise social cujos sintomas tém sido identificados nos baixos rendimentos escolares
verificados nos testes padronizados de exames nacionais e internacionais. Em 2001, o INEP
divulgou a distorcdo idade-série de alunos de 1% & 42 em 33%. Ao mesmo tempo, a Folha de
S&o Paulo (GOIS, 2002 ; NISKIER, 2002 ; REPROVACAO, 2002) divulga o Censo Escolar
2001 com os seguintes dados: 10,8% de reprovacdo no ensino fundamental e 7,3% de
repeténcia entre os matriculados no ensino médio. O atraso escolar (GOIS, 2002) afeta 53%
dos adolescentes. A maioria dos estudantes de 15 a 17 anos, que deveriam estar no ensino

médio, ainda cursam o ensino fundamental.

N&o se pode deixar de lado as reconhecidas dificuldades baianas. Por exemplo, o jornal A
Tarde, de 5 de dezembro 2001, p.14, noticiou que a Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) de 2000 coloca o Brasil em dltimo lugar no ranking do
desempenho de estudantes com 15 anos de idade. Além do mais, de campefes do baixo
desempenho escolar: 23% ndo chegaram nem ao nivel de 1% de conhecimento basico. O
estudo traz o Brasil (ENSINO, 2001) com a pior média entre 47 nagdes de estudantes e o

professor com formag&o no ensino medio. Esta analise inclui o investimento em educacéo de
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4,6% do seu Produto Interno Bruto (PIB), cujas expectativas dos anos de escolaridade dos

estudantes sdo de 14,9%.

O Programa “Educar para Vencer” apresentou, a partir de 1999, os seguintes dados
estatisticos. De 1999 a 2002, a matricula inicial no ensino fundamental passou de 3.703 mil
para 3.641 mil alunos; a taxa de atendimento de 7 a 14 anos de 95.3% a 97.8%; com indices
de aprovacdo de 1999 a 2001 de 69.4% a 65.2%; abandono escolar de 16.4% a 19.8% e
reprovagdo 14,2% para 15,0%. A distribuicdo percentual dos alunos por faixas de
desempenho em 2001, na 42 série, apresentou 0s seguintes resultados: Portugués - Bom
(41,54%), Médio (22,69%), Baixo (17,20%) e Insuficiente (18,57) e em Matematica - Bom

(53,23), Médio (29,82%), Baixo (9,30%) e Insuficiente (7,65) (BAHIA-SEC, 2003).

Procura-se analisar esse fendmeno recorrendo as preocupacgdes antigas. Historicamente, o
Estado brasileiro, herdeiro da coldnia portuguesa, continua pagando o preco do capitalismo
tardio e inoperante por ineficAcia de sua metrdpole. O embate das tensdes advém da
dependéncia politica e econémica do sistema capitalista mundial, desde a propriedade privada
dos meios de producdo baseada no lucro, no individualismo, na exploragdo do trabalhador, até

no capitalismo de fase concorrencial do modelo de Estado liberal.

A diminuicdo de recursos publicos compromete preparar um capital humano de qualidade
competitiva. Pode-se dizer que, a partir da década de 80, de transi¢cdo democratica e luta pela
cidadania, as criticas a0 modelo de gestdo do Estado se esgotam por ser centralizador e
totalitario. O regime militar autoritario de 1964 a 1985 priorizou o desenvolvimento
econdmico e financiamentos externos a educacgdo e formacdo profissional. Mesmo assim, 0s

processos democraticos de participacdo foram acontecendo com atores da sociedade civil -
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movimentos populares de liderancas sindicais e classistas, debates de partidos politicos
oposicionistas, entidades académicas comprometidas com a democracia € em 0posi¢do

politica as elites tradicionais.

Nessa conjuntura, nas Ultimas décadas de 80 e 90, as reformas educativas (MORAES,
2002) estavam vinculadas a organismos internacionais de empréstimos a América Latina nos
processos de globalizacdo cultural e de transnacionalizagdo do capitalismo da revolucgdo
técnico-cientifica e do projeto neoliberal, que desafia o Estado quanto as politicas

educacionais (RAMOS, 2002).

As politicas educacionais dos anos 90 sdo resultantes desses acordos internacionais
materializados nas intencdes e recomendagdes, na articulacdo educacdo e desenvolvimento.
Uma retomada a Teoria do Capital Humano de base produtiva, mas em outro momento de
contextualizacdo histdrica e configuragdo mundial baseada nas relagdes sociais. O contexto
redefine o Estado capitalista de superacdo da crise da educacdo béasica de competéncias
gerenciais, tecnoldgicas e diminui as participacGes de atuacdo popular, no conformismo ao
modelo de estratégias neoliberais. Este cenario alavanca novos rumos de exigéncias para 0s

processos dirigentes.

A conjuntura internacional impulsiona a intervencéo gerencial como expressdo magica de
resposta a crise fiscal do Estado, apesar de priorizar a expansdo da rede educacional. Como
consequéncia, a pratica pedagdgica nao tem tido uma educacgdo publica gratuita, de qualidade,
isto é, entendida no eixo da produtividade buscada na eficiéncia e eficicia escolar da

educacao infantil ao ensino médio, na prioridade estratégica da cidadania.
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O Estado brasileiro apresenta uma debilidade econémica associada ao alto endividamento
interno e externo® por adotar estratégias da politica neoliberal no modelo de globalizagdo. A
reestruturacdo produtiva é o eixo central da estratégia econbmica que aplia a
desregulamentacdo, a privatizagdo e liberalizacdo. Neste panorama, diminuicdo de politicas
sociais de expansao da cidadania as politicas autoritarias, desiguais, com reflexos na educacao
e na inseguranca social. Razéo pela qual aconteceu iniUmeros movimentos sociais e politicos,

possibilidades de alternativas nesta fase de transi¢do da politica brasileira.

A expectativa é da sociedade civil organizada, por interesses comuns, reivindicar do
Estado o preceito do Direito Constitucional a Educacéo. Nesse sentido, o Projeto Pedagdgico
passa a ser um instrumento de gestdo escolar, democratica, uma vez que € resultante da
colaboracdo das comunidades escolar e local. Apesar das precérias condicdes materiais e
operacionais em muitas instituicdes publicas, sua construcdo é imprescindivel para que se
possa captar recursos, adequar procedimentos, dimensionar metas, superar fracassos
escolares, niveis reais de escolarizacdo e apoios (merenda, material didatico e capacitacdo dos

profissionais de educacao).

Historicamente, do ponto de vista do século XIX a XX, na etapa monopolista do
capitalismo, o Estado adota a politica educacional para atingir objetivos sociais. Como
resultado, o modelo de educagédo ndo construiu uma identidade por sempre importar propostas
educativas de paises desenvolvidos pela expansdo do capitalismo entre o século XIX e a

primeira metade do século XX. Observa-se uma predominancia no tecnicismo, na eficiéncia e

* Fonte: Plenéaria Nacional da CUT; 9% Resolucdo, Santo Dia, S&o Paulo, 17 a 20/08/1999. Em 1994, a divida
interna publica era de R$ 108,810 bilhdes; 1995, a divida externa era de US$ 159,256 bilhdes; Marco de 1998,
US$ 233,880 bilhdes (Banco Central). Fonte: Almanaqgue Abril/2000, p 125, a divida interna publica em agosto
de 1999 era de R$ 398,08 bilhdes (dados referentes ao Banco Central e Conjuntura Econémica — FGV). Segundo
Ney Hayashi Cruz, Folha de Sdo Paulo de 09/09/02, Caderno Dinheiro, em julho de 2002 a divida era de
R$819,38 bilhdes.
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eficacia. Hoje, o controle do Estado estd direcionado para a descentralizacdo (MORAES,
2002, p. 13-24 ; ARRETCHE, 2002, p. 25-48) ; AZEVEDO, 2002, p. 49-71) da gestdo e
autonomia da escola como responsavel pelo sucesso ou fracasso da educacdo. Desse modo, a
gestdo estatal tem diferente l6gica de dependéncia no Estado moderno: da perspectiva liberal
a neoliberal (FURTADO, 2000 ; ANDERSON, 1996), com reflexos na educacdo, resultantes

da correlacéo de forcas existentes na sociedade.

Considerando a conjuntura internacional e nacional é interessante a reflexdo: O
desenvolvimento do capitalismo, em especial na grande expansdo do capital internacional,
tem trazido beneficios a educacdo? O poder do Estado para com as politicas educacionais
acarretara ainda mais tensdes e conflitos sociais? A reducdo do papel do Estado Democréatico
de Direito e de um Estado Federativo no desenvolvimento de politicas sociais e incentivos ao
mercado capitalista, regulador das politicas publicas, prioriza a educacdo de qualidade a todos

os cidadados?

Entende-se que as reflexdes ndo esgotam o0s aspectos constitutivos. No entanto, reflete a
complexidade da politica educacional. Ha esperanca na luta politica pela educacdo engendrar
solugdes originais de um contra-poder. Neste panorama, se a centralizacdo das acoes
estratégicas estava nas secretarias estaduais e/ou municipais de educacdo, hoje esta nos

movimentos sociais de participagdo da comunidade.

As manifestagdes publicas estdo consolidadas no interesse publico. Recolocam-se as
discussbes no setor educacional abalado pela crise de Estado do “Bem-Estar Social” ou
assistencial. Este, entendido como aquele que garante ao cidaddo beneficios sociais de direito

politico no fortalecimento do Estado. Do ponto de vista do pensamento neoliberal, a
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progressiva deterioracdo das politicas sociais a nova ordem econdmica internacional, é

advinda dos anos 70, marcados pela recessdo, instabilidade social e cortes de gastos publicos.

Pode-se verificar que o Estado-nacdo é uma organizacdo politica como expressdao da
comunidade. E o Estado que faz hist6ria sobre um territorio e exerce, entre outras funcdes, a
normatizacdo de mecanismos de controle social e fiscalizagdo dos direitos da cidadania e
convivéncia ético-social no espaco de afirmagdo de uma pélis. Nesse sentido, presta servicos
de politicas puablicas com atribuicdes de regulagdo e protecdo social, mas também, de

planejamento estratégico das politicas educacionais.

A educacao encena uma gestdo democratica e participativa na discussao dos processos de
descentralizacdo do governo federal, para 0s governos infranacionais, estaduais, municipais
até chegar as unidades escolares. As implicacfes sdo complexas, contraditorias e exigem
determinadas condi¢fes que ndo dizem respeito apenas ao Estado (TEDESCO, 2000 ;
SHIROMA, 2000), mas aos sujeitos cidaddos e as condigdes conjunturais que possam
favorecé-la ou dificultad-la e que se colocam além da gestdo em sentido estrito, portanto, um

mosaico dificil de ser interpretado.

As politicas educacionais sdo constitutivas da reestruturacdo produtiva do capital nas
macros tendéncias politicas, econdémicas e sociais de redefinicdo do papel do Estado de
prescricdo e controle social, historicamente concreto, na sociedade brasileira. N&o estdo
desvinculadas do contexto regulador das relagdes econémicas e sociais, € de politicas
internacionais. Da base produtiva da acumulagdo mercantil, advinda do sistema produtivo
industrial, encontra no liberalismo, sustentacdo, liberdade de organizar a produgdo sem

interferéncia do Estado.



36

Ao colocar a capacidade de deciséo sobre as praticas de gestao, é possivel compreender a
intervencdo do Estado-sociedade no desenho da escola publica, obrigatéria, de contradi¢des,
nas manifestacfes das vozes dos dirigentes, professores, alunos e funcionarios da comunidade
escolar que problematizam a forma como estd sendo implementada e a servigo de interesses
orientados por organismos mundiais de hegemonia do capital. Neste sentido, o sociélogo

portugués Almerindo Janela Afonso baseando-se em Pierre Bourdieu, afirma:

[...] a Escola se tornou um dos lugares centrais do exercicio da violéncia simbdlica —
e € precisamente isso que esta aqui em causa quando verificamos que a funcéo de
socializacdo (ou homogeneizacdo) faz parte de um mais amplo processo de
transmissdo da cultura hegemdnica e da inculcacdo de conhecimentos, valores e
visGes do mundo que, sendo embora considerado um arbitrario cultural, dissimula o
seu carater impositivo, ao levar a considerar como sendo do interesse de todos
aquilo que, de factor, tende a coincidir sobretudo com interesse das classes
dominantes, a que o Estado capitalista, neste caso, continua a ser particularmente
permeavel (AFONSO, 2001, p 21).

A proposta de reforma do aparelho do Estado prestador de servigos e bens publicos de
interesse comum coletivo, parte de uma diminuicdo do seu papel. O prop6sito é ser menos
executor. Nesta perspectiva, 0 Governo Fernando Henrique Cardoso, de 1995 a 2002,
(CARDOSO,1998), trouxe na estrutura do Estado, planos econdmicos e uma politica de
intengdes de reformas fiscal e administrativa que visam a diminuir gastos governamentais de
acdo social para o eixo transnacional de mercados globalizados com perspectivas de
competitividade. Este discurso da modernizacao, racionalizagcdo e privatizacdo tornaram-se

tema-chave de debates nacionais, desde a década de 90 (PERONI, 2001).

Entende-se, também, em prol da valorizagdo da educacdo por iniciativa da Organizacao
das NacbGes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), assessoria e
financiamento do Banco Mundial, em acordo com o Ministério da Educacdo e Cultura

(MEC), resultando no Plano Decenal de Educacgéo para Todos (1994).
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Um dos marcos estratégicos da acéo gestora foi a criacdo do Ministério da Administracao
e Reforma do Estado (MARE) no Plano Diretor (CURY, 2002) do Aparelho de Estado,
Brasilia, 1995, com mudancas estruturais no capitalismo e com a funcdo de promover o
desenvolvimento social e econémico do pais, mas sem participacao popular na gestdo publica.
Pautou-se na integracdo ao capitalismo internacional de fluxo de capitais multinacionais.
Nessa l6gica, transforma o pais numa atracdo de mercado de investimentos estrangeiros na

América Latina, através das privatizacdes.

O debate da reforma do Estado brasileiro (BRESSER, 1996) iniciou-se pelo Decreto — Lei
n® 200, de 1967, traduzida pelo ministro da Economia Luiz Carlos Bresser Pereira como
inicio da administracdo gerencial no Brasil com énfase na descentralizagdo e autonomia,
muito embora tenha ficado pela metade e fracassado. A Emenda Constitucional n 19, de junho
de 1988, reflete a logica racional assumida pelo Governo Fernando Henrique Cardoso. A
Instituicdo das OrganizacOes Sociais e dos Contratos de Gestdo véo interferir nos rumos da
gestdo da educacgdo brasileira. No momento, aliam-se as demandas de maior acesso e as
questBes de ineficiéncia produtiva do sistema. Repensa-se a fungdo politica da equidade social
na capacidade de uma nova forma de gestdo das instituicbes publicas, transferéncias de

funcdes a instancias ndo-estatais nas relacdes das exigéncias de mercado.

O projeto de reforma do Estado esta baseado na municipalizacdo das politicas publicas de
descentralizacdo e perda da funcdo politica dos investimentos sociais. Esse movimento latente
de crise do capital atrai especulag¢des financeiras com altos juros, aumentando ainda mais as
dividas interna e externa e a crise fiscal nos estados e municipios brasileiros. A repercussao
politica gera estratégias do governo para racionalizar os recursos na descentralizacdo da

Unido com repasses para os estados e municipios. Estes, por sua vez, endividados e atrelados
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ao poder central, ndo tém como investir no social sendo obrigados a repassar a sociedade na
I6gica de mercado, decisdes estratégicas de privatizacdo, publicizacdo, terceirizacdo de

servigos e outros (ARRETCHE, 2002; AZEVEDO, 2002; TEDESCO, 2000).

Por outro lado, o Estado intervencionista ou maximo, é hegemonico, descentralizador
quanto ao financiamento de capital, delegacdo da autonomia a sociedade e ao mercado
regulador. Desse modo, surge um ethos competitivo na privatizacdo dos servicos educacionais

de gestdo privada e gerenciamento na base do “Contrato de Gestéo”.

Criticam-se as politicas educacionais por serem oscilantes. De uma ldgica simultanea do
“Estado minimo” cuja funcdo de aparelho administrativo (gestor de politicas sociais e a
educacao, um dos servicos publicos), é centralizador nas politicas de legislacdo, controle de
avaliacdo externa do sistema educacional publico e privado. A literatura aponta que o Estado
prevé exames com provas aferidas na racionalidade instrumental que tende a valorizar
indicadores e resultados académicos quantificaveis sem levar em consideracdo os contextos e
processos educativos. Os objetivos asseguram melhorar o ensino através da adog¢do de novos
padrdes pedagdgicos de qualidade, e acompanhar o desempenho das estruturas e processos da
educacdo através do sistema de avaliagdo para medir a eficiéncia e eficacia da politica

educacional adotada.

Levando em conta este panorama, a Associacdo Nacional de Docentes do Ensino Superior
(ANDES, 2000) defende que: O estado capitalista brasileiro esta permeado por contradi¢fes
que permitem avancar na luta por um progressivo controle social. Neste contexto, € vital a
luta do Estado na tarefa conjunta com partidos, sindicatos e movimentos sociais. Nesta

perspectiva, todos tém a responsabilidade de lutar pela emancipagéo social.
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Essa emancipacdo social é fruto das transformacdes que sofre o individuo dentro do

préprio contexto normativo da sociedade:

No entanto, todo novo conjunto normativo que configura os momentos de transicdo
politico-administrativa promove a inseguranca dos atores envolvidos, podendo
configurar ainda fungdes desviantes do fluxo institucional, provocando niveis
indesejaveis de disfuncdes burocraticas (MARTINS, 2002, p 106).

E justamente esse o ponto que interessa a abertura democratica brasileira, quando permite
a reorganizacdo e mobilizacdo da sociedade civil. Mas o crescimento da modernizacdo
encontra clima para a elevacdo das taxas de juros provenientes da ascensdo do pensamento
neoliberal. A resposta a crise é a consciéncia social da rede publica de ensino na qualidade de
seu servico como direito a ser conquistado. Esse fendmeno nos ajuda a problematizar: em que
medida os programas do Governo Federal tém interesse em corresponder ao propésito de uma

gestdo democréatica em todas as escolas publicas?

No entanto, o neoliberalismo, ao responder a crise do Estado traduzida em déficit publico
e inflacdo, impGe reformas inspiradas no liberalismo do Estado de direitos basicos a cidadania
para re-equilibrio das desigualdades sociais e politicas de participacdo democratica. Assim,
as politicas econdmicas se assentaram no modelo desenvolvimentista através de medidas para
a industrializacao e substituicdo das importacfes. As estratégias utilizadas foram os planos de
ajustes econémicos sugeridos pelos credores e/ou representantes. No entanto, 0s principios
eram ndo frear o mercado e té-lo como livre jogo concorrencial. Desse modo reduz a esfera de
influéncia estatal nos mecanismos de desregulamentacdo da economia, privatizacao

(EDUCACAO, 2000, p.126) das empresas produtivas estatais, iniciada em 1991.
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Como conseqiiéncia as atividades sociais, deixam de ser prioritarias para 0 governo cujo
objetivo era atrair investimentos estrangeiros, reduzir o tamanho do estado, conseguir recursos
para financiar as atividades governamentais e saldar compromissos internacionais. Em
decorréncia, processa-se a terceirizacdo de servicos, estabiliza a moeda desacreditada por
desequilibrios financeiros de idearios econdmicos, e criam metas de reformas nos sistemas de
previdéncia social. A educacdo, a saude e o trabalho sdo prioridades para uma nova politica

social solidaria de governo instaurada por intencdes, a partir de janeiro de 2003.

3.1 MUDANCAS NO SISTEMA EDUCACIONAL

Tentou-se uma visdo panoramica dos (des)caminhos das politicas pablicas, buscando na
historia identificar o lugar da educacdo - Projeto Principal de Educacdo para a América Latina
(CATANI, 1998). Esta, como direito publico, viabilizado através de politicas educacionais,
que passa a logica de mercado flexibilizado, autdnomo, parceiro e diversificado nas formas de

operar o sistema descentralizado numa diversificada obra de mudancas na educacao escolar.

Estas mudancas se caracterizam por politicas de acdo (CURY, 2002) advindas de
importantes eventos (VIEIRA, 2001, p. 62-63) internacionais na area educacional cujos
desafios sdo enormes: universalizar a educacdo basica; reduzir o analfabetismo; elevar a
média de escolaridade da populacdo; assegurar a equidade; renovar curriculos e formas de

ensino; elevar a qualificacdo dos profissionais de educacéo.

Mais uma vez buscou-se a reforma educacional através de mudancas na gestdo
educacional advinda da descentralizacdo. A logica interna era pulverizar recursos publicos

para o social, e a logica externa a prestacdo de contas aos organismos internacionais de
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centralizacdo das diretrizes e controle cujas manifestacdes configuram-se em quatro pilares, a

sequir, descritos:

outorga da autonomia a rede de escolas publicas na capacidade de auto gerir-se e
buscar sua independéncia com parcerias sociais. Essa medida traz a necessidade de
uma tessitura nas estratégias de relacfes no interior da escola e no papel dos atores
envolvidos, muitas vezes, em tensdes e contradicdes. No entanto, ndo se tem
conseguido atender a dindmica das comunidades escolar e local e provocar melhor
desempenho nos atores envolvidos;

a avaliacdo e verificacdo da qualidade da educacdo, através de exames de controle
central de a¢des descentralizadoras, cujos indices sdo alarmantes;

os Parametros Curriculares Nacionais, como orientagcdes curriculares em ambito
nacional, criticados por educadores pelo seu carater psicologista e pouco politico. Para
o Estado, a definicdo do que vai ser ensinado em todas as escolas do pais aliado as
Diretrizes Curriculares do ensino fundamental e médio no controle estratégico da
avaliacdo dos resultados obtidos no processo educativo;

0 Fundo de Manutencéo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valorizagdo do
Magistério (FUNDEF), com regras para financiamentos em educagdo, conhecido
como fund&do. Os recursos sdo provenientes da arrecadacdo de impostos. O governo
federal disponibiliza 18%, constitucionalmente, e 0s governos estaduais e municipais
25% dos impostos. O fundo destina 60% dessa verba para 0 pagamento de salario dos
professores. Os recursos sao distribuidos, mensalmente, proporcionais ao nimero de

alunos matriculados na rede publica de ensino.

Estes pilares centralizadores estdo em permanente tensdo de contradi¢cdo entre 0 modelo

de centralizacdo do “Estado minimo” - na retracdo de politicas sociais subordinadas a
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economia de mercado e desconcentracdo de poder e o “Estado maximo” - coordenador da
descentralizacdo da instituicdo escolar. Assim, uma nova concepcao administrativa se impde

com requisitos basicos advindos da reforma do aparelho do Estado no Brasil.

Percebe-se 0 caminho das reformas educacionais liberalizantes e integradas a economia de
mercado como competicdo interna e externa com impactos na educacdo brasileira. H4 uma
reorganizacdo institucional e legal em especial na organizacdo, gestdo e avaliacdo de

resultados.

Nesse cendrio, as politicas publicas sdo entendidas como acdo social do Estado cuja
dindmica regula o setor educacional nas distintas filosofias de acdo. A partir de 1996,
explicitaram novos rumos, a exemplo da LDB n 9.394 de 1996 (SAVIANI, 1997), com
questBes do puablico e do privado na educagdo, novas formas de gestdo, financiamento,
estruturacdo de niveis de ensino, diretrizes e planos complementares, projeto de aceleragdo da

aprendizagem e politicas transitdrias de diversos programas compensatorios.

E curioso verificar que muitos programas nasceram em funcdo do ensino fundamental
implementado nos estados ou municipios. Tomam-se como exemplos: Toda Crianca na
Escola (1997); A educacdo como direito (apds a anélise de dados do IBGE -1996 com 2.7
milhGes de criancas de 7 a 14 anos fora da escola). Nas tecnologias de informacgédo e
comunicacdo: Programa TV Escola em Rede para profissionais da educacdo; Programa
Nacional de Informatica na Educacdo; Programa de Apoio a Pesquisa em Educacdo a
Distancia — PAPED e Programa de Modernizacdo e Qualificagdo do Ensino Superior.

Também, no Relatério Mundial da UNESCO, quando informa que, em 1997, ainda havia 18
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milhGes de adultos analfabetos no Brasil cuja situacdo extrapolava os fatores externos e

internos da escola.

Os projetos se inscrevem, em geral, dentro do quadro de politicas de descentralizacéo -
transferéncia de poder a instancias locais para fomentar a autonomia e responsabilidade das
escolas de educacgdo basica. Desse modo, uma possibilidade de intencdes, projetos e escolhas

democraticas no provimento de servigos as comunidades escolar e local.

E importante ressaltar que ndo se pode pensar a educacéo isolada da luta por politicas de
transformacéo social de qualidade e eqliidade para todos. No entanto, ndo séo considerados a
concentracdo de renda, a falta de politicas publicas responsaveis pela reforma agréria,
programas de geragdo de emprego, moradia e a melhoria da qualidade de vida da sociedade

brasileira.

A logica prioriza critérios de eficiéncia, produtividade e competitividade do sistema
educacional mensurados por instrumentos de avaliagdo e/ou submissdo aos acordos
internacionais de financiamento. Os indicadores de permanéncia de todas as criangas na
escola, ensino de qualidade, gestdo democratica e participativa sdo grandes desafios para a

politica educacional brasileira.

A decisdo politica é priorizar o ingresso das minorias étnicas e sujeitos das camadas
populares na “sociedade do conhecimento”. Por isso, ao analisar as politicas educacionais,

consideram-se 0s complexos processos sociais e econdmicos que se confrontam.
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Entender a politica educacional é transcender a sua esfera especifica para um projeto
social do Estado como um todo. As contradi¢cBes sdo histdricas, em redes estruturais de
relacbes de dependéncia e/ou colaboracdo. No entanto, a redefinicdo do papel da gestdo é
fundamental para gerir recursos a escola publica. E uma nova cultura de responsabilidade
compartilhada na colaboracdo de todos que fazem a escola acontecer, mesmo com as suas

diferengas e possibilidades.

Desta forma, em 2002, as comunidades escolar e local puderam interpretar,
dialeticamente, a politica educacional na tentativa de mudangas. S8o novos estilos de gestdo
participativa para, rapidamente, poder formar aliangas e conseguir adesdes e compromissos
necessarios a consecucao de um modelo contra-hegemonico de gestdo democratica da escola.
Mas, de nada valerd& a mudanca na estrutura organizacional da escola sem que haja
transformacfes no desempenho, comportamento dos sujeitos/atores pedagdgicos no que se

refere a democratizacao da préatica cotidiana da escola.

3.2 GESTAO ESCOLAR NO SISTEMA PUBLICO

O debate sobre a gestdo escolar evoca sua origem classica de racionalizacdo, controle
burocrético, centralizacéo, clientelismo (AZEVEDO, 2002, p. 49-71), que ndo contribuia para
a escola alcancar a equidade social. Uma transformacdo gradativa de concepcdes e valores
vem redirecionando a escola para atender a nova demanda que se configura na gestdo co-
participada, co-construida, onde atores e autores possam construir-se enquanto autonomia,
autorizando e alterando-se na dialogicidade e na comunicabilidade, enquanto instrumentos

mediadores para experiéncias exitosas.
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Para o pesquisador Mendonca, do Grupo de Politica e Administracdo da Educacdo Bésica
de Brasilia, 44% dos dirigentes educacionais tém indicacdo politica. E o segundo mecanismo
mais utilizado no conjunto dos sistemas de ensino com predominancia nos estaduais
(MENDONCA, 2001, p. 88). Essa forma de provimento baseia-se na politica de confianca
pessoal e ndo na utilizacdo de critérios de competéncia profissional. O momento de critica
enseja como alternativa, um processo democratico como a propria escolha dos dirigentes

educacionais.

Considera-se, entdo, a democratizagdo da gestdo pela participacdo ampliada, cujos
principios da co-gestdo e da lideranga participativa sdo fundamentais. Neste sentido, a
sensibilidade comunitéria para uma deciséo colegiada é parte de uma competéncia coletiva e
organizacional em favor de servicos de qualidade, enquanto exigéncias do momento histérico

e paradigmas decorrentes.

A participacdo, para nos [...] implica, por parte das classes populares, um estar presente na
histéria e ndo simplesmente estar nela representadas. Implica a participacdo politica das
classes populares através de suas representacdes no nivel das op¢oes, das decisdes e ndo s6 do

fazer o ja programado (FREIRE, 2000, p.75).

A crise na gestdo educativa ndo é superior aos demais setores da gestdo publica. Por outro
lado, a perda de negociacdo politica quanto a alocacdo de recursos publicos e/ou de instancias
deliberativas das politicas publicas, justifica o impacto do desenvolvimento educativo na
democratizacdo social, gerando diferenciacdo qualitativa entre setor publico e privado na

educacéo brasileira.
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Todavia, € a sociedade civil organizada que tenta participar de forma efetiva da agéo
gestora. Porém, urge repensar a mudanca na relacdo Estado-sociedade para interpretar os
aspectos fundantes na gestdo das politicas publicas. No proximo capitulo, apresenta-se a
trajetoria da gestdo educacional e suas principais tendéncias conceituais de uma gestdo
baseada no positivismo a dialética. Durante o percurso sdo trabalhadas as configuracGes de

analise: sociedade, realidade e individuo para entender o desempenho dos dirigentes.



47

4 TRAJETORIA DA GESTAO EDUCACIONAL

Este capitulo versa sobre elementos constitutivos da evolucdo da gestdo educacional,
através de aspectos importantes contidos na literatura. Para tanto, faz um balango das
caracteristicas no contexto da teoria administrativa. A abordagem classica, psicossocial e
contemporanea tem o intuito de revisitar as tendéncias conceituais da gestdo e suas
conseqiiéncias a organizacgdo escolar. Posteriormente, num esforco de sintese, pontua-se que a
escola, na concepcéo dialética, deve ter um novo estilo de gestor. Por ultimo, 0 modelo de
“escola eficaz” deve nortear as escolas publicas baianas, segundo recomendacdes da
Secretaria de Educacéo do Estado (SEC).

e Seriam os dirigentes educacionais ingénuos aprisionadores das abordagens teoricas da

gestdo escolar ou os referenciais tedricos tém uma nova realidade historica e social de
dirigentes com dimensdes politicas de desempenho voltados para a interdependéncia

da tomada de decisdes?

A anélise da gestdo educacional no Brasil, no contexto evolutivo do desenvolvimento, é
tentativa de resgatar sua historicidade na perspectiva de encontrar um processo de relacao,
interacdo, construcdo coletiva, participacdo, comprometimento e compartilhamento dos
resultados de competéncias técnica, politica e humana. Toma-se como pressuposto a

intersubjetividade do dirigente educacional que constrdi e reconstréi a si mesmo, nas relagdes
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entre si e as comunidades escolar e local socialmente determinada e determinate, da agéo

eficaz as configurac@es de saberes individual e social.

Novoa (1995) se refere a organizacao educacional, como construcdo, movimento politico-
simbdlico do sujeito na prestacdo de servico educacional como préatica social. Nesta

concepcao, a gestdo educacional tem um novo significado abrangente e transformador.

A historicidade da gestdo educacional publica brasileira € contada na literatura através do
enfoque organizacional, de carater pragmatico e técnico de uma linha empresarial. Os
fundamentos séo da teoria geral da administracdo. Tentava-se importar modelos estrangeiros
com elevados custos econdmicos, politicos e culturais, sem relagdo com o processo histérico

de desenvolvimento.

No século XX, a gestdo educacional desenvolveu-se a partir de trés abordagens, mas sem
a representacdo das forcas sociais na organizacdo, sdo elas: a classica, a psicossocial e a
contemporanea. Na sua analise constatou-se uma superposicdo do modelo implementado em
determinado tempo historico, isto no sentido de que o inicio de uma, ndo significa o término
de outra. A abordagem classica da gestdo é fundamentada por uma teoria que foi consolidada
a partir da revolucdo industrial e inicio do século XX, compreende: a administracdo cientifica
de Frederick Winslow Taylor com énfase no pragmatismo norte-americano das tarefas; a
administragdo geral de Henry Fayol nos setores organizacionais caracterizados pela divisédo do
trabalho, e a administracdao burocratica de Max Weber com normas de coer¢do metddica para

a realizagdo regular e continua de tarefas administrativas e a sua extensdo quantitativa.
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Os estudos de Taylor priorizaram a padronizagdo do tempo que um trabalhador executava
uma tarefa ou produzia artefatos industriais, estendendo-se a produtividade e evitando
desperdicio do tempo no trabalho, combinando incentivos econémicos através do aumento de
salario. Este se destacava pela eficiéncia e eficacia. No taylorismo, o dirigente executava
tarefas racionais, automaticamente aplicaveis a qualquer organizacdo, independente da
natureza e do tipo de sociedade, bem como sem atengdo aos fatores econémicos, culturais e
politicos que influenciavam, significativamente, as organizacbes. Mesmo adotando uma
ciéncia do fazer, isto é, transformando os métodos empiricos para cientificos, o principio de
critério era individual com instrucdo e treinamento na execucdo de tarefas nas relacfes de
trabalho, onde se priorizava a fragmentacdo, desconectadas com o contexto social mais

amplo.

Neste panorama, a organizacdo € racional com principios positivistas e objetivos externos
as unidades de acgdo, recursos humanos e materiais a servico das metas organizacionais para
melhor rendimento da produgdo de trabalho. Administrar, cientificamente, significava
controlar e fragmentar o trabalho com uma visdo objetiva de quem atuava sobre a unidade e
nela podia intervir de maneira distanciada e orientada por uma série de pressupostos, tais
como a previsibilidade, o controle, a certeza e 0s modelos estabelecidos. Na escola, as
tendéncias pedagdgicas tradicional, escolanovista e tecnicista garantiam um administrador
com poder hegemonico sobre a comunidade escolar, visando um planejamento rigido e com
supervisdo para controlar as atividades essenciais ao trabalho educativo. Portanto, existia uma
separagdo entre planejamento e execucdo, trabalho intelectual e manual através de técnicos

especializados. As agdes eram neutras e, portanto, sem conflito de interesses.
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A administracdo taylorista continuou a ser implementada, com algumas diferencas
identificadas por estudiosos da administragdo geral, como Harrington Emerson e Henry Fayol
(LODI, 1974), na divisdo social do trabalho na escola, por administradores, supervisores e
orientadores educacionais, na unidade de comando, direcdo, subordinacdo de interesses

individuais aos gerais, centralizagdo, hierarquizacao e ordens pré-estabelecidas.

A administracdo burocréatica foi conhecida como uma disfuncdo da racionalizacdo do
alemao Max Weber (1971), no qual trabalha uma estrutura burocratica de concentracdo dos
meios materiais nas maos do dirigente. A organizacdo escolar € um fim em si mesma e
perpetua-se através de uma estrutura que permite a reproducdo, também, hierarquizada,
legitimada na divisédo social do trabalho. S&o especialistas, professores que detém a autoridade

superior.

As idéias de administracdo cientifica da abordagem classica foram contestadas através de
George Elton Mayo, com um modelo de gestdo, baseado na teoria das relacbes humanas.
Considerou-se a motivacdo dos sujeitos na organizacdo informal, como aspecto gerador da
necessidade de estarem juntos em papéis sociais reconhecidos por necessidades psicoldgicas a
serem satisfeitas. Como resultado, surgiu a importancia de se trabalhar em grupo na relagédo
interpessoal de convivéncia, no treinamento da sensibilidade, com técnicas que contribuiam
para satisfacdo de todos e favorecimento da aprendizagem. Assim, a concepcao da gestéo era
baseada na teoria de Relagbes Humanas. Ao trabalhar regularidades no comportamento
humano e manipuléd-lo através de técnicas especificas, pode-se considerar uma relacéo
positivista, cartesiana, linear de causa e efeito, uma visdo mecénica entre o sujeito gestor
sobre supervisor, orientador, professor, manipulador e aluno manipulado, facilitador e

encontrista na relagdo com o objeto de conhecimento.
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Para Chiavenato (1999), a abordagem psicossocial das relagdes humanas de Elton Mayo
tem como um dos principais representantes Roethlisberger. O gestor € um agente integrador
que procura obter melhores resultados na producdo institucional através da eficiéncia.
Também, € o divisor da ordem, do equilibrio e harmonia em funcdo dos objetivos

organizacionais da sociedade.

A construcdo de suas bases tedricas esta nas ciéncias do comportamento, psicologia e
sociologia sintetizadas na psicologia social. A aplicacdo da psicologia a administracdo da
educacao é resultante do psicologismo pedagdgico, onde a subjetividade do sujeito tem

prioridade. Mas, em colaboragdo com outros sujeitos na comunicagao social.

O sistema educacional de eficacia administrativa preocupa-se com a consecucdo dos
objetivos, intrinsecamente vinculados aos objetos pedagdgicos e pela eficiéncia que lhe é
extrinseco na observancia as exigéncias dos organismos internacionais financiadores da
educacao brasileira. Para as diversas abordagens de gestdo, inclusive a neoclassica (de
organizagdo formal e informal), a estruturalista (de conflitos inevitiveis e desejaveis a
inovacdo) e a teoria de sistemas (aberta a desempenho de papéis), todas elas traduzem a
concepcdo positivista ou hipotético-dedutiva de ciéncia subjacente. A diferenga dessas
abordagens reside na problematica social de politicas de dominacdo, poder e praticas

autoritarias de gestdo e/ou manipulacdo da motivacao dos sujeitos.

Para Sander (1982, p. 27), “as perspectivas analiticas vdo de uma concepc¢do de engenharia
humana para uma concepc¢do de ciéncia social aplicada, e de uma abordagem de sistema

fechado para uma abordagem de sistema aberto com critérios de eficiéncia e eficacia”.
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A partir do exposto, € possivel supor que haja na gestdo contemporanea, uma
(re)humanizacdo da escola, Unica possibilidade real para a construcdo da autonomia,
atendendo as demandas externas na relevancia humana de uma gestdo voltada ao
desenvolvimento organizacional da qualidade do ensino, no desenvolvimento institucional
interacionista, fundamentado na fenomenologia, no existencialismo da valorizagéo do sujeito
dirigente educacional e dos atores pedagdgicos da escola, no método dialético e no estudo da

acdo humana, partindo de pressupostos que dao sustentacdo a concepc¢do dialética de ciéncia.

O critério da convivéncia social afetiva para “aprender a aprender” passa a ser tdo
importante quanto a eficiéncia alcangada nos movimentos sociais mais amplos, indo além de
suas metas internas e mensuradas na capacidade de promover o desenvolvimento
socioecondmico na melhoria das condigbes de vida nas relagdes de trabalho. E um
compromisso verdadeiramente social, com objetivos e demandas politicas da comunidade, na
consecucéo de objetivos sociais mais amplos, externos ao sistema educacional, que superam a
pretensa neutralidade politica pedagdgica, enfatizada nos critérios de desempenho da gestdo

da educacao publica.

A concepgdo tedrica de relevancia humana é eticamente filoséfica e antropoldgica,
implicando a articulagdo significativa e légica da realidade: gestdo para a qualidade de ensino
dos estudantes, qualidade essa que esta definida de acordo com as opg¢des existenciais em
termos de significado e valor, da importancia e da pertinéncia dos atos e fatos administrativos
na vida dos sujeitos da comunidade escolar. A partir da experiéncia real, € que permitira a
percepcdo e a interpretacdo desses significados na postura participativa do lider responsavel

pela gestdo da escola publica.



53

Sd0 indmeras as tentativas feitas por Penteado (1998), classificando as teorias
administrativo-organizacionais segundo a mesoabordagem da compreensao de N6voa (1995),
para fugir da tradicional analise micro e/ ou macro como espaco privilegiado para a inovagao
educacional. Contudo, a autora pontua a inexisténcia de uma teoria de construcdo social que
permita tanto dar conta dos problemas internos e/ou externos da escola, numa escala
intermediéria de analise. Nas idéias de Santos (1999), é uma fase de transi¢do paradigmatica
no perfil tedrico e sociolégico de uma ciéncia pés-moderna. Esta insercdo, por sua vez, é
baseada na analise de ruptura epistemoldgica de Bachelard, necessaria ao novo conceito de

ciéncia.

No sentido Kuhniano, o paradigma de ciéncia traz uma possibilidade para a organizacéo
interna, mesmo desconhecendo o que esté fora do seu campo de atuacdo. Mas, no encontro da
ciéncia, rompe o0 senso comum da cotidianidade. Para o autor portugués Boaventura de Sousa
Santos, a solucdo é buscada na possibilidade do dialogo entre os discursos do senso comum
da prépria cotidianidade da escola e os discursos eruditos na edificacdo de um projeto de
emancipacdo social e cultural, apesar de que a gestdo da educacdo tem ambivaléncias

resultantes do grau de mutabilidade da educacdo.

Catani e Oliveira (1993) compreendem a importancia de um estudo detalhado no processo
organizacional do trabalho pedagdgico na escola, desvelando tensbes, contradicGes e
ambigliidades das politicas publicas centralizadoras, dai serem encaradas na complexidade de
Ardoino (1992) e/ou Morin (1984)°, necessitando de uma anélise diferenciada da cartesiana,

isto €, se processando através de seus significados. Por isso, os modelos tradicionais da gestdo

® Complexidade é, aqui, entendida ndo no sentido de complicado e sim, no sentido de reunir elementos diversos,
distintos, envolvendo mutirreferéncias.
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sdo incapazes de conectar as dimensdes simbolicas e de poder que atravessam a organizagado
escolar, ndo dando atencdo a ambiguidade interpretativa de sua cultura enddgena (historias de
vida, identidades, valores, atitudes, normas, papéis de lideranca dos sujeitos cidaddos nas
formas estratégicas de adaptagdo e integracdo dos individuos) e cultura exdgena hegemdnica
advinda das politicas publicas do Estado. Ha que se considerar o aspecto psicossocial nessa
teia de relacOes interativas de transicdo que se forma na organizacdo escolar. Para Silva
(1998), as mudangas estruturais e de conhecimento das formas tradicionais de organizacéo

gestora estdo dando lugar a outras compartilhadas, democraticamente, na comunidade escolar.

Toma-se por base estas novas formas de gerenciamento e a importancia de um gestor
lider-educador. A educacdo € uma parte imprescindivel da estrutura social da vida em
sociedade. A relacdo de poder advém dos grupos de trabalho que os sustentam e legitimam na
ocupacdo de cargos e funcbes na estrutura da organizacdo escolar. Portanto, a educacéo,
enquanto programa politico, tem intengdes particulares, mas ha possibilidades de os autores

sociais poderem criar mecanismo de emancipagéo social.

O desempenho do dirigente é tomado como analise através da forma como exerce a
lideranca, determinando o clima da escola. As oportunidades de lideranca sdo inUmeras na
forma de se comportar e conduzir estratégias na instituicdo. Esta lideranca deve ser

articuladora da construcdo do trabalho coletivo.

Rowe (2002) advoga duas condi¢cfes para o éxito da lideranca: autonomia e protecdo a
burocracia do sistema na tomada de decisdes que maximizam o retorno sobre investimentos
da escola e, portanto, agregando valor e performance qualitativa. Com este perfil € que o

dirigente da escola € e deve ser, antes de tudo, um educador. Enquanto tal, possui uma funcao
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pedagdgica e social, que exige o desenvolvimento de competéncias gestoras, na lideranca
técnica (organizacional), politica (percep¢do do ambiente externo e sua influéncia sobre o
sistema educacional) e humana (buscando solu¢des e tentando implementé-las) dos diferentes

segmentos escolares em torno do Projeto Politico-Pedagdgico da escola.

Portanto, o dirigente deve ser um articulador que se preocupe em coordenar a agéo,
baseada em valores e caracteristicas psicossociais na lideranca democrética capaz de dividir o
poder de decisdo dos assuntos educacionais com professores, funcionarios, pais, alunos da
comunidade local. Ndo ha gestdo democratica ao lado de estruturas administrativas
burocratizadas, centralizadas e verticalizadas. N&do ha canal democrético de gestdo que possa

ser viabilizado sem um profundo entendimento administrativo das parcerias ligadas a escola.

Desse modo, quanto mais participativo, solidario e democratico séo as rela¢fes sociais e
administrativas, maiores possibilidades de relevancia terdo os sujeitos cidaddos. Neste
sentido, a gestdo educacional esté diante do desafio de transformar a ac¢éo individual centrada
em um lider para lideres de acdo coletiva, em espirito de equipe compartilhada. A cultura
individualista de uma logica de racionalidade e defesa de areas especificas € superada por
uma cultura do coletivo, na qual todos saiam ganhando, aprimorando-se no exercicio da
democracia ativa e da socializagdo, uma forma de desenvolvimento individual e reconstrucao

das relacGes interpessoais na escola, em direcéo a fins, coletivamente, deliberados.

Torna-se importante atentar para a pluralidade cultural de sentidos histéricos do contexto
social mais amplo, de sujeitos dindmicos produzindo valores sociais na organizacdo, de

tensdes e conflitos entre a cultura dos membros participantes da escola e a cultura dominante
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nas diversas formas das relaces de poder a partir do qual € possivel uma agéo social politica

de criacdo transformadora, democrética e cidada.

Essa pluralidade cultural repercute no contexto horizontal, entre cidaddos numa conquista
permanente a participacdo e co-determinagdo nas decisdes colegiadas, politizando o
espaco/tempo histérico, pelas liderancas autonomizadas no sentido de liberdade de acdo para
gerenciar recursos locais advindos do PDE e Projeto Pedagdgico com a participacdo das
comunidades escolar e local e com a visdo de mundo global e regional no compromisso de
possibilidades que a escola possa oferecer para uma educacao publica, gratuita e de qualidade.
A base é a ética com prioridade no sujeito cidaddo autbnomo e livre que se realiza pelo fazer

com o0s outros uma sociedade justa e fraterna.

Assim, o0 novo paradigma de ciéncia da educacéo traz a interconexd@o, onde a parte € 0
todo estdo na relacdo de intercomplementaridade, de redes de conexdes de trabalho. A
tendéncia é de sintese do tradicional (ciéncia newtoniana-cartesiana) e o inovador (teoria da
relatividade e fisica quantica) na construcdo da sociedade contemporanea. Essa construcéo
também se realiza através das politicas publicas implementadas por um poder instituido,
representado pelo Estado na dimensdo de instituicdo juridica de poder e, socioldgica, como
fendmeno histérico de resultados de lutas de classes e de respeito aos valores culturais no

ambiente social.

UMA VISAO EPISTEMICA DA GESTAO ESCOLAR

A andlise de desempenho administrativo, pedagdgico e financeiro dos dirigentes

educacionais implica uma media¢do no contexto sociocultural na equipe de trabalho. Para
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Baktin (1997), as acbes de desempenho sdo atividades mentais, de expressdo semidtica,
interessadas em responder a realidade, produzir dialogismo nas “vozes” dos outros,
multiplicando as suas proprias. E a linguagem de enunciados de falas dos outros sujeitos nas
comunidades escolar e local e em constantes tensdes e reaces. Também, Paulo Freire sempre
defendeu o dialogismo como, simultaneamente, um ato cognitivo, amoroso, ético, estético e
politico. Assim, tomou-se a teoria sociointeracionista que estd presente nas reformas
educacionais dos diferentes lugares da América Latina. No Brasil, o espanhol César Coll, por
exemplo, influenciou a reforma educacional brasileira na concepg¢do construtivista da

aprendizagem, baseada em aspectos psicopedagdgicos (RAMOS, 2001).

Para este trabalho, analisou-se a politica educacional brasileira/baiana a realidade
investigativa dos dirigentes nas comunidades escolar e local. Desse modo, tomou-se as
seguintes premissas basicas:

= 0 comportamento humano se expressa no desempenho e ndo tem padrbes prévios
hereditéarios, mas construido em interacdo com o meio fisico e sociocultural, segundo
o processo de “equilibragdo majorante” ®;

* anocao de construcdo torna a teoria piagetiana dialética, opondo-se ao estruturalismo,
narrada nas tendéncias das escolas classica e psicossocial. Pode-se, pois, comparar a
operatividade das estruturas sociais, cabendo aplicar, também, a no¢do de equilibracéo
com as outras estruturas sociais;

» se a educacdo estimula potencialidades do individuo, quando submetido a exames de
verificagdo da aprendizagem, demonstrada em competéncias, habilidades e aferido o

grau de “certificacdo ocupacional”, consequentemente, tem melhores condicGes de

trazer beneficios de retorno as comunidades escolar e local.

® Segundo Piaget, é um mecanismo que preside a maturacdo e a experiéncia do individuo com o meio fisico e o
sociocultural (adaptacéo), bem como a ordenacdo das estruturas, mas relacionadas a outras.
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Se o sistema democratico necessita de cooperacdo, a gestdo escolar tem que ser de
participacdo de sujeitos nos diferentes setores da organizagdo. Entéo, o dirigente emerge de
um clima organizacional, onde a lideranca é traduzida no desempenho competente e eficaz
apos a qualificacdo profissional, com novas competéncias. Uma forma de poder que faz parte
de uma via de mdo dupla, nas interacdes dindmicas da execucdo do trabalho pedagdgico e
retroalimentacdo do sistema, trazendo uma nova cultura organizacional a escola, propicia a

viabilizagdo da aprendizagem, Figura 1.
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Figura 1: Concepcédo de um novo estilo de gestor escolar

Nesse sentido, transforma as estruturas’ sociais (diferenciacio-respeito sob o ponto de
vista da alteridade; integracdo de acordos, negociacGes e abertura para 0s possiveis); uma
reflexdo que vincula a opcéo tedrica com pressupostos da pesquisa empirica. Dois aspectos

sdo constitutivos: a dimensdo discursiva na mediacdo da “palavra” do dirigente se

" Estruturas sdo propriedades organizacionais inferidas de esquemas que explicam a ocorréncia de determinados
comportamentos. Esquemas, por sua vez, sdo estruturas internas, dos quais brotam o comportamento que ocorre
repetidamente no curso da atividade cognitiva.
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comunicando no cotidiano da escola com a sua equipe de trabalho e a dimensdo

psicopedagdgica.

Na concepcéo de Oliveira acerca da teoria abragada:

Vivemos, no presente momento, justamente uma espécie de crise tedrica [...]. Piaget
tem sido a referéncia predominante nessa area e a crescente penetracdo de Vygotsky
no ideério pedagdgico brasileiro parece trazer consigo a necessidade de uma escolha
entre ele e Piaget. Isto é, parece haver uma tendéncia ao confronto desse dois
tedricos, no sentido de definir qual deles deve ser adotado com referéncia basica em
educacdo. A idéia da escolha da melhor teoria é particularmente questionavel [...]
ambos utilizam uma metodologia qualitativa [...] e ndo resultados estaticos expressos
em medidas quantitativas [...] uma idéia de transformacao, tdo essencial ao préprio
conceito de educagdo. (OLIVEIRA, 1995, p 103).

Isto posto, o dirigente educacional € um sujeito com corpo e mente que interagem
reciprocamente. A multiplicidade de aspectos comportamentais € parte de um fenémeno
historico e socialmente determinado. Logo, delineiam-se concepcdes tedricas do
construtivismo e da abordagem sociointeracionista. Para Piaget, ha similaridade nos atos
cognitivos como atos de organizacdo e adaptagdo ao meio. Para Vygotsky (1996), os
principios do materialismo historico-dialético estdo baseados no trabalho e na producéo de
objetos culturais nas diversas formas de convivéncia social, marcadas pela mediacdo do
interacionismo, pensamento e linguagem, na intersubjetividade e processos que configuram o

contexto de transformacao existente na gestao educacional baiana.

Nesta cosmovisdo, aparece o dialogismo numa sintese dialética de todas as vozes como
matéria-prima (FREITAS, 1996); uma linguagem em que as vozes assumem formas
diferentes no discurso, nas instancias de interacdo cultural, subjetiva, com estruturas sociais
indissoluvelmente ligadas (BAKHTIN, 1997); esses discursos sdo constituidos na escola
através dos locutores anénimos que minam as armadilhas nas praticas pedagogicas, vistas

como um campo minado de acontecimentos (FOUCAULT, 1987; ECO ; SEBEOK, 1991) e
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que vd@o permitir o entendimento do desempenho dos dirigentes nas relagbes inter e

intrapessoais.

Estes pressupostos de fundamentacdo tedrica foram considerados em trés configuracoes
de analise: o individuo (dirigente educacional), a sociedade (brasileira, baiana) e a realidade
(comunidades escolar e local), que explicam a compreensdo epistemologica do fenémeno

estudado, Figura 2.

SOCIEDADE
(Brasileira baiana)

SOCIO-HISTORICA

CONSTRUTIVISMO

REALIDADE INDIVIDUO
(Comunidades (Dirigente e/ou
escolar e local) profissional de educacéo)

Figura 2: Concepcao epistemoldgica

A sociedade brasileira, baiana, é uma realidade objetiva de um sistema aberto. Possui uma
identidade cultural nas interacdes sociais. Assimila, quantitativamente, fatos cotidianos e
provoca acomodacdes dos novos. Estes, por sua vez, modificam o comportamento e a
aprendizagem dos individuos. No entanto, conserva seu nivel de organizacdo (“homeostase”)
através de mecanismo de autoregulacdo (“equilibracdo majorante”) na superacdo do
desequilibro causado pela transformacédo. Portanto, exige a socializagdo na habilidade de

cooperar para estabelecer a convivéncia social. O trabalho é fundante para o relacionamento
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entre o dirigente e a natureza. As consequéncias sdo advindas nas diversas formas de

atividades sociopoliticas, em mutacdo e desenvolvimento.

Se a sociedade precede os dirigentes educacionais, entdo pode atestar sua influéncia no
desempenho e determinagdo com as comunidades escolar e local. Isto porque os dirigentes
sd0 sujeitos e tém um desempenho que interessa a sociedade como demanda da escola publica
estadual e dos trabalhadores em educagdo, na compreensdo social. As contradi¢des do real
demonstram um esforco em compreender as tensdes associadas aos sujeitos historicos,

interessados no processo pedagdgico.

O dirigente é um ser complexo, integrante do sistema maior que é a sociedade e interfere
no desenvolvimento social. Ele constréi e reconstrdi, continuamente, as estruturas que o
tornam cada vez mais apto ao equilibrio. A sua acdo comportamental deve impulsionar o
desenvolvimento. Assim, necessita da comunicacdo, do conhecimento a fim de ocupar um
lugar no espaco social. Neste contexto, o sujeito é ativo e interativo porque constroi o
conhecimento; é determinado e determinante da realidade na qual se relaciona, interagindo
dialeticamente (homem e meio sociocultural) para adapta-lo (“equilibrio majorante”) ou
transforma-lo. O objetivo é satisfazer suas necessidades; para isso, interage com o0
conhecimento e o transforma (através do comportamento, como expressao da cultura). Como

parte constitutiva da sua natureza humana, influencia seu préprio comportamento futuro.

No entanto, precisa de mediagdo, isto €, a acdo do outro no contexto sociocultural, nas
relacdes de cooperacdo, socializagdo para que a atividade se concretize na interagcdo - homem-
mundo-trabalho na promogdo do desenvolvimento. Para Baktin (1997), ele necessita da
linguagem (sistema simbolico) construida, historicamente, na realidade mediada em si e no

mundo. Essa construcdo do conhecimento implica partilha, intercdmbio social nas relacées do
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sujeito com o objeto do conhecimento estabelecido no didlogo, na troca de informacges, em

diferentes tarefas e alcance de objetivos comuns.

Para se desenvolver é necessario construir estratégias de comportamento (desempenho)
da acdo cada vez mais complexa, ampla, abrangente, explicado no feedback® através da
homeostase (equilibrio do organismo na sua atividade motora, verbal ou mental com o meio -
assimilando os estimulos ou eventos com ou sem acomodaco®) na sua regulacio. No entanto,
exige condi¢Bes necessarias: maturacdo (ligada ao sistema organico, regido por codigo de
ética e mecanismo de equilibracdo); experiéncia na atividade de interacdo social, na
manipulacdo organismo e meio, mas que depende de um esquema prévio (assimilagdo’® e

acomodacao) reconstrucdo do objeto através da acéo.

A atividade intelectual faz parte do organismo como um esquema de estrutura interna
(mente) no mecanismo de organizacdo e adaptacdo ao meio (aspectos externos) no qual sdo
inseparaveis. Um esquema é mecanismo para a aprendizagem como modificacdo do
comportamento resultante da experiéncia. E pela teoria de equilibracio que uma série de
estratégias sao desenvolvidas, cada uma delas orientadas pelo resultado da precedente, sdo
transformadas, o que é esperado e o que ocorre de fato, passagem do desequilibrio para o
esforco do equilibrio. Este balangco cognitivo vai permitir que novas experiéncias sejam

incorporadas, adaptadas a sua forma de acdo—cultura a producdo do conhecimento.

A realidade das comunidades escolar e local acontece na agdo concreta e tem que ser

analisada no cotidiano, no social, no politico, no econémico, produzido pelo individuo na

® Feedback, dispositivo pelo qual a acdo se informa de sua eficiéncia e eficacia, na consecucdo do objetivo;
explica o0 mecanismo pelo qual a acdo realiza seu objetivo. Processo de autoregulacdo da acdo aparecendo em
todos os fenémenos ativos.

% Piaget entende por acomodagéo quando a pessoa é "forcada” a mudar suas estruturas para acomodar 0s novos
estimulos.

10 Assimilacdo é quando o organismo “encaixa” os estimulos & estrutura que ja existe. E 0 processo cognitivo
pelo qual uma pessoa integra um novo perceptual nos esquemas ou padrdes de comportamento.
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sensibilidade, emocgdo e forma fisica de maneira objetiva e subjetiva de acordo com a
percepcdo, bagagem cultural e histéria de vida. Cada vez que h4 uma mudanga na realidade,
had uma nova intencdo, um jeito, uma maneira, uma intencionalidade, um significado. A
realidade ndo é construida, mas socialmente edificada pelo homem e depende do

conhecimento disposto na sociedade.

Para entendé-la, tomou-se as seguintes premissas basicas: a realidade social é uma
producdo dindmica do individuo que sozinho ndo pode construi-la; é objetivada por ter vida

prépria; determina a consciéncia do individuo; é fragil, fugaz e sofre desestruturacoes.

O individuo tem o livre arbitrio em ser construtor e reconstrutor da realidade escolar.
Neste sentido, urge uma leitura do contexto na propria realidade global, nacional, regional,

local e da organizacdo escolar para poder interpreta-la.

Neste estudo, a realidade produz relagdes, estruturas, totalidades, infinidade de relagdes
internas e externas e com 0 meio em que se insere. E neste contexto que o dirigente é
desafiado para um grande dilema: transmutar uma légica imposta e coercitiva no controle do
desempenho com vistas a competitividade do discurso neoliberal, das politicas publicas, para
uma outra ldgica consentida no aprimoramento integral de formagdo humana como parte de
inclusdo e ndo de exclusdo social na sociedade brasileira, baiana, onde o capitalismo é

perverso e a realidade é cada vez mais cruel e o individuo intolerante a justica social.



64

CATEGORIAS DE ANALISE

Assim, uma possivel explicacdo estd nos descritores de categorizacdo, ou elementos que
podem especificar a relacdo existente entre a pratica gestora - desempenho do dirigente e a

pratica politica pedagogica.

Diante do contexto escolar, os conceitos de desempenho e competéncia tornam-se
complexos. O principio da organizacdo do trabalho toma a competéncia no lugar da
qualificacdo profissional como um conjunto de habilidades, caracteristica do modus operandi
de cada individuo para a empregabilidade. Desse modo, define, também, desempenhos

observaveis para avaliacao.

O desempenho (FERREIRA, 1986, p. 556) é ato ou efeito de desempenhar (se), execucao
de um trabalho que exige competéncia e/ou eficiéncia. Para o dirigente, se reveste na
capacidade de agir competentemente, mobilizar valores, conhecimentos e habilidades
necessarias as situagdes cotidianas de forma individual e grupal, agregando colaboradores de

trabalho para o desempenho eficaz sob sua lideranca.

Este ato educativo é relacional e conector de desconstrugdo do instituido. Uma gestdo de
desempenho onde dirigentes se aproximem do projeto educativo. Em face da complexa
realidade socioeducacional, os profissionais em educagéo estdo imersos na organizagéo social,
a estratégia demanda esfor¢o de interpretacdo da gestdo, enquanto geradora de resultados. As
habilidades, por sua vez, sdo resultantes de aprendizagens ja consolidadas no “saber-fazer” e

permitem que as competéncias sejam materializadas em acéo.
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As competéncias estdo incorporadas as politicas educativas nos instrumentos de avaliacdo
que se estabelecem na avaliagcdo dos processos educativos — avaliacdo de desempenhos SAEB
e ENEM e avaliacdo do trabalho dos professores (Provéo) tratados por estudiosos que se
preocupam com as reformas em curso (VIEIRA, 2002; RAMOS, 2001; MANFREDI, 1998;
MACEDO, 2000). Portanto, os dirigentes se enriquecem dos saberes técnicos e sociais
extraidos de conhecimentos adquiridos e qualidades mobilizadas no contexto e relativizadas

na trajetdria pessoal. Logo, fazem a diferenca em cada contexto.

Para Ramos (2002, p. 412), a definicdo de competéncia estd contida nos Referenciais
Curriculares Nacionais da Educagdo Profissional de Nivel Técnico, e “caracteriza-se pela
condigdo de alocar saberes, como recursos ou insumos, por meio de esquemas mentais
adaptados e flexiveis [...] em ac¢Ges proprias de um contexto profissional especifico, gerando
desempenhos eficazes”. As habilidades “sdo o resultado das aprendizagens consolidadas na
forma de habitus, ou o “saber-fazer”, mobilizados na construcdo das competéncias

profissionais”.

Os sociblogos, psicolinglistas e psicopedagogos tém debatido acerca do significado
histérico-social da competéncia que toma conotacfes instigantes na literatura emergente de
novos modelos de producdo com tributos subjetivos nas atividades profissionais. Novamente,
Ramos (2001) analisa a competéncia partindo do conceito de qualificagdo e sua dimensao
experimental e técnica formulada por titulos que ndo determinam a permanéncia no mercado
de trabalho. Sdo as competéncias cognitivas e socioafetivas que estdo submetendo os

trabalhadores / educadores a uma validagdo permanentemente.
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Para os pedagogos, a competéncia é problematizada no campo da autonomia ou adaptacao
para um mercado empresarial renovavel com exigéncia na certificagdo ocupacional, base da
empregabilidade. Essa certificagdo por competéncias transforma-se em pré-requisito para o
contrato de trabalho do dirigente educacional. O significado esta subordinado a qualificacdo e
traduz uma concepgdo “natural-funcionalista de homem” e do “subjetivo-relativista pos-
moderno”. Para uma analise das diversas concepg¢des, Ramos recorre aos estudos dos autores
Caillaud et alli, (1997); Ferretti, (1997); Schwartz, (1998); Zarifian, (1999); Hernandez,

(2000); Valle, (1999) (APENDICE 1).

Portanto, o conceito de desempenho € analisado no dominio do processo de
gerenciamento de aspectos técnicos da ocupacdo. Mas, ndo é apenas a soma total de
contribuicdo de cada individuo na equipe de trabalho da escola. O desempenho da funcéo esta
ligado, também, a atributos pessoais dos dirigentes com repercussGes na histéria da
organizacgdo escolar. O sucesso escolar € esperado no desempenho dos alunos em conexao
com os demais; dos dirigentes aos funcionarios de apoio que trabalham para esse sucesso na
acdo observavel diretamente, enquanto que a competéncia deduz-se do préprio desempenho.
Também, agregam-se atributos para fazer ou ter condi¢des de fazé-lo em a¢bes de conduta ou
resultado que deve demonstrar desempenho. No entanto, a quem interessa a competéncia na
co-relacdo de forcas entre capital-trabalho e que impacto provoca? Em psicologia e linglistica
a competéncia e desempenho estdo conjugados. A primeira, implicitamente, e a segunda, de

forma explicita.

Para Ropé e Tanguy (1997, p. 122-125 e 185), o termo competéncia ndo conserva uma
estabilidade de acep¢do, mas de um “maremoto semantico”. Entretanto, os especialistas em

ciéncias sociais empregam “competéncias” no plural para designar contetidos particulares de
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cada qualificacdo em uma organizagdo de trabalho. Uma gestdo fundada nas competéncias
encerra a idéia de que o individuo se submete, também, a validacdo permanente e tenha que
demonstrar provas de sua adequacdo ao posto e seu direito a ascensdo ou mobilidade
profissional. Com efeito, afere-se que o diploma é um titulo definitivo, mesmo que seu valor
possa variar no mercado, ao passo que a validacdo das aquisi¢des profissionais € sempre

incerta e temporaria.

Note-se outros argumentos de Machado (2000, p. 104), a favor da educagdo continuada

das equipes escolares:

[...] de acesso ao seu aprimoramento permanente; [...] pressuposicdo de que a
formacdo da-se em continuum do exercicio da profissdo o qual tem como requisito
inicial um determinado nivel de escolaridade que deve ser tomado em conta no
processo permanente de desenvolvimento das competéncias profissionais
pertinentes; [...] de natureza tedrica e metodolodgica € o de que a formacéo deve partir
da pratica desses profissionais, como ponto de partida e de chegada da formacéao
continuada, assegurando a relagdo pratica/teoria/pratica e a revalorizacdo do saber
das liderangas escolares.

Analisa-se, também, a competéncia no histérico-social. Na tessitura do “saber-fazer”
conhecimentos e experiéncias profissionais (aplicados na escola) e pessoais, validadas
coletivamente (conferida pelo dominio das fungbes), cujo principio béasico € a
interdependéncia e instabilidade subjetiva do avaliador. E tratada como “construgdo social”
contextualizada nas comunidades escolar e local e através da politica de valorizagdo dos
profissionais em educacéo. Para os estudiosos citados anteriormente, o importante € analisar
0S processos que estdo na origem da nocdo de competéncia e dos diferentes usos dela através

da coeréncia.

As capacidades dos dirigentes sdo cruciais para a missdo da escola. Na medida em que séo
executadas de maneira consistente, tornam-se competéncias essenciais. Compreender e
distinguir melhor as competéncias dos colaboradores exige tempo e esfor¢o na avaliacdo para
acompanhar, analisar e julgar a execucdo dos projetos e atividades de desempenho. Também,
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traz inimeros beneficios a escola que tera a sua disposicao, informacdes valiosas para apoiar a

tomada de decisoes.

Necessario se faz, para o desempenho dos dirigentes a alteridade, isto é, o encontro com
0s parceiros colaboradores na dinamica associativa, construcdo social, e espirito ético de
cooperacdo emancipatoria. O trabalho em equipe € condicdo para o desenvolvimento
individual e coletivo na autonomia do individuo, superando o egocentrismo natural do

desempenho humano.

Do ponto de vista analitico-interpretativo, este estudo traduz a competéncia como a
qualidade de quem é capaz de resolver problemas, fazendo a coisa mais certa possivel no
conjunto de diversas habilidades e aptidbes numa é&rea especifica em determinado

tempo/espaco/historico.

O termo competéncia advém, portanto, da prépria trajetoria de experiéncias de vida
pessoal e profissional, um fendmeno historico-estrutural sob o prisma do Estado e das
politicas psicopedagogicas no sistema educacional, influéncia dos contextos (micro e macro-
historico, socioeconémico e cultural), no processo individual de producdo da competéncia de
um saber com habilidades operantes (MANFREDI, 1998 p. 40-43).

Por essas razbes, a Teoria Critica da Educacdo fundamenta o processo reflexivo da
dialética e embate de forcas tencionadas pela reproducéo do sistema e das rupturas empiricas
dos sujeitos da comunidade escolar. Assim pensada, como pratica social, é construida
historicamente na contradi¢do do cotidiano. A sociologia do cotidiano permite que se analise
os dirigentes imersos na sociedade complexa, multicultural, construida numa rede de relacdes
interativas de capacidades intelectuais, competéncias, habilidades, sentimentos e ideologias
(MAFFESOLI, 1990; MORIN, 1990).

Nessa compreensdo, as praticas gestoras sdo interligadas por aproximacdes sociopoliticas
por entender que a realidade € historica e social, possui dimensdes qualitativas. Para analisa-
las, recorreu-se ao processo de avaliagdo ndo como um processo técnico, mas politico. Desse
modo, prioriza-se o desempenho dos dirigentes na préatica gestora, na cultura organizacional
da escola vivida e concebida, presenca e auséncia, emocdes e valores na singularidade da

realidade cotidiana, tracados na itinerancia de significacbes, direcbes e sensacdes, na
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construcdo social (instituinte) em complexa rede de um mundo instituido e em permanente

reconstrucao.

E importante que esse significado implique na dialogicidade de uma escuta sensivel dos
sujeitos das comunidades escolar e local, ligando fios condutores, tecidos nas atividades
cotidianas de convivéncia social em atitudes, valores produzidos e reiterados nas falas, gestos,
siléncios, nas modalidades de relacdo dialdgica, complexa, ndo no sentido de complicado,
mas que reine elementos diversos, distintos, multireferenciais (ARDOINO, 1992; MORIN,
1984).

Esta configuracdo traz principios fundamentais a este “trabalho como principio
educativo”, Demo (1999), Schaff (1995), Habermas (1989), Offe (1989), porque é parte da
vida criativa em um tempo (1999 a 2002) demarcado para o presente estudo e lugar (periferia
urbana do Salvador-Bahia) na construcdo do processo educativo sintetizado na essencialidade
tedrica de bases construtivista, e sociohistorica representadas na sociedade, individuo e

realidade.



70

5. GESTAO ESCOLAR PUBLICA BAIANA

A ordenacdo do capitulo foi pensada no sentido de revisitar a autonomia como eixo da
politica educacional; a descentralizacdo como tendéncia moderna de reformas para a América
Latina, trazendo reflexos na educacdo baiana com uma gestdo escolar profissionalizada. As
acOes estratégicas do discurso oficial do Programa “Educar para Vencer” pretendem
transformar a cultura da repeténcia para o sucesso escolar e a valoriza¢do dos professores no
cenario de rendimento insatisfatorio, resultante, também, de baixos indices de
desenvolvimento econémico, social e educacional. O modelo de escola eficaz exige o
desempenho de procedimentos baseados no contrato gestor.

e Sendo assim, como os dirigentes desenvolvem competéncias profissionais basicas para

gerenciar a escola, visando a melhoria do rendimento escolar?

A politica educacional tem como um dos grandes eixos a autonomia pedagogica,
administrativa e financeira com um novo modelo de Estado, atrelado as exigéncias do
mercado. No entanto, é preciso situd-la no contexto em que foi gerada desde a educacéo
progressivista no Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova até com propostas neoliberais
(GENTILI, 1998), em ldgicas contraditorias: a centralizacdo do controle pedagdgico e
descentralizacdo dos mecanismos de financiamento e gestdo. O sistema de redemocratizagdo

do pais, ap6s a crise paradigmatica do Estado moderno, burocratico e autoritario na
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incapacidade de coordenar o sistema econémico — fiscal, baseia-se em objetivos progressistas

e globalizacdo de economias mundiais.

A educacédo basica tem sofrido mudancas quanto a prestacdo de servigcos a comunidade.
Contextualiza-la, significa discutir uma multiplicidade de fatores inerentes as politicas e
programas publicos, inclusive a sua relacdo com 6rgdos internacionais, movimentos em prol
da descentralizacdo que, historicamente, se discute desde o Ato Adicional de 12 de agosto de
1834, promulgado na época do Brasil Império, até a atual Constituicdo de 1988 e seus

desdobramentos.

O processo de descentralizacdo das politicas publicas é uma tendéncia moderna dos
sistemas educativos na qual foi balizado na redistribuicdo de responsabilidade e poder de
servicos sociais basicos do Estado e do impacto da flexibilidade das competéncias em funcbes
e poderes geradores de desburocratizacdo dos processos da gestdo educacional (art. 9°, 10°,
11°,16°e 17°da LDB - Lei n® 9.394 de 1996 e Emenda n°® 14/96, resultante da Lei n° 9.424/96

que institui a carreira docente) (ROMANELLI, 1999, p. 127-191).

A descentralizacdo é parte de um amplo processo de reformas gerais da sociedade. Advém
do modelo de organizagéo e gestdo da educacéo instaurado na agenda neoliberal da reforma
educacional para a América Latina, que a define em trés dimensdes: a municipalizacdo

(insténcia governamental); autonomia escolar (escola); mercado (responsabilidade social).

As diretrizes genéricas estdo no modo de aumentar a eficiéncia e eficacia dos gastos

publicos; possibilitar uma interacdo no nivel local dos recursos publicos e ndo governamentais
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para o funcionamento de atividades sociais e organizar servi¢cos na esfera municipal com

alternativas localizadas na escola através de parcerias.

Entende-se esta descentralizacdo na retracdo do Governo Federal, enquanto provedor de
politicas de atuacdo em cumprimento ao dever publico constitucional, de conquista historica
ou em construcdo na préatica circunstancial, objetivada nas atividades que o cercam. Também,
em servigos sociais para o fortalecimento da organizagdo escolar e da autonomia das

instituicbes como condicdes de acesso ou distribuicdo de direitos a todos os cidadaos.

Jair Militdo da Silva (1996) se expressa sobre a descentralizacdo através do trabalho do

educador portugués Anténio N6voa:

A modernizacdo do sistema educativo passa pela sua descentralizacdo e por um
investimento das escolas como lugares de formacédo, na acepgdo forte do termo. As
escolas tém de adquirir uma grande mobilidade e flexibilidade incompativel com a
inércia burocratica e administrativa que as tem caracterizado. O poder de decisdo
deve estar mais préximo dos centros de intervengdo, responsabilizando diretamente
os actores educativos. (NOVOA, 1992, p 17-18).

De um Estado desenvolvimentista e centralizado, iniciado na década de 20, percebe-se
avancos nos ideais da propria Constituicdo Federal Brasileira de 1988, que assegura a
educacdo como “direito publico subjetivo”, (art. 208) §1°, e a “garantia de padrdo de
qualidade”, art. 206, VII, a “democracia participativa”; principios de “pluralismo de idéias,

de concepcdes pedagogicas” e “gestdo democratica do ensino publico” (art. 206).

Krawczyk (2002, p. 59-71) analisa os principios orientadores da gestdo escolar na
transmutacdo do modelo de gestdo de producdo material do fordismo para o de Qualidade
Total (modelo toyotista de producdo) no qual o Conselho Nacional de Secretarios de

Educacdo (CONSED) denomina-o de gestdo participativa. Esta passagem do ambito
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empresarial para o escolar traz como pressuposto a responsabilidade do dirigente educacional
encontrar na participacdo melhores resultados de desempenho da escola, na prestacdo de

servicos as comunidades escolar e local.

A gestdo democrética do ensino publico é de responsabilidade nacional, regional, local e
dos profissionais de educacdo. Apesar dos artigos 14 e 15 da atual LDB legitimarem a
autonomia da escola, esta so se concretiza através de uma série de lutas sociais e politicas de
co-responsabilidades. A redistribuicdo de recursos oferecidos deve passar por uma
competéncia gestora, através das comunidades escolar e local. No entanto, ndo garante uma
escola de qualidade. Ha limites de poder, entendido, aqui, como a capacidade dos sujeitos
tomarem decisdes de impacto na escola e nas condi¢fes adversas que trazem implicacdes a

democracia e possibilidades de privatizagao.

De modo geral, ndo existiu uma preocupacao das politicas publicas em fortalecer a escola,
e sim transferir competéncias de decisdo sobre a organizacao escolar, mas que tem produzido
efeitos contrarios aos previstos na luta para a autonomia pedagdgica, administrativa e
financeira, de acordo com os dispositivos legais da LDB e das Constituicbes Federal e
Estadual, razdo pela qual as idéias estdo associadas a um processo de democratizacdo e
respeito & cidadania. Busca-se reduzir a influéncia do Estado sobre a escola publica,
desregulamentando a administragdo da rede de ensino, na busca de melhores resultados

pedagogicos através de uma avaliacdo processual e constante.

A analise pode, também, sugerir que ndo estaria 0 Estado obrigando as instituicdes a se
tornarem autbnomas para imputar as escolas o sucesso e/ou fracasso de sua gestdo? Nao seria

um grande delirio pedagdgico a premiacdo institucional e/ou pessoal do dirigente comungar
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com a logica do liberalismo em que as comunidades escolar e local terminam se gladiando nas
tensbes com o Estado, frente aos problemas politicos de formacdo dos dirigentes, condicdes
de trabalho, participacdo da comunidade, entre outros que trazem problemas a estratégia sutil
das politicas publicas no controle e regulacdo educacional, no fomento a competitividade para

uma adesdo a reproducdo do proprio sistema.

Krawczyk diz que

[...] a retdrica da descentralizagdo - na suas trés dimens@es — se justifica pela légica
dos binémios globalizagdo / comunitarismo e centralismo / localismo da nova
organizacdo social, politica e econbmica, internacional e nacional na sua
argumentacdo as nogdes de cidadania e sociedade civil cedem lugar as no¢des de
consumidor e mercado. Esses dois elementos da retérica da descentralizacdo
produzem o despojamento do sentido politico da gestdo da educagdo publica.

(KRAWCZYK, 2002, p. 71).

Assim, a descentralizacao redistribui as responsabilidades pela manutencdo do ensino
publico; transfere mecanismo do sistema empresarial para a escola; enfatiza parcerias, muito
embora ndo garanta a democratizacdo do acesso, permanéncia e promoc¢do da aprendizagem

das criancas.

Nesta perspectiva, deve-se considerar o contexto em que os profissionais de educacédo
estdo inseridos e a politica de educacdo continuada.Tudo isso pode engendrar uma nova
dindmica de resultados pedagdgicos na diminuicdo dos indices de evasdo e repeténcia,
concentracdo de esforco da comunidade escolar e melhor rendimento escolar dos alunos,

exigindo um desempenho competente dos dirigentes.
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5.1 REFLEXOS NA EDUCACAO BAIANA

A politica educacional do Estado da Bahia, no discurso oficial, volta-se para a elevacdo de
padrdes educacionais, com um milhdo dos 3.720.000 alunos no ensino fundamental da rede
publica, caracterizado pela distorcdo idade/série, fruto de taxas elevadas de repeténcia que
marcam profundamente todo o sistema estadual. Para reversdo desse quadro, um dos eixos de
apoio é a profissionalizacdo dos educadores na qual se insere a capacitacdo de dirigentes
educacionais. O processo visa a qualidade da oferta de servicos educacionais necessarios ao
sistema de ensino e do cidaddo. Todavia, ndo imputando ao aluno a responsabilidade por seu

proprio fracasso.

O Estado da Bahia publicou a Emenda ao art. 7° ** do entéo Projeto de Lei n° 11.018, de
1996, revogando as funcdes dos especialistas da educacdo - supervisor escolar e orientador
educacional (RIBEIRO, 1997), contrariando o proprio art. 64 da LDB n° 9.394/96, formando
demandas de um alunado sem assisténcia psicopedagdgica, resultantes dos desdobramentos

assumidos pelas relacGes sociais capitalistas e consubstanciadas pelo neoliberalismo.

Cria-se a funcdo do coordenador pedagogico nas escolas publicas baianas. Esse
coordenador tem amplas atribui¢es decorrentes da politica educacional do Estado na area
pedagdgica. Diante desse fato, o Governo do Estado da Bahia define a escola publica e
profissionais/especialistas da educacdo que nela devem atuar. No entanto, os especialistas

enfrentam a complexidade pedagdgica de perspectivas historicas com novas aprendizagens no

L Art. 7° - Os cargos de Orientador Educacional e Supervisor Escolar da carreira do Magistério de 1° e 2° graus
do Estado ficam transformados em cargos de Coordenador Pedagdgico, mantido os atuais niveis e atribuicoes.
As atribuices do Coordenador Pedagogico estdo na Lei 7023/97, de 23 de janeiro de 1997, e no Decreto 6.212,

de 14 de fevereiro de 1997.
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processo social de trabalho, “multiplas organizacGes que a sociedade apresenta como ordem

ou desordem” (SANTOS, 1997).

A mudanca traz uma concepcdo de cultura que pressupde novos elementos, padrdes de
comportamento, respostas as formas de gerenciamento que identificam o produto de trabalho
pensado e organizado, expresso socialmente na escola pela comunidade em relagéo ao que se
processa no seu interior; diz respeito a dindmica de acGes e reacdes, conflitos e resisténcias.
As causas ndo sdo exclusivamente técnicas, mas de elementos do contexto historico, social,

politico, cultural, psicopedagdgico e outros que configuram o perfil da escola.

Diante deste cenario, € fundamental considerar as discussdes sobre a funcéo social da
escola (VIEIRA ; PENIN, 2002) publica como instituicdo basica do sistema escolar que tem
historia representada pelas manifestacfes de seus atores sociais e fazendo parte no ideério
neoliberal de uma gestdo descentralizada, liberada do Estado, com exigéncias de qualidade e
autonomia democratica, evidenciando o caréater politico da educacdo. No ambito legal, LDB,
(art. 3°, VIII), a organizacdo do ensino publico normatiza o principio bésico da gestéo
democréatica que pressupbe a participacdo ativa das comunidades no acompanhamento e
verificacdo das acdes de politicas publicas, avaliando a gestdo nos processos e resultados
pedagdgicos, administrativos e financeiros, através dos conselhos escolares. Os indicadores de
desempenho da escola visam alocar recursos financeiros e, conseqlientemente, estabelecer a

avaliacdo de desempenho da gestdo escolar.
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5.2 A GESTAO EDUCACIONAL

A gestdo educacional ndo se autoconfigura por si s6. Esta em articulacdo com o modelo
mais geral da gestdo publica. Na Bahia, a “gestdo escolar profissionalizada” é decorrente de
mudancas acontecidas na divisao social e técnica do trabalho com repercussdes na realizacao
pessoal e profissional. Ela estd inserida na cultura organizacional da escola publica e
entendida como a saida de um estado amador para um estado profissional, no qual, os
sujeitos, em processo seletivo simplificado de capacitacdo em servi¢co e celebracdo de
“Contrato de Gestdo” entre as partes (escola e SEC), se comprometem a alcancar metas de

interesse da politica educacional.

Os dispositivos constitucionais, art. 296, inciso VI, gestdo democratica no ensino publico,
bem como o art. 14 incisos | e Il da LDB sinalizam e pontuam uma gestdo articulada a
processos de descentralizacdo administrativa. A tendéncia mundial € complexa e de
dimens@es politicas, econémicas, sociologicas, psicopedagdgicas, além de administrativas,
para um ensino publico de qualidade. Qualidade, talvez, exigida globalmente pelo Banco
Mundial (BM)** (CORAGGIO, 1996), para atrair e instruir os alunos. Nesse contexto,
acredita-se que uma “escola eficaz” tem uma comunidade que vivencia: processos
democraticos, dialdgicos e interativos em parceria com o meio social, global, demandada na

escola cidada e com tempo a consolidacéo.

Ao analisar a educacdo, na perspectiva relacional e conectora, desconstroi-se a gestao
escolar no processo de descentralizacdo com reflexos na educacao baiana atraves do Projeto
de Certificacdo Ocupacional de Profissionais de Educacdo, com exigéncias de desempenho

dos dirigentes. Nesta ética a escola constrdi o seu projeto educativo na complexa realidade

12 Dados referentes a projetos estdo no site do banco. Disponivel www.worldbank.org
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como organizacdo social. O esforgo é para interpretar a gestdo do processo educacional

baiano, enquanto gerador de resultados pedagdgicos e administrativos.

A gestdo escolar é entendida como um dos elementos responsaveis pela qualidade de
ensino. Ao longo do processo de escolarizagdo, sinaliza compromisso politico-social com 0s
objetivos a alcangar, através do desempenho dos dirigentes na responsabilidade profissional
de relagdes interpessoais no trabalho com seu estilo de lideranca. No cotidiano escolar deve
contextualizar as atividades curriculares com o aluno, para o aluno e pelo aluno, expressos no

projeto pedagdgico.

Em 2002, uma das varaveis intervenientes na organizacdo escolar foi uma série de
paralisacdes das atividades docentes. O fato trouxe insatisfacdo e prejuizos aos alunos
matriculados nas 2.400 escolas da rede publica®® (GOIS, 2002). Neste periodo, grandes
desafios foram impostos aos dirigentes para minimizar conflitos nas relagdes interpessoais na
comunidade escolar. Apesar da autonomia decretada, as implicacfes geradas advém da
impossibilidade em substituir docentes e assegurar meios a continuidade do calendario
escolar. Portanto, é necessario construi-la no gerenciamento da escola através do

Colegiado/Conselho Escolar.

As razdes sdo encontradas na responsabilidade social dos atores dotarem as escolas com
0s meios necessarios e responderem a desafios da realidade cotidiana. A resposta aos
processos interventores cria uma identidade, “ethos” especifico e diferenciador de conquista

coletiva, na adesdo dos atores com a elaborag&o do projeto pedagogico (NOVOA, 1995).

13 Folha de Séo Paulo - Cotidiano, Cad. C1, Sdo Paulo, 03/09/02.
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Nessa configuracdo, o desempenho de dirigentes portadores de certificacdo ocupacional
traz uma compreensdo do gestor/educador com lideranga escolar na atuacdo de uma
responsabilidade diferenciada na construcdo de uma gestdo co-participada, em interacfes
socioafetivas que se instituem na escola publica. No entanto, cotidianamente, emergem
preocupacdes, valores e respostas de desempenho ao seu trabalho, nas formas estratégica e
articuladora com os demais colegas. Sdo dimensdes de descentralizagdo de poder, um
componente da democratizacdo. Esta estratégia € parte de um projeto democratico de

desenvolvimento e suporte do processo educativo.

5.3 CENARIO DE RENDIMENTO ESCOLAR

A conjuntura internacional engendra um mercado competitivo tanto nacional como local,
por isso a qualidade de servicos educacionais. O descompasso estd nos dados apresentados
para as reais necessidades do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico. Considera-se na
Bahia, a baixa eficiéncia por um sistema clientelista inerente as gestdes anteriores a 1999.

Os indicadores de desenvolvimento econdmico/social e educacional**

apontam o atraso
escolar em mais de 2,8 milhdes de alunos brasileiros. Em 2001, de quase quatro milhdes de
estudantes matriculados na rede estadual de ensino, mais da metade apresentava defasagem
escolar na distorcdo idade/série em pelo menos dois anos de atraso, considerando que a rede
publica matricula os alunos a partir de 7 anos de idade. Até os 14 anos, a média de estudos é
de apenas 3 anos, 0 que gera uma defasagem de 4 anos. Estes nimeros sdo do Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica e do Anuario Estatistico da Educacédo, publicados pela

SEC na Bahia. No entanto, existe um longo caminho a percorrer para se chegar a escolaridade

141(1999-2000), Fonte: IBGE / PNAD SEC - 2001].
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satisfatoria estabelecida pela Organizacdo das Nagdes Unidas —(ONU) e demandas do mundo

do trabalho.

Para a pesquisadora Inaia Carvalho (1997), do Centro de Recursos Humanos da
Universidade Federal da Bahia (UFBA) e Centro Nacional de Apoio a Pesquisa (CNPq), o
Nordeste congrega 29% dos habitantes brasileiros, 14.8% do PIB e mais da metade dos
pobres do pais, dentre os quais, 36% de maiores de 15 anos sem instrucdo. Esse quadro tem
reflexos sobre a produtividade tributaria dos estados e municipios da regido e sobre a sua

capacidade de atendimento as demandas da populacdo no plano das politicas sociais.

Embora as estatisticas educacionais ndo analisem qualitativamente a questdo, podem
evidenciar problemas e desafios que hoje enfrenta a educacdo publica. Em 2000, o IBGE
divulgou uma sintese dos indicadores sociais. Na Bahia, a escolaridade era de trés anos de
estudos para a populacdo entre 7 e 14 anos de idade. De 4,7 anos de estudos para a faixa dos
15 aos 17 anos e dos 19 anos de idade subia para 5,7 anos de estudos. Isso quer dizer que o

jovem aos 19 anos sequer concluiu o ensino fundamental.

Na regido metropolitana do Salvador, a média de estudos estd em 7 anos e 9 meses, 0
equivalente a conclusdo do ensino fundamental de 12 & 82 série. No se pode desconsiderar a
desigualdade socioecondmica geradora das dificuldades que afetam o desempenho intra-

escolar dos alunos.

Os numeros podem ajudar a dimensionar a realidade para o ensino fundamental
(BANDEIRA, 2000, caderno 3). Os 2.410.463 alunos matriculados no ensino fundamental,

em 2000, tinham de dois a mais anos de atraso escolar na Bahia, conforme dados da SEC. Dos
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3.706.887 matriculados no ensino fundamental da Bahia, em 2001, mais da metade ou
2.245.936 estavam cursando entre a 12 e a 42 série e o restante 1.460.951, entre a 5% e 82 séries.
Do contingente do ensino fundamental, 798.100 estudavam a noite, o que reforca a andlise do

atraso escolar.

O governo baiano®, através da SEC, divulgou a taxa de analfabetismo no periodo de 1990
a 2001. Os analfabetos na faixa etéria de dez anos, no inicio da década de 90, eram 32,6% e
com mais de 50 anos, 57,3% de analfabetos. Para tentar reverter o quadro, o Governo do
Estado mantém o Programa Aja Bahia - Alfabetizacdo de Jovens e Adultos, que atendeu em

2001, 46.123 alunos em 115 Municipios.

Da analise de 1999 a 2001, considerando o numero de matriculas no Ensino Fundamental,

tém-se os seguintes indicadores, conforme tabela abaixo:

Tabela 1 - Taxa de aprovacdo, reprovacdo e abandono (%) Bahia 1999

Ensino Fundamental
Ano Matricula Aprovacao Reprovacao Abandono
1999 95,3 69,4 14,2 16,4
2000 96,1 64,1 14,8 21,1
2001* 97,3 65,2 15,0 19,8

Fonte: SEC/MEC/INEP
* Dados preliminares

Tomando-se como referéncia o ano de 1999, implantagdo do Programa “Educar para
Vencer”, percebe-se uma relacdo inversamente proporcional a evolu¢do na matricula no
Ensino Fundamental, indicando que ndo houve melhoria dos indicadores educacionais do

Estado quanto ao rendimento escolar, niUmero de reprovacdo e abandono, conforme era

> Fonte: IBGE/PNAD para os anos de 1990-1999 e 2001, Censo Demografico/ibge para o ano 2000.
http://www.sec.ba.gov.br./info educacionais/indic_educ.htm em 9/11/2002.
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esperado. Tal fato pode comprovar que a educacdo € uma prestacdo de servico complexa e

demanda tempo para que os avan¢os sejam significativos a sociedade.

Impde-se uma politica de investimentos na formacdo continuada de profissionais da
educacdo de 12 a 42 série do ensino fundamental, uma vez que apenas 27,1% de professores da

rede estadual de ensino possuem grau de formagao superior.

Necessario se faz que a rede estadual, onde as unidades escolares estdo sendo trabalhadas
pelo Projeto de Avaliacdo Externa do Ensino e que tém um desempenho de concluintes com
baixo aproveitamento em portugués e matematica, possa utilizar resultados como uma
ferramenta gerencial para o planejamento de acles estratégicas para reverter o quadro

insatisfatorio da educacéo publica.

Nesse cenario, em 2001, o Governo do Estado da Bahia aponta altos indices de evaséao
escolar 19,8 %, repeténcia 15.0 %, e a preocupagdo com a qualidade do ensino fundamental.
A agenda oficial incorpora e condensa alguns dos principais problemas, dilemas e solugdes
experimentadas nas politicas sociais e educativas nos ultimos anos. Torna-se possivel
acreditar na profissionalizagdo da rede municipal de ensino tendo como foco a melhoria da
qualidade da educacdo e do desempenho de dirigentes educacionais, um problema a ser

resolvido.

Esta iniciativa politica investe gradativamente, na melhoria dos seguintes indices: queda
na taxa de analfabetismo em 12,7 pontos percentuais, expansdo do numero de matriculas do

ensino fundamental em 96,1%, no periodo de 1994 a 2000 e, em 2002, 97,8 % de criangas de



83

7 a 14 anos na escola, e a crescente universalizacdo do ensino fundamental na tentativa de

qualidade dos servicos, mas com resultados ainda insatisfatorios.

O gasto publico na educacédo baiana, periodo de 1997-1998 (BRASIL/MEC/INEP, 2000),
em relagdo ao Produto Interno Bruto (PIB), ja era de 6,3 % com um gasto médio por aluno, do
ensino fundamental, em R$450,00 reais. Contudo, a taxa de distor¢do idade-série na 42 série,
do ensino fundamental, foi de 72,8 %. Assim, a gestdo publica é considerada ineficiente e a
escola precisa da logica empresarial, através de um conjunto de parcerias para poder
estabelecer uma melhoria nos seus indicadores educacionais. E oportuno lembrar que a

qualidade total tdo difundida deve ser (re)significada pela qualidade social.

No entanto, ndo basta oferecer escolarizacdo publica, mas qualidade nos servigos
prestados desde a educacao infantil quer pela validagdo dos investimentos publicos quer pelo
retorno social esperado das criancas e jovens no resgate da autoconfianca perdida, muitas
vezes, por fracassos sucessivos no processo de aprendizagem. A repeténcia da escola publica

ou a qualidade oferecida, ainda é muito pouco no mundo globalizado e de excluséo social.

5.4 INTENCOES DO DISCURSO OFICIAL (ACOES ESTRATEGICAS)

Em 1999, o Governo da Bahia instituiu uma “revolucdo educacional necessaria no
Estado™”. Diz-se da modernizagdo do servico piblico para trazer qualidade & educac&o no
combate & fragilidade do sistema com sintomas apresentados de evasao escolar, alto indice de
repeténcia, distorcdo idade/série e baixo rendimento dos alunos numa politica de
desenvolvimento do Estado. O cenario era contrastante de grandes transformagdes sociais e

praticas psicopedagogicas obsoletas, requerendo uma mudanca nas politicas publicas

16 «Slogan” de lancamento do Programa “Educar para Vencer”, veiculado na midia, em 1999.



84

relacionadas a educacéo. Por essa razdo, as a¢des desenvolvidas no setor educacional figuram

como politicas pablicas, ja que

As idéias sobre politicas publicas e sobre como o Estado deve passar a gerencia-las,
gestadas no contexto de paises desenvolvidos, sdo recebidas no cenério politico
institucional dos paises latinoamericanos, permeados por séculos de desmandos
autoritarios e de injusticas econdmicas e sociais. Justamente pela distribuicdo
desigual de poder em ambito internacional, nem sempre esses paises receptores
traduzem adequadamente as diretrizes preconizadas no intuito de preservar suas
peculiaridades regionais, tendo em vista a dependéncia de financiamento externo
(MARTINS, 2002, p. 115).

O desempenho insatisfatério do sistema era atribuido a inexisténcia de critérios para a
selecdo dos dirigentes. Segundo o Relatério de Avaliacdo de Desempenho realizado pela
Agéncia de Avaliacdo da UFBA/ISP-FAPEX, o perfil desses dirigentes nas 2.911 escolas
publicas do Estado, dentre as quais, 45,9% pertenciam a rede estadual, apresentou 70,8%
portadores de nivel médio de instrucdo e apenas 28,3% com nivel superior. Quanto ao cargo,
42,4% tinham mais que cinco anos de experiéncia e 51,4% passavam a maior parte de seu
tempo em atividades burocréaticas. Diante de tais condi¢des, os dirigentes se tornavam mais

vulneraveis as manipulacGes politicas ou corporativas.

Nesse contexto, o Programa “Educar para Vencer” tornou-se uma proposta
“revolucionaria” veiculada na imprensa falada e escrita através de marketing — “o Ensino
Publico do Novo Século”, porque prop0e critérios para permanéncia no exercicio da funcéo

de dirigente educacional e formacao continuada dos profissionais de educagéo.

Este programa tornou-se uma referéncia nacional da politica educacional. E uma
experiéncia que inclui seis projetos prioritarios, entre eles a profissionalizacdo da gestdo
escolar e trés complementares tais como: o Programa de Enriquecimento Instrumental (PEI),

informatica na educacdo, ampliacdo e aprimoramento do ensino medio e profissionalizante,



85

todos a serem desenvolvidos em médio prazo. Por profissionalizacdo da acdo gestora,
entende-se a capacitacdo em exercicio de conhecimentos tedricos e praticos para o dominio de

competéncias e habilidades exigidas na funcao.

Utiliza-se a qualidade na terminologia dos documentos oficiais das politicas publicas do
Estado na forma da organizacdo de gestdo de producgdo, “modelo de competéncias”
profissionais oriundas do sistema capitalista de producgdo, interesse, possivelmente, no
aumento da competitividade entre escolas, constituido nas politicas de formac&o em servigo.
Essa tendéncia articula-se a influéncia da corrente norte-americana da Pedagogia fundada no

desempenho (BUENO, 2000, p.159).

O Programa “Educar para Vencer” caracteriza o pioneirismo no Brasil pelo processo de
selecdo de liderangas educacionais e por trazer a certificacdo ocupacional para profissionais
de educacdo frente a inadequacdo de perfis de desempenho insatisfatério. A melhoria da
qualidade do ensino e a garantia dos padrées minimos sdo estipulados no inciso IX da LDB
9.394/96. Essa nova cultura organizacional se instaura através do Plano de Desenvolvimento
da Escola (PDE) e novas formas de lideranca e desenvolvimento sustentavel da gestdo

escolar.

Por sua vez, estabelece como objetivos: atacar os problemas da escola publica atravées de
transformagOes profundas e capacitar profissionais com conhecimentos e habilidades a
competéncias adequadas a “sociedade do conhecimento”. Esses objetivos estdo voltados a
formulacdo de politicas puablicas, normas de financiamento, avaliagdo de desempenho e

promocéo da qualidade para eliminar as diferencas de oportunidades educacionais.
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Para o alcance desses objetivos, a escola passa a ser o foco de investimentos realizados
pela SEC, a exemplo do Projeto de Regularizacdo do Fluxo Escolar com destaque para o
acesso a educacdo de qualidade, qualificacdo e valorizacdo dos profissionais de educacéo,
fortalecimento e autonomia das unidades de ensino sempre em parcerias Estado e Municipios

para uma nova cultura organizacional (BAHIA/SEC, 2001).

Nesse sentido, a qualidade da educacdo exige o dominio de competéncias, capacidades
cognitivas, experiéncias de aprendizagem operativas e sociais a cidadania. A cultura
organizacional estd no conjunto de fatores socioculturais e psicopedagdgicos que influenciam
a escola e os sujeitos, tornando-a singular nos valores, atitudes e comportamentos na crenca
de ideais do grupo social, histérias de vida e estratégias de trabalho, popularmente chamado
cultura da escola, por ser gestada pelos atores sociais. Entendem-se, também, caracteristicas
préprias do mundo social e simbolico, nos ritmos, ritos, linguagem, imaginério de regulacédo e

transgressao (FORQUIN, 1993).

A principal meta do programa é a substituicdo da “cultura da repeténcia” para uma
“cultura do sucesso”, criando, recriando e interpretando significados e se colocando no centro
das decises. Por sua vez, redefine papéis de instancias centrais para poder reorientar padrdes
de financiamento e alocacdo de recursos financeiros e humanos. O alvo é a qualificacdo dos
profissionais de educacdo, com destaque para dirigentes com conhecimentos e habilidades

para enfrentar os desafios cotidianos provenientes das politicas publicas e do contexto escolar.

Esta questdo politica traz o projeto de fortalecimento da gestdo como uma referéncia
nacional no modelo de certificacdo ocupacional. Este, adotado, ha 50 anos, na Inglaterra e

Estados Unidos da América do Norte (USA) e ressaltado nos anos 70, no panorama
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organizativo, do qual se explicam os processos de centralizacdo e descentralizacdo como
condicdo imposta, principalmente, pelos organismos multilaterais, os quais sdo orquestrados
pelo Banco Mundial nas orientagbes neoliberais. Os avancos estdo desordenados, com
diferenciacbes no ambito das politicas publicas de expansdo e melhoria de servicos,
adaptando-os as necessidades e especificidades locais ou no espago de participacdo e,
conseqiientemente, uma maior transparéncia, democratizagdo do aparato governamental.

Carvalho aponta que:

[..] nas trés Gltimas décadas a Bahia passou por mudangas muito intensas que
dinamizaram a sua economia, resultando em um crescimento em cerca de 36,0%
entre 1980-1995 e na sua transformacéo no sexto PIB do Brasil. Este crescimento foi
associado a um avanco da industrializacdo com instalacdo de um complexo voltado
basicamente para a producdo de bens intermedidrios e complementares [....]
acentuando o quadro de contrastes que marcam a realidade do estado a amplitude
das caréncias sociais (CARVALHO, 1997).

O discurso do Governo do Estado da Bahia, no Programa “Educar para Vencer”, ressalta a
qualidade do ensino.’” O sentido dessa qualidade, também é expressa no Plano Nacional de
Educacdo (PNE) que a exige como um dos objetivos centrais. Etimologicamente, qualidade
vem do latim qualitate, que indica algo que se distingue pela posicdo social através da

educacdo. Assim, a qualidade é uma exigéncia das politicas publicas educacionais.

O PNE expressa a valorizagdo do profissional de ensino no alcance dos objetivos
educacionais. Também a melhoria da qualidade implica no acesso pleno a cidadania e a
insercdo nas atividades produtivas que permita a elevagdo constante do nivel de vida
(WARDE 1994, p.63). E reconhecido por alguns autores que a melhoria dos niveis de
qualidade do ensino requer a profissionalizagdo, tanto das a¢Ges do Ministério da Educacéo,

como dos demais niveis administrativos dos estabelecimentos de ensino.

7\Ver APENDICE O, Fotografia 10
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Essa profissionalizacdo implica na definicdo de competéncias especificas e na dotacao de
novas capacidades humanas, politicas e técnicas, tanto nos niveis centrais, como nos
descentralizados e tendo como objetivo o desenvolvimento de uma gestdo responsavel.
Contudo, ao ampliar o leque as diferentes profissbes envolvidas na gestdo educacional,
objetiva a racionalidade, produtividade, atendimento as tensdes e problemas técnico-

pedagdgicos.

O sistema educacional baiano € uma possibilidade para aprimorar essa profissionalizacéo,
trazendo perspectivas a qualidade dos quadros técnico-gerenciais e docente, das escolas, além

de estimular a educagéo continuada.

O convénio com a UFBA/Centro de Estudos Interdisciplinar para o Setor Publico (ISP)
1999 garante a inser¢do na Avaliagdo Externa dos resultados de atuagdo da escola. Por sua
vez, cria incentivos de melhorias a sua fungédo social - ensinar bem e preparar os alunos para

exercerem a cidadania.

Utiliza-se a “educagdo continuada” no sentido da autonomia intelectual do
sujeito/educador que dinamicamente se constroi e reconstroi na praxis. Dessa forma, ndo pode
ser confundida com treinamento, capacitacdo ou reciclagem, no modelo de racionalidade
técnica. Compreende-se um conjunto de saberes incorporados a vivéncia educativa em
situacBes divergentes de mdltiplas possibilidades do pensar e fazer em constantes

aprendizagens.

Entre outros mecanismos, o sistema estadual baiano opera em ambiente social, muitas

vezes, desfavoravel a ocorréncia do processo educativo e com sujeitos resistentes a mudanca
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de métodos e contetidos que favorecam a atualizacéo histérica e cultural do alunado em suas
potencialidades e melhoria do desempenho educativo na escola. Assim, somam-se
direcionamentos politico-econémicos neoliberais que se fazem sentir na configuracdo dos
problemas da gestdo publica. Muitos, advindos do provimento da funcdo de diretor nomeado
pelo Estado, resultante de pressdes politico-partidarias, muitas vezes, nao identificados com o

projeto pedagdgico da unidade escolar.

Na realidade, é razoavel que as politicas publicas baianas tenham divulgado a intencédo de
transformar a “pedagogia da cultura da repeténcia” na “pedagogia do sucesso” com
competéncias e habilidades basicas para alunos através do “Projeto de Regularizacdo do
Fluxo Escolar”, caracterizada pela distor¢do idade/série no ensino fundamental (1% a 42 e de 52
a 8% séries). As taxas de repeténcia escolar sdo elevadas e comprometem o sistema
educacional baiano. S&o mais de dois milhGes de alunos carentes e necessitados no resgate da
confianca e auto-estima. Por estas razdes, o Projeto de Regularizacdo do Fluxo Escolar
apresenta-se como uma das alternativas da reforma do sistema escolar através do programa de
capacitacdo dos profissionais de educacdo, em etapas estabelecidas para treinamentos de

acOes transformadoras, a fim de alavancar resultados nas experiéncias pedagogicas.

A principio, esse projeto pretendia atingir 1,2 mil classes, ou seja, algo em torno de 36 mil
alunos, o que representava pouco menos da metade do universo escolhido. Em 2002,
pretendeu-se alcangar 240 mil alunos, isto €, 70% de beneficiados em 130 municipios, com o
investimento de 300 milhdes de reais, dos quais 137 milhdes foram destinados a novos
programas. Um acordo foi firmado com o Banco Mundial (BM) para financiamento com

previsdo a atingir a meta de 280 Municipios, em 2003. A preparacdo de dirigentes em funcéo,
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no quadro no ensino fundamental, apresenta-se como uma necessidade e um desafio a rede

estadual de ensino.

5.5 CERTIFICACAO DE PROFISSIONAIS DE EDUCACAO (DIRIGENTES)

No Brasil, a certificacdo esta inserida no Programa Nacional de Qualificacdo e
Certificacdo que se materializou no Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP), subprograma de capacitacdo na area de recursos humanos. Um projeto do Centro
Interamericano de Investigacdo e Documentacdo sobre Formacdo Profissional em varios
paises. Neste contexto, transfere o conceito de qualificacdo para o de competéncia onde a
instituicdo possa certificd-la com base em normas que garantam a formacdo continua e
permanente. A validacdo é limitada para que o individuo possa atualizar-se segundo avancos

tecnoldgicos.

O Governo da Bahia ao priorizar a educacdo, considerada uma area critica e desafiante,
desenvolveu o projeto de certificacdo ocupacional para profissionais de educacéo.
Posteriormente, a pretensao é estender-se a outras areas do servigo publico como: a seguranca
junto a delegados e a saude publica com dirigentes hospitalares. Nao obstante, o significado
histérico do governo baiano € impor a cultura da certificacdo, 0 compromisso com a
qualificacdo, a atualizacdo profissional para trazer a diferenca na qualidade dos profissionais
no mercado de trabalho. Trata-se de um projeto ambicioso para a rede estadual de ensino. Em
decorréncia, traca como indicador de parametro, outras categorias profissionais, a exemplo do
engenheiro, médico, advogado e outros que tém como condi¢do obrigatoria para o exercicio
profissional, a certificacdo de competéncia, a receptividade a educacdo continuada e o

reconhecimento publico no cargo, advindo da selecdo e promocao.
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A politica de certificacdo das competéncias é parte de um programa de extensdo a
América Latina no ambito do projeto social, cujos motivos estdo no bojo das reformas
educacionais com vistas a profissionalizagdo. No setor publico, busca-se reformas e
modernizacdo das organizagOes administrativas de qualidade, pertinéncia e profissionalismo
integrados ao marcado de trabalho e medidas nos resultados oferecidos (RAMOS, 2001, p
76).

A certificacdo de profissionais de educacdo ¢ um dos projetos prioritarios do Programa
“Educar para Vencer”, experiéncia-piloto no sistema educacional que elege o conhecimento e
a habilidade. E o resultado da avaliagdo de profissionais de educagio e que tem trazido novas
perspectivas para os dirigentes com efeitos na identidade e reconhecimento social. Sua
concepgao perpassa um caminho de ida e volta pelo desempenho, sucesso escolar, e qualidade
dos resultados técnico-pedagdgicos e administrativos. Para a pesquisadora, a concepcdo de
certificacdo €, na verdade, entendida conforme a Figura 3, onde 0s extremos unem-se, no

esquema representado de forma circular:

CERTIFICACAO
OCUPACIONAL

R

DESEMPENHO
(COMPETENCIAS
E HABILIDADES)

<

SUCESSO
ESCOLAR

s

QUALIDADE
DE
RESULTADOS

(Técnico -pedagoégicos e
administrativos)

Figura 3: Concepcdo da certificacdo
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No campo empirico, a diretora da Escola A relatou que o processo de certificacdo
ocupacional, segundo a concepg¢édo dos coordenadores do curso para exame de qualificagéo,
foi traduzido como um diferencial: “Os diretores estdo aptos para “pilotar”, dirigir uma escola
quer seja federal, estadual ou municipal. [...] Hoje, o diretor ndo é mais autoritario, como era

antigamente. As coisas estdo mudando. Trabalhamos muito esta questéo”.

Toda mudanca implica uma quebra de paradigmas e as mais variadas criticas. Assim, se
pronunciou a secretaria de educa¢do do Estado, em 2002, acerca da certificacdo ocupacional,

como um bom projeto, mas com preocupacoes de:

Verificar se estdo medindo o que deve ser medido, se existe uma acdo a ser
modificada, como mudou a pratica gestora e contratar uma avaliacdo externa com
prerrogativas de validar e certificar as competéncias exigidas na eficacia do projeto,

cujos resultados devem servir para uma trajetdria formativa.

O jornal da Associacdo dos Professores Licenciados da Bahia (APLB) Sindicato torna
publico, também, suas preocupacdes através de criticas ao projeto de certificacdo. A entidade
considera inadequado o sistema de promocdo dos dirigentes e encontra no projeto,
imperfei¢Oes que acarretardo prejuizos na promocao das classes da carreira do magistério do
ensino fundamental e médio: “os critérios da certificacdo ndo sao claros, a avalia¢do privilegia
0s aspectos quantitativos sobre os qualitativos, a publicacdo dos resultados € demorada”.
Como proposta sindical, exige a flexibilizacao nos critérios de promocéo via certificacdo, para

ndo invalidar a filosofia do projeto (CERTIFICACAO, 2003, p.2).

A SEC planeja que a certificagdo ocupacional deve trazer modificagbes profundas e
necessarias a modernizacdo das praticas pedagogicas e avanco da qualidade do ensino na

Bahia. N&o obstante, reconhece que o salto qualitativo ainda néo foi alcancado. No Relatorio
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de Atividades de 2002, pagina 23, prevé “encontros mensais com os dirigentes para troca de

experiéncias exitosas e implementacdo de ac¢les corretivas”.

O entendimento é de que a avaliacdo possa verificar pontos fortes e fracos onde merecem
atencdo das politicas publicas do Estado. Esta, por sua vez, prioriza a racionalidade da
eficiéncia e produtividade, sem uma critica reflexiva e construtiva de avaliacdo para o
aperfeicoamento construido no coletivo da escola. Por outro lado, a coordenadora pedagdgica
da Escola B ao ser entrevistada diz que “poderia considerar um avanco, diante da situagéo.
Mas o ideal [...] seria eleicdo para dirigentes e ndo somente exames de concurso: as
comunidades escolar e local escolheriam seus representantes dentre os dirigentes certificados

pela SEC. E um bom caminho, mas n&o é o (inico”.

A certificacdo ocupacional possibilita aos profissionais de educacdo uma mobilidade
horizontal e vertical, melhor remuneracgéo e a educacgédo continuada. Anteriormente, a escolha
de dirigentes era baseada no favorecimento pessoal de interesses politico-partidarios com
desconhecimento da realidade escolar. Toma-se como exemplo, este depoimento: “N&o sou
mais uma diretora indicada. Estou ocupando o cargo porque me esforcei. Tenho

conhecimento para tal” (Diretora da Escola A).

Ha profissionais que ja sdo capazes de refletir a importancia de uma aprendizagem
continua, renovada, como exigéncia do proprio contexto: “E fantastica a instalagio de méritos
de quem tem competéncia para agir. A forma como foi desenhado a certificacdo e o
envolvimento democratico da discussdo é uma forca para dar certo” (Coordenadora do Projeto

Gestar'®).

'8 O Projeto Gestar é de educacio continuada, oferecido no locus da escola, a profissionais de Lingua Portuguesa
e Matematica, e atuando na Escola A.
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Esta certificacdo normatiza uma gestdo voltada para a eficiéncia do servi¢o publico e
solucdo de problemas educacionais. Traduz uma cultura de responsabilidade através da
qualidade dos profissionais de educacdo na melhoria dos resultados pedagdgicos pela
democratizagdo das funcGes. Para os alunos, um ensino com novas chances para a formacao
pessoal e profissional. Assim, é a opinido da Diretoria Regional de Educacdo e Cultura

(DIREC - 1B):

A certificacdo ocupacional é uma nova postura para o dirigente. E ter cuidado com a
gestdo, preocupacdo em decidir. A visdo é trabalhar coletivamente, com a
participagcdo da comunidade. Os dirigentes certificados sdo os profissionais mais
recentes e jovens na SEC que contrasta com dirigentes antigos que ndo se reciclam.
Tudo mais é conseqiéncia. As idéias novas ajudam a melhorar a escola
(Coordenador da DIREC).

Entre os avancos educacionais esperados com a certificacdo ocupacional esta o novo
padrdo de desempenho de competéncias e habilidades, metas a alcancar em decorréncia do
Termo de Compromisso que os dirigentes celebram com a SEC. A secretaria exige a
qualidade do ensino e dos colaboradores identificados com os resultados da organizacdo
escolar. Sdo compromissos internacionais de relevancia e credibilidade para a educacéo
baiana. Deste modo, a reforma educacional rompe valores enraizados em praticas individuais
para um trabalho de equipe no enfrentamento de situagdes novas que venham mudar a cultura
de trabalho na escola vulneravel ou invulneravel a normatizacéo estatal: transformando em
autonomia escolar o que era tutelar; em mérito profissional adquirido por aptiddo e mensurado

por avaliacdo de desempenho o que antes era improvisacao de técnicas pedagdgicas.

A importancia da gestdo escolar, através do desempenho dos dirigentes e sua equipe de
trabalho, é uma fonte de apoio para alavancar mudancas que nela possam ocorrer. Verifica-se
uma relacdo entre as politicas publicas emanadas do Governo do Estado e comunidades

escolar e local cuja inovacdo da certificacdo ocupacional afeta a todos os atores envolvidos.
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Além destes importantes aspectos, o projeto justifica o poder dominante e/ou viabiliza
oportunidades para que os dirigentes tenham um desempenho satisfatério na dindmica de uma
préatica democratica e no desenvolvimento da autonomia escolar. Mas, o problema néo esta

tanto em se fazer cumprir a mudanca, como em sustenta-la, ja dizia VVasconcellos (1995).

Por muito que justifiquem as metas estabelecidas, os dirigentes deverdo ter uma agéo
educativa baseada em competéncias e habilidades, no sentido do agir e tomar decisdes de
modo coordenado. Desta forma, fortalece a idéia da avaliacdo da prdpria escola, cujas
implicagdes da gestdo se constituem um esforco dos dirigentes em trabalho cooperativo. Este
momento € importante. Percebe-se uma nova exigéncia através de politicas publicas de
reestruturacdo capitalista, avangos tecnoldgicos e reformas educacionais, quanto a escola

desenvolver a autonomia nas agdes e decisdes, em busca da identidade.

Neste sentido, Machado (2000) sustenta que formuladores das politicas publicas séo
favoraveis a formacdo em servico, juntamente com recursos financeiros, indispensaveis ao
“sucesso” escolar. Esta autora atesta uma ineficacia nos cursos oferecidos. Normalmente, por
terem curta duracdo. No entanto, o curso preparatorio para os exames de certificacdo
ocupacional de dirigentes foi importante. A tentativa da SEC era suprir deficiéncias da
formagé&o inicial inadequada, frente aos desafios impostos aos profissionais de educacdo. No
entanto, ndo houve continuidade para os novos candidatos a posteriores exames na

capacitacdo em servico dos dirigentes educacionais.

O modelo caotico da politica de recursos humanos encontra explicagdes na expansdo do
sistema educacional entre as décadas de 70 e 80, priorizando a expansdo quantitativa. A

politica educacional de 90 resgata a qualidade da educacdo. Os caminhos sdo para a
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valorizacdo da gestdo descentralizada, a municipalizacdo, a eqiidade educativa, a
profissionalizacdo do magistério, a autonomia escolar em resposta a crise de legitimidade do

Estado.

Esta questdo é complexa, mas aponta uma gestdo que prioriza a realizacdo de atividades
interdisciplinares, em equipes de trabalho para a resolugdo dos problemas cotidianos da
escola. O objetivo estratégico expressa uma gestdo democratica, eixo articulador dos
processos e resultados pedagdgicos. Uma gestdo baseada na Constituicdo do Estado da Bahia
-1989 e assegurada através do Conselho Estadual de Educacdo e dos Colegiados Escolares

(XAVIER, 1994).

Nesta perspectiva é que a SEC busca preparar dirigentes em cursos de formacéo
continuada no contexto de atuacdo. No entanto, ndo sdo 0s Unicos responsaveis pelas
transformacfes necessarias a escola, uma vez que isso depende, também, de uma teia de

relagcdes na convivéncia social de trabalho.

Neste panorama, 0 projeto de certificacdo ocupacional pretende ser uma logica de
mudanca para o fortalecimento da escola e de sua autonomia, criando incentivos a carreira de
trabalho adequada as novas tecnologias da informacdo. Buscam-se talentos e dons que podem
ser revelados e integrados na cultura da participacdo. Mas, exige-se a prestacdo de contas,
anualmente, atraves de relatérios de desempenho, do que fazem em beneficio da escolaridade
de jovens e criangas. Assim, a escola publica é incentivada a melhorar o seu desempenho

quanto a funcdo social para os que nela se inserem.



97

Trata-se da valorizacdo do profissional em educacdo continuada para que, a cada trés
anos, consiga outra promoc¢édo e mude de classe. Até 2002, a certificacdo ocupacional que ja
vem sendo oferecida a dirigentes de escolas, coordenadores pedagdgicos e professores
alfabetizadores, deve ser ampliada aos professores de todas as areas do conhecimento, em
regéncia de classe, no ensino fundamental, com beneficios financeiros entre 13 e 34% nos
seus proventos. Para que receba a certificagdo de especialista da disciplina e seja beneficiado,
esse profissional deve participar de um curso promovido pela SEC ou através de instituicdes

credenciadas e submeter-se a avaliagao.

No entanto, se ouviu um depoimento que coloca em cheque os objetivos da certificacdo na

Escola A:

Na certificacdo dos secretérios, os colegas diziam: minha escola, meu cantinho [...]
Tinha gente como secretéria ha vinte anos, sem formacéo especifica, exercendo o
cargo. O concurso ndo teve o peito politico de tirar ninguém da escola. Néo
aconteceu nada com quem perdeu. Olha o barril de pdlvora! Politica de verdade! E
ainda dizem que € uma questdo democratica. (Secretaria escolar)

Porém, as raz0es para a certificacdo sdo indiscutiveis: o desempenho insatisfatério do
sistema educacional; a falta de critérios para a selecdo e promocdo dos profissionais de
educacdo; a estagnacdo profissional; praticas pedagogicas impositivas; a desmotivacdo dos
profissionais de ensino. Assim, a certificacdo prové meios para a superacdo de uma situacédo
anacrénica caracterizada pela falta de critérios para admissdo ao cargo de dirigentes
educacionais; admite a possibilidade de avaliar e qualificar dirigentes educacionais nas areas
administrativa, pedagdgica e financeira, propiciando a SEC a selecdo de profissionais
capacitados que dominem as competéncias e habilidades minimas necessarias ao exercicio do

cargo que ocupam.
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O projeto define padrdes para 0 acompanhamento dos profissionais atraves da educacao
continuada. O fato pode trazer como positivo a manutencdo de profissionais atualizados em
relacdo a continua evolucdo que se processa no campo do conhecimento e um subsidio a
avaliacdo de desempenho através de mais um outro projeto de avaliagdo como parte do

Programa “Educar para Vencer”.

A estratégia para os objetivos assegura a selecdo e valorizagdo dos mais capacitados ao
exercicio das diferentes funcGes técnico-pedagdgicas. Todavia, alguns profissionais da
educacdo ndo se sentem motivados com a certificacdo ocupacional, muito embora estejam

assumindo a direcdo. Este é um depoimento de um dos dirigentes da Escola B:

Estou perdendo R$95,00 de Atividade Complementar (A C*), estimulo de classe,
auxilio alimentacdo... R$70,00 de AC mais R$30,00 de ensino, mais R$100,00 de
auxilio refeicdo. O total chega a mais de R$200,00, sem direito a férias (...). A
certificacdo é relativamente boa, pelo menos o diretor é concursado, independente.
Mas, ndo quero fazer a certificagdo ocupacional. Ndo gosto. Esta bom para mim.

Esta depoente esta trabalhando com a diretora ha dez anos. Seu discurso demonstra nao
ter ambicdo e perspectiva de crescimento profissional ou até a decepcdo de ndo ter sido
aprovada no proprio concurso a que se submeteu. O primeiro exame de certificacdo
ocupacional. Embora relatos como esses facam parte da realidade, a perspectiva da
certificacdo é uma produtividade impulsionada pelo crescimento profissional de ascensdo
funcional; profissionais capacitados em permanente atualizacdo; motivacdo no ambiente de
trabalho. A meta prevista pelo Programa “Educar para Vencer” é certificar 8.000 dirigentes

(diretor e vice), secretario escolar, coordenador pedagdgico e incluindo o professor

19 «Atividade Complementar” é uma expressio usada nos documentos oficiais e no meio educacional para
designar reunides de planejamento pedagdgico com remuneracao prevista.
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alfabetizador, especialista em disciplina e de séries iniciais num total de 60.000 professores da

rede publica estadual de ensino.

O projeto de certificacdo segue a tendéncia dos projetos contemporaneos de parcerias. A
Fundacgdo Luis Eduardo Magalhdes (FLEM), empresa publica de direito privado e Centro de
Modernizacdo e Desenvolvimento da Administracdo Publica, é a promotora e constituiu-se na
primeira agéncia certificadora de profissionais de educacéo no Brasil. Esse 6rgdo publico tem
autonomia em assegurar e aferir a eficiéncia técnica das agdes que, progressivamente, estao
sendo implantadas; a Organizacdo das Nac¢des Unidas/Department of Economic and Social
Affairs (ONU/DESA); com uma Consultoria Internacional da American Institutes for
Researches (AIR) de Washington (USA). Essa agéncia internacional de certificacdo aliou-se a
FLEM para um contrato, por dez anos, na transferéncia de tecnologia para a conquista de
outros mercados, a exemplo de Mato Grosso do Sul, em Campo Grande; Goias, em Anapolis;
na rede municipal de educagdo. No entanto, a AIR abre concesséo para que a FLEM faca as
devidas adaptacGes em respeito a realidade regional; outras parcerias sdo: as Secretarias da
Administracdo (SEAD) - Gestdo e Servigos da SEC, Prefeituras Municipais e Diretorios

Regionais de Educacéo (DIREC).

Para as politicas publicas educacionais, o desenho da carreira é resultante da comissdo
para Estudo do Plano de Carreira do Magistério, com a participacdo de representantes da SEC
e Secretaria da Administracdo, da Procuradoria Geral do Estado (PGE) e da APLB. Para a

SEC, a remuneracao dos profissionais em educacao evoluiu de 1994 até 2002, em 57% .

As perspectivas de duracio do projeto de certificagdo sdo positivas. A luz de um

depoente, “o desenho da gestdo escolar na Bahia foi amarrado no Estatuto do Magistério, ndo
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tem como ndo permanecer”, comentou um técnico da DIREC-1B. O Estatuto do Magisterio
Publico Estadual do Ensino Fundamental e Médio do Estado da Bahia consolida toda a
legislacdo da categoria. Este documento esta adequado as Constituicdes Federal e Estadual e a
LDBEN O critério de selecdo e promocdao dos profissionais em educacgdo esta no projeto de lei
n 8.261 de 29 de maio de 2002. Este documento normatiza o Plano de Carreira®. Este plano
traz uma mudanca radical na ascensdo aos niveis iniciais da carreira de professor e

coordenador pedagdgico, atrelados a certificacdo ocupacional.

Neste contexto, segundo o depoimento de um dos técnicos da propria DIREC - 1B
assegura-se aos dirigentes um estimulo de 20% da remuneracdo a cada exame de certificacdo
ocupacional. No entanto, ndo contempla a garantia na avaliagdo do bom desempenho na
pratica cotidiana. Mas, uma probabilidade de acerto na selecdo e nomeacéao do profissional de

educacdo com competéncias e habilidades inerentes ao cargo ou funcéo.

Os critérios para a avaliacdo dos dirigentes estdo baseados na Portaria n® 3.537 de 25 de
abril de 2000 e no Termo de Compromisso, de acordo com o Decreto 7.684 de oito de outubro
de 1999. Estes instrumentos estabelecem uma base para o processo de acompanhamento e
avaliacdo do desempenho dos dirigentes pela SEC. Anualmente, encaminham a SEC,
relatérios validados pelo Colegiado Escolar. Uma equipe de lideres de éreas, vinculada ao

referido programa, tem a tarefa de apoiar o desempenho dos dirigentes.

Os dirigentes tém que apresentar desempenhos técnicos que envolvem tomadas de

decisdes na resolucdo de problemas de trabalho e metas a alcancar de natureza politica, para

25 plano de carreira prevé regime de trabalho de 20/40h, niveis de um a quatro (um e dois, formacéo de nivel
médio; trés, com licenciatura plena e quatro com pds-graduacdo de pelo menos 360 horas, e professores de
quinta série do ensino fundamental ao médio em seis classes de A a F).
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que a gestdo escolar tenha prioridade educativa. Neste sentido, devem trabalhar dando
constantemente provas de sua adequagédo ao posto e direito a uma mobilidade promocional.
Também comprometendo-se a permanecer no cargo, pelo prazo minimo de trés anos. 1sso
implica, necessariamente, em:

e estabelecer a autonomia da gestdo financeira e pedagogica;

e melhorar o padrdo de qualidade de resultados educacionais;

e executar planos de trabalho nos estabelecimentos de ensino;

e cumprir o calendéario escolar de duzentos dias letivos;

e acompanhar e controlar a freqiiéncia de docentes e discentes;

e elaborar e executar o PDE;

e utilizar e conservar recursos materiais;

e instalar o Colegiado, Caixa Escolar e fazer funcionar;

e promover programas de parcerias comunitarias com instituicdes ou voluntarios;

e prestar contas & comunidade.

Ha& razdes para pensar se a profissionalizacdo e o sistema de incentivo & premiacao da
escola, por melhor desempenho, garantem o sucesso escolar, isto é, atendimento a meta

prioritaria do Governo do Estado.

O Projeto de Certificagdo Ocupacional tem encontrado algumas resisténcias dos dirigentes
que tém posi¢des contrarias ao programa. Eles acreditam que comprovar suas competéncias e
habilidades baseadas em testes é um carater impositivo das mudangas implementadas no
ambito educacional. A demora dos resultados, a forma inadequada de tratar as questdes da
certificacdo estdo nas falas dos sujeitos da pesquisa de campo, que ddo uma idéia de como a

certificacdo repercutiu na comunidade escolar das escolas pesquisadas:
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Houve mudancas em outras escolas. Mas, mudangas com muita resisténcia. A
direcdo estd mais aberta, consulta. Tem uma coisa engracada. Os gerentes passam
informacdes, atividades, falando coisas que amedrontam as pessoas. Ndo € uma
forma de fazer funcionar a escola. Dizem: a secretaria... quando poderia dizer: a
gente vai trabalhar diferente, aqui € um elo e quando um elo se rompe. Deveriam
chamar todos os professores para se envolverem e ndo amedrontar, ai seria
participativo. Os professores tém medo do colegiado. O professor deveria ter o
colegiado como apoio e que podia apoiad-lo, fica muito ausente (Coordenadora
Pedagogica da Escola B).

Eu tenho uma colega que desenvolveu uma depressdo durante esse curso. Um outro
colega fazia hemodidlise e teve que frequentar o curso inteiro nos dois turnos.
Disseram, “Se vocé ndo freqlientar, vai perder”. Ele alegou que ndo podia.
Responderam: é uma op¢ao sua. Em dezembro, ele morreu. (Diretora da Escola A)

Considera-se que 0 momento é politico, pela participacdo no envolvimento consciente, na
constru¢cdo da autonomia coletiva, nas adesGes as diretrizes das politicas publicas
configuradas pela SEC e na cristalizacdo da conduta ética e solidaria dos profissionais de
educacdo. No campo empirico, observou-se que os dirigentes da Escola A, diante da
responsabilidade social e politica do cumprimento normativo da certificacdo ocupacional,
buscam resolver problemas administrativos e financeiros nas formalidades burocraticas
exigidas. Contudo, esta burocracia se refere ao manuseio das verbas publicas que tem
prejudicado o tempo destinado as questbes pedagdgicas. Dessa forma, a relacdo de
cumplicidade para o escopo da escola, que é o sucesso escolar do aluno se reduz a rituais de

ordem normativa.

A agenda do diretor € um documento que expressa as agdes rotineiras que a direcdo tem
que “saber-fazer” na escola. E conhecido como “Painel de Bordo” mais usado pelo diretor. O
Programa “Educar para Vencer” assegura que as a¢des sejam executadas e informadas & SEC
através de relatério de desempenho. Este Painel de Bordo do Diretor é uma metéfora baseada
no navegador Amyr Klink e apresenta o Marco Normativo (Constituicdo Federal, LDB,
Estatuto da Crianca e do Adolescente e Regimento Escolar): o Plano de Desenvolvimento da

Escola (PDE); acompanhamento, controle e avaliagdo; o calendario de eventos; e a propria
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Agenda do Diretor - Manual de Rotina (como montar e operar a secretaria escolar, rotinas
financeiras e diarias) como instrumentos condutores da direcao escolar.

O discurso oficial estabelece os pressupostos da democracia e participacdo de professores,
pais, alunos, como universo de atendimento do dirigente, considerando as peculiaridades da
escola onde o desempenho académico dos alunos deve ser prioridade. Para isso, o dirigente

tem que saber ouvir e atrair colaboradores pela lideranca.

O dirigente sozinho ndo desenvolve as atividades administrativas, mas tem que fazer com
que elas acontecam nas equipes de trabalho. As rotinas tém que ser negociadas com o objetivo
de assegurar melhores resultados e adapta-los as circunstancias da escola. Neste sentido, se
véem obrigados a desempenhar metas diérias, semanais, mensais, bimestrais, semestrais e
anuais que, inicialmente, estéo refletidas nos proventos salariais de gratificacdo por Condicoes
Especiais de Trabalho - CET, previstas no Art. 3°, da Lei Estadual 6.932 de 1996. A avaliacéo
meritocratica € baseada no alcance dessas metas, do ponto de vista de apresentar melhor

desempenho e trazer melhores resultados a unidade escolar.

O processo de certificacdo ocupacional é desenvolvido em etapas sob a responsabilidade
de comités formados por reconhecidos especialistas em educacao no Brasil e de notdrio saber.
Esses educadores fazem parte dos Comités e Camara de Certificagdo, responsaveis por:
definir os perfis, padrdes de desempenho, baterias de testes e manter a ética do sigilo
profissional. Também avaliar o sistema de certificagdo como uma forma de validacdo. Apos
essas etapas, emite-se uma carteira assinada pelo presidente da Camara de Certificacdo a

todos os candidatos aprovados nos exames de certificagdo ocupacional.
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O projeto de certificacdo, durante um ano, passou por estudos e desenvolvimento. Apds
este periodo, foram aplicados os exames. A Portaria n°® 3.119, de 30 de marco de 1999, da
SEC, define a primeira etapa do processo seletivo interno para provimento de cargos do corpo
diretivo dos colégios modelo FLEM, do sistema estadual de ensino, para a certificacdo
ocupacional de dirigentes educacionais. Exigia-se uma experiéncia minima de cincos anos nas
areas de coordenacdo pedagégica ou docéncia e qualificagdes descritas nos Padrdes de

Competéncia.

Neste contexto, o Decreto Oficial n° 7.684, de 8 de outubro de 1999, publicado no Diério
Oficial de 9 de outubro normatiza os cargos e atribuicdes especificas da acdo gestora em
concurso para dirigentes de escolas publicas, com 5.200 inscritos no primeiro processo
seletivo simplificado da SEC. Os aprovados foram nomeados por trés anos e com a garantia
da educacdo continuada. Todos os dirigentes em exercicio foram convocados. Mas, 0s ndo
interessados na funcdo de dirigente ou no projeto de certificagdo ndo foram obrigados a
aceitar a convocacao. Portanto, ndo houve o empenho de todos os profissionais em educagéo
nesse importante momento historico de cidadania. Em 15 e 16 de janeiro de 2000, no Diério
Oficial do Estado da Bahia, foram divulgadas as etapas do primeiro exame de certificacdo

ocupacional.

Os critérios de definicdo dos exames de certificagdo foram construidos a partir da seguinte
configuracdo: andlise do cargo (definicdo de padrbes de competéncias e habilidades para o
exercicio da funcdo); perfil profissiografico (desenho de padrdes de desempenho)
correspondente as capacidades e atribuicdes concernentes ao cargo de diretor. Esse perfil esta
baseado em aspectos da pedagogia, da gestdo escolar e da legislacdo. Os testes séo para

avaliar o grau de competéncia e habilidade dos candidatos.
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Os exames s@o inovadores no processo de certificacdo ocupacional e visam renovar o
quadro de profissionais para atuar no sistema educacional. O objetivo é o candidato
demonstrar competéncias em: correlacionar fatos e dados e apontar solugdes baseadas nos
documentos apresentados, e aplicar o conhecimento em uma realidade concreta. No entanto,
as questbes praticas foram as que apresentaram maior grau de dificuldade por estarem
relacionadas a resolugdes de problemas cotidianos da escola. No entanto, todos estavam
esperancosos, conforme se expressou um técnico da DIREC-1B: “o primeiro exame tinha de
tudo: contentes, curiosos, temerosos, e outros, com perspectivas de mudar. Todo o tipo de

sentimento foi registrado, menos o descrédito”.

Em 2000, institucionalizou-se 0 modelo de gestdo escolar profissionalizada em 45
Municipios do Estado da Bahia, no atendimento a 68 mil estudantes. A primeira etapa de acdo
do Programa “Educar para Vencer” (BAHIA, SEC, 1999, p. 103-110), que envolveu a

certificacdo ocupacional, teve uma abrangéncia de 2.266 escolas municipais e 519 estaduais.

De 2001 a 2003 foram realizados cinco exames para a certificacdo ocupacional,
envolvendo mais de 10.000 candidatos. Nos primeiros exames, somente 1.600 foram
aprovados, representando 20 % do publico-alvo. O critério de participacdo do candidato aos
exames € por dois anos consecutivos, podendo utilizar os créditos obtidos para uma nova
chance. Portanto, a semestralidade garante quatro oportunidades ao candidato inscrito. Por
outro lado, se ndo obtiver éxito, pode afastar-se do processo para estudar, cursar uma
faculdade ou fazer pds-graduacao e retornar com um melhor desempenho. A finalidade é que

os profissionais certificados sejam reconhecidos através de competéncias e habilidades para
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modificar o0 meio ambiente escolar, assumir um novo padrdo de comportamento e cumprir

metas estabelecidas pelas politicas publicas do Estado.

Em janeiro de 2003, inscreveram-se educadores para o0 5° exame. As etapas foram
sucessivas e eliminatorias. O curioso foi perceber que apenas o 1° exame teve um curso
preparatorio oferecido pelo Sistema de Ensino Pitdgoras, com duracdo de 12 dias e carga
horaria de 96 horas, realizado em doze nucleos, dois dos quais em Salvador. O contetdo era

baseado no “Manual Gerenciando a Escola Eficaz”, mais o anexo do Manual do Candidato.

A partir do 2° exame, os dirigentes que ndo participaram do processo seletivo
simplificado, realizado em novembro de 1999 ou os que ndo lograram aprovacao tiveram uma
nova chance. Na oportunidade, estendeu-se a servidores publicos estaduais ocupantes ou nao
no cargo de provimento permanente da SEC. O terceiro exame realizou-se entre 0s meses de
abril e julho de 2002. As inscri¢des foram oferecidas no periodo de 10 de dezembro de 2001 a
22 de janeiro de 2002 para 0 mesmo publico-alvo e com os mesmos critérios dos exames
anteriores. A Figura 4 possibilita sintetizar a quantidade dos exames até agora oferecidos;

suas etapas, a tipologia de testes, o periodo de realizagdo e inscricao.
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° EXAMES | ETAPAS TESTES DATA INSCRICOES
1° 18 Conhecimentos Especificos 22/04/01 26/01/01
22 Comunicacao e Expressdo em Lingua Portuguesa | 05/08/01
Questdes Praticas 05/08/01
20 18 Conhecimentos Especificos 07/10/01 16/07 a 17/ 8/01
2z Comunicacado e Expressdo em Lingua Portuguesa | 11//11/01
Questdes Praticas 02/12/01
82 18 Conhecimentos Especificos 07/04/02 10/12/01a 25/01/02
28 Comunicacao e Expressdo em Lingua Portuguesa | 07/07/02
3? Questdes Praticas 22/09/02
40 18 Conhecimentos Especificos 15/12/02 11 a 27/11/02
22 Comunicacao e Expressdo em Lingua Portuguesa | 02 de 2003
3? Questdes Praticas 04 de 2003
50 18 Conhecimentos Especificos 13/04/03 03 a 31/01/03
2 Comunicacéo e Expressdo em Lingua Portuguesa | 15/06/03
3 Questdes Préticas 31/08/03

Figura 4: Exames de certificacdo ocupacional

O contetido programatico para os testes envolve conhecimentos especificos do curriculo
escolar, desenvolvimento de equipes de trabalho, administracdo escolar; conhecimentos de
Comunicacdo e Expressdo da Lingua Portuguesa, verificados através da redacdo de
documentos técnicos (cartas e memorandos) expressos com clareza, questbes praticas
(habilidades e competéncias) na visdo de planejamento estratégico, estabelecimento e
ampliacdo de relacionamentos e gestdo de processos pedagodgicos, baseados no Manual de
Gestéo Escolar.

MODELO DE “ESCOLA EFICAZ” BAIANA

O Manual de Gestéo Escolar - “Gerenciando a Escola Eficaz: Conceitos e Instrumentos” -
para profissionais em educacao, do sistema estadual de ensino, foi elaborado pelo Centro de
Aperfeicoamento de Pesquisas Educacionais (CAPE), com base no modelo de “escola eficaz”
adotado para uma gestdo escolar com dirigentes certificados. Este manual € uma compilagéo

de atividades desejaveis para um gestor, objetivando orientd-lo a uma prética eficiente e
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eficaz com dimensdes instrumentais da gestdo educacional. Os textos sdo baseados em

supervisdo escolar, acompanhamento e avaliagdo do desempenho.

O programa de estudos para candidatos a certificacdo ocupacional € apresentado em trés

modulos tematicos, conforme a Figura 5.

N Modulos Temas
I Escolas Eficazes - O que um diretor precisa saber sobre educacao
1 A Escola Eficaz;
2 Alfabetizacdo;
3 Leitura;
4 Enturmacéo
5 Recuperacdo Paralela;
6 Contraturno;
7 Aprendizagem Colaborativa;
8 Evasdo, Abandono Escolar e Trabalho Infantil;
9 Regularizagdo do Fluxo Escolar e o Drama da Repeténcia;
10 Tecnologias na Escola e na Sala de Aula
11 Usos da Avaliagdo
I Mobilizando Recursos Estratégicos - Como liderar os principais grupos que
compdem a comunidade escolar (alunos, professores, pais e comunidade)
12 Mobilizando Recursos Estratégicos;
13 Liderando a Escola;
14 Liderando Alunos;
15 Liderando Professores;
16 Envolvendo Familias e Pais;
17 Voluntarios — Os Aliados da Escola na Implantacdo do PDE;
18 A Parceria na Construcao da Escola Eficaz;
19 Colegiado Escolar.
Il Instrumentos para a Gestdo Escolar (como elaborar o PDE, a Proposta Pedagdgica,
como avaliar e negociar o Plano de Trabalho de cada professor)
20 Painel de Bordo;
21 Regimento Interno;
22 PDE - Plano de Desenvolvimento da Escola;
23 Plano Anual de Trabalho;
24 Proposta Pedagogica;
25 O Desafio da Capacitacéo;
26 Seguranca Patrimonial e Pessoal;
27 Acompanhamento de Egressos;
28 Reunides Eficazes;
29 Recursos Financeiros nas Escolas.

Figura 5: Detalhamento dos médulos “Gerenciando a Escola Eficaz”
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Quanto a eficiéncia, 0 manual refere-se a otimizacdo de recursos humanos e materiais,
enquanto a eficacia no alcance dos objetivos e dos fins da educacgdo, atraves da utilizacdo
adequada do contexto e da tecnologia educacional. Este manual apresenta o contetdo em trés
aspectos fundantes: a supervisao escolar, 0 acompanhamento e a avaliacdo do desempenho de
profissionais de educacdo, bem como indicadores para uma “escola eficaz”, dirigida de forma

profissional.

Considera-se uma gestdo gerenciada de forma profissional, aquela em que o diretor é
escolhido por competéncias e habilidades, dedica sua presenca em fungdo da proposta
pedagdgica, do desempenho académico dos alunos, dos valores que sdo ensinados e
praticados, através do PDE, para melhorar o ensino. Mas, pode haver um hiato entre o
proclamado e o realizado na educacdo. Nesta concepcdo, a gestdo escolar baiana, com
dirigentes profissionalizados, pode trazer uma nova cultura organizacional com base na

dimensdo humana, sociopolitica e psicopedagogica.

Neste manual, a “escola eficaz” é traduzida no Mddulo | como aquela onde os alunos séo
promovidos porque aprendem; tem missdo onde todos sabem os valores que sdo ensinados e
praticados; o dirigente possui uma lideranca ao estabelecer padrdes de desempenho; tem
expectativas a respeito dos alunos. O eixo norteador tem como foco o aluno. Os educadores
séo estimulados a pensar na atividade-fim, levando em conta necessidades e dificuldades do
alunado durante a elaboracdo do plano de acdo estratégica do ano letivo. Portanto, ha
profissionalismo por competéncias e habilidades, isto porque transforma aquilo que aprendeu
em processos operacionais da pratica gestora, gestando uma competéncia técnica. No entanto,
a literatura tem demonstrado que € facil descrever uma “escola eficaz”, mas dificil é explicar

0 processo pelo qual se desenvolve.
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Destaca-se no manual, o estudo de Mello (1994) sobre os trabalhos de Purkey e Smith
(1985), explicando as relagfes de conhecimento, poder e comportamento do processo escolar
e seu desenvolvimento, com novos desafios para as politicas publicas. A referida autora
aponta trés caracteristicas para o perfil de uma “escola eficaz”: a lideranga, a expectativa que
os docentes tém em relacdo ao rendimento dos alunos, o tipo de organizagdo da escola com
repercussdo na qualidade do ensino. Diante desse contexto percebe-se como é complexa e o
impacto que pode trazer ao alunado. Logo, € pertinente que as politicas publicas tomem como
parametros de exigéncia, uma nova escola com dirigentes possuidores de habilidades
gerenciais, isto €, quando transformam aquilo que aprendeu em processos operacionais da
pratica gestora, traduzida em competéncias técnicas na equipe de trabalho. Ha elementos
fundamentais para esta missdo como a lideranga, uma equipe de trabalho qualificado, o PDE,
a Proposta Pedagogica, o gerenciamento da rotina, um padrdo de desempenho da escola e da
aprendizagem dos alunos, recursos proprios, padrdes minimos exigidos para uma escola de
qualidade (custo minimo, por aluno, de insumos), o planejamento estratégico, a avaliacdo

institucional e 0 monitoramento da qualidade.

Desse modo, sdo importantes 0s aspectos que, em conjunto, favorecem o desenvolvimento
da escola e da qualidade de suas a¢des (LUCK, 2000, p.15). Para o pesquisador Mutin (2000
p.39-41), na sua tese de doutorado, o seu estudo traz caracteristicas de “escolas eficazes”,
expressando o pensamento de alguns autores em sua pesquisa de 1992 a 1997, tais como
No6voa (1992), Waiselfisz (1996), Ludke (1995, 1996), Xavier et alli (1997,1998). Como
conclusdo, declara que a organizagdo interna da escola, no conjunto, é forte determinante do

desempenho escolar e dos resultados obtidos pelos alunos.
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Torna-se proveitoso citar mais uma vez os estudos de (NOVOA, 1995) “Para uma anélise
das Instituicbes Escolares”, como organizacdo sociopolitica. Para NOvoa, as “escolas
eficazes”, dos anos 60, foram criticadas quanto aos resultados “notaveis” uma vez que, as
pesquisas eram voltadas para a questdo epistemoldgica e ndo politica da responsabilidade dos
sujeitos na escola. Nesse sentido, a cultura escolar pode mobilizar diferentes conceitos de
autonomia, identidade, valores, adesdo, coesdo e projeto pedagdgico para que se possa

entendé-la melhor.

No estudo de Lick, os cursos de formagdo de dirigentes tém que priorizar a agdo do
individuo. Isto porque ndo levam em consideragdo as mudangas no processo de
democratizacdo da gestdo escolar que exige novos critérios como a lideranca democratica,
habilidades técnicas e politicas na mobilizacdo da equipe gestora com uma nova atuacdo. Para
solucionar o problema, deve-se preparar a equipe de trabalho para uma nova prética de

desenvolvimento profissional (LUCK, 2000, p.31).

Uma gestdo escolar democratica é uma préatica pedagdgica construida na cultura de
participagdo dos sujeitos, no envolvimento de aprendizado coletivo e valorizagdo da funcdo
social da escola, como agéncia de construcdo da qualidade de ensino. Esta exigéncia ndo é
regional, mas mundial complexa e tém dimensGes politicas, econémicas, sociolégicas e
pedagdgicas, além de administrativas, buscando a exceléncia da qualidade no ensino publico.
Qualidade exigida, globalmente, para atrair e instruir os estudantes para um melhor
desempenho. Assim, exige-se uma “escola eficaz” na convivéncia de processos democréticos,
dial6gicos e interativos de parceria com o meio social global, demandada pelo ensino de uma

escola cidada.
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No entanto, a gestdo escolar pablica para a qualidade do ensino, ao longo do processo de
escolarizacdo, envolve multiplos fatores como a historia da instituicdo, enquanto identidade
cultural na unidade de propdsito, compromisso politico-social, responsabilidade profissional,
competéncia técnica, relacdes interpessoais e sociais de trabalho estabelecidas no ambito
escolar através do Regimento Escolar, Projeto Politico-Pedagdgico da Escola, Conselho

Escolar viabilizados no cotidiano das atividades curriculares.

Nesse sentido, é uma perspectiva histdrica que se constréi a luz das tendéncias teorico-
metodoldgicas conjunturais e participativas das comunidades escolar e local de insercéo
consciente: disposicdo para informar-se sobre os aspectos psicopedagdgicos e legais da
educacdo, e vontade politica em participar, responsavelmente, decidindo sobre questfes da

melhoria da qualidade do ensino, como exercicio de direito e dever de cidadania.

Além disso, a participacdo da familia faz a escola ensinar e viver democracia, integrando-
se aos novos processos de modernizacgao da gestao escolar, isto €, incorporando novos padrdes
de gerenciamento, acompanhando a vida da comunidade escolar no direito em atender a

sociedade e fazer do aluno, um aluno bem sucedido.

Os testes de selecdo para os exames de certificacdo ocupacional sdo de carater
eliminatorio, sob a coordenacdo da SEC, Eles foram implementados a partir dos
conhecimentos tedrico-praticos dos candidatos através de questdes problematizadoras de
multipla escolha e na forma discursiva, explorando as competéncias e habilidades necessarias
ao exercicio do cargo de dirigente educacional. O modelo baseado na gestdo de uma “escola
eficaz” visa a atualizacdo profissional. Este depoimento de uma diretora recupera o exercicio

de andlise, aqui proposto:
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Eu acho que as situacdes que foram colocadas sdo do cotidiano. As pessoas tém uma
visdo antiga. Nao tém uma visdo do que é um gerente aberto. O material do curso e a
avaliacdo tém tudo a ver. Por exemplo: uma questdo de uma aluna reprovada. O pai
ndo tinha conhecimento. Ninguém da escola sabia. Vocé como gerente ndo pode
mais tomar decisfes sozinha. Tem o colegiado, os pais e a secretaria. Eu diria: 1°
reunia o colegiado; 2° chamaria os pais para dar a decisdo; 3° comunicaria a
Secretaria, ndo € a diretora sozinha. Até mesmo poderia ser um erro de digitacao... O
pessoal tem medo, é dificil assumir a gestao participativa (Diretora da Escola A).

O resultado final dos exames de avaliacdo obedece a analise objetiva de dados estatisticos
e psicometricos no desempenho dos candidatos. Neste sentido, ndo se registra uma avaliacdo
psicologica de aspectos subjetivos baseados em “simpatia” ou “clientelismo”. O objetivo é

preencher as vagas da rede estadual de ensino com dirigentes certificados.

As etapas posteriores aos exames para os candidatos aprovados sdo: assinatura do Termo
de Compromisso celebrado entre SEC e dirigentes com o estabelecimento de metas
prioritarias ao sucesso escolar. Em seguida, a construcdo do PDE nas unidades de ensino com
a participacdo da comunidade escolar, no exercicio da autonomia financeira da escola. Por
ultimo, os dirigentes concursados, certificados e nomeados assinam o “Contrato de Gestdo”
escolar, estabelecendo a anuéncia das comunidades escolar e local nos planos e metas que a

direcdo devera executar.

Apesar da importancia do programa de certificacdo ocupacional para 0s sujeitos
envolvidos com a educacdo, servidores publicos estaduais, ocupantes ou ndo de cargo de
provimento na SEC e do impacto que causa na vida desses profissionais, muitos inscritos ndo
deram a devida atencdo as mudancas que estdo sendo implementadas na educacao baiana e

que afetardo a pratica gestora.

Como demonstra este relato,
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Minhas colegas ndo se prepararam para 0 concurso. Estudaram muito pouco. O
material é lindo! Me serviu muito, como tornar a escola eficaz. Vocé sé precisa
seguir, colocar sua identidade pessoal. Material tem... tem disquete com modelo da
documentacdo. Né&o tinha idéia da possibilidade do exame. Aqui na escola eu nao
soube de nada. Eu soube através de outra escola que trabalho. Eu estava ajudando
uma colega a estudar para esse exame. N&o tenho conhecimento dos exames
(Coordenadora Pedagdgica Escola B).

Um conjunto de principios técnicos deve nortear a atuacdo das secretarias de educacao
dos Municipios na gestacdo de sua rede, quanto a elaboracdo do PDE e de sua aprovacao para
que os recursos descentralizados sejam transferidos a escola. Dessa forma, instaura-se uma
cultura de responsabilidade civil na gestdo educacional, explicitada nas competéncias e

habilidades (BAHIA, SEC, 2001).

Para as politicas publicas do Estado, a certificacdo ocupacional deve promover a
consciéncia do papel do dirigente no cotidiano escolar, habilidades e aptidGes na area
especifica de gerenciamento, promocao de idéias, motivacdo e lideranca nas equipes de

trabalho.

Ha&, na proposta de certificacdo ocupacional, a possibilidade de identificar talentos do
sistema estadual para o cargo de dirigentes educacionais, através da avaliacdo de desempenho
com renovacgdo periodica. Muito embora, a escola ndo tenha uma cultura de avaliacdo de
desempenho, mas da cultura de planejamento, onde a adaptacéo pode ser lenta e gradativa. As
acoes, possivelmente, facilitardo a nomeacéo do dirigente competente na escola. Desse modo
pode significar para o candidato, o reconhecimento publico de competéncias profissionais de

sua habilitacdo e experiéncia na funcéo.

Por um lado, a perspectiva é historica e constréi-se a luz de tendéncias teorico-

metodologicas  conjunturais e  participativas de insercdo consciente, aspectos
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psicopedagogicos, vontade politica em participar de decisbes para melhorar a qualidade
profissional e coletiva. Nesse sentido, afirma-se que a escola ensina a viver a democracia,
entendida como regime em que as normas séo elaboradas pelos sujeitos que vdo obedecé-las e
na participacdo coletiva de liberdade e respeito matuo, integrada a modernizacao da gestéo,

com novos padrdes de gerenciamento e acompanhados pelas comunidades escolar e local.

A proposta, possivelmente, ndo se limita ao modelo burocratico de desempenho de
dirigentes educacionais nas regras, procedimentos, normas, planos de trabalho baseados, nas
prerrogativas legais do contrato de certificagdo ocupacional. Mas, deve considerar a
importancia da gestdo publica voltada a consciéncia cidada de deveres e responsabilidades

politico-pedagdgicas.
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6 CONCEPCAO METODOLOGICA

Este capitulo analisa o desempenho de dirigentes educacionais como lideres participativos
e estratégicos, em equipes de trabalho, nas Escolas A e B com vistas a conquista da
autonomia administrativa, pedagdgica e financeira para o sucesso escolar. Nele, é descrito a
natureza da metodologia empregada, o plano de acdo desenvolvido, dimensdes e variaveis
analisadas.

e Qual o impacto do Projeto de Certificagdo Ocupacional no desempenho de
dirigentes educacionais?

e De que forma eles estdo cumprindo o “Contrato de Gestao” ?

e O que este contrato representa para os diferentes atores envolvidos nas

comunidades escolar e local?

Inicialmente, estudou-se a lideranca pela importancia em alavancar as a¢Ges estratégicas
da organizacdo escolar; concebeu-se o0 desempenho da equipe gestora como a agdo em
desenvolvimento e mutagéo e responsavel pelos resultados alcancados na escola. Em seguida,
a importancia da qualificagdo como exigéncia da “certificacdo ocupacional” para a almejada
competéncia nas relagdes de trabalho com vistas & conquista da autonomia pedagogica,
administrativa e financeira. Por outro lado, o clima organizacional consubstanciou todo o
processo, concebido como democratico, consultivo, de participacdo individual, grupal e
aberto a mudancas, impulsionadas pelas politicas publicas viabilizadas na educagdo. As

demandas socioculturais e histéricas contextualizaram os resultados para o fortalecimento das
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comunidades escolar e local e melhoria dos indicadores de qualidade da educacdo publica

baiana. O ideograma apresentado na Figura 6 busca sintetizar a compreenséo da autora sobre

0s temas abordados.

Desempenho da
Equipe Gestora

- Exigéncias de certificacéo
ocupacional

- Contrato gestor

- Objetivos da escola
- Parcerias com comunidades
escolar e local

Politicas Educacionais

Demandas Demandas

M socioculturais histéricas
- Processos e resultados
pedagogicos/fortalecimento

A das comunidades escolar e

local

EELOC%rragna?a - Préticas com Projeto de
competéncias e habilidades ifi 3
Vencer P Certificac&o

pessoais e relacionais.
-Melhoriados indicadores de
gualidade

Ocupacional

F>Z0—0O>N=—2Z2>0 X0

Figura 6: Representacdo de elementos investigados

A andlise de desempenho dos dirigentes, também, foi entendida através da mediacéao
semiotica, isto é, na ciéncia de interpretacdo da realidade, enquanto forma significativa das
vozes, representacdo de pensamentos, valores, manifestacfes e ac¢bes dos individuos na
cultura coletiva. Configuractes do que pode ser entendido como vozes dos outros, “vozes” de

si mesmo ou até outros simbolos significantes nas instancias do publico, na comunidade

escolar, em embates e contradigoes.

Nessa configuracdo, o tema em estudo identificou o desempenho dos dirigentes nas acoes,

problemas, tensdes e contradicBes da escola. Utilizou-se a perspectiva socioldgica de
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compreender 0 senso comum: “olhar por tras dos bastidores”. N&o distante da verdade, mas
com o pensamento que Nietzsche chamou de “a arte da desconfianca”. Esta base sociol6gica
foi para entender as implicagfes humanas (BERGER, 1983, p. 40), isto porque, na ciéncia
social, é importante que se rompa 0 “monoteismo metodolégico”, salientando 0 método para

pensar, relacionalmente, o fenémeno (BOURDIEU, 1989, p. 25).

No contexto da organizacao escolar, analisou-se o perfil de desempenho dos dirigentes
que as politicas publicas estdo desenhando. Se o desempenho envolvia a competéncia,
competitividade — empregabilidade/laborabilidade ou a formag&o humana integral e autbnoma
para encarar novos desafios, acresca-se que, os dirigentes sdo gerenciadores da mudanca para
uma transformacdo, no espaco e no tempo, de pensamento e palavra, desejo e pulséo,
construindo-se na relagdo com o outro, envolvido com sentimento e prazer, ndo reduzido
simplesmente a recursos humanos ou varidveis da organizacdo escolar, mas agentes que

impactuam a organizagdo, tomando em suas méos o destino da escola.

Assim, os dirigentes foram observados de forma singular no conjunto plural da
sociedade, em rede de trabalho. Uma provocacdo para repensar a pratica, na perspectiva

critico-reflexiva, que possibilitou dar um outro sentido as aces e a identidade da escola.

No cotidiano das Escolas A e B, o desempenho foi estudado em dois parametros:
individual, a partir de uma visdo psicossocial, priorizando atitudes, estratégias®!, percepcées?,

aprendizados®® e motivacdes®. Em segundo lugar, grupal, que incluiu as acdes técnico-

2! Incluindo a satisfac&o, o comprometimento com a escola mais competéncias e habilidades.

22 Como 0s sujeitos organizavam e interpretavam suas impressdes sensoriais de forma a conferir significados.

2 A mudanga, relativamente permanente, advinda das experiéncias desenvolvidas no curso de capacitagdo em
servico — comparando o desempenho antes e o atual.

24 \Vontade de alcancar os objetivos escolares, condicionados pelo esforco de satisfazer necessidades individuais
e grupais, bem como reduzir a tensao.
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pedagdgicas, politicas de acdo, objetivos e procedimentos operacionais como indicadores para
o0 modo como o dirigente pensa e da sentido ao contexto no qual trabalha, atitudes que

desenvolve em grupo, conflitos interpessoais e intergrupais.

Os resultados de desempenho das Escolas A e B estdo associados as caracteristicas macro
(politicas publicas) e micro-estruturais (escola), na vivéncia da realidade dos processos
educacionais ligados a gestdo escolar e ao clima organizacional. Sdo 0s sujeitos que
constroem as praticas pedagdgicas, mantém e transformam o cotidiano, produzindo diferengas

substanciais na cultura escolar.

Diante da complexidade do fenémeno, tomam-se os argumentos de Morin (1984) como
alternativa do poder agir entre 0 modelo reducionista (fragmentério, isolado) e o agir global
(em grupos de trabalho). Logo, o desempenho de cada ator foi considerado o elo de equilibrio
sistémico e harmonico para 0 sucesso da organizacdo escolar. Esse desempenho é resultante
do tecido social de a¢es estratégicas produzidas nas interacdes cotidianas, redes de maltiplos
depoimentos dos diferentes atores que deram sentido as acfes no universo escolar, fios
(espacos/tempos) variados, tecidos na trama cotidiana de viver a pluralidade cultural dos
individuos e em cada um, como ato de criagdo. O sentido do cotidiano é entendido como
modo de construcdo do conhecimento (FREITAS, 2000). Logo, o tecer conhecimento nesse
estudo, significou tecer relagdes entre os saberes dos diversos desempenhos dos dirigentes no
cotidiano das escolas pesquisadas. No entanto, as redes, cotidianamente tecidas,

tradicionalmente ignoradas, no inicio, continuardo a ser tecidas.

Para este estudo, buscou-se 0 modelo de competéncias por ser inseparavel da a¢do (como

praxis material e social), na cultura da instituicdo, na responsabilidade social da escola e de
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seus dirigentes. Uma relacdo entre o “desempenho” nas exigéncias da certificacdo
ocupacional e qualidades pessoais supostas a “competéncia”, base de analise interna da
prépria organizacdo escolar; concepcdo da relacdo de trabalho na prépria organizagdo
(DUBAR, 1998, p. 99). Muito embora, inexista um modelo absoluto de competéncia no
espaco/tempo. Para Ropé e Tanguy (1997), sdo conceitos polissémicos, ambivalentes, que
variam de acordo com parametros tedrico-metodolégicos (normatizacdo das competéncias,

formalizacdo, avaliacdo e certificacdo) (RAMOS, 2001, p. 80).

Historicamente, o modelo de competéncia é ancorado em habilidades construidas e
herdadas das ciéncias humanas com dimensdo social e politica no campo de correlagdo de
forcas dos diversos autores (chomskianos, psicolinguisticos, cognitivistas e
psicopedagdgicos), mas que ndo tém o mesmo sentido. Optou-se por um modelo de
competéncia marcada pela lideranca para analisar o dirigente nas razGes social e pessoal. O
interesse desse enfoque é mais do que sobre a funcdo de trabalho. E a associacdo das
qualidades requeridas do individuo e as suas formas de cooperacdo intersubjetiva para um
modelo produtivo. No campo de trabalho, o profissional que tem a capacidade de enfrentar
situacbes cotidianas, guiadas por uma inteligéncia pratica, e coordenando outros
companheiros para mobilizar suas préprias capacidades, é considerado competente

(ZARIFIAN, 1988-1999).

No entanto, a competéncia profissional dos dirigentes ndo deve ser reduzida a habilidades
e destrezas técnicas de trabalho, mas a qualificacdo em acdo de conhecimentos cientificos,
criativos, na perspectiva critico-reflexiva (LIBANEO, 2001, p. 24). Definir competéncias de
um dirigente é identificar que conhecimentos e habilidades sdo necessarios ao desempenho e

alcance de resultados.
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Além das consideracdes sobre desempenho e competéncia, cabe uma referéncia sobre
clima organizacional, entendido neste estudo como efeito e/ou resultados provocados por
acOes individuais ou grupais, oriundas de variaveis comportamentais, estrutura da organizacao
em sua dimensdo, especializacdo de funcGes, programa escolar, processo de lideranca na
comunicagéo, resolucio de conflitos e poder do projeto educativo. E o clima que determina a
qualidade de vida e produtividade dos individuos de forma ciclica em que os efeitos atuam
sobre esses componentes. Sao as percepcdes dos atores em relacdo as praticas existentes na
organizacgdo que influenciam diretamente as atitudes dos dirigentes na comunidade escolar

(BRUNET, 1992, p.125-140).

Esta categoria, clima organizacional, permitiu analisar a escola na sua complexa
organizacdo de funcionamento e trocas simbdlicas de criacdo e recriacdo de acles
viabilizadoras para os conhecimentos cientificos, no jogo de relagBes interativas que nela se
processam criando uma identidade que a diferencia de outras escolas. Considerou-se a cultura
organizacional, na acdo e reacdo dos sujeitos que nela atuavam, em permanente desafio com a
realidade. Tomou-se para analise:

= escola de clima fechado com relagbes verticalizadas (autocratica, rigida,

constrangedora, autoritaria, exploradora);

= escola de clima aberto com relagfes horizontalizadas (democrética, participativa,

consultiva na participacdo individual ou grupal, cujo desenvolvimento pessoal esta

aberto as mudancas).

A organizacdo gestora das Escolas A e B tem estilos préprios na comunicacao e resolucdo

de problemas cujas caracteristicas as diferenciam de outra organizacdo, na acdo
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comportamental dos sujeitos influenciada por varidveis estruturais e psicopedagdgicas. Desse
modo, fortes indicadores do desempenho organizacional e de profissionais da educacao
preocupados com a melhoria da qualidade da escola. A variavel certificacdo ocupacional
esteve relacionada ao desempenho, analisado através do sucesso escolar (a qualidade nos
resultados de aprendizagens dos alunos, desenvolvimento técnico- pedagdgico dos educadores

e dos projetos didaticos).

6.1 DESENHO METODOLOGICO

A qualificacdo profissional dos dirigentes é uma exigéncia da Certificacdo Ocupacional,
um dos projetos prioritarios do Programa “Educar para Vencer”, implementado através das
politicas publicas do Estado da Bahia a educacdo. Esse projeto, por sua vez, sofre influéncias
de mudancas socioculturais, histéricas e politicas e devem criar processos e resultados
pedagdgicos para o fortalecimento das comunidades escolar e local, praticas competentes de
habilidades pessoais, profissionais e relacionais na melhoria dos indicadores de qualidade da

educacgdo publica baiana. Dessa forma, um novo campo de investigagdo € posto em evidéncia.

O objetivo foi analisar o desempenho de dirigentes educacionais portadores e néo
portadores de certificacdo ocupacional, em duas escolas do sistema publico de ensino, da rede
estadual do Salvador, que ministram o Ensino Fundamental de 1% a 4° série, a fim de
caracterizar os processos e resultados pedagogicos de fortalecimento da unidade escolar nos
avancos e possibilidades, no periodo de 1999 a 2002. Essas escolas eram consideradas pelas
comunidades escolar e local como democraticas e participativas. A intencdo foi repensar o
desempenho a luz do “Contrato de Gestdo” a partir de uma visdo socioantropologica, com

aproximacg0es de analises macro e microestruturais, influenciadas pelo contexto.
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O estudo de caso é de carater quali-quantitativo. Ele foi adotado por ser um método
particularmente significativo para a compreensdo do objeto de estudo e permitir uma
descricdo abrangente do desempenho dos dirigentes em equipe de trabalho. O ambiente da
escola foi considerado singular de multiplas situac6es de ensino, convivéncia, de relacdo inter
e intraescolar, imerso no sistema macro social (LUDKE ; ANDRE, 1986 ; GIL, 1999;

ANDRE ; AFONSO, 2000 ; PADUA, 2000 ; BOGDAN ; BIKLEN, 1994).

Para a antropdloga Goldenberg (2000) e os autores Glaser e Strauss (1967), existe uma
complementaridade nos métodos qualitativo e quantitativo. O desafio foi associa-los aos
objetivos esperados. Ambos contribuiram para as andlises desta pesquisa, uma vez que a
complexidade do objeto de estudo, no cotidiano da escola, exigia tal procedimento (COOK ;

REICHARDT, 1996).

Demo (1999) afirma que existe qualidade na quantidade; ambos s&o realidades da vida,
facetas do mesmo todo. Portanto, as abordagens qualitativa e quantitativa permitiram o

aprofundamento e a riqueza dos elementos empiricos.

Para este autor, implica ir além:

[...] porque ndo se trata, por outro lado, de estabelecer entre qualidade e quantidade
uma polarizacéo radical e estanque, como se uma fosse a perversdo da outra. Cada
termo tem sua razdo propria de ser e age na realidade como uma unidade de
contrarios [...]. Para além dos levantamentos quantitativos usuais, que por isso, nao
deixam de ter sua importancia. N&o ha razdo para se polemizar contra apresentacdes
quantitativas, de estilo empirico e estatistico; a ndo ser que a analise se torne
empirista. Ndo faz nenhum mal a qualquer avaliacdo qualitativa vir secundada por
dados quantitativos, até porque estes sdo inevitaveis (DEMO, 1999, p. 8-21).
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Os aspectos quantitativos foram indispensaveis, também, para verificar os indicadores de
desempenho dos alunos na escola, representados por indices de aprovacdo, reprovagdo e

evasao escolar.

O método qualitativo permitiu a aproximacdo das analises de competéncias e habilidades
dos dirigentes e das distor¢Bes interativas na investigacdo. Desse modo, a analise
sociocultural da escola aconteceu na acdo tanto objetiva quanto subjetiva dos atores sociais,
na escuta sensivel das praticas gestoras, depoimentos orais dos sujeitos nas comunidades: o
que pensavam e sentiam enquanto individuo singular, desvelando diferencas e semelhancas
nos principios estruturantes da profissionalizacdo e nos aspectos fundantes de suas acOes

(MAINGUENEAU, 1997; BOURDIEU ; BIKLEN, 1989).

Assim, os métodos qualitativo e quantitativo foram empregados na apreensdo global do
fendbmeno estudado. O objetivo foi assegurar uma ampla analise do desempenho dos
dirigentes. O método quantitativo explica o processo de desempenho de dirigentes na pratica,
em funcdo do cumprimento de metas do “Contrato de Gestdo” da SEC para com 0s objetivos
educacionais das unidades escolares. Esse desempenho foi analisado com base na realidade da
escola. Também o0s recursos estatisticos forneceram importantes pistas para o estudo de caso
das Escolas A e B, baseado nas técnicas de diagndstico situacional das comunidades escolar e

local nos registros do cotidiano. Esta pesquisa foi desenvolvida em trés fases.

12 FASE - LEVANTAMENTO PRELIMINAR DE DADOS

Na primeira fase da pesquisa, foram realizados alguns contatos com diversas escolas
publicas estaduais para proceder a sele¢cdo de amostras e com técnicos da FLEM, instituicdo

responsavel pelo desenvolvimento e aplicacdo da sistematica de “certificacdo ocupacional” de
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especialistas em educacdo - dirigentes educacionais. O objetivo foi conhecer a concepgéo
filosofica e politica do projeto, sua estrutura, clientela e colaboradores/parceiros nas
comunidades escolar e local. Esta etapa do trabalho foi desenvolvida na primeira quinzena do

més de setembro de 2002, através de visitas diarias as escolas.

Em seguida, as Escolas A e B foram selecionadas. Elas informaram que estavam sendo
acompanhadas pelas: DIREC-1B?*, Agéncia de Avaliagdo UFBA/ISP/FAPEX no desempenho
dos alunos em Portugués e Matematica e o PGP/LIDERE, antigo parceiro da Escola A.
Alguns contatos foram estabelecidos e informacOes relevantes foram obtidas através dos
encontros realizados nessas instituicbes. Buscou-se verificar como os dirigentes certificados,
nas suas respectivas unidades escolares, sdo acompanhados por esses Orgaos e quais 0S
mecanismos acionados pela escola com vistas a avancos nos resultados pedagdgicos e

observancia das normas previstas no “Contrato de Gestao”.

A partir da anélise desses aspectos e do referencial tedrico estudado, foi possivel compor
uma matriz com o perfil ideal para o desempenho da acdo gestora nas areas administrativa,
financeira, pedagogica e relacional de competéncias e habilidades para o exercicio da fungéo
de dirigente educacional. O objetivo foi sistematizar alguns desempenhos relevantes as

categorias de analises, Figura 7.

% Diretoria Regional de Educacio (DIREC) - Elo de ligagdo das escolas com a SEC.
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AREAS
ADMINISTRATIVA

INDICADORES

Competéncias:
= Individuais e grupais em ambiente de trabalho, levando em consideracdo a formacéo
inicial e continuada/capacitacdo em servico;
=  Conhecimento da politica e da legislacdo educacional;
Habilidades:
=  Organizacdo interna (condi¢es humanas, patrimoniais, materiais e financeiras);
= Promover condiges de trabalho (recursos fisicos, materiais, ambientais,
tecnoldgicos, clima de trabalho); de utilizar, adequadamente, recursos humanos e
materiais;
= Liderar o trabalho de forma democratica (espirito de equipe, compromisso,
flexibilidade, controle emocional, auto-estima);
=  Estabelecer relagdes interinstitucionais e intraescolar (parcerias);
=  Tomar decisdes colegiadas;
= Acompanhar o desempenho escolar dos alunos;
= Utilizar o fluxo de informag&o e comunicacéo;
=  Acompanhar, controlar e avaliar; de trabalhar as diversidades;
=  Delegar incumbéncias e poderes;
=  Dar suporte as atividades pedagégicas;
= Confrontar metas e avaliar resultados estabelecidos no Termo de Compromisso.

FINANCEIRA Estes indicadores estdo relacionados a autonomia escolar para tornar mais agil as suas
acoes e tendo como base o PDE.
Competéncia:
= Competéncia de gerir recursos financeiros, materiais-tecnoldgicos (video, tv,
computadores e outros postos a sua disposi¢do ou gerados pela propria escola).
Habilidades:
=  Evitar desperdicios de materiais de consumo;
=  Buscar solugdes econdmicas e eficazes de forma democratica e participativa em
fungdo das demandas e necessidades;
= Aprovar o plano de aplicacdo financeira; de prestar contas juntamente com o
Colegiado e as comunidades escolar e local.
PEDAGOGICA Séo indicadores voltados a pratica pedagogica do dirigente e ligados a aprendizagem.
=  Experiéncia docente comprovada (investimento na carreira);
=  Participacdo em reunides pedagogicas e capacitagdo para professores;
= Competéncia de operacionalizar a¢des gestoras junto a equipe docente;
=  Apoio ao desenvolvimento docente nos projetos pedagdgicos;
= Cumprimento do calendario escolar;
Habilidades:
=  Coordenar o planejamento coletivo do PDE, PP e Regimento Escolar;
= Participar do planejamento de aspectos curriculares e processos educativos,
envolvendo o processo de ensino-aprendizagem;
= Acompanhar e avaliar resultados de rendimento escolar (evasdo, repeténcia,
aprovacao dos alunos matriculados);
=  Avaliar o desempenho de professores e dar feedback;
= Conhecer as caracteristicas e necessidades da comunidade escolar;
=  Trabalhar em equipe;
= Coordenar reunides, métodos, processos de trabalho, rituais e cerimonias;
=  Apoiar a participagdo dos pais e das comunidades escolar e local.
RELACIONAIS Sdo fatores contextuais: regionais, culturais, politicos e econdmicos.

=  Estrutura funcional e geogréafica da escola na situagdo sociohistérica, cultural e
institucional, na estrutura fisica e administrativa (ambiente externo e interno);

=  Condigdes de trabalho adequadas para um trabalho técnico-pedagdgico;

= Histéria da organizagdo na construcdo e manutencéo da cultura (valores, atitudes,
relacdo de poder, preconceitos, rituais partilhados, interagdes, crencas, ideologias, o
clima vivido);

= Valores que influenciavam no ambiente interno (ordem, disciplina, conflitos).

= Grau de satisfacdo das comunidades em relacdo ao trabalho desenvolvido pelos
dirigentes

Figura 7: Matriz referencial do perfil ideal para o desempenho da a¢éo gestora
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O desempenho é decorrente de atribuicbes e funcbes de cada dirigente, vinculado as
competéncias e habilidades do saber liderar equipes de trabalho no processo gestor. Esses
indicadores foram criados como modus operandi no estudo do desempenho ideal e real.
Considerou-se ndao somente o saber fazer em termos de resultados, mas 0 mérito na acao
politica de lideranca nas comunidades escolar e local, influenciando outros lideres na
comunicacdo dos objetivos da escola. Portanto, sdo indicadores de analise da eficicia de

desempenho e o retrato da qualidade dos servigos prestados.

Mas, isso ndo seria possivel sem o cotidiano do lugar que tem uma histéria narrada por
sujeitos, atores ativos das comunidades escolar e local, receptivos e construtores de decisdes.
Para entendé-lo, recorreu-se a Agnes Heller (1997), na contribuicdo humanista, no
pressuposto da liberdade de criacdo, na organizacdo do trabalho. Também, nas interacdes de
praticas culturais da realidade, na producdo de circunstancias sociais que os cercam. Com esta
clareza, o cotidiano da realidade e a organizagédo social do trabalho estdo na percepcdo do
desempenho manifesto dos dirigentes nas relagcbes socioculturais de trabalho pedagdgico,

condicionado pela sociedade, nas interagdes de uns com os outros (PENIN, 1989, p.13).

Portanto, os indicadores estdo baseados no que os dirigentes, idealmente, deviam *“saber-
fazer” e nas competéncias para alcancar os objetivos da organizacdo escolar, no uso que
faziam daquilo que sabiam mobilizar como saberes e da complexa inter-relagédo desses
elementos. A coleta de dados foi subsidiada por informacGes documentais, registros
produzidos no campo empirico e documentos institucionais que permitiram fundamentar o

presente estudo.
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Inicialmente, foram elaborados e testados para cada dimensdo de analise os instrumentos
para a coleta de dados. As variaveis independentes vdo desde a estrutura fisica e
organizacional das escolas, estabelecimento da missdo e dos propdésitos até o impacto dos
pontos fortes e problemas existentes nos aspectos que indicavam autonomia da gestao escolar
no cotidiano; o desempenho dos dirigentes e da equipe gestora (diretor, vice-diretor) da rede
estadual de ensino, portadores e ndo portadores de certificacdo ocupacional no cumprimento
de metas do “Contrato de Gest&o” foi a variavel dependente escolhida. (APENDICES A, B e
C). Os instrumentos de coletas de dados contemplaram roteiros de atividades para a
observacdo direta, no periodo de 03 de setembro de 2002 a 03 de janeiro de 2003, nas Escolas
A e B; uma ficha perfil para uma descricio contextualizada das escolas (APENDICE D); dois
questionarios (um para dirigentes e o outro para as comunidades escolar e local) baseados no
documento “Agenda do Diretor” (APENDICES F e G); quatro roteiros de entrevistas semi-
estruturadas aplicados a dirigentes educacionais, professores, pais e/ou responsaveis € 0

presidente da Associagio de Moradores do Bairro (APENDICE H).

A observacdo de campo foi utilizada para analisar as interagdes constitutivas das Escolas
A e B e dos atores sociais no ambiente natural, fonte direta de dados das atividades préticas,
nas relacbes macro (das politicas publicas do Estado e que a sociedade construiu) e
microssocial (interesses das comunidades escolar e local). Essa questdo foi possivel
responder através do acompanhamento dos dirigentes, nas lutas cotidianas no contexto escolar

(APENDICE E).

Esta fase exploratoria de levantamento preliminar de dados investigou as modificacGes na
escola apos a certificacdo dos seus dirigentes. Realizaram-se conversas individuais entre a

pesquisadora e representantes da comunidade escolar; apresentagdo e discussdo da
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importancia de té-los como colaboradores da pesquisa; revisdo de literatura e aprofundamento
do quadro tedrico, visitando a compreensdo de diversos autores sobre: gestdo escolar, clima
organizacional, desempenho, competéncia, lideranga, como categorias de analise do objeto de
estudo. Concomitantemente, fez-se a analise documental, a partir dos documentos das Escolas
A e B, documentos do Governo do Estado - SEC e da Agéncia de Avaliacdo, Figura 8. Com
essa analise foram identificadas as propostas governamentais para o desempenho dos
dirigentes nas questdes internas da organizagéo escolar.

Fontes documentais analisadas

N | INSTITUICOES FONTES DOCUMENTAIS
1 |ESCOLAS PDE - Plano de Desenvolvimento Escolar (2001 - 2002);

PP — Projeto Pedagogico (em elaboracao);
Regimento Interno (2000 -2001);

Resultados de AvaliacGes da Escola (1999 a 2002);
Livro de Atas de Resultados Finais (1999 a 2002);
Livro de Atas de Conselho de Classe (1999 a 2002);

Livro de Atas de Reunides do Caixa Escolar ;

Livro de Atas do Colegiado Escolar;

Registro de Reunifes de Pais e Mestres (1999 a 2002);

Relatério de Avaliacdo de Rendimento dos Alunos (1999 a
2002);
Relatério de Avaliagdo de Ocorréncias Indesejaveis (2002).

2 | GOVERNO DA BAHIA - SEC Folders do Programa “Educar para Vencer” (1999);

Certificacdo Ocupacional de Profissionais de Educacao
(2000 e 2002);

Jornal Educar para Vencer — Boletim N 1, Ano |,
Informativo da Secretaria de Educacdo do Estado da Bahia,
(2001);

Relatério de atividades da Secretaria de Educacdo (2001-
2002).

3 | AGENCIA DE AVALIACAO Avaliagio de Desempenho 2001 (Resultados);
UFBA/ISP/FAPEX

Avaliacdo de Resultados 2000 (Relatério Geral);

Avaliar a Aprendizagem em Larga Escala: um Grande
Desafio® (2001);

O Projeto de Avaliacdo Externa do Ensino Fundamental no
Estado da Bahia (2000 — 2001).

Figura 8: Levantamento de fontes documentais

%6 Texto informativo de autoria de Maria Helena de Magalh&es Dourado.
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Adotaram-se 0s seguintes procedimentos:

= |eitura analitica para sele¢do inicial de documentos;

= leitura e fichamento de estudos afins para captar indicacOes, tendéncias e providéncias
ao longo do trabalho de pesquisa; identificacdo preliminar de categorias de anélise, a
partir de convergéncias teméticas;

= [eitura analitica de documentos, tendo como referéncia as categorias tematicas

estabelecidas, mas ao mesmo tempo, a construcao de novas categorias.

As Escolas A e B foram delimitadas como unidades para o estudo de caso, por serem
organizagdes escolares de periferia, onde as comunidades escolar e local sdo das camadas
populares, baixa renda e de participacdo social. Portanto, escolas com esse perfil tém
necessidade de dirigentes com competéncia técnica (do “saber” e do “saber-fazer”), politica
(“saber conviver” interferindo em seu meio) e humana (“saber ser”, dotado de valores éticos,

solidarios e de justica social).

22 FASE — DEFINICAO DOS SUJEITOS E AMOSTRAS

O universo de sujeitos das Escolas A e B, colaboradores da pesquisa, foram os dirigentes
portadores e ndo portadores de certificacdo ocupacional e equipe gestora - corpo técnico-
administrativo e pedagdgico, corpos docente, discente e membros de 6rgdos representativos
das comunidades escolar e local. Os Quadros 1 e 2 apresentam a amostra dos sujeitos que

participaram como informantes e os critérios para seleciona-los.



131

SUJEITOS FUNCAO -CRITERIOS DE SELECAO N
DIRIGENTES Diretor e vice-diretor 2
TECNIC'O — ADMINISTRATIVO - Secretaria escolar i
PEDAGOGICO Secretaria auxiliar 1
(REPRESENTADO POR MEMBROS DAS |Membro da Caixa Escolar 3
COMUNIDADES ESCOLAR E LOCAL)

Membro do Colegiado Escolar 2
Responsavel por aluno membro do Colegiado| 1
Escolar
Servigos Gerais 1
CORPO DOCENTE Professor com ingresso anterior a 1999 5
Professor com ingresso posterior a 1999 €
CORPO DISCENTE Aluno representante de turma 2
Aluno ndo representante de turma 2
TOTAL 23
Quadro 1 - Quadro geral de sujeitos e critérios de selecdo - Escola A
SUJEITOS FUNCAO -CRITERIOS DE SELECAO N
DIRIGENTES Diretor e vice-diretor g8
Coordenador Pedag6gico 1
(REPRESENTADO POR MEMBROS DAS | Secretaria Escolar 1
COMUNIDADES ESCOLAR E LOCAL)
Membro da Caixa Escolar 1
Membro do Colegiado Escolar 2
Responsavel por aluno membro do Colegiado Escolar 1
Servigos Gerais 2
CORPO DOCENTE Professor com ingresso anterior a 1999 5
Professor com ingresso posterior a 1999 9
CORPO DISCENTE Aluno representante de turma 2
Aluno ndo representante de turma 2
TOTAL 29

Quadro 2 - Quadro geral de sujeitos e critérios de selecdo - Escola B

32 FASE — COLETA E ANALISE DE DADOS

Os estudos foram realizados, simultaneamente, nas Escolas A e B, no contexto do dia-a-

dia com a comunidade escolar, onde foram identificados os pequenos detalhes, movimentos
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da préatica, fragmentos de fala, gestos que, repensados, reestruturados, constituiram uma

concepgdo de gestdo como parte importante, imprescindivel do trabalho.

Essa fase consistiu na coleta de dados, organizacdo e aplicacdo de instrumentos; analise e
interpretacdo das informagdes coletadas, na elaboracdo dos resultados e (re) significacdo da

experiéncia (LUDKE e ANDRE, 1986, p. 21 ; GIL 1996, p.121).

A coleta de dados foi realizada através de registros das observacGes diretas do cotidiano
da escola, dos sujeitos e de depoimentos diversos no caderno de campo, das técnicas de
analise documental, aplicacdo de dois questionarios fechados e entrevistas semi-estruturadas,
conforme indicacdo do quadro central de sujeitos e critérios de amostras, utilizacdo de
redacdes sobre a escola, solicitada aos alunos da 4% série. Registrou-se o cotidiano na
compreensdo dos fatos sociopoliticos, experiéncia dos sujeitos no desenvolvimento de acGes
(em situacGes de aula, reunides, distribuicio da merenda escolar, entrada e saida dos
professores, alunos e eventos do calendario escolar) para conhecer a gestdo e seus aspectos

significativos.

As analises incluiram um tratamento contextualizado do ambiente escolar com registro
dos acontecimentos observados em reuniBes técnico-pedagdgicas (de planejamento, pais e

mestres, Colegiado Escolar e outras programadas) durante o andamento do estudo de campo.

As observagdes de campo contemplaram:
= descricdo dos dirigentes educacionais na pratica gerencial e do cotidiano: no
planejamento estratégico, nas relagdes interpessoais com os demais membros das

comunidades escolar e local e nas expectativas de desempenho dos alunos;
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= descricdo contextual da escola (espaco fisico, problemas e acGes da gestdo escolar,
apoio e resisténcias);

= descricdo de eventos especiais: do qué ocorreu, quem participou e grau de
envolvimento;

= descricdo das atividades gerais e comportamentos observados na reconstrugdo de
didlogos (palavras, depoimentos, observacOes entre 0s sujeitos ou entre estes e a

pesquisadora).

O desempenho dos dirigentes e de sua equipe gestora foi examinado mediante
informacdes coletadas com as entrevistas dos sujeitos e através dos questionarios aplicados,
das observacdes, das andlises dos documentos selecionados. A anadlise, classificacdo e
codificacdo de cada categoria geraram relatérios descritivos, contendo registros das questdes

internas de organizacgéo e gestdo da escola.

Os contetdos documentais, nos corpus dos textos oficiais, foram considerados como fonte
primaria para buscar defini¢Bes significativas sobre politicas educacionais na gestdo publica.
As informagdes contextuais eram completadas através do desempenho dos dirigentes

educacionais, escopo da pesquisa e, também, o desvelamento dos aspectos ndo previstos.

Na andlise de dados qualitativos, fez-se a organizacdo do material através do mapeamento
dos sujeitos das Escolas A e B. O objetivo foi aumentar a compreensao da pesquisadora e de
permitir sua apresentacdo (BOGDAN e BIKLEN, 1994). Buscou-se analisar os dados
coletados através da codificacdo de texto, organizando-os, separadamente, por escola
pesquisada, 0s quais geraram relatorios individuais que foram catalogados e numerados

cronologicamente (APENDICE - J).
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Na primeira leitura dos dados, fez-se anotagdes em todos os documentos. Em seguida,
sinalizou-se em cada paragrafo, informac6es pertinentes as categorias de andlise, priorizando
o desempenho nas areas pedagogica, administrativa e financeira. Durante a segunda leitura, o
mapeamento e indice de codificacdo do texto. O mapeamento consistiu em pequenos recortes
com indicacgdes das paginas, de temas encontrados em todo o material coletado para agrupa-

los em blocos, de acordo com as indicagdes das palavras-chave anotadas na primeira leitura.

O indice de codificacdo?’ surgiu da esquematizacdo dos pequenos recortes em todo o
trabalho que apresentavam palavras e expressdes prdprias, comuns a uma circunstancia,
contexto da tematica em estudo. Essas palavras e/ou expressdes foram consideradas palavras
de cddigo que receberam anotacdo das paginas do diario de campo onde apareciam e de

indicagOes mais precisas de como a informacgdo foi obtida.

A parte reflexiva das anotagdes incluiu o cruzamento das informacées em fichas,
confirmando ou rejeitando as suspeitas para outras alternativas e/ou novos dados ndo
previstos nas observagdes durante a coleta de dados, associando e relacionando as partes. Na
analise de contetdo do material, foram priorizados os aspectos sociopoliticos e

psicopedagdgicos.

DISCUSSAO DOS DADOS COLETADOS - QUESTIONARIOS

2T APENDICES K e L
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Utilizaram-se dois questionérios fechados, (Questionario 1% e Questionario 22°) baseados
nas novas exigéncias da SEC, contidas no documento “Agenda do Diretor: rotinas e
procedimentos”, adequados ao funcionamento das escolas e sua operacionalizagdo. Esses
instrumentos foram elaborados aplicando-se a escala Likert*™® de 1(discordo) a 5 (concordo)

para identificar o grau de concordancia dos respondentes para as questdes formuladas.

O Questionério 1 teve como objetivo identificar as caracteristicas da direcéo tal qual se
apresentava no cotidiano das escolas nas areas administrativa, pedagogica e financeira e
proporcionar uma auto-avaliacdo dos dirigentes. Na Escola A, foi aplicado a dois dirigentes
certificados. Enquanto na Escola B, a trés dirigentes: um diretor certificado e dois vice-

diretores ndo certificados.

O Questionario 2 objetivou investigar o desempenho dos dirigentes com relacdo ao grau
de satisfacdo das comunidades escolar e local, no que diz respeito aos aspectos de lideranca,
atribuicbes e funcdes inerentes ao dirigente e aferir a correlacdo existente entre o que o0s
dirigentes dizem que fazem, no Questionario 1, e as a¢des que a comunidade testemunha.
Esse instrumento foi aplicado a 21 sujeitos da Escola A, e a 26 da Escola B. Os dados foram
submetidos a tratamento estatistico que forneceu os percentuais de cada questdo, 0s quais

resultaram na analise para o estudo de caso.

Para a andlise do Questionario 2, tomou-se a concep¢do de lideranca participativa e
estratégica pela importancia significativa que representam no desempenho de dirigentes e

sua equipe de trabalho. A lideranca participativa remete-se a descentralizacdo do sistema de

8 APENDICE F

* APENDICE G

% Desenvolvida por Rensis Likert, ¢ um método de medicéo da intensidade entre os itens pelas modificacdes na
redacdo das categorias de respostas, com escores atribuidos de 1 a 5.
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ensino, e possibilita a democratizacdo da gestdo escolar de lideres envolvidos com as
comunidades escolar e local, na tomada de decisdes cotidianas, com vistas ao alcance dos

objetivos da SEC, o sucesso escolar. Essa estratégia envolve uma delegacdo de autoridade

para aqueles que possam melhor dar conta da situacdo-problema apresentada, de acordo com

os talentos e competéncias do sujeito de confianca na equipe de trabalho.

Para Lima (1980, p.122), a lideranca € sempre situacional como um mecanismo de
equilibracdo em que o processo de regulacdo transita para um membro do grupo (dirigente
e/ou outro profissional da educacdo) que maior aptiddo tenha para enfrentar a situacdo-
problema. Dai dizer-se que a lideranca tem que ser concedida pelo grupo, e ndo imposta. Fala-
se em co-operacao, co-acdo, co-mandar o grupo quando a situacdo e o objetivo do grupo
apontam que determinado individuo é mais indicado para a situagdo e para a solucdo do

problema.

Este autor aponta a transi¢cdo do poder do lider (sujeito) na lideranca (acao) de atitudes e
estratégias de solugdo apresentadas. E o dirigente que, em determinado momento e para
determinado objetivo do grupo, € o mais apto. Contudo, pode ser 0 menos apto para o
momento e objetivo seguinte, ndo se podendo, portanto, descrever o “lider”. Ele é a expressao
da vontade do grupo, uma espécie de maestro que aproveita o que cada individuo tem de
talento para compor a sua sinfonia. No entanto, é imprescindivel a autonomia, isto €, quando
cada membro tem um papel especifico definido, com reciprocidade de relagdes e convivéncia

matua.
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Para Lick, os dirigentes que optam por uma gestdo participativa sdo capazes de afetar a
qualidade da escola. Também tém uma atuagcdo consciente, critica, consultiva com o0s

objetivos de:

[...] melhorar a qualidade pedagdgica do processo educacional nas escolas; garantir
ao curriculo escolar maior sentido de realidade e atualidade; aumentar o
profissionalismo dos professores; combater o isolamento fisico, administrativo e
profissional dos diretores e professores; motivar o apoio comunitario as escolas;

desenvolver objetivos comuns (Luck et al.1998, p.16).

Por outro lado, é importante pontuar a visdo de conjunto, o clima de confianca, a
valorizacdo das capacidades, as aptiddes e autoridade compartilhadas, onde o poder é

delegado aos representantes da comunidade escolar.

Para esses autores, a concepgdo de lideranca tem como aspectos fundantes: uma base
psicoldgica na teoria administrativa ou modelo cognitivo, no qual prop8e que a participagdo é
diretamente proporcional a produtividade e a teoria de relagdes humanas ou modelo afetivo

baseado na psicologia social.

No desenho dessas concepgdes, o0s respondentes do Questiondrio 2 deviam se
comprometer com a equipe de trabalho, baseados na referida concepgdo. Empregar talentos e

iniciativas com vistas a gestdo escolar.

O trabalho dos dirigentes e sua equipe configurou uma lideranga participativa, no modelo
de gestdo democratica. Para os dirigentes mediadores das escolas pesquisadas, 0 apoio e a

motivacdo ao grupo de trabalho eram ferramentas a autonomia compartilnada. Mas, em
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diferentes circunstancias da dindmica social, este estilo de lideranca se apresentou situacional,

no alcance dos objetivos da escola.

Quanto a lideranca estratégica, tomou-se a concepg¢do do canadense Rowe, que assim se

expressa como:

a capacidade de prever, imaginar a flexibilidade, pensar estrategicamente e trabalhar
com outras pessoas para dar inicio as mudangas que proporcionardo um futuro
viavel. Os lideres estratégicos supervisionam responsabilidades operacionais
(rotineiras) e estratégicas (longo prazo) possuem expectativas grandes e otimistas
em relacdo a pares, utilizam o conhecimento técito e explicito em relacdo a diferenga
que fazem na organizacdo de trabalho (ROWE, 2002, p. 8).

Esse autor define a lideranca estratégica como: a habilidade de influenciar outras pessoas

tomarem, de forma voluntaria e rotineira, decisbes que aumentem a credibilidade da

organizacdo em longo prazo, a0 mesmo tempo em gque mantem a estabilidade financeira em

curto prazo, e concentra-se tanto no presente quanto no futuro.

Os dados coletados dos referidos questionarios foram submetidos a analise do programa

SPSS versdo 10.0 para Windows (Pacote Estatistico para ciéncias sociais).

A metodologia delineou-se em algumas etapas:

definicdo dos indicadores dos Questionarios 1 e 2 como variaveis da pesquisa,
representados pela letra Q, indexadas numericamente, de acordo com as questdes
formuladas aos sujeitos participantes da pesquisa;

calculo das estatisticas descritivas (freqliéncia, média, desvio padrdo) de cada item do
questionario;

agrupamento das varidveis do Questionario 2 para formar os conjuntos de fatores da

pesquisa (lideranca, lideranca participativa e lideranca estratégica). Para ajudar na
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definicdo das variaveis que se agrupam foram realizados procedimentos de analise

fatorial®*

com rotacdo varimax e método de extracdo dos componentes principais,
utilizando-se dois fatores para analise. O Questionario 1 nédo foi analisado pelo
numero insuficiente de sujeitos;

calculo das diferentes médias e desvios padrdes das duas escolas pesquisadas;

analise de variancia para calcular se as diferencas entre as médias da Escola A e

Escola B sdo significativas.

Para a andlise dos resultados obtidos no Questionario 1, aplicado aos dirigentes das

Escolas A e B, foram consideradas as médias aritméticas (X ) dos valores da Escala Likert e

0s respectivos desvios padrdes (o).

Analisando a Tabela 2, observam-se:

os valores da média aritmética da escala referentes as variaveis, apresentadas na
Escola B, apresentaram valores semelhantes. Esses valores apontam o nimero 5, valor
méaximo da referida escala e com desvios padrdes zero, indicando uma concordancia
para as variaveis investigadas. Portanto, os dirigentes da Escola B responderam,
favoravelmente, aos indicadores de desempenho da sua gestdo. Nesse sentido, 0s
dirigentes informavam o éxito que vem sendo alcancado na gestdo escolar, ao atribuir

escore 5 (concordancia) da escala para quase todas as questdes;

3! Esse procedimento tem a finalidade de informar a relagéo entre os itens do questionario. Sabe-se que para esse
procedimento necessita-se de um ndmero maior de sujeitos pesquisados; entretanto, foi melhor analisa-los desta
forma, do que aleatoriamente.
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entretanto, na Escola A, as medias da escala referentes as variaveis apresentaram
valores diferentes. Esses valores tiveram uma menor representatividade na escala que
os da Escola B; isto é, valores menores e desvio padrdo diferente de zero.
Principalmente nas questdes 7, 18 e 25. Observa-se que as respostas dos dirigentes da
Escola A, referentes a essas variaveis, apontaram para uma média menor que os da
Escola B. Essas questdes se referem ao planejamento de atividades com as
comunidades escolar e local, realizacdo de programas de parcerias e avaliagdo de
desempenho dos professores. Estima-se que os respondentes da Escola A apontem as
dificuldades no desempenho de suas fungdes;

no computo geral, admite-se o cumprimento da “Agenda do Diretor”, que esta sendo
implementada e cumprida através do desempenho dos dirigentes, conforme as

informacdes declaradas no Questionario 1.
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16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24,
25.

Tabela 2 - Questionario 1- Dirigentes escolares - Escolas A e B: média e desvio padréo

Elabora, publica @ cumpre 0 CaleNdArio ESCOIAT.........c..ceiiririeiiieeie ettt enens
Organiza a matricula e rematricula, conforme determinacgdo da Secretaria de Educagdo - SEC
Define as turmas e planeja a locacdo de professores de acordo COm a entUrMAGAD...........covrvereerreeirerieereeesieseeiereriene
Acompanha e avalia o controle de freqliéncia de alunos, professores € Servidores............cceovvreienereeereneerensesenns
Envia, pontualmente, informagdes a SEC ou a DIREC das solicitacfes (falta de servidores, freqiiéncia de alunos,

senso escolar, programacao de Carga NOTATIA)...........ceeirurueererieereeierieeeee st tere e et s e se e st sessese e seeseseeseesenenens
Acompanha as rotinas de limpeza, seguranga, MEereNda BSCOIAN............ccouiiriiriieiireere et
Estabelece programa de parcerias € /ou VOIUNTAMTAHO. ...........coviuiriiireieeee et
Elabora e revisa o relatorio de metas e planos de trabalho no Plano de Desenvolvimento da Escola - PDE................
Assegura o atendimento as solicitagdes de documentos e informagdes existentes Na escola...........coceevrvrveererireerenean
IMplanta 0 ColEGIAUO ESCOIAN..........couiiiiiiiiiee bt b e ettt et b et et
IMPIEMENTA @ CAIXA ESCOIAI.......iiiiiiitiiiiice ettt e b et s b et et e saese et e s te b ese st e s etesbenenren

. Assegura e mantém o clima cordial entre as comunidades escolar € 10Cal.............ccevviiiiiiriiiiciiser e
. Analisa, avalia e divulga resultados de rendimento, estratégias de recuperagdo de aprendizagem e define acdes de

melhoria junto as comunidades eSCOIAr € I0CAL...........ccviiiiiiiiiice e
Participa das avaliacBes externas, sequindo as orientages da Secretaria de Educacéo
Promove a escolha de livros didéticos, de acordo com as orientagdes do MEC e da Proposta Pedagdgica da

Lol o] - TSROSO PSPV
Realiza 0 Censo Escolar para a Secretaria de EAUCAGED - SEC..........coiiiiiiiiiieiiiee et
Faz o levantamento dos Bens Mdveis em Uso e Termo de Responsabilidade e encaminha a SEC..........c..cccccecenennnee.
Programa atividades de férias para atender necessidades da comunidade €SCOIAr..............ccverveiveriiericieseie e
Organiza, implementa providéncias para encerramento do ano letivo e transferéncias de alunos.............ccccccveervnee.
Acompanha professores na pratica pedagogica e programas de trabalho...........c.ccoeviiiiiiiiisiscce e
Identifica a necessidade de compras, de forma PartiCiPAtiVa...........oceirieiiiniiec e
Analisa a situacao financeira da escola, realiza o balango anual, convoca e submete as contas a aprovagdo do
CONSEING FISCAL.... .ttt ettt bbbttt

Compartilha os “ganhos” alcangados pela comunidade escolar
Utiliza as situagdes imprevistas como fonte de aprendizagem COIELIVA.............oeiirrieinniciee e
Certifica-se de que a equipe escolar define, faz planos e estabelece metas para os projetos que lidera...............ccco.....

Legenda: N = NGmero de respondentes; X = Média aritmética; O = Desvio padrio
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Pela aplicacdo do método de analise fatorial com rotacdo varimax e metodo de extracdo

dos componentes principais, no primeiro momento, foram identificados dois agrupamentos

de variaveis - Figura 09*2, componente 1 definido como lideranca, e 2 como outros, que

apresentavam uma correlag&o, isto &, se agrupavam entre si.

Pattern Matrix &

Component
1 2
Q01 ,950
Q_02 ,406
Q_03 770
Q04 677
Q_05 ,590
Q_06 ,705
Qo7 667
Q.08 767
Q_09 ,799
Q_10 642
Q.11 ,830
Q12 770
Q.13 514
Q_14 ,530 484
Q_15 523 410
Q_16 ,685
Q_17 484 ,507
Q_18 681
Q_19 ,896
Q_20 744
Q21 ,669
Q.22 ,750
Q_23 732
Q. 24 718
Q_25 ,650
Q_26 457

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 11 iterations.

Figura 9: Lideranga =1/ Outras variaveis =2 - Primeiro momento

% Nas figuras 9 e 10, a Matriz Padréo (obtida com rotacdes convergentes em 11 interacdes) aponta a utilizacdo
de dois fatores (componentes) 1 e 2. Também indica que o0 método de extracdo utilizado foi o de analise dos

componentes principais. O método de extracao foi otimizado com a normalizacdo Kaiser.
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Lideranca, constituida do seguinte agrupamento de variaveis:

questdes de nimero: Q_03a09;11a 17 e 19 a 26.

Outros, no agrupamento de variaveis:

questBes de nimero: Q_01 e 02 (instalagdes fisicas e condi¢bes de trabalho);

questdes de nimero: Q_10 e 18 (eventos culturais e avalia¢do).

No segundo momento, aplicando o mesmo processo a lideranca (componente 1 do

primeiro momento), encontrou-se outros dois agrupamentos que evidenciaram correlactes

entre si, Figura 10, a lideranca participativa (componente 1) e lideranga estratégica

(componente 2). N&o se levou em consideracdo o componente 2 (outros), Figura 9, do

primeiro momento, porque as questdes ndo se relacionavam a



144

Pattern Matrix @

Component
1 2
Q 03 ,706
Q 04 1635
Q05 ,954
Q_06 469
Q 07 614
Q_08 420 493
Q_09 ,983
Q 11 896
Q 12 ,788
Q 13 614
Q 14 ,802
Q_15 ,698
Q_ 16 ,720
Q 17 519
Q_19 512
Q. 20 871
Q21 ,821
Q.22 582
Q_23 ,666
Q24 634
Q_25 ,901

Q_26 444

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.

lideranca.

Figura 10: Lideranca estratégica=1 / participativa =2 - Segundo momento

1 - Lideranca Estratégica, constituida das variaveis:
= questdes de niumero: Q_03 a 16, 22 e 24.

2 -Lideranga Participativa,

= questdes de numero: Q_17 a 21, 23, 25, 26.

Considerou-se as questdes listadas a seguir, como as mais significativas por apresentarem
maiores valores. Sdo questdes relacionadas a lideranca participativa e estratégica:
1-Lideranca Estratégica:

= questdes de nimero: Q_05 - Os dirigentes compartilham tarefas de trabalho;
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= (questdes de ndmero: Q 09 - Existe apoio dos dirigentes para o crescimento
profissional da comunidade escolar, bem como seu esfor¢o para mudanga;

= questdes de numero: Q_11 - Os dirigentes demonstram interesse com 0 sucesso da
escola e estimulam a comunidade escolar;

= questdes de numero: Q_14 - Os dirigentes apresentam o problema, pedem sugestdes a
comunidade escolar e tomam decisao.

2-Lideranca Participativa:

= questdes de numero: Q 20 - Os dirigentes estabelecem metas para o alcance do
sucesso escolar;

= questdes de numero: Q_21 - Os dirigentes buscam solugdes econdmicas e eficazes de
forma democratica em funcdo da necessidade da escola;

= questdes de numero: Q 25 - Os dirigentes prestam contas da utilizagdo dos recursos

financeiros da escola a Secretaria de Educagdo e comunidades escolar e local.

Utilizando-se estes agrupamentos de variaveis, isto é, as varidveis ja relacionadas e
aplicando a funcdo Transform / Compute, foram obtidas as respectivas médias aritmeticas e
baseadas nos resultados obtidos pelo método de Analise Fatorial, com os quais construiu-se

para Lideranca/Outros as tabelas 3, 4 e 5 e o grafico da Figura 11.

Tabela 3 — Questionario 2 — Médias lideranca/outros — Escola A

Estatistica - Escola A

LIDERANCA  OUTROS
N Valido 21 21

Ausente 1 1
Média 4,0887 3,9286




Tabela 4 - Questionario 2 — Médias lideranca/outros — Escola B

Estatistica - Escola B

LIDERANCA  OUTROS

N Valido 26 26
Ausente 0 0
Média 4,1269 3,2404

Tabela 5 — Questionério 2 — Médias lideranga/outros — Escola A + Escola B

Estatistica - Escola A + Escola B

LIDERANCA  OUTROS

N Valido 47 47
Ausente 1 1
Média 4,1099 3,5479

Lideranca x Média

< LI e e
2
5 4 L
©
3
hi 3+
3
o 2+
3
= 1]
LIDERANCA OUTROS
D Escola A 4,09 3,93
OEscola B 4,13 3,24
D Total 4,11 3,55

Figura 11: Gréfico lideranca /outros x média

EEscola A
OEscolaB
D Total
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De forma anéloga, foi utilizado 0 mesmo procedimento para as tabelas 6, 7, 8 e grafico da

Figura 12. Lideranca/participativa/estratégica

Tabela 6 — Questionario 2 — Médias liderancga/participativa/estratégica — Escola A

Estatistica - Escola A

LIDERANGCA PARTICIPATIVA ESTRATEGICA

N Valido 21 21
Ausente 1 1
Madia 4,0887 4,0884



Tabela 7 — Questionério 2 — Médias liderancga/participativa/estratégica — Escola B

Estatistica - Escola B

LIDERANGCA PARTICIPATIVA ESTRATEGICA

N

Média

Tabela 8 — Questionario 2-Médias lideranca/participativa/estratégica-Escola A+Escola B

Vélido

Ausente

26
0
4,1269

26
0
4,1749

26
0
4,1046

Estatistica - Escola A + Escola B

LIDERANGCA PARTICIPATIVA ESTRATEGICA

Média

Média Escala Likert

Valido 47 47 47
Ausente 1 1 1
4,1099 4,1363 4,0976
Lideranga x Média
5
44 - o o _
34 - o o -
2 L o o _
1 LIDERANCA LIDERANCA LIDERANQA
PARTICIPATIVA | ESTRATEGICA
EEscola A 4,09 4,09 4,09
OEscola B 4,13 4,17 4,10
O Total 4,11 4,14 4,10

Figura 12: Gréfico lideranca participativa/estratégica x média

EEscola A
OEscolaB

D Total
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= Escola A: apresenta valores da média exatamente iguais tanto para Lideranca

Participativa como para Estratégica, isto €, 4,09;

= Escola B: apresenta valores levemente diferentes, sendo a maior para Lideranca

Participativa (4,17);

* numa visao total (geral): analogamente para Lideranca Participativa (4,14);

= outros itens: com pouca influéncia nos resultados.
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A andlise dos dados coletados com o Questionario 2, descrita nas tabelas e figuras,
permitiu identificar que existe uma pequena diferenca entre as médias das liderancas nas
Escolas A e B: lideranca (4,09/4,13), lideranca participativa (4,09/4,17) e lideranca estratégica
(4,09/4,10), indicando que elas sdo muito préximas. Para estimar se as referidas diferencas
entre as médias das Escolas A e B sdo ou ndo significativas, foi realizada uma andlise de
variancia pelo método comparacdo das médias (One ~Way ANOVA®), onde as variaveis
Lideranca, Lideranca Participativa e Lideranca Estratégica foram escolhidas na lista de

variaveis dependentes, e a variavel escola como fator. A Tabela 9** mostra esses resultados:

Tabela 9 - Andlise de variancia das variaveis lideranca/participativa/estratégica

ANOVA
Grau de
Soma dos Liberdade Média dos
Quadrados (df) Quadrados F Sig.
LIDERANCA Entre Grupos .017 1 ,017 ,887
Dentro dos grupos 37,163 45 ,826
Total 37,180 46
PARTICIPATIVA Entre Grupos ,087 1 ,087 , 769
Dentro dos grupos 44,653 45 ,992
Total 44,740 46
ESTRATEGICA Entre Grupos ,003 1 ,003 ,955
Dentro dos grupos 39,763 45 ,884
Total 39,765 46

Como os valores do Fator F (apresentados em vermelho) séo inferiores aos valores
criticos da tabela padréo para o nivel de significancia (Spiegel, 1994, p. 625-628)*, podemos
estimar que a gestdo dos dirigentes das Escolas A e B sédo semelhantes, permitindo identificar

que as comunidades escolar e local, tanto da Escola A quanto da Escola B, responderam

% ANOVA é um método para estimar a diferenca entre as médias existentes em populacdes.

% 0 “Grau de Liberdade” apresentado na tabela corresponde ao niimero de valores que podem variar apés terem
sido impostas certas restricdes a todos os valores.

% Utilizou-se o “grau de liberdade” e o Fator F entre os grupos e dentro dos grupos, tanto para o nivel de
significancia 0,05 (5%) como para o nivel 0,01 (1%).
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positivamente, com relacdo a gestdo participativa e estratégica do desempenho de seus

dirigentes.

As variaveis, que foram apontadas pelas comunidades escolar e loca,l e a freqiiéncia com

que eles foram registrados no Questionario 2, demonstraram o grau de importancia dado por

essas comunidades as questfes trabalhadas. Na Figura 13, os indicadores, que apresentaram

maiores escores, foram:

Q_06 - a distribuicdo da merenda escolar é feita regularmente (93,6%). Justifica-se o
incentivo do Programa Nacional de Alimentacdo Escolar, com repasse de recursos
para a merenda escolar, pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo -
FNDE (reeditado pela Medida Proviséria n 1979-14, de 11 de janeiro de 2000) e a
SEC, com o repasse de recursos do MEC. Esse fator foi considerado fundamental para
a frequéncia dos alunos, além de tornar-se um incentivo a comunidade escolar, a
certeza de refeicdes oferecidas pelas dificuldades econdmicas enfrentadas pelos alunos
das camadas mais pobres da sociedade, que compdem o corpo discente das escolas em
estudo;

Q_11 - os dirigentes demonstram interesse com 0 sucesso da escola e estimulam a
comunidade escolar a alcanca-lo (70,2%). A competicdo estimulada pelos varios
prémios de gestdo oferecidos nos meios de comunicagdo, a melhoria nos proventos
salariais, o fortalecimento da auto-estima e reconhecimento publico, sdo hipdteses
levantadas para justificar esse interesse;

Q_19 - os dirigentes lideram as reunides, 0s eventos e as atividades de forma

participativa (70,2%). Nesse sentido, constatou-se a convocagéo antecipada, pauta de
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discussao e a participacdo democratica dos convocados em clima de respeito mutuo e
produtividade;

Q_08 - os dirigentes demonstram atitudes positivas no que se refere a justica, a
coeréncia em suas agdes e ao profissionalismo em suas decisdes (68,1%), o bom
relacionamento entre os pares é responsavel em vivenciar a¢fes democraticas no

trabalho e equilibrar os objetivos em funcéo dos resultados alcangados.
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Q.01 As instalacGes estdo adequadas as atividades pedagogicas. 10,6 213 213 19,1 277
Q_02 As condicdes de trabalho (recursos fisicos, materiais, ambientais, tecnolégicos, clima de trabalho) séo adequadas ao processo

educativo. 6,4 12,8 12,8 38,3 29,8
Q 03 Existe espirito de equipe na area de trabalho. 14,9 6,4 106 | 36,2 | 31,9
Q 04 Os dirigentes visitam as salas de aula. 2,1 6,4 14,9 19,1 57,4
Q 05 Os dirigentes compartilham tarefas de trabalho. 8,5 2,1 19,1 10,6 59,6
Q 06 A distribuicdo da merenda escolar é feita regularmente. 2,1 0,0 0,0 4,3 93,6
Q 07 Os dirigentes divulgam informagdes de interesse da comunidade. 8,5 8,5 17,0 10,6 55,3
Q_08 Os dirigentes demonstram atitudes positivas no que se refere a justica, a coeréncia em suas acdes e ao profissionalismo em suas

decisdes. 6,4 0,0 4,3 21,3 68,1
Q 09 Existe apoio dos dirigentes para o crescimento profissional da comunidade escolar, bem como seu esforgo para mudanca. 6,4 2,1 6,4 23,4 61,7
Q_10 Séo realizados eventos que resgatam a histdria da escola e sua identidade cultural (valores, atitudes, crencas, objetivos e historia

coletiva da Escola). 12,8 14,9 12,8 27,7 31,9
Q11 Os dirigentes demonstram interesse com o sucesso da escola e estimulam a comunidade escolar a alcangé-lo. 6,4 4,3 6,4 12,8 70,2
Q 12 Os dirigentes séo capazes de sensibilizar a comunidade escolar em torno de suas idéias ou propdsitos. 8,5 2,1 8,5 19,1 61,7
Q 13 As comunidades escolar e local participam de a¢fes para melhoria do processo de ensino e aprendizagem. 12,8 6,4 17,0 25,5 38,3
Q 14 Os dirigentes apresentam o problema, pedem sugestdes & comunidade escolar e tomam decisoes. 8,5 8,5 21,3 21,3 | 404
Q 15 Os dirigentes informam a comunidade escolar e acatam sugestdes de mudangas. 10,6 6,4 21,3 27,7 34,0
Q 16 Os dirigentes comunicam a comunidade escolar o que acreditam ser a melhor maneira de liderar a escola. 10,6 10,6 10,6 23,4 447
Q 17 Os dirigentes oferecem aos membros das comunidades escolar e local, reconhecimento e apoio por suas contribuicdes. 8,5 4,3 17,0 255 | 44,7
Q 18 Os professores passam por avaliagdo de desempenho. 21,3 6,4 8,5 14,9 48,9
Q 19 Os dirigentes lideram as reunides, 0s eventos e as atividades, de forma participativa. 4,3 0,0 8,5 17,0 70,2
Q 20 Os dirigentes estabelecem metas para o alcance do sucesso escolar. 6,5 2,2 10,9 17,4 63,0
Q21 Os dirigentes buscam solugdes econdmicas e eficazes, de forma democrética, em funcdo das necessidades da escola. 8,5 2,1 4,3 27,7 57,4
Q 22 Os dirigentes se preocupam com o desempenho dos alunos. 8,7 4,3 4,3 21,7 60,9
Q 23 Os dirigentes ap6iam o trabalho do Colegiado Escolar e Conselho de Classe. 8,5 0,0 10,6 21,3 59,6
Q 24 Existe apoio dos dirigentes aos pais/responsaveis para participarem de atividades na escola. 10,6 4,3 2,1 29,8 53,2
Q_25 Os dirigentes prestam contas da utilizagdo dos recursos financeiros da escola (Secretaria de Educagdo e comunidades escolar e

local). 8,5 10,6 14,9 8,5 57,4
Q_26 Antes de utilizar os recursos financeiros da escola, os dirigentes consultam a comunidade escolar sobre prioridades de compras e

Servicos. 8,5 17,0 10,6 12,8 | 511

Figura 13: Questionario 2 - Freqiiéncia relativa (%) das variaveis — Escolas A + Escola B
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Considerando, também, as variaveis que apresentaram maiores diferencas entre as Escolas
A e B, Figuras 14 e 15, apontam as médias da escala Likert. A Escola A apresentou melhores
resultados que a Escola B, nas seguintes variaveis:
= Q_01-asinstalacdes estdo adequadas as atividades pedagdgicas;
= Q_02- as condigdes de trabalho (recursos fisicos, materiais, ambientais, tecnologicos,
clima de trabalho) séo adequadas ao processo educativo;

= Q_18 - os professores passam por avaliacdo de desempenho.

Analisando a referida figura, o indicador Q_01 aponta as instalacGes da Escola A com
uma melhor infra-estrutura as atividades pedagdgicas que as da Escola B. Para uma possivel
explicacdo, a Escola A foi construida segundo os padrdes técnicos de edificacdo regulados
pela SEC, e a Escola B adaptada para o funcionamento regular, ampliada sem planejamento
técnico na demanda das necessidades dos usuarios. Logo, apresenta restricdes no espago
fisico a comunidade escolar nas condigdes estruturais de funcionamento do espaco de trabalho
coletivo (Q_02), apresentando de forma satisfatoria na Escola A. Em consequéncia, a Escola

A apresentou melhor resultado na avaliagdo do desempenho dos professores (Q_18).

Melhores resultados apresentados pela Escola B, em relacéo a Escola A:

»= Q_03 - espirito de equipe na area de trabalho;

= Q_20 - os dirigentes estabelecem metas para o alcance do sucesso escolar;

= Q_21 - os dirigentes buscam solucGes econémicas e eficazes, de forma democrética,

em funcéo das necessidades da escola.



153

A lideranca comunitaria e o acompanhamento das acOes, por parte do presidente da
Associacdo Beneficente Amigos de Cajazeiras (ABAC), na Escola B, mostraram-se
relevantes, justificando melhor resultado quanto ao espirito colaborativo na equipe de trabalho
(Q_03); A Escola B, na condicdo de conveniada, apresentou dificuldades quanto ao
estabelecimento de suas prioridades. Todavia, o fato ndo impediu 0 cumprimento de metas
significativas a comunidade (Q 20); A participacdo da familia na escola era atuante e
estimulada pelos dirigentes. As solugdes econdémicas eram encontradas de forma democratica

e eficaz, através de parcerias com a comunidade local, e em funcéo das necessidades da escola

(Q_21).

Os demais indicadores foram, aproximadamente, idénticos tanto para Escola A como para

Escola B, pois as diferencas entre as médias sdo pequenas.



154

Q 01 | As instalagGes estdo adequadas as atividades pedagogicas. 3,90 2,85
Q_02 | As condicGes de trabalho (recursos fisicos, materiais, ambientais, tecnoldgicos, clima de

trabalho) séo adequadas ao processo educativo. 4,14 3,38
Q_03 | Existe espirito de equipe na &rea de trabalho. 3,43 3,81
Q 04 | Os dirigentes visitam as salas de aula. 4,24 4,23
Q_05 | Os dirigentes compartilham tarefas de trabalho. 4,14 4,08
Q 06 | A distribuicdo da merenda escolar é feita regularmente. 4,95 4,81
Q_07 | Os dirigentes divulgam informagdes de interesse da comunidade. 3,90 4,00
Q_08 | Os dirigentes demonstram atitudes positivas no que se refere & justica, a coeréncia em

suas acgdes e ao profissionalismo em suas decisdes. 4,67 4,27
Q_09 | Existe apoio dos dirigentes para o crescimento profissional da comunidade escolar, bem

como seu esfor¢co para mudanga. 4,24 4,38
Q_10 | Séo realizados eventos que resgatam a historia da escola e sua identidade cultural

(valores, atitudes, crencas, objetivos e histéria coletiva da Escola). 3,48 3,54
Q_11 | Os dirigentes demonstram interesse com o sucesso da escola e estimulam a comunidade

escolar a alcancé-lo. 4,29 4,42
Q_12 | Os dirigentes séo capazes de sensibilizar a comunidade escolar em torno de suas idéias

ou propdsitos. 4,24 4,23
Q_13 | As comunidades escolar e local participam de acGes para melhoria do processo de ensino

e aprendizagem. 3,76 3,65
Q_14 | Os dirigentes apresentam o problema, pedem sugestdes a comunidade escolar e tomam

decisoes. 3,76 3,77
Q 15 | Os dirigentes informam a comunidade escolar e acatam sugestdes de mudangas. 3,81 3,58
Q_16 | Os dirigentes comunicam a comunidade escolar o que acreditam ser a melhor maneira de

liderar a escola. 3,86 3,77
Q_17 | Os dirigentes oferecem aos membros das comunidades escolar e local, reconhecimento e

apoio por suas contribuicées. 4,05 3,85
Q 18 | Os professores passam por avaliacdo de desempenho. 4,19 3,19
Q 19 | Os dirigentes lideram as reunides, 0s eventos e as atividades, de forma participativa. 4,38 4,58
Q 20 | Os dirigentes estabelecem metas para o alcance do sucesso escolar. 4,10 4,44
Q_21 | Os dirigentes buscam solucdes econémicas e eficazes, de forma democratica em funcéao

das necessidades da escola. 3,90 4,50
Q_22 | Os dirigentes se preocupam com o desempenho dos alunos. 4,10 4,32
Q 23 | Os dirigentes apoiam o trabalho do Colegiado Escolar e Conselho de Classe. 4,19 4,27
Q_24 | Existe apoio dos dirigentes aos pais/responsaveis para participarem de atividades na

escola. 3,95 4,23
Q_25 | Os dirigentes prestam contas da utilizacdo dos recursos financeiros da escola (Secretaria

de Educacdo e comunidades escolar e local). 4,05 3,88
Q_26 | Antes de utilizar os recursos financeiros da escola, os dirigentes consultam a comunidade

escolar sobre prioridades de compras e servigos. 3,95 3,69

Figura 14: - Questionario 2 - médias das varidveis da pesquisa nas Escolas A e B
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Média x Variaveis

6,00 -
5,00 - -
400 {4 T T A _ n ] N -
3,00 -
2,00 -
1,00 -
0,00

O Escola A
OEscolaB

Q_|Q_|Q_|Q_|Q_1Q_|Q_|Q_|Q_|Q_|Q_|Q_|Q_|Q_1Q_|Q_|Q_|Q_|Q_|Q_|Q_Q_|Q_Q_|Q_|Q_
01/02|03/04|05 06|07|08|09|10|11|12 13|14 15|16|17 18|19 20|21 22|23|24 25|26

DOEscolaA 3,9/4,113,4/4,2|14,14,9(3,9/4,6/4,2\3,4/4,2/4,2/3,7/3,7|3,8/3,8/4,0/4,114,3|14,1|13,9/4,1/4,1/3,9/4,0/3,9
OEscolaB |2,8/3,3/3,8/4,2/14,04,8/4,014,2/14,3/3,5/4,4/4,2/3,6/3,7|3,5/3,7/3,8/3,114,5|4,4/14,5/4,3|4,2/4,2/3,8|3,6

Figura 15: Questionario 2 - grafico média x indicadores
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ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

Para as Entrevistas Semi-Estruturadas, elaborou-se um roteiro basico, com abrangéncia
variada para as comunidades escolar e local, contendo itens sobre a gestdo escolar dos
dirigentes certificados no desempenho de suas atribuicbes e funcgdes. Esses itens foram
adaptados a cada grupo de respondente, ou seja, a depender do grupo, algumas questdes de

cada item foram reformuladas ou excluidas.

As entrevistas semi-estruturadas foram aplicadas aos sujeitos integrantes da amostra
selecionada, cujo objetivo foi chegar mais perto dos resultados e significados apresentados
das acdes dos dirigentes educacionais e da equipe gestora (BRANDAO, 1981). A finalidade
consistiu em analisar 0 desempenho para caracterizar 0s processos e resultados pedagdgicos
de fortalecimento da unidade escolar. Os critérios para sele¢do dos sujeitos, intencionalmente
escolhidos, foram em fungdo da relevancia que apresentavam para 0 presente estudo.

Portanto, apresentaram diferentes perspectivas (APENDICE H).

O roteiro de entrevistas ndo impediu que, ao se observar o envolvimento do entrevistado
com determinado assunto, 0 mesmo fosse estimulado a discorrer sobre ele, sem a preocupacgao
com o tempo, surgindo novas questfes a partir de sua fala. Cada entrevista durou em média
30 minutos e foi realizada, conforme agendamento prévio. Os entrevistados aparentavam estar
a vontade, sem nenhum constrangimento ao falar da sua realidade com o foco no desempenho

dos dirigentes.

A técnica utilizada na entrevista semi-estruturada foi a conversagdo, com objetivos

definidos, sob a forma de roteiros flexiveis, que permitiram o mapeamento das atividades de
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desempenho, fatores e narrativas dos dirigentes. Também foi um recurso de aprofundamento
dos pontos levantados com os informantes, tendo como aspecto fundante a mediacdo da

linguagem na apreenséo da realidade (THIOLLENT ; MICHELAT, 1982).

O “grupo focal” foi realizado na Escola B com 1 dirigente, 1 coordenador pedagdgico, 10
professores, 1 mée de aluno e o presidente da Associacdo de Moradores; valorizou-se a
relacdo dialdgica entre a pesquisadora e os sujeitos do contexto escolar e, por aproximacoes

sucessivas, percebeu-se a realidade sociopolitica.

Registraram-se as informacdes que os sujeitos verbalizaram: pertinéncias e divergéncias
dos discursos de cada sujeito. Elas propiciaram uma leitura plural das comunidades e
envolvimento das acgdes advindas dos contratos celebrados entre dirigentes educacionais e
poder publico, com vistas a melhoria da qualidade do ensino. Tomou-se como recurso, a

classificacdo das respostas por categoria.

Na diversidade dos discursos estavam inseridas as percepgdes sobre politicas publicas
locais, globais e relacionadas ao desempenho de dirigentes. Garantiu-se 0 anonimato dos

sujeitos, por motivacao ética e poética do relato cotidiano (SILVA, 1999).

No que concerne aos instrumentos utilizados, eles deram formas de raciocinio inferencial
e argumentativo na articulagdo dos didlogos, avaliacdo e elaboracdo de possiveis
generalizagBes. Na trilha metodoldgica, houve boa receptividade das comunidades escolar e

local e das instituicdes envolvidas sem resisténcia a pesquisadora.
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O uso de imagens com fotografias foi interessante para a pesquisadora visualizar o
contexto geografico onde foi realizado o estudo de caso e compreender a histéria ambiental
do campo empirico, espago da pratica cultural gestora. As imagens traduziram, também,
representacbes da escola, no vivido e experimentado, além dos sonhos e utopias das

comunidades escolar e local. As fotos selecionadas encontram-se no (APENDICE 0).

As atividades eram mediadas pelos companheiros de trabalho, utilizando-se dos
instrumentos pedagdgicos (PDE, Regulamento Interno e projetos didaticos) nas diversas
representacfes da realidade da escola, na comunicagdo (sistema simbdlico-linguagem)
traduzida na cultura de agOes objetivas e do significado que cada dirigente vivenciava na
convivéncia social. Essa possibilidade de representacdo em cadeia fez com que o desempenho
individual interferisse na equipe em desenvolvimento dindmico de aprendizagem para solugéo
dos problemas cotidianos. E essa aprendizagem de constru¢ido muatua que impulsionava o
desenvolvimento do grupo. Desse modo, procurou-se narrar a pesquisa na abordagem
metodoldgica adotada para a realidade do campo empirico, no sentido de dar conta do objeto

de pesquisa.
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7 ESTUDO DE CASO

7.1 CONTEXTO SOCIOGEOGRAFICO DA COMUNIDADE LOCAL®*

Este capitulo analisa a gestdo das Escolas A e B. Esta compreendido em dois momentos: o
primeiro procura identificar a comunidade local; o segundo, interpretar o desempenho dos
dirigentes no ambito administrativo, pedagdgico e financeiro no contexto escolar. As praticas
gestoras foram consideradas a partir do Programa “Educar para Vencer” e do Projeto de

Certificacdo Ocupacional para dirigentes educacionais no processo.

O conhecimento espacial da comunidade local, isto é, a interacdo com o lugar, a rua, o
bairro, é fundamental a analise do objeto de estudo, no qual o desempenho de dirigentes é
ponte a compreensdo da comunidade escolar como espaco geografico, historicamente
produzido no social, transformado em cultura do espaco, enquanto territério. Essa relacéo,
aliada a historicidade de conflitos socioculturais, condicbes fisicas e naturais do bairro de

Cajazeiras®’, opera o territério onde as Escolas A e B estéo inseridas.

% Fonte documental baseada nos jornais Tribuna da Bahia, de 16 e 17/03/02, 30/10/01, 19/09/97; A Tarde, de
01/10/01, 02/06/01, 02/04/98, 15/03/98, 05/12/97, 24/08/97, 18/04/94; Correio da Bahia, de 11/09/01, 06/09/97,
14/06/97; Governo do Estado da Bahia, Secretaria de Saneamento e Desenvolvimento Urbano e Companhia
Estadual de Desenvolvimento Urbano — CEDURB, Projeto Urbanistico Integrado Cajazeiras — Memoriais
Descritivos Tomo 1, novembro de 1977.

%7 Anexo 1 — Mapa do Bairro de Cajazeiras.
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A concepcdo de territorio esta na descricdo do bairro, da comunidade e suas interagdes
com o meio. E uma identidade visual de espagos e tempos distintos: o passado e o presente. E
0 ontem no hoje e hoje no ontem. A paisagem esta interligada ao lugar de vida social e

politica, e estabelece relacdes com as Escolas A e B.

No contexto, as pessoas sao reconhecidas como sujeitos sociais que fazem parte de um
bairro e com ele constroem identidades, valores que se expressam e transformam a realidade
do lugar. Os multiplos recortes sdo complexos e mutéveis, mas necessarios ao resgate de
pertencimento e identidade dos sujeitos no seu territério. O jogo politico das comunidades
escolares A e B € consequéncia da implementacdo das politicas publicas representadas pelas
diretrizes da SEC e da Associacdo de Moradores, no controle da gestdo e dos espacos fisicos,
enquanto espacos vividos. A logica esta nas diferencas entre as Cajazeiras, rede complexa do
espaco cotidiano, cultural, e entre o saber da escola e universo cultural do aluno na construcéo

da cidadania.

As Escolas A e B localizam-se no bairro de Cajazeiras, periferia urbana, a 40km do centro
de Salvador®. Essa distancia é acentuada pelo transporte coletivo deficitario. A regido é uma
area de 249 km?, situada entre a estrada velha do aeroporto e a BR 324. Apresenta vestigios
da Mata Atlantica, que integra a “biodiversidade da Bacia do Ipitanga”. A vegetagédo outrora
dominante era a floresta tropical exuberante, de porte alto e grande densidade verde. Hoje,
raramente é encontrada em sua forma primitiva, devido a exploracdo descontrolada a que foi

submetida, sendo substituida por formacg6es arboreo-arbustivas, denominada capoeiras.

% \Ver APENDICE O, Fotografia 1
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Esse bairro configura-se por um relevo ondulado, constituido por um conjunto de colinas
dissecadas, altitudes relativas em torno de 50 metros e encostas com declives acentuados®®. Os
vales de fundo achatados sdo estreitos e profundos. A erosdo hidrica € intensa na area,
favorecida por condicdes climaticas e topograficas. As condi¢des climaticas caracterizam-se
por estacdo seca de pequena duragdo, compensada por médias pluviométricas de chuvas no
inverno. Por sua vez, os declives, bastante ingremes das encostas de elevacfes, favorecem a

um intenso escoamento.

Na parte plana, estd o maior conjunto habitacional da América Latina, grande
empreendimento do Governo do Estado da Bahia. Idealizado na década de 70, pensado e
impulsionado desde 1974, a idéia era formar o primeiro bairro planejado de Salvador, dotar a
cidade de um novo polo habitacional. O Conjunto Habitacional trouxe um projeto
experimental de inovagfes. O bairro possui uma lagoa de decantacdo de sélidos chamada de
“piscindo”, ideia pioneira e de baixo custo para resolver o problema de saneamento,
construida para conter os esgotos da area. Segundo informagfes de um dos moradores, as
criancas brincam na area. Todavia, inexiste uma cerca ou muro de protecdo no local, causando

riscos a populacao.

O complexo habitacional surgiu a partir de outubro de 1977 com a finalidade de atender a
uma demanda reprimida e de baixa renda. E construido em terras desapropriadas que
pertenceram a Fazenda Grande (Jaguaribe de Cima, Cajazeiras e Boa Unido). No século XIX,
cultivava-se café, mandioca e cana de acucar. Hoje, atende a uma das necessidades de
expansdo urbana, resultante das altas taxas de crescimento demografico verificadas na Regido

Metropolitana do Salvador (RMS).

% Ver APENDICE O, Fotografia 2 e 3
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Os conjuntos habitacionais foram concluidos e inaugurados em 1984*° através da Empresa
de Habitacdo e Urbanismo da Bahia - URBIS — com quase duas mil residéncias entre casas e
apartamentos entregues a populacdo. Inicialmente, eram 13 conjuntos habitacionais.
Atualmente, compreende os conjuntos Cajazeiras de | a XI, Fazendas Grande I, I, Ill e 1V,
Coqueiro Grande, Aguas Claras, Boca da Mata e Nogueira, situadas na 142 Regio
Administrativa do Municipio, na periferia da RMS; limita-se ao Norte com a estrada velha do
aeroporto; ao Sul com o rio Jaguaribe; a Leste com os bairros de Castelo Branco, Vila

Canaria, e a Oeste com a BR-324.

Os primeiros moradores eram funcionarios publicos municipais e estaduais. Hoje, a
populacdo é heterogénea, em parte oriunda do interior do Estado. A estrutura, inicialmente

projetada, tornou-se insuficiente no atendimento & demanda populacional*.

No inicio, era um ambiente calmo e pacifico. Os conjuntos Cajazeiras V, X e Fazenda
Grande Il sdo considerados pelos moradores como os melhores para viver. No entanto, as
invasdes que compdem o cenario, h anos, trazem inquietacGes quanto a assaltos, violéncia,
roubo e extravio de correspondéncias. Cajazeiras Xl, VI, VIl e Boca da Mata sdo o0s piores.
Por exemplo, em Cajazeira XI, o transporte é dificil, dificultando o acesso as demais

Cajazeiras, deixando-o0 mais isolado.

No cenario, ha cachoeiras naturais e uma pedra chamada duas irméds que, antigamente, era

um lugar onde os escravos se refugiavam dos senhores. Os moradores reivindicam o

“® Ver APENDICE O, Fotografia 4
*1 VVer APENDICE O, Fotografia 2
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aproveitamento da area como atracao turistica, parque ecologico e até seu tombamento pelo

patrimdnio puablico.

O bairro transformou-se em um dos maiores conglomerados urbanos do pais. O Conjunto
Habitacional tem 23 mil unidades implantadas, inicialmente, pela URBIS, que se

multiplicaram em milhares de residéncias construidas em torno dos blocos de apartamentos.

Por conta do crescimento acelerado nos Gltimos cinco anos, esse conjunto habitacional,
construido ha 19 anos, é considerado uma “Cidade de médio porte”. Um bairro que ainda ndo
parou de crescer e apresenta um forte movimento popular, que conseguiu minimizar a

favelizacao.

As centenas de residéncias irregulares que surgiram nas varias invasoes pelos arredores da
regido, a presenca de ciganos no Parque Sdo José agravaram ainda mais a falta de infra-
estrutura urbana do local. Possui, aproximadamente, 600 mil habitantes para uma &rea total de
20 milhdes de metros quadrados. O inchamento populacional contribui para a diminuigéo da

qualidade de vida dos moradores.

Apesar da crescente demanda populacional, ainda percebe-se um clima bucélico de
interior. Area verde, ar puro, alguns moradores com cadeiras a porta de casa ou de prédios
para prosa com 0s amigos, homens jogando domind, lavando seus veiculos, mulheres de
“bobs” no cabelo, outros vindo da feira, criangas andando de bicicleta no estacionamento dos

prédios.

7.1.1 A vida coletiva nas Cajazeiras
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O bairro tem um programa de incentivo ao micro e pequenos empresarios. Percebe-se
crescente desenvolvimento de servicos locais, comércio e clinicas de carater privado. O setor
comercial agrada a grande parte da comunidade com casas lotéricas, farmacias, mercados,
supermercados, casas de material de construcdo, bares, lanchonetes, restaurantes, farmacias,
padarias, outras lojas de pequeno porte e postos de gasolina, barracas de cachaca, pontos de
encontro e distribuicdo de drogas. O comércio surgiu, na maioria dos casos, da necessidade
dos proprios moradores, e faz com que o dinheiro circule dentro do prdprio bairro. Os
comerciantes representam um contingente importante, considerados a elite do bairro pelo

prestigio publico.

A populacdo € atendida por quatro hospitais, mas sem UTI para as grandes emergéncias,
posto de salde, consultdrio dentario, delegacia de policia (Cajazeira X), comando da 3°
companhia da Policia Militar na Fazenda Grande e coleta diaria de lixo. A escola de destaque
é a Fundacdo Bradesco, localizada em Cajazeira X, uma das primeiras instituicGes de ensino a

se instalar no bairro.

Um fator importante para os moradores é a proximidade dos polos industriais: Centro
Industrial de Aratu e Polo Petroquimico de Camacari. Os moradores € 0S micros empresarios
das adjacéncias possuem um incentivo a mais, ainda que precario, para abrir 0 seu negocio: o
Centro de Desenvolvimento de IndUstrias ndo poluentes com a iniciativa do Programa
Industria no bairro, desenvolvido pelo governo baiano, através da Secretaria de
Desenvolvimento Industria e Comércio e Secretaria do Trabalho e Acdo Social (SETRAS),

com o apoio do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) — BA.
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Este programa oportuniza colocar a préatica do curso de formacgéo profissional oferecido
pelo Nucleo de Producdo Industrial (NPI) a empresarios/moradores que desejam entrar no
ramo de producdo, comercializacdo de artesanato, moda intima e confec¢do, marcenaria e
serralharia. A capacitacdo é realizada através de cursos e orientagBes técnico-gerenciais aos

futuros empreséarios do bairro.

S&0 mais de 23 Associagdes de Bairro. A Unido das Associacbes de Moradores e
Entidades Representativas de Cajazeiras, Castelo Branco e Adjacéncias (UAMERC)
desenvolve um trabalho de cidadania com a comunidade, uma sub-prefeitura. A Associagédo
Recreativa 14 (Associacdo dos Veteranos da Fazenda Grande 1) é uma das mais antigas.
Fundada em 1985, conta com 24 equipes de futebol. A comunidade Ursulina, entidade
catolica, foi criada pelo Cardeal Dom Avelar Branddo Vilela para um trabalho social com os

moradores. A cooperativa mista ajuda os mais necessitados.

Em Cajazeiras VII, localizam-se duas escolas. Uma municipal, de 12 & 42 série, e a outra
estadual, de 5% a 82 Por ndo ter area de lazer, a comunidade usa a quadra do colégio. H4 um
clima de boa vizinhanga. Rituais como missas, cultos em igrejas protestantes e futebol sdo
atividades rotineiras da populacao, aos sdbados e domingos. A Igreja Catdlica de Sto Antdnio
atende a religiosidade cristd. Em tempo de festa sdo organizadas quermesses. O trabalho é

comunitario, todos se conhecem, o que facilita a comunicacao.

As Cajazeiras X e V foram contempladas com o Nucleo de Difusdo Cultural Ulysses
Guimardes, com modernas instalacfes, construido pelo Ministério da Educacéo, e da Escola
Dora Mora Guimardes. A comunidade trabalhava dando uma abordagem especial a questdo

étnica, valorizando a cultura afrodescendente.
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O Governo do Estado tem realizado acGes para melhorar as condi¢bes de moradia:
construcdo de casas as familias em situacdo de risco, no bairro Fazenda Independéncia,
inauguracdo de obras de urbanizacéo e infra-estrutura, a segunda unidade do Programa Viver
Melhor, que ainda necessita de esgotamento sanitario, pavimentacdo, iluminacdo e melhorias

habitacionais. Porém, ainda insuficientes as necessidades do bairro.

No loteamento Viver Melhor-Jardim Santa Barbara, Cajazeira XI, desde 28 de maio de
2001, funciona a Creche Escola Dr. José Renato Veloso Lima, nome dado em homenagem ao
presidente da Companhia de Desenvolvimento Urbano do Estado da Bahia — CONDER, que

gostava de ajudar os pobres. E conveniada com a Secretaria de Acio Social - SETRADES.

A administracéo, inicialmente, esteve fora da comunidade local. A insensibilidade aos
seus anseios ndo proporcionava a assisténcia devida as criancas. Ap6s 0 primeiro ano, sem
prestar um servicgo satisfatério, a pessoa designada para atender a populagdo foi exonerada.
Assumiu uma moradora, presidente da Associagdo de Bairro, que trabalhava com a

comunidade desde a fundacdo da creche.

Considerando o depoimento da presidente, a creche, inicialmente atendia nove criangas de
zero a seis anos. No final de 2001, eram 85 criangas. Em 2002, esse nUmero decresceu para
57, em virtude de algumas delas terem completado sete anos de idade. Elas séo filhas de mées
pobres, sem expectativas de trabalho. Algumas sdo diaristas ou empregadas domeésticas. No

entanto, todo o trabalho é desenvolvido por voluntérios.

Os moradores liderados pelo Movimento de Unidade Democrética de Salvador - MUDE

Salvador estéo lutando para implantar uma Universidade Comunitéria e gratuita em parceria
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com a Universidade Federal da Bahia (UFBA) ou Universidade Estadual da Bahia (UNEB). A
idéia surgiu a partir de um projeto de capacitacdo solidaria realizada com alunos do ensino
médio do bairro. Os cursos mais cotados foram: ciéncias sociais e ciéncias naturais. O Projeto
estendeu-se a Universidade Catélica do Salvador (UCSAL) e Universidade Salvador
(UNIFACS), e continua a ser defendido dentro das instancias publicas (UNIVERSIDADE,
2002, p.7). Os moradores tém encaminhado lutas especificas, organizando-se em movimentos

populares através de liderancas locais.

Os problemas enfrentados pelos moradores sdo comuns aos bairros periféricos. O servico
publico de transporte coletivo, seguranca, educacdo e salde sdo deficitarios, em pequena
quantidade e de baixa qualidade, alvos das maiores queixas da populacdo. As opcOes de
emprego estdo restritas ao setor terciario, o0 comércio. O transito € intenso e precariamente
sinalizado. Algumas ruas ndo tém asfalto, ndo se véem jardins nem um centro de
abastecimento, agéncias de correios, vara distrital, cartério, juizado, instalacdo de agéncias

bancérias, pragas, areas de lazer, ginasio de esportes, cemitério e postos de saude.

O bairro carece de pavimentacdo e ampliacdo da rede de esgotamento sanitario, melhor
abastecimento de &gua, além de escolas de nivel médio e novas linhas de transporte para
reduzir os problemas enfrentados. Os moradores solicitaram e conseguiram do poder publico,
um posto permanente do Servigo de Atendimento ao Cidaddo (SAC) na Fazenda Grande III.
As criancas e adolescentes brincavam apenas em uma praca, com quadra e area de lazer. Na

rua, improvisavam espacgos para jogar voleibol, basquete e o “baba” do final de semana.

Ultimamente, a tranqguilidade vem sendo abalada pela ineficacia da seguranca publica. O

indice de violéncia é preocupante. O jornal A Tarde, de 19 de setembro de 2002, noticiou 0
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assassinato de uma dona de casa que trabalhava no comércio da 12 Etapa de Castelo Branco.
Os bandidos a balearam no peito, ndo resistindo ao ferimento, faleceu. O hospital do bairro,
Eladio Lasserie, prestou assisténcia a vitima. O fato deixou os moradores amedrontados. Eles
fecharam as portas de suas residéncias e evitaram falar sobre o crime, temendo represalias por
parte dos bandidos e chamando a atencéo dos policiais lotados no 10° Distrito Policial (DP).
Apos trés meses, o bairro de Aguas Claras volta a ser manchete por causa de tiroteios entre
segurancas do bairro e bandidos indicados como os moradores das invasdes da Baixa Fria ou
Invasdo do Tubo. A queixa dos moradores se reporta para o policiamento feito no bairro
através de rondas em hora marcada, fato que facilita a acdo de bandidos (RODRIGUES, 2002,

p.13).

Esse fato pode exemplificar o contexto de violéncia no qual as Escolas A e B estdo
inseridas. A agressividade apresentada nas escolas é tolerada pela comunidade escolar, sem
nenhum projeto intervencionista. A impressdo e de neutralidade e conformismo com a

situacdo, como se nada realmente pudesse ser feito.

No entanto, um garoto pobre é idolo do bairro. Ele € um exemplo de ascensdo social
através do esporte. Aos doze anos, influenciado pelo tio, comecou a trabalhar como
carregador de tacos no Cajazeira Golfe Clube, vindo a se profissionalizar, ap6s ter prestado
exames em Sdo Paulo. Hoje, é professor de golfe do Clube Mediterranée e participa de
competicdes entre golfistas profissionais em qualquer parte do mundo, orgulho dos

moradores.

A Lei Federal de n 8.069/90, mais conhecida como Estatuto da Crianca e do Adolescente

(ECA), ndo é cumprida. O numero de criangas e adolescentes nas ruas é incontavel. O
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cumprimento dessa lei ndo alcanca a gigantesca demanda de necessitados. A peéssima
qualidade de vida, o baixo nivel de escolaridade, a falta de politicas publicas de assisténcia a
familia, lazer, atividades fisicas, especialmente de esportes ndo possibilita condi¢des, a curto
ou médio prazo para que o adolescente tenha uma atividade remunerada, passivel de ser
condignamente exercida. Esses fatores contribuem para o quadro social de risco no qual se

encontram as criangas e adolescentes.

Educar significa educar para o reconhecimento e exercicio concretos dos direitos,
especialmente negados pelo sistema capitalista de opressdo. O compromisso politico se
caracteriza em assegurar a todos, a plenitude de direitos inerentes a uma sociedade igualitaria.
No entanto, esta longe de ser um beneficio, democraticamente, estendido a toda populacéo do

bairro de Cajazeiras.

7.2 ESCOLA A

A Escola A* tem seu nome real em homenagem ao professor titular da Faculdade de
Filosofia e Ciéncias Humana da UFBA, conselheiro do Tribunal de Contas da Bahia, bacharel
em Ciéncias Juridicas e Sociais, doutor pela Universidade de Madrid pelo notério saber e
diversas publicacbes em nivel nacional e internacional. Como cidaddo publico, apresentou
inimeros trabalhos a comunidade académica e exerceu a lideranca de cargos e fungdes até
1987. Era conhecido como uma pessoa bondosa, humilde e que gostava dos pobres. Filho
amoroso que era entre os dezessete irmaos, sua vida era a universidade. Em 11 de marco de
1988, no Rio de Janeiro, aos sessenta e dois anos de existéncia, foi acometido de terrivel

latrocinio quando se preparava para gozar a aposentadoria com a familia. Sua vida de

*2 Informagdes cedidas em entrevista pelos familiares & pesquisadora, em marco de 2003.
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exemplo e dedicacdo contrasta com a violéncia da cidade grande, um dos grandes problemas

sociais a ser resolvido no Brasil.

Verifica-se uma instituicio de médio porte™ da rede publica estadual, de ensino
fundamental, com 701 alunos. Em 2001, apresentou elevado indice de reprovacédo, 14,9 % e
taxa de abandono de 15,8 % (BRASIL-MEC-INEP, 2001). Fundada em 15 de junho de 1988,
por moradores da comunidade local que desejavam ocupar um espaco ocioso da URBIS e

transforméa-lo em utilidade publica.

O processo de municipalizacdo, instaurado a partir de 1998, trouxe inseguranca a
comunidade escolar. Esse fato tem estabelecido um clima de intranquilidade a todos os
professores de licenciatura curta que serdo, provavelmente, remanejados para cargos

administrativos.

Sobre a municipalizacdo, a APLB se manifesta através do seu jornal Informativo do
Sindicato dos Trabalhadores em Educacdo do Estado da Bahia, n® 231, mar. de 2003, p. 03,

enviado a SEC e deliberado pelo Conselho Geral:

A APLB/Sindicato rejeitou a proposta do Estado de municipalizar o ensino
fundamental. A entidade elenca uma série de argumentos para nortear a sua posicao,
tomando como base que a medida em nada contribui para a melhoria da qualidade
do ensino (...) Uma das maiores preocupacoes dos professores é de que 0s governos
municipais,visando a obtencdo de recursos adicionais do FUNDEF promovam uma
super lotacdo de alunos na sala, ou adotem expedientes escusos, com a
contabilizacdo de alunos fantasmas, intensificacdo de contratacdes temporarias de
profissionais da educagdo e mé aplicacdo do FUNDEF prevalecendo o clientelismo e
fisiologismo nas relagBes, prioridade do aspecto financeiro, em detrimento do
pedagdgico.

3330 as unidades escolares que possuem entre 501 a 1.400 alunos matriculados, de acordo com o Estatuto do
Magistério Publico do Ensino Fundamental e Médio do Estado da Bahia - Lei n° 8.261, de 29 de maio de 2002,
p. 71.
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Em entrevista com a secretaria escolar, obteve-se o0 seguinte depoimento sobre o

compromisso social e politico da escola:

A principal prioridade da escola é o processo ensino — aprendizagem, atendimento
aos alunos e a comunidade, a fim de alcangarmos nosso objetivo e funcéo: educacdo
para nossas criancas. Nossa clientela é de alunos do ensino fundamental, de 1% a 4
série, com idade de 6 a 15 anos e também, a noite, educacdo de jovens e adultos. A
escola tem compromisso com a comunidade e com a educacao, esperamos alcangar
os melhores resultados possiveis (Secretaria).

7.2.1 Comunidade escolar

A comunidade escolar reside no bairro de Cajazeiras V*. Sdo sujeitos de baixa
escolaridade e pequeno poder aquisitivo. A familia dos alunos, sem renda fixa, trabalha no
mercado informal como ambulantes, diaristas, empregadas domésticas e outros na qual
estabelece uma relagdo democratica com a escola a ponto de a sociedade civil receber
permissao para grafitagem da parte externa do seu muro principal. Também se fazia presente
de forma expressiva em eventos, feiras e campanhas beneficentes. Sobre essa relacdo a
secretaria escolar declarou: “Associacdo de pais ... (ndo temos), porem gquando convocamos,
eles participam em massa, do Colegiado Escolar e Caixa Escolar. Ndo temos associacdo de

professores, pais e alunos”.

Com este proposito, uma mée ao ser entrevistada parece ndo esconder de ninguém sua
opinido, quando lhe foi perguntado o perfil da comunidade escolar, colocando-se como

vitima, quando disse:

H& diferencas sem necessidade de ser, 0s pais pouco se comunicam, tem muitas
barreiras, discriminacgdo e indiferenca de olhar (achando-se um melhor que o outro
ou sendo indiferente aos que ndo tem escolaridade). Ora, se alguém é classe média
alta, porque colocou o seu filho nessa escola? Colocou porque estava precisando,
entdo tem que diminuir a empéfia (Mae 2).

* Ver APENDICE O - Fotografia 5
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Os pais, em sua maioria, acompanham o desempenho dos filhos através das reunides de
pais e mestres. A militancia politica nas associacdes do bairro fez com que reivindicassem dos
dirigentes a reposicdo das aulas perdidas em decorréncia das constantes paralisacdes de

professores, em 2002. Como cidadaos, fizeram valer o direito dos filhos & educacéo.

A atitude dos dirigentes de convocar 0s pais e/ou responsaveis para orienta-los sobre a

freqgiiéncia e aproveitamento de seus filhos recebe o acolhimento da comunidade:

Somos informados até mesmo se ndo respondem o dever, ou tem comportamento
dificil. Acho que no momento em que eles mandam informar os pais ou
responsaveis ja estdo prevenindo. A caderneta de presenca, também € preventiva,
infelizmente nem todos pais observam (Mae 3).

Em entrevista com o presidente da Sociedade Recreativa de Cajazeiras V, bairro onde esta
localizada a Escola A, 0 mesmo afirmou que “essa escola é 6tima, tem uma boa didética,
programa educacional onde € relevante o empenho dos dirigentes para desenvolver um bom
trabalho”. Por ter uma filha que estudou na escola durante dois anos, relata que a escola exige
0 acompanhamento dos pais desde o periodo de matricula, que s6 é efetivada com a presenca

dos mesmos; os professores sdo envolvidos e preocupados com o rendimento escolar.

E no envolvimento dos pais na aprendizagem dos filhos que se elucida o nivel de
participagdo na escola. Dando continuidade, a entrevistada parece ndo confirmar este
envolvimento, mas diz que apenas “alguns, porque no correr do dia-a-dia, muitos se esquecem
de dar atencdo, pois o colégio ndo educa so. [...] a escola é complemento, as normas e
comportamentos sao trabalhados em casa” (Mé&e 1). Nota-se que é consciente de que a escola

& uma extensao da familia.
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Para outra mae, também, “[...] poucos se interessam, um dia uma colega minha ligou para
minha casa, me perguntando qual era o nome da professora dos nossos filhos, isso € muito

desinteresse, afirma” (Mae 2).

O alunado, no periodo da pesquisa, era composto de criangas, jovens, adultos do bairro
das invasdes préximas, pobres que freqglientavam a escola de sandalias, shorts, bermudas e
calcas em desacordo com o uniforme, com problemas de comportamento agressivo, em
convivéncia com situacOes familiares de alcoolismo, separacéo dos pais, desemprego, doengas
mentais, etc. Registram-se também, em menor escala, estudantes oriundos de escolas

particulares vitimados pela pauperizacéo da classe média.

A convivéncia entre diferentes classes sociais na escola provocava uma tensdo e
distanciamento dos pais de alunos que ndo cumpriam as exigéncias escolares quanto a
uniformizacéo e acompanhamento sistematico da familia, outros se faziam presentes na escola
e exigindo maior nivel de participagdo, fruto de uma militancia politica no proprio bairro. Em
outro momento da entrevista, foi possivel colher informacGes sobre o desempenho dos
dirigentes no atendimento a pais e alunos: “Eles atendem todo dia desde que tenhamos algo
para comunicar, eles atendem a todos, diariamente, desde que tenham: queixa, curiosidade

sobre o comportamento e desempenho dos filhos” (Mée 4).

O problema da indisciplina, presente na escola, ndo representa muito para as maes, e sim
o lugar que a escola ocupa na sociedade, o lugar que a crianga e o0 jovem ocupam, o lugar que
tem a moral como um conjunto minimo de normas interpessoais. A indisciplina é

consequéncia da educacao familiar numa sociedade adversa e injusta.

As relagdes de convivéncia social na escola preocupam a propria comunidade escolar:
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Eu acho as criancas agressivas, talvez seja coisa vinda dos familiares, talvez, seja
pela questdo da sobrevivéncia dos pais que terminam passando isso para as crian¢as
que por sua vez, transferem para os colegas (lembrou a morte de um casal aleméo, o
qual foi assassinado pela propria filha) (Méae 3).

Nesse contexto, a escola tem a missdo de formar cidaddos que reflitam a propria realidade
sociocultural, na perspectiva de atuar no meio em que vivem, e poder intervir para

transformacéo da situagéo existente.

7.2.2 Aspectos fisicos

Desde a sua fundacdo, com apenas trés salas de aulas, a Escola A sofreu reformas durante
0s anos de: 1992, 1996, 1998 e 2000. Seu ambiente é agradavel: salas limpas, mdveis e
equipamentos em bom estado de conservac&o. O prédio é préprio, com 6.040.20m? de &rea
construida. Area livre de 1.144,54 m?® atendendo aos padres minimos exigidos para
funcionamento. Uma estrutura fisica boa, no entanto, necessitando de conservacédo, alguns
reparos, principalmente na rede hidraulica e elétrica, ampliagio e reposicdo de moveis. Area
de lazer externa e descoberta, exclusiva para encontros livres de alunos, sem estrutura fisica

para esportes.

Em 2002, a escola apresentou a seguinte situacdo fisica para o desenvolvimento de
atividades no setor pedagdgico: nove salas de aula de 48m? pouco ventiladas, necessitando
uma redistribuicdo de alunos em respeito a Portaria 7544 de outubro de 2002 quanto ao

ntmero de alunos por sala, de acordo com a série/tipo de ensino.

Sala de leitura de 48 m? com pequeno acervo (livros de literatura infanto-juvenil, revistas

em quadrinhos, enciclopédia e jogos variados) mobiliario inadequado, videoteca sem infra-
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estrutura e pouco ventilada, montada com aparelhos oriundos do Programa Nacional de Apoio
Tecnolégico a Escola, um pequeno patio coberto destinado a recreacdo e eventos

comemorativos.

A éarea de servigo é composta por quatro depdsitos, seis banheiros para alunos e trés para
os funcionarios, necessitando da troca de pisos e colocacdo de divisorias; uma cantina de
38m?% uma cozinha com pouca infra-estrutura, inclusive, sem exaustor. As dependéncias
administrativas sdo: uma sala para diretoria com reduzido espacgo, sala de professores e uma

pequena secretaria.

A escola tem um extenso terreno sob risco constante de invasdo que poderia ser utilizado
para melhorar as condi¢cdes da unidade escolar, transformando-o em local arborizado, com
quadras de esporte, ou salas para melhoria dos servi¢os oferecidos, como por exemplo,

biblioteca e ampliacdo da secretaria.

A comunidade escolar solicitava a cobertura da area externa e solucdo para diversas
infiltracbes. Pode-se dizer que as instalagcdes satisfazem as condi¢bes basicas de higiene e
salude. No entanto, os equipamentos fixos sdo insuficientes a demanda de trabalho. Mas,
52,4% dos respondentes das comunidades escolar e local ndo consideram as instalagdes

adequadas s atividades pedagégicas®.

O patio interno da unidade escolar era utilizado para o hasteamento da Bandeira e canto
do Hino Nacional. Nesse mesmo espaco os alunos recebiam a merenda que era distribuida

diariamente de forma simultanea para todas as turmas.

** Todos os percentuais de fregiiéncia apresentados, referem-se a0 APENDICE N, Figura 19.
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7.2.3 Equipe de dirigentes

A principio, a diretora discorreu sobre as dificuldades politicas de ordem: administrativa e
pedagdgica pelas quais o dirigente é submetido em pleno exercicio de sua funcdo, e

comentou:

Algumas atividades nos engessam tanto a ponto de comprometer o atendimento aos
educandos, a exemplo das tarefas burocraticas e financeiras que ficam sob o meu
encargo. Tais como: prestagdo e pagamento de contas, num banco designado pelo
MEC cuja localizagdo é bem distante da escola. Tais tarefas acabam demandando o
meu tempo e me causando transtorno, pois as minhas saidas habituais sugerem aos
desavisados: irresponsabilidade, falta de compromisso ou até, resolucdes de
problemas pessoais, devidos os pais ndo me encontrarem, algumas vezes, na escola
(Diretora).

Segundo a diretora, as aquisigdes oriundas de verbas provenientes do MEC,
principalmente as que envolvem finangas, sdo fragmentadas e o dirigente, por n&o ter taldo de
cheque para movimentar a conta publica, tem que ir ao banco e enfrentar filas. E uma espécie
de ritual burocréatico que nenhum dirigente escapa.

Conseguir um taldo de cheque para a instituicio é algo burocraticamente
complicado, e utilizar um cheque comum ndo oferece ao gestor garantia alguma em
caso de assalto ou extravio. Sendo assim, me vejo diante de uma série de atribuigdes,
porém, sem ter meios legais mais praticos para cumpri-las. Certa vez fiquei na
escola até mais tarde, juntamente com o vice-diretor e a tesoureira, por causa de R$
0,04, que estava faltando no relatério financeiro que a escola iria apresentar ao MEC
(prestacdo de contas). Ficamos calculando, inimeras vezes, até fechar o valor exato.
Ainda tem as taxas bancarias e aliquotas, os dirigentes ndo sabem sobre essas

variacbes e precisam, muitas vezes, solicitar a outros, o que acaba Ihe
sobrecarregando (Diretora).

No entanto, ao visitar a escola, as relagcdes dialogicas se estabeleciam na resolucdo dos
problemas cotidianos, por exemplo: encontravam-se os alunos no patio, enfileirados enquanto
0 vice-diretor esclarecia para eles que ndo era necessario criar tumulto por causa da falta
d’agua e dizia: “se 0s alunos menores se comportam por que 0S maiores ndo podem se
comportar”, entdo contemporizou a situacdo esclarecendo que iriam providenciar agua

mineral para a escola.
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Ao mesmo tempo, uma professora refutou: “Vice-diretor como nés faremos para aglientar
a inquietacdo desses alunos na hora do recreio?” (referindo-se ao fato de ndo ter 4gua para dar

as criancgas) (Professor 1).

A solucdo encontrada foi envolver alguns alunos que, requisitados pelos funcionarios,
carregaram agua, a fim de colaborar com imprevistos do cotidiano escolar. Gradativamente,
os alunos foram encaminhados para suas respectivas salas, como de costume, ap0s 0S seus
professores. Em seguida, o vice-diretor contactou com o “carro-pipa” a fim de providenciar
agua para a escola. Ele mandou comprar um garrafdo de agua mineral para o preparo da
merenda escolar e consumo dos estudantes. Quando o “carro-pipa” chegou, o vice-diretor
tomou as devidas providencias a fim de que a agua pudesse ser depositada no tanque da

unidade escolar.

Era comum, também, encontrar a participacdo na tomada de decisdes, de partilha do poder
de funcionarios no ato educativo (PARO, 2000). Na hora do recreio, uma funcionéria
trabalhava para que os alunos obedecessem a fila da merenda escolar. O vigilante, ap6s
algumas chamadas a atencdo colocou um aluno de “castigo”, alegando que 0 mesmo estava
tumultuando. Neste contexto, uma funcionaria fiscalizava a entrada dos alunos nos sanitarios,
evitando que 0s meninos entrassem em grupos. Uma outra, levava para casa uma aluna que

apresentava um quadro febril.

Se educar é mais do que transmitir conteidos, ou seja, poder gerir relagdes com o saber, a
educacédo implica participacdo de todos para que o ato educativo seja uma responsabilidade

compartilhada e cumpra um papel primordial na constituicdo dos sujeitos. Os problemas
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apresentados estavam relacionados a disciplina dos alunos. Pois, segundo a Ata de
Desempenho 2001, a gestéo foi elogiada na comunidade escolar, em decorréncia do trabalho

desenvolvido. Tal fato trouxe uma melhoria nos indices de frequéncia escolar.

Acredita-se que a indisciplina ndo se refere ao aluno exclusivamente que se rebela, que
ndo acata e ndo se submete, nem tampouco se acomoda. Mas, em decorréncia do reflexo de

uma sociedade indisciplinada em oposicéo aos valores democraticos e éticos.

A despeito da disciplina, a diretora, ao falar do comportamento dos alunos, chama a
atencdo para seu desempenho e ilustra de forma politica. O seu relato de caso foi de um aluno
com problemas comportamentais e o atendimento a realidade da crianga em trabalho
desenvolvido com os familiares. Através de uma relagdo dialdgica fez a indicacdo de um
profissional especializado para acompanhar o educando. Segundo a entrevistada, as escolas
séo desprovidas de profissionais habilitados para resolverem situagcdes no embate de tensdes.
As atividades civicas das segundas-feiras evitavam conflitos que, rotineiramente, aconteciam
entre os alunos e acdes de destrui¢do do patriménio publico. Apos essa atividade, os alunos se
dirigiam em fila, acompanhados pelos professores para as salas de aula. O mesmo néo
acontecia durante 0 recreio, momento em que ocorriam agressdes entre os alunos que se

portavam de forma desordenada durante o tempo disponivel as atividades ludicas.

A fala da entrevistada, também sinaliza que as relagdes de poder, conflitos e 0 campo da
ideologia-politica, influenciam na postura e acdo gestora, criando uma identidade de

convivéncia com o proprio sistema:

As pessoas quando assumem um cargo de lideranga mudam e acabam difundindo a
ideologia do sistema a que antes se opunham. Modificam ndo somente a visdo, mas,
0 comportamento e as agdes. Tentam se justificar, criam um discurso aparentemente
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inovador mas, que favorece ao modelo de gestdo pautado na consolidacdo de tudo
que ja esta posto (Diretora).

Quanto ao controle de freqiéncia dos alunos registrado pela escola, uma mée assim
relatou: “Os pais séo informados da auséncia de seus filhos, os boletins do aluno servem para
fiscalizar; os professores informam aos pais por telefone; até sobre o uso de “tatuagem” o

vice-diretor indaga aos alunos, é raro vermos tal postura em outras escolas” (Mae 1).

A articulagdo e a integracdo da escola com a familia e a comunidade local eram ac¢des
constantes no atendimento aos pais dos alunos. Nas reunides, tinham a oportunidade de
sugerir e propor melhorias a escola através de um mural reservado pelos dirigentes para esse
fim. Embora fosse observado a proximidade entre dirigentes e pais de alunos, apenas 42,9%

dos respondentes das comunidades confirmam esse comportamento.

O compromisso administrativo e financeiro dos dirigentes educacionais ndo impedia o
acompanhamento das a¢des pedagdgicas no cotidiano escolar. Quando indagados, 61,9% dos
respondentes confirmaram que os dirigentes visitavam as salas de aulas e compartilhavam
tarefas de trabalho. A formacdo superior dos dirigentes, aliada & experiéncia profissional e
corroborada com a certificagdo ocupacional, possivelmente, assegurava melhor desempenho

no compromisso politico-pedagdgico as comunidades escolar e local.

A equipe de dirigentes era formada por trés profissionais de educacdo. Uma vice-diretora
com nivel médio de escolarizacdo, responsavel pelo noturno, em gozo de “licenca prémio” e
com problemas de saude. A diretora e o0 outro vice tinham a formacao superior em pedagogia.
A secretaria e uma professora da escola, deslocada de funcdo, ambas de nivel médio,

colaboravam com o desenvolvimento das a¢cdes administrativa, financeira e pedagogica.
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Os dirigentes priorizavam atividades burocréaticas inerentes aos setores administrativo e
financeiro para o cumprimento de metas exigidas na certificacdo ocupacional. O pensamento
classico do alemao Weber, representante da sociologia compreensivel do comportamento
humano, trouxe o entendimento sobre a gestdo burocrética de rotinas, a politica de dominagédo
da SEC na gestdo escolar, no jeito de fazer acontecer as diversas formas de desempenho,

exigidas na Agenda do Diretor.

E importante mencionar as caracteristicas da burocracia:

O pré-requisito de uma organizacdo burocratica é constituido pela exigéncia de
regras abstratas as quais estdo vinculados o detentor (ou detentores) do poder, o
aparelho administrativo e os dominados. (...) relacdes de autoridade entre posi¢des
ordenadas sistematicamente de modo hierarquico, por esferas de competéncias
claramente definidas. Além disso, as fungGes administrativas sdo exercidas de modo
continuado e com base em documentos escritos. (BOBBIO, 1999, p 125).

Diante dessa configuracdo, examinou-se a “Agenda do Diretor” e o “Contrato de Gestdo”,
na visdo foucaultiana, na cultura interna da instituicdo em sua relacdo de poder. Este é o
indicador das formas pelas quais esse poder era exercido na escola. E na expressdo do
referido autor uma “microfisica” no controle detalhado e minucioso de atividades a
desempenhar com a equipe de trabalho e das estruturas da organizacdo. Uma rede de
dispositivos e mecanismos de execucao da qual nenhum dirigente estava a salvo. Observaram-

se gestos, atitudes, crengas, habitos e discursos, na rede simbdlica de convivéncia entre os

pares na dinamica escolar e de acordo com o0s objetivos da certificacdo ocupacional.

As relacbes de poder, dominacOes, lutas e resisténcias eram desafiadoras para o0s
dirigentes com as quais se defrontavam no cotidiano de suas fung¢bes. No entanto, as

armadilhas funcionais da escola eram partes do processo de organizagédo das praticas sociais,
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construidas em vivéncias coletivas (FOUCAULT, 1992 e BOURDIEU, 1989). Nesta

perspectiva, exercitou-se a interpretagéo reflexiva do cotidiano da comunidade escolar.

O cadastramento de alunos para o Programa Bolsa Escola exemplifica uma das a¢des que
contribuiam para o distanciamento dos dirigentes as atividades pedagogicas em exercicio e

agravado pela inexisténcia de uma coordenacdo pedagdgica.

Quando o vice-diretor foi entrevistado para falar sobre a gestdo escolar e das dificuldades

da escola em conseguir um coordenador pedagdgico, respondeu:

Uma coisa é vocé trabalhar na direcdo da escola, outra bem diferente é vocé
trabalhar na coordenacdo, a comecar pelo salario que é pequeno comparado as
inimeras atribuicBes e aborrecimentos. Além do mais, a Secretaria ndo esta
liberando coordenador. Os que estdo em exercicio continuam, porém, ninguém quer
exercer esse cargo.Eu mesmo, s6 exerceria se o salario aumentasse (Vice-diretor).

A insatisfacdo salarial guarda uma ligacao estreita com a questdo da relacdo entre lutas na
esfera de producdo e reproducdo social e politica. Diz respeito ao sacrificio que fazem os
educadores para sobreviverem como educadores. Quando um dos dirigentes foi interrogado
sobre a sua experiéncia profissional, respondeu: “Ja fui vice-diretor, supervisor e professor

(ainda sou), vale ressaltar que o trabalho é grande, mas, ganha-se pouco” (Vice-diretor).

Para a direcdo, também ndo é diferente: “estou na educacdo desde 1978, ja trabalhei com

educacdo infantil; fui vice-diretora, supervisora, e professora no Ensino Fundamental (52

série) e estou como diretora ha cinco anos aqui no colégio” (Diretora).

A equipe administrativa esta distribuida, conforme Figura 16:



Funcéo Formacéo Viade Ingresso | C.H. | Certificagéo
Diretora Superior Concurso 40h Sim
Vice-diretor | Superior Concurso 20h Sim
Vice-diretor | Nivel Médio | Contrato 20h Né&o
Secretaria Nivel Médio | Concurso 40h Sim
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Fonte: Secretaria da Escola A - 2002

Figura 16 Equipe administrativa - Escola A

O estilo gestor declarado pelos dirigentes é participativo®®, com um Colegiado Escolar.
As decisBes administrativas sdo comunicadas, antecipadamente, a comunidade escolar, com o
objetivo de compartilhar as preocupacdes da escola. A acdo colegiada manifesta-se no
processo de identificacdo, discussdo e tomada de decisdes coletivas, “Todos participam e
procuram resolver os problemas” (Vice-diretor). Muito embora tenham dado esse
depoimento, apenas 57,1% da comunidade concordava com a afirmacdo. Quando
perguntados se os dirigentes informam a comunidade escolar e acatam sugestfes de

mudancgas, 52,4% responderam positivamente.

A gestdo participativa revela-se através do Colegiado Escolar no planejamento, na
problematica administrativa para implementacdo de acbes, em sugestdes para 0 setor
pedagdgico, no acolhimento a criticas da comunidade escolar. Segundo os 66,7% dos
respondentes, os dirigentes lideram as reunifes, 0s eventos e as atividades de forma

participativa.

*® Tomado no sentido de participacdo dos profissionais de educacdo e comunidades escolar e local (alunos e
pais) na gestdo da escola.
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A importancia da lideranca estd no contexto de uma gestdo participativa. Essa idéia esta
clara para 47,6% das comunidades que concordaram em afirmar que os dirigentes comunicam
a comunidade escolar o que acreditam ser a melhor maneira de liderar a escola. A diretora,

assim se expressa:

Alguém que tem o poder de convencimento, argumentacdo, postura, consciéncia
critica de lutas, vontade, conquistas. Consegue convencer, estabelecer com
profundidade, conduz de forma sensata, lidero de forma democrética, procurando
respeitar os limites e as possibilidades de cada um (Diretora).

A diretora e um dos vices foram certificados pelo Projeto de Certificagdo Ocupacional
para Dirigentes, quando participaram do concurso interno oferecido pelo Estado aos

dirigentes em exercicio, em janeiro de 2000 e do primeiro exame em abril de 2001.

Era notoria a parceria de colaboracao entre os dirigentes. 81% dos respondentes, também
concordavam com a afirmacgéo de que eles demonstravam atitudes positivas no que se refere &
justica, a coeréncia em suas acdes e ao profissionalismo em suas decisGes. O trabalho era
desenvolvido em equipe e compartilhado com os diversos segmentos da escola para tomada
de decisdes, em atendimento as solicitagcbes da Diretoria Regional de Educacéo e Cultura

(DIREC-1B).

No entanto, as vezes, os dirigentes tinham dificuldades com alguns dos colaboradores: uma

funcionaria que havia chegado atrasada foi advertida da seguinte forma:

Olha, mais uma vez vocé esta atrasada, os funcionarios do matutino cedo estdo na
escola, ja alguns do vespertino, além de sairem mais cedo, ainda chegam atrasados,
cada funcionario recebeu o Estatuto do Servidor*’ em casa. Mas, desconhecem os

*" O Estatuto do Magistério Publico Estadual é de 29 de maio de 2002, e consolida toda a legislacdo. Este
documento esta adequado as Constituicdes Federal (1988), Estadual (1999) e a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacgdo Nacional de 1996.
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deveres porque ndo Iéem. Tem um professor aqui que acha que s6 tem direitos, mas
ndo tem deveres. Al, eu peco para ler o estatuto (Diretora).

O manual “Gerenciando a Escola Eficaz” é um documento norteador das acles
desenvolvidas nas escolas. Assim, os profissionais de educacdo tém procurado subsidios para
seus estudos de preparacdo aos exames de certificacdo ocupacional. Esse material tem o
objetivo de orientar os dirigentes e demais funcionarios para a execugdo do trabalho
administrativo, pedagogico e financeiro da escola. As concepcOes de gestdo escolar refletem,

portanto, as posi¢des politicas do proprio sistema.

As acOes desenvolvidas na escola recebiam um acompanhamento constante da SEC.
Decorre da afirmativa a questio da Certificacdo Ocupacional poder alcancar os objetivos dos
dirigentes. Assim, foi citado pela diretora quando exemplificou sua preocupagdo com a

merenda escolar:

Ah! Qutro dia fomos notificados na merenda escolar. A tapioca estava com prazo
vencido. Eu estava de férias e a secretéria teve que ir a uma reunido da SEC para
esclarecer a situagdo. Tinhamos comprado dois quilos a mais e por ndo ter sido
utilizado, ficou de reserva sem observarmos a validade que vencera (Diretora).

Na anéalise documental das Atas de Reunido de Pais e Mestres, constatou-se um esforgo
por parte dos dirigentes em promover a socializacdo de idéias, consolidacdo do Colegiado
Escolar e trabalho com a representatividade da comunidade. Em depoimento colhido de uma

mée de aluno percebe-se a aprovacgéo da gestao escolar:

Eu acho correto o jeito da administracdo, pois sdo criancas. Tém poucos
adolescentes, ou melhor, pré-adolescentes, e tem porteiro, e tem limites e isso é
muito bom. (...) Gostei bastante da reciclagem que tiveram. Eles colocaram caixas
na escola para a coleta seletiva de lixo, indicando onde jogar: papel, lata etc. Minha
filha aprendeu, pode parecer algo “pequeno” mas, € importante 0 meio ambiente
(Mée 4).

Nota-se uma relacdo aberta, democratica e ética no atendimento aos pais ou responsaveis:
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Isso ndo tem como negar, todos sdo Gtimos: serventes, pessoal da cozinha; até
mesmo ao atender por telefone (quando ndo podem falar, marcam um horério
especifico), em relacdo aos outros colégios de Cajazeiras, eu ndo tenho do que me
queixar, as vezes, mando recado e eles sempre retornam a informacédo. Os dirigentes
também tém cuidado para ndo ferir méde, nem aluno (por isso ndo expdem seus
problemas para todos, mas, particularmente). Na reunido de pais eles ndo apontam
os problemas dos alunos, porém, dizem aos pais: depois eu falo com vocés sobre 0
aluno “X” (Mée 1).

7.2.4 Clima organizacional

Clima organizacional é entendido na organizagdo e gestdo da escola como ambiente
cultural construido pelos membros ativos que criam espagos de trabalho produtivo no seu
modo de “saber-fazer” as coisas, mas que depende da lideranga dos dirigentes para poder ser
democratico e participativo. Sdo as experiéncias pessoais e comportamentais que afetam o
desempenho profissional dos sujeitos envolvidos com o trabalho, criando uma cultura propria

de identidade na escola e possibilidades criativas de mudanca.

Neste sentido, a gestdo procurou resgatar os antigos registros escolares, uma vez que nao
foram encontrados Livros de Atas, pastas contendo documentos da ultima gestdo (1998). As
acOes foram desenvolvidas no sentido da atualizacdo de historicos, transferéncias e encargos
de ordem pedagogica, administrativa e financeira com o intuito de resgatar a memdria da

instituicao.

Pode-se observar que a escola apresentou uma identidade cultural plural, observada no
colorido e na multiplicidade de cartazes espalhados na area escolar. Alguns elaborados no
processo de participacdo ativa da familia na escola em eventos especiais do calendario
escolar. Segundo Libaneo, “Entender a organizacdo escolar como cultura, significa dizer que
ela € construida pelos seus proprios membros que tanto podem criar um espaco de trabalho

produtivo e até prazeroso ou um espaco hostil e estressante” (LIBANEO, 2001, p. 194). Essa
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cultura também se manifestou na lideranca co-responsavel e partilhada entre os dirigentes e
demais membros da comunidade escolar. Os profissionais, na sua maioria, demonstravam
preocupagdes com a educagdo dos alunos, mas timida nos projetos de intencionalidade das
acOes educativas. O atendimento aos pais ou responsaveis dos alunos com dificuldades de

aprendizagem ou transgressdes disciplinares recebiam orientacdes psicopedagogicas.

No Livro de Atas de Reunido de Pais e Mestres (1998, 1999, 2000) estdo registrados 0s
comportamentos agressivos, indisciplinados dos alunos, problema que ainda permanece sem
uma acdo eficaz. Na ata de 2000, evidenciou-se que 0 recreio era um dos maiores problemas
para os funcionarios, em virtude da violéncia dos alunos. Em contrapartida, os comentérios da
vice-direcdo elogiavam a conduta dos funcionérios, alegando que a disciplina da unidade

escolar estava sobre controle e diferente do encontrado anteriormente, na gestdo de 1998.

Na festa do “Dia das Criangas”, em outubro de 2002, alguns alunos estavam insatisfeitos
com o indice de agressbes ocorridas entre eles: “A festa ndo foi muito boa por causa da
violéncia, o pessoal ao invés de brincar quer bater, empurrar o colega”; (...) “Gracas a Deus,

que esse é 0 meu Ultimo ano nessa escola” (Aluno 1).

Percebe-se que a convivéncia social entre alunos era baseada na agressividade
manifestada no recreio, espaco onde o ludico deveria ser explorado e utilizado para a
reeducacdo comportamental. Por exemplo: em uma das visitas de observacdo, durante o
recreio, um aluno solicitava providéncias ao vice-diretor, alegando que um colega o teria
agredido. Também outro aluno chorando por ter recebido um soco no rosto e outro estava de

castigo por ter empurrado o colega.
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A violéncia era uma constante; empurrdes, socos e agressdes, enquanto professores e
dirigentes gozavam do intervalo e ndo mantinham uma ac¢do estratégica de acompanhamento
as criancas em fase de desenvolvimento. Neste contexto, a escola se isentava de uma
avaliacdo interna, onde o problema era deslocado para fora de seu dominio, na culpabilidade
dos pais e responsaveis ou da prépria crianga, deixando transparecer uma concepcao de

desenvolvimento inatista.

Um professor falou: “isso é caso perdido, eles repetem o que véem em casa. Nés é que
sempre advertimos, orientamos e conversamos sobre a importancia de saber tratar bem o

outro (conviver bem), mas é mesmo que nada, elas ndo estdo nem ai...” (Professor 1).

Na fala dos alunos parece estar sempre presente que a culpa pelos alunos *“agressivos” e
pela inseguranca da escola se deve aos dirigentes. Nota-se, também, uma flagrante

incapacidade dos mesmos para lidar com o conflito:

Nada tem sido feito. Eu mesma recebi um soco no estdmago, fui reclamar ao diretor,
ele disse que isso era coisa do recreio. (...) vou enfiar a caneta naquele menino. Ele
fica me “alisando” quando eu passo. Falei para o vice-diretor, ele ndo resolve, vou
me virar sozinho (Falas de alunos).

A questdo da agressividade e violéncia refletia-se nos depoimentos e nas acgdes
vivenciadas no cotidiano da escola. Entretanto, a complexidade é que as ocorréncias traziam
dificuldades em se poder determinar o tipo de freqliéncia de criancas em idade escolar. Se elas
procuravam extravasar suas energias ou se haveria componentes outros de maior
agressividade, quando comparadas com grupos de criancas na mesma faixa etaria. Essas

observacdes foram registradas:
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Puxa! Antes essa escola era tdo legal, as coisas eram resolvidas com conversa, se
conversava até tudo se resolver, agora ndo, se vocé tocar no outro o outro ja lhe
empurra, chuta, tudo é violéncia e briga.; [...] Eu vou matar essa menina; [...] Vou
arrebentar aquele cara.Ele me deu um soco no olho. Ele vai ver sé. Esta vendo esse
“galo” na testa de “Z”, foi uma pedrada que um menino jogou nela (Falas de
alunos).

O corpo docente reconhecia a disciplina como conduta individual aliado as normas do
regimento interno. Naquele momento, a indisciplina se constituia uma das dificuldades para o
trabalho escolar com interferéncias no processo de aprendizagem. Contudo, reagiam com
preconceitos a respeito da indole “agressiva” das criancas, 0 que impedia uma acgéo integrada
e eficaz sobre o que deveria ser realizado para minimizar o problema da violéncia em crianc¢as

pobres.

Quando as professoras se pdem a falar sobre 0s casos mais graves, elas o fazem como se
fosse um comportamento generalizado do corpo discente. Muitas vezes, a busca da alegria €

interpretada como indisciplina.

Isso é caso perdido, eles repetem o que véem em casa; [...] Nds precisamos repensar
0 recreio, ndo da mais pra deixar as coisas dessa forma, cada dia 0s meninos estdo
mais agressivos, precisamos elaborar um projeto, contratar um recreado para fazer
atividades esportivas com eles, porque deixar esses meninos soltos no patio esta
ficando muito perigoso (Professor 2).

Xavier (2002) cita que o educador francés Célestin Freinet (1975) ja observava que “as
criangas e jovens modificavam suas posturas em decorréncia da forma diferenciada de serem
atendidas na escola. Ao analisar a proposta de Makarenko (1987), conclui concepcdes de

significados diferentes”. Diz a autora:

De uma viséo de disciplina como sinbnimo de obediéncia e submissao, se passa uma
visdo de disciplina como autodisciplina, cooperacdo com o coletivo, acdo
inteligente, dotada de espaco de analise e opgdo [...] uma concepgdo de disciplina
sempre acompanha um projeto de educagdo e sociedade [...] fruto de relagdes
sociais. Por ser social, estd extremamente vinculado ao contexto sociocultural dos
sujeitos (XAVIER, 2002 p. 28).
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Mais adiante, acrescenta: “[...] um clima democréatico que sustente as relagBes sociais e
pessoais na escola”. Neste cenario, acredita-se que o recreio deveria ser um espaco de
cooperacdo para o atendimento das necessidades individuais e coletivas da comunidade
escolar, no respeito ao processo instituinte da fraternidade e justica colaboradoras da

cidadania instituida.

Ainda no cotidiano da escola, verificou-se o conflito nas relaces interpessoais entre
grupos de interesses. As vezes contraditorios aos dirigentes, trazendo dificuldades ao trabalho
de equipe. Essa percepcdo é confirmada por 66,7% dos respondentes que afirmaram néo
existir espirito de equipe na area de trabalho. Também observado através do individualismo
no planejamento e execucao das acBes para a pratica de ensino. Este fato foi detectado pela
direcdo, ha algum tempo, que buscou através do PGP/LIDERE, parceiro da escola, a
realizacdo de oficinas de convivéncia social para reflexdo do problema, sem, contudo,

conseguir resolvé-lo.

A natureza das relagOes da escola com seu ambiente social pode indicar em que medida as
pessoas presentes na unidade escolar facilitam ou entravam as decisfes que ai tém lugar.
Acrescenta-se a situacdo singular do professor desmotivado e com baixa auto-estima. Logo,
percebe-se que a escola é uma organizacdo complexa de cidaddos que procuram o0
alargamento de valores democraticos e de revisdo dos elementos fundantes — dentre eles, a

participacgdo politico - pedagogica.

O acompanhamento das a¢des da escola possibilitou o desvelamento de alguns problemas

que sdo comuns na rede publica de ensino do Estado da Bahia. Nesse sentido, a observacéo do
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cotidiano propiciou a constatacdo de como a escola é abalada de diversas formas, exigindo
dos dirigentes posturas que estdo além da teoria apreendida nos diversos cursos oferecidos por

instituicOes oficiais de ensino para uma educagédo continuada.

Em 2002, no cotidiano escolar, houve constantes paralisacbes de aulas. O momento
politico era de campanha eleitoral. As repercussfes incidiram sobre os profissionais de
ensino, provocando insatisfagdes e reacdes sociais. Este momento de crise estabelece uma
situacdo de conflito em que o diretor se vé situado entre as reivindicacdes do professor e as
exigéncias do Estado. Uma situacdo nova a ser trabalhada. Era a primeira vez que 0s
professores assumiam uma greve. A reposicdo de aulas exigiu uma reestruturacdo do
calendéario escolar para o cumprimento dos 200 dias letivos, exigidos por lei. Também uma

das metas a serem alcancadas pelos dirigentes, no “Contrato de Gestdo” acordado.

Essas dificuldades foram traduzidas nas atividades previstas pela SEC, cumpridas apenas
em parte pela escola, a exemplo do calendario escolar que foi prejudicado com as
paralisa¢des. Sendo sensivel ao problema, a entidade mantenedora elaborou trés calendarios e
submeteu-0s a apreciagdo das escolas. Este fato exigiu dos dirigentes uma habilidade politica
em negociar com a comunidade escolar, motivo de desgaste nas relacGes interpessoais. Isto
posto, pde a prova a funcdo dos dirigentes como executores da politica educacional e como

co-autores dela.

Por isso, tém-se intervencGes no cenario politico com embates e tensées no
funcionamento da escola. Aos dirigentes, é exigido o cumprimento normativo da certificacdo
ocupacional, sem levar em consideragdo 0s movimentos politicos que realimentam as

mudancas operadas no &mbito da propria gestdo escolar.
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Inseridos nesse contexto, os alunos da quarta série foram convidados a escrever
livremente sobre a escola que freqlentavam, por solicitagdo da pesquisadora. Nesses
depoimentos alguns aspectos relevantes foram destacados no tocante a gestdo escolar nos

setores administrativo e pedagdgico, Figura 17:

Administrativos

Pedagdgicos

Estrutura fisica:
Minha escola é grande, quero que tenha a 5% série,
porque a escola tem salas sobrando;

Seguranca:
Quando entra na escola as pessoas da portaria ndo
deixam mais ninguém sair nem entrar;

Servicgos oferecidos:

A escola é bem limpa, O colégio é todo iluminado e
tem ventiladores em todas as salas; Tem a sala de
video, tem a sala dos professores; As portas do
banheiro ndo fecham; Armario deveria ser de duas
partes, uma para cada professora; Biblioteca com
livros legais; a merenda escolar: Merenda muito
mal feita; As merendas ndo sdo muito boas (...)
principalmente a sopa; Ndo gosto da sopa e do

mingau;Merenda boa;

Atendimento ao aluno:
A escola trata as pessoas muito bem; A diretora, as
vezes, € muito boa e as vezes é muito ruim.

Encerramento de projetos:

As apresentacOes sdo muito boas porque as pessoas
ensaiam e apresentam |4 fora; A escola tem muitas
apresentacdes; Apresentacdes boas, mas a area €

pequena demais;

O recreio:

O recreio eu ndo gosto porque é ruim, todo mundo
fica empurrando e a violéncia ta demais aqui na
escola; As criangas maiores procuram confusdo
com os alunos; Meninos grandes que batem nos
alunos; Mas tem uma coisa no recreio que eu nao
gosto é violéncia;

Relacionamento professores e alunos:

O estudo ja esta ruim imagine sem os professores;
vai piorar mais as coisas, Sei que as professoras
tentam nos dar a educacdo que alguns pais ndo
deram a seus filhos; O chdo da escola é sempre
limpo mas, os alunos sujam colocando tudo que
pega, jogando no chdo; Eu acho que no fundo do
coracdo da minha professora, ela gosta da gente.

Figura 17: Representacdes escritas dos alunos da 42 série sobre a Escola A

Os alunos apresentavam clareza nas idéias, poucos erros ortograficos, evidenciando o nivel
de aproveitamento na escola. Em diversas redag0es se repetia a queixa da merenda escolar, da
violéncia no recreio, todos falaram bem das atividades de encerramento e eventos do

calendario escolar, dos professores e solicitavam uma providéncia para a disciplina escolar.
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7.2.5 Aspectos pedagogicos

A escola funciona nos trés turnos: matutino, vespertino e noturno. Oferece educacédo
infantil, ensino fundamental até a quarta série e educacdo de jovens e adultos. Os professores
tém formacdo em magistério. A escolaridade dos demais funcionarios varia entre primeiro e

segundo graus.

De acordo com os dados da secretaria, apresentados nas Figuras 18 e 19, a concentracéo

maior de alunos é no turno matutino, seguido pelo vespertino e noturno, respectivamente.

1999 2000
Mat. Vesp. Not. Mat. Vesp. Not.

Alunos 336 315 203 Alunos 232 245 88
Funcionarios 09 06 02 Funcionarios 09 07 03
Professores 09 09 05 Professores 09 09 02
Diretor 01 01 01 Diretor 01 01 01
Vice 01 01 Vice 01 01
Coordenador 01 01 Coordenador 01 01
Total 356 333 212 Total 252 264 95
Total de 854 Total de alunos 565

alunos

Total Geral 901 Total Geral 611

Fonte: Secretaria da Escola A
Figura 18: Comunidade escolar 1999/2000 - Escola A

2001 2002

Mat. Vesp. Not. Mat.  Vesp. Not.
Alunos 241 248 181 Alunos 257 251 193
Funcionarios 09 08 03 Funcionarios 09 06 03
Professores 09 09 02 Professores 08 08 04
Diretor 01 01 01 Diretor 01 01 01
Vice 01 01 Vice 01 01
Coordenador Coordenador
Total 260 267 188 Total 275 267 202
Total de 670 Total de alunos 701
alunos
Total Geral 715 Total Geral 744

Fonte: Secretaria da Escola A
Figura 19: Comunidade escolar 2001/2002 - Escola A
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Para resolver o problema da disparidade idade/série na escola foi implantado o Projeto de
Regularizacdo do Fluxo Escolar, viabilizado pela SEC, que recebeu a seguinte critica de uma

das professoras regentes:

N&o acho que o projeto contribua para preparar os alunos, a fim de que possam
passar para a aceleracdo ou a 3° série, embora reconheca que o projeto seja rico,
tenha bastante literatura, os alunos ndo se adaptam. Ndo gosto do projeto, pois ndo
da abertura ao professor. Vocé para cada dia tem que colocar o ndmero da aula e
passar o contetdo especifico, vocé ndo pode avancar nem mudar o programa, pois,
tem uma Supervisora que cobra o seu conteldo. Também tem a questdo da
obrigatoriedade dos 200 dias letivos, nos quais, os alunos ndo podem faltar, isso cria
situagdes de inquietagBes pois quando tem festas, passeios e outros eventos da
escola, os alunos ndo podem participar devido a carga horéria exigida. Porém, eu
reivindico e digo que meus alunos irdo participar, dou aula até 15:30 e depois libero,
sou revolucionéria (Professor 2).

Segundo a mesma depoente, esse projeto

E muito dificil, sdo criancas que tém idades avancadas e dificuldades enormes, ndo
sdo portadores de necessidades especiais mas, Sd0 criancas que precisam de
cuidados especiais. [...] Acho que com esses alunos 0 melhor seria considerar a
experiéncia do educador, pois os livros e os autores do projeto ndo sdo nordestinos e
nem retratam a nossa realidade. Trabalhei com Acelera no ano passado e adorei!
Acho que tem mais éxito do que o Projeto de Regularizacdo de Fluxo (Professor 2).

Percebeu-se que, quando a proposta pedagdgica ndo é gestada na propria escola como
alternativa de solucdo para os seus proprios problemas, hd um desencanto por parte dos
educadores que ndo sao protagonistas do ato de criacdo e, portanto, responsaveis pela eficacia
e eficiéncia do sucesso escolar. Os dirigentes da escola, segundo 61,9% dos respondentes,
estabelecem metas para o0 sucesso escolar. Fato investigado no desenvolvimento dos projetos
pedagdgicos: Lego Dacta, Coral dos Contadores de Histdrias, Regularizacdo de Fluxo,

Aceleracdo Noturno, Avaliacdo da Aprendizagem.

Indagou-se ao vice-diretor que motivacdo os alunos estavam tendo para melhorar o

rendimento escolar, entdo ele acrescentou: “todos os motivos”. Em relatorio da semana
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pedagdgica de 2001, foram registrados pontos significativos para a escola: a apresentacao do
coral, por alunos da 42 série, que se fez presente no XX Simposio Brasileiro de Politica e
Administracdo da Educacdo (ANPAE), em novembro de 2001; as capacita¢des realizadas pela
Fundacdo de Apoio a Pesquisa e Extensdo (FAPEX) para professores do Ciclo Basico de
Aprendizagem Inicial (CBAI), Ciclo basico de Aprendizagem Seqlencial (CBAs); a
implantacdo do Projeto Lego Dacta; a Leitura vai a Sala de Aula, Tecnologia da Informacéo e

a participacao de alunos nos eventos da escola, a exemplo da feira do livro.

Os indicadores de problemas na escola foram: a capacitacdo insatisfatoria de professores
para a viabilizacdo do Projeto Lego Dacta, implementado pela SEC, deixando-0s inseguros
para um trabalho eficaz; a distor¢do do referido projeto onde os professores o transformaram
em atividade lidica; a movimentacdo dos alunos nos corredores interferindo as aulas; o
cardapio ndo variado da merenda escolar; espaco fisico insuficiente para a apresentacdo dos
projetos, inexisténcia de um coordenador pedagdgico no suporte a proposta pedagdgica da
escola. Quanto as dificuldades que os professores enfrentam e as formas de recuperacdo dos
alunos, um dirigente respondeu: “Logo ap6s as unidades didaticas, o professor replaneja o

conteldo e faz uma nova avaliacdo com o aluno, uma avaliagdo paralela” (Diretora).

A avaliacdo do rendimento escolar realizada pelos professores, na semana pedagogica de
2001, indicou dificuldades de aprendizagem dos alunos nas habilidades de leitura e escrita. Os
dados na Tabela 10 comprovam que 0s anos que se seguiram a certificacdo dos dirigentes
(2000 a 2002), apontam que os indices de reprovacgdo apresentaram reducgdo até 2001. Porém,
em 2002 subiu para 17,5%, alcangando um indice superior ao registrado em 1999 (16,6 %)
antes da certificacdo. O mesmo fendmeno ocorreu em relacdo a aprovacdo. Apresentou

crescimento de 69,8% em 2000 e 78,5% em 2001, sofrendo uma reducdo para 71,5% em
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2002, superarando o indice de 1999 da certificacdo (63,4%). A pesquisadora acredita que o
declinio nos indices de aprovacdo e aumento da reprovacdo se deve a desmotivacdo dos
professores, causada pela insatisfacdo salarial; interrup¢do do calendario do ano letivo de
2002 por paralisacGes dos professores e o processo de municipalizacdo iminente as escolas

estaduais de ensino fundamental.

Tabela 10 - Rendimento escolar 1999/2002 — Escola A

ANos 1999 2000 2001 2002
Alunos N © % N % N % N %
Matriculados 854 100 648 100 474 100 527 100
Aprovados 542 63,4 452 69,8 372 78,5 377 71,5
Evadidos. + 125 14,6 96 14,8 53 11,2 58 11,0
Transferidos
Reprovados 142 16,6 100 15,4 49 10,3 92 17,5

Fonte: Secretaria da Escola A

Rendimento Escolar Periodo 1999/2002 - Escola A
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Os dados registrados no MEC, Tabela 11, sobre rendimento escolar (1999 e 2000)
apresentaram diferentes registros dos coletados na escola da Tabela 10. Enquanto os dados da
escola apresentam uma reducgéo no indice de reprovacéo de 16,6% em 1999 para 15,4% em
2000, os registros do MEC apontam um crescimento de 11,6% em 1999 para 14,9%, em

2000.



A justificativa dos dirigentes é que o MEC calcula os

Tabela 11 - Rendimento escolar 1999/2000 — Escola A

Anos 1999 2000
Alunos N % N %
Matriculados 854 100 565 100
Aprovados 557 65,3 392 69,3
Evadidos 197 23,1 84 15,8
Reprovados 100 11,6 89 14,9

Fonte: MEC/INEP
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dados em funcdo do aluno

matriculado na série regular, sem considerar os projetos especificos realizados na Bahia,

baseados na modalidade de ciclos de aprendizagem, nos quais sdo computados apenas na 1% e

42 séries.

Destaca-se a Agéncia de Avaliacdo UFBA/ISP-FAPEX, que evidencia as dificuldades

referentes ao ndo desenvolvimento de habilidades para o dominio dos conteddos essenciais

para a série, na qual os alunos se encontram. Para esta institui¢éo:

O teste elaborado, (...) aplicado pela escola, corrigido pelo préprio professor da sala
de aula e baseado na abrangéncia de contetdos especificos de cada periodo de
ensino, € uma das ferramentas de avaliacdo da aprendizagem que o docente disp&e
durante o processo e, ao lado de outras avaliagdes que ele mesmo elabora a fim de
conhecer todas as necessidades da classe, € mais um excelente subsidio para o

diagndstico e a interpretacdo da realidade (DOURADO, 2001, p10).

Os alunos da 42 série, do ensino regular, obtiveram os seguintes resultados de desempenho

escolar fornecido por esta Agéncia de Avaliacdo, conforme as Tabelas 12 e 13. As

dificuldades dos alunos avaliados em Portugués recaem na capacidade de decodificar as

letras, as palavras, mas ndo de compreender o seu significado.

Tabela 12 - Desempenho em Portugués dos alunos da 42 série, ensino regular — Escola A

Turma N de alunos Meédia de acerto % de acerto
01 18 22,44 57
02 16 25,00 64
03 18 14,83 38
04 24 23,46 60
05 09 21,44 54

Fonte: Secretaria da Escola A - 2002
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Tabela 13 - Desempenho em Matematica dos alunos da 42 série, ensino regular — Escola A

Turma N de alunos Meédia de acerto % de acerto
01 19 19,63 49
02 16 16,88 42
03 17 11,53 28
04 24 17,43 43
05 09 11,22 28

Fonte: Secretaria da Escola A - 2002

O rendimento escolar apresentado torna-se um vetor estratégico capaz de fornecer
informacdes importantes para a elaboracdo do PDE e do Projeto Pedagdgico na qualidade da
escola publica, revelada ainda insatisfatério por persistirem elevada taxa de 17,5% de alunos
reprovados em 2002. Por outro lado, a escola pode refletir sobre seus resultados na busca de
melhorar o desempenho quanto aos indicadores de qualidade que permanecem muito distante

dos padrdes desejados pela sociedade e necessarios ao desenvolvimento nacional.

Os professores tém refletido o problema do rendimento escolar e apresentado algumas
dificuldades para a aprendizagem dos alunos: desinteresse, indisciplina, ndo letramento.
Alguns alunos tém trés a quatro anos na mesma série. Os educadores, também relatam suas
dificuldades, com muitas queixas: “falta tempo para planejar melhor as atividades, também a
questdo salarial. Acredito que se tivéssemos melhores salarios, teriamos mais tempo e
vontade” (Professor 1). No entanto, as dificuldades ndo transparecem na fala de um dos
dirigentes quando perguntado sobre a motivacdo dos alunos para melhorar o rendimento
escolar. “Eles tém uma escola arrumada, limpa, sala de video e leitura, recursos audiovisuais

e professores dedicados” (Vice-diretor).

Neste cenario, surgem como grandes preocupacdes as politicas educacionais: a melhoria
da qualidade que implica em saber o que e como os alunos estdo aprendendo; discutir 0 novo

perfil do gestor e a matriz organizacional da escola; criar mecanismos que garantam a
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equalizacédo das condicOes de oferta do ensino publico de qualidade voltada para o desafio de

estimular a permanéncia bem sucedida da escola.

A partir de 2001, a direcdo tem assumido a coordenacéo nas reunides de AC*® e demais
atividades de Coordenacdo Pedagdgica, apds a remocao da coordenadora pela SEC. Organizar
uma estratégia para suprir esta caréncia, considerada essencial, e monitorar a evolugdo da
posicdo da escola quanto aos padrbes de qualidade sdo outras responsabilidades. O
planejamento estratégico de atividades didaticas era realizado nas reunibes de AC, que
ocorriam com periodicidade quinzenal, por turno e ao final de cada unidade didatica,

envolvendo os turnos matutino e vespertino na avaliagdo de desempenho por turma.

O desenvolvimento da autonomia supBe formular e executar o Projeto Pedagdgico,
visando melhorar o desempenho da escola quanto a curriculo, condi¢des de ensino e
aprendizagem, projetos educativos, recursos materiais e avaliacdo escolar. No entanto, o
projeto estava idealizado, sendo percebido na partilna comunitaria onde a escola, de fato,

pode atingir seus objetivos.

O PDE é um instrumento prioritario para os dirigentes orientarem as acdes da escola.
Nele, estdo contidos os valores, a missdo e os objetivos. E um documento que envolve a
participagdo da comunidade escolar no destino e rumos que ela possa tomar. Tanto o Projeto
Pedagdgico quanto o PDE sdo documentos que expressam a lideranca dos dirigentes, o clima
organizacional e o retrato da realidade escolar. No diagnoéstico situacional do PDE, foram
considerados como pontos fortes: a participagdo dos pais nas reunides e convites da escola;

acompanhamento e preocupacdo dos professores com o0s alunos; organizacdo da unidade

*8 Entende-se por AC, reunides periédicas, de cunho pedagégico, realizadas pelos docentes, na Unidade Escolar.
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escolar. Dessas reflexdes, resultaram a formulacdo de objetivos e meios para direcionar o
processo educativo. Portanto, um exercicio de trabalho coletivo onde as comunidades escolar

e local podem intervir no contexto de trabalho.

O PDE ¢é um dos processos para a autonomia e fortalecimento da escola. Este instrumento
assegura iniciativas no plano de acdo estratégico que prevé buscar financiamento para a
contratacdo de servicos de manutencdo, de forma desburocratizada, no atendimento as
necessidades da escola e no elevado grau de participacdo e consenso na sua elaboragéo,
contando com a lideranca dos dirigentes. A propria politica governamental tem criado

incentivos e influenciado a sua viabilizag&o.

Observou-se que, apesar de discutido com as comunidades escolar e local, o PDE foi
construido com pouco envolvimento dos segmentos da escola (os dirigentes, dois professores
e um funcionario), tendo em vista a urgéncia da SEC*. Na elaboracdo, em 24 de setembro de
2001, partiu-se do desempenho académico do ano anterior® e da construcio de trés eixos de

intervencdes: a evasao escolar, os indices de aprovacdo e a modernizacao da gestdo escolar.

= No primeiro eixo, elevado indice de reprovacdo (18,5%) registrado no PDE e atribuido
a pratica pedagogica desatualizada, baixo poder aquisitivo dos professores de nivel
médio para uma formacdo continuada, ensino tradicional com metodologia
inadequada, ndo utilizacdo de recursos tecnoldgicos, dificuldades para trabalhar as

disciplinas Portugués e Matematica.

*Instrumentos que subsidiaram a elaboracdo do PDE: questionarios: Perfil e Funcionamento da Escola, Analise
dos Fatores Determinantes da Eficacia Escolar, Avaliagdo Estratégica da Escola, Documento-Sintese da Analise
Situacional e Fatores Criticos de Sucesso da Escola.

% Estes dados constam no PDE, mas ndo correspondem aos fornecidos pela secretaria da escola, nem com os do
MEC.
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No segundo, elevada taxa de abandono (12,7%) por dificuldades dos professores em
desenvolverem processos de alfabetizacdo de adultos e escassez de material de apoio
para a realizacao de atividades pedagdgicas.

Por Gltimo, a gestdo escolar desatualizada quanto a equipamentos tecnoldgicos e sem

registro sistematico de atividades realizadas.

Para a resolucdo dos problemas, foram planejadas a¢Ges prioritarias: Implantacdo dos

projetos: “A leitura vai a sala de aula” e “A escola vai a familia”, Contextualizacdo e

modernizacdo da pratica pedagogica, aulas de reforco nas disciplinas criticas: Portugués e

Matematica, organizacdo de rotinas da unidade escolar, formagdo de grupos de estudo,

capacitacdo dos professores em técnicas de alfabetizacdo, novas estratégias pedagdgicas e em

servigo, com estudos de textos do “Manual Gerenciando a Escola Eficaz”.

Os aspectos determinantes do desempenho da escola, segundo o PDE:

guanto ao processo ensino aprendizagem, foi considerada boa: a promogdo da
aprendizagem colaborativa entre os alunos, a presenca da direcdo da escola no inicio e
no fim do periodo escolar, acompanhamento do ensino; foram considerados
deficientes os projetos de estimulo a leitura e programacdo de atividades de reforco
pelos professores, recuperacdo paralela, correlacdo de conteidos entre a série anterior
e a subsequiente;

quanto ao corpo docente: os 13 professores da escola foram considerados bons por
contextualizarem a realidade sociocultural e econémica dos alunos, participarem de
atividades extra classe, acompanhar a freqiiéncia dos alunos, tomar atitudes diante de
problemas disciplinares em sala de aula. Com pontuacdo regular, o0 cumprimento do

plano de curso, alcance dos resultados em sala de aula, dominio do conteudo das
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disciplinas, formacgéo académica na area de atuacdo, avaliacdes baseadas nos PCNs e a
pontualidade;

quanto a participacdo dos pais e da comunidade, foi considerado um bom desempenho
0 comparecimento as reunides de pais e mestres, 0 acompanhamento das acbes do
Colegiado Escolar, a consulta aos professores sobre o aproveitamento dos filhos, a
participacdo em atividades da escola. Como insatisfatorio, o uso das dependéncias da
escola para eventos comunitarios, envolvimento com os objetivos, visdo, missdo da
escola e consciéncia de sua importancia para o desenvolvimento da comunidade;
quanto a gestdo escolar: foram considerados positivos a realizacdo de a¢des visando a
integracdo dos professores e demais funcionarios, persisténcia do gestor na resolucéo
dos problemas, atendimento pessoal aos pais e a comunidade escolar, apoio ao
Colegiado Escolar, prestacdo de contas dos recursos recebidos para a comunidade,
identificacdo dos alunos com defasagem idade/série. Os aspectos regulares foram:
divulgacdo dos objetivos e do regimento escolar, atuagdo de parcerias ou
voluntariados, discussdo do plano da escola com a comunidade escolar, mobilizagao
dos dirigentes na busca de novos projetos que venham beneficiar a comunidade
escolar, acompanhamento do cumprimento dos planos de curso dos professores,
estabelecimento de metas anuais para a escola, utilizacdo de instrumentos de
acompanhamento e avaliacdo das agdes do PDE, discussdo do plano da escola com a
comunidade escolar;

quanto ao ambiente: foram considerados bons a confianga e respeito na equipe de
trabalho, discussédo coletiva das questdes de interesses da escola, relacionamento entre
dirigentes, pais, alunos, servidores e professores, satisfacdo dos estudantes em serem

alunos da escola. Os regulares foram: o desenvolvimento de programas para atender as
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necessidades dos alunos, acompanhamento do trabalho desenvolvido na sala de aula e
respeito ao regimento da escola;

» as metas prioritarias do PDE para alcangar os objetivos e expressar resultados s&o:
“reduzir a evasao, elevar em 100% os indicadores de aprovacdo, modernizar a gestao
escolar”;

* amissdo é a razdo de ser da escola, corresponde ao horizonte dentro do qual atua ou
poderd atuar, motivo central do planejamento estratégico consiste em “oferecer
servigos educacionais de exceléncia, modernos e eficazes para que os alunos possam
atuar de forma significativa como cidadaos criticos na sociedade”;

» por ultimo, a visdo que a comunidade escolar tem para 0 seu caminhar é “ser uma
escola comprometida com o sucesso do aluno, assegurando a exceléncia dos servigos,
permanéncia dos alunos na escola e a formag&o de cidaddos criticos e conscientes dos
seus direitos e deveres”;

= 0s valores foram estabelecidos em consenso para serem vivenciados e implementados
com “exceléncia - procurar prestar aos clientes um servico de qualidade, respeito ao
individuo - proporcionar oportunidades de condi¢Bes sociais e alternativas para
mudangas, respeitando as particularidades, igualdade - respeito aos direitos
individuais, oportunizando a pratica de atividades coerentes e justas; transparéncia —

nas ag0es, tendo comunicacdo clara, valorizando a honestidade” (PDE: 2001, p 24).

O PDE ¢ reconhecidamente um dos instrumentos que pode promover a democratizacéo
da escola, quando apresentado de forma coletiva. Ao analisar o quadro resumo das a¢cdes do
PDE quanto ao desempenho dos dirigentes, observou-se que as a¢fes estdo concentradas na
direcdo e vice-direcdo. Essas a¢cdes envolvem mais recursos publicos de implementacao. Por

esta razdo, ou o dirigente estd mais preparado tecnicamente para administra-los ou as
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exigéncias burocraticas da SEC, na prestacdo de contas, o impedem de correr riscos da
ineficacia dos resultados. O objetivo estratégico era a eliminacdo da evasdo e repeténcia.

Porém, o curioso é que as metas estabelecem uma reducdo de apenas 8 a 10% desses indices.

A modernizagdo da gestdo e a melhoria na qualidade do trabalho pedagdgico aos sujeitos
da escola estdo ligados a aquisicao de aparelhos tecnoldgicos de comunicacdo, representados
pela televisdo e videocassete, retroprojetor, microfones, filme, filmadora e maquina
fotogréfica, instrumentos e recursos para manutencdo com mais da metade da verba adquirida
para esse fim. E necessario estar atento, porém, de que ndo somente a tecnologia moderna
oferece interessante auxilio aos educadores. Existem materiais que vém atravessando anos
sem perder sua eficiéncia, como, por exemplo, o giz e 0 quadro, se bem utilizado podem,
muitas vezes, trazer resultados positivos, do que um material de tecnologia mal utilizado. O

ponto principal da questdo esta, portanto, no objetivo e na utilizagdo adequada do material.

A Figura 20 ilustra os colaboradores responsaveis pelas metas e respectivas a¢des do
PDE, em 2001.

METAS RESPONSAVEIS| AGOES

01 Eliminar a reprovacéo Direcdo 13
Vice-direcdo 12

Funcionérios 18

02 Eliminar a taxa de abandono | Diregdo 07
escolar Vice-direcio 06
Funcionérios 06

03 Modernizar a gestéo escolar Direcéo 11
Vice-dire¢do 10

Funcionérios 06

Total Dirigentes 59
Funcionarios 30

Fonte: PDE 2001
Figura 20: Resumo das metas e respectivas a¢cdes do PDE em 2001
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7.2.6 Aspectos da autonomia

Do iluminismo ao renascimento, a autonomia esteve presente no emprego da razdo. A
partir do século XIX, foi questionada a sua liberdade pelas determinagdes sociais e historicas
explicitadas por mecanismos coletivos. Para 0s marxistas, sozinho nada se pode fazer por
questdes ideoldgicas e coercitivas da classe dominante. A autonomia conduz a um problema
politico e social porque requer uma relagdo com o outro e é por este que a autonomia é
outorgada e s6 pode ser concebida, plenamente, como uma empreitada coletiva

(CASTORIADIS, 1982).

Todavia, 0 certo € pensar na interdependéncia, isto &, sempre em relacdo ao outro e a
cultura no processo da recriagdo. Cada dirigente deve ser consciente de sua vontade e intengéo

na construcdo de significados para com as comunidades escolar e local.

Para La Taille (1992), Piaget traz dois dominios racionais. O primeiro é fruto da abstracdo
reflexiva na construcdo de estruturas com a sua propria obra, através de potencialidades nas
formas de pensar e agir com o mundo, isto €, ninguém pode fazer por ele. O segundo, pela
funcionalidade das razfes, pois a sua intelectualidade esta junto da razdo. Diferencia-se na
oposicdo ao estabelecido. Trata-se de cooperativismo, no livre arbitrio de respeito ao outro e

controle do autoritarismo como atitude ética e politica.

A esses dominios soma-se a idéia de Lick, quando afirma:

A autonomia é uma necessidade quando a sociedade pressiona as instituicGes para
que realizem mudancas urgentes e consistentes, para que respondam com eficacia e
rapidamente as necessidades locais e da sociedade globalizada, em vista do que,
aqueles responsaveis pelas acBes devem tomar decisdes rapidas, de modo que as
mudangas ocorram no momento certo, a fim de ndo se perder o momentum de
transformacdo e da realizacdo de objetivos. E esse momentum é sobretudo de
comprometimento coletivo (LUCK, 2000, p.20).
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A autonomia é o fundante da concep¢do democratica - participativa da gestdo escolar.
Entende-se como a capacidade das pessoas de decidir sobre formas de organizagéo,
independente do poder sistémico, os problemas cotidianos. Toma-se como um dos principios

da autonomia a relagdo vincular com as comunidades. Neste caso: a escolar e a local.

Uma escola inserida no sistema estadual de ensino, condicionada por politicas publicas,
tem dificuldades em exercer a outorgada autonomia, quer seja nos aspectos administrativos,
pedagdgicos ou financeiros. Isto, porque a escola ndo atua de forma isolada no
desenvolvimento de ac¢Bes politico-pedagogicas, fato que a impede o exercicio pleno da
automia, por exemplo: demitir profissionais que estejam trazendo problemas a comunidade

escolar. Como argumenta Libaneo:

Certamente trata-se de uma autonomia relativa. As escolas pulblicas ndo sdo
organismos isolados, elas integram um sistema escolar e dependem das politicas
publicas e da gestdo publica. Os recursos que asseguram os salarios, as condi¢des de
trabalho, a formacdo continuada ndo sdo originados na proépria escola. Portanto, o
controle local e comunitario ndo podem prescindir das responsabilidades da atuacao
dos drgaos centrais e intermediarios do sistema escolar. Isso significa que a direcdo
de uma escola deve ser exercida tendo em conta, de um lado, o planejamento, a
organizacao, a orientacdo e o controle de suas atividades internas suas caracteristicas
particulares e sua realidade; a adequacdo e a aplicacdo criadora das diretrizes gerais
que recebe dos niveis superiores da administracio do ensino (LIBANEO, 2001,
p.116).

A autonomia é um dos objetivos da gestdo. Em sentido etimoldgico, o diretor faz o que
acha certo de acordo com suas convicgdes. No entanto, as regras necessitam serem acordadas
com a comunidade escolar. Também o estimulo as a¢des de lideranca com seus colaboradores
em condicdes que engendrem a cooperacdo em atividades grupais, possibilidades de fazer

escolhas, tomar decisdes, e expressar-se livremente.
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Entende-se por autonomia administrativa, a capacidade que a escola tem de auto-
organizar-se e administrar recursos humanos, materiais e patrimoniais. A autonomia
administrativa foi percebida nos depoimentos dos pais através dos avangos apresentados no

decurso de 2002, ap6s a certificacdo ocupacional:

A escola cresceu muito, na biblioteca tem mais livros para as criangas lerem,
melhorou a infra-estrutura: computador. A minha filha fala bem da merenda, tudo é
bem limpinho. Os diretores atendem a todos sem fazer discriminagéo de pobres ou
ndo, a reunido de pais e mestres demorou e foi servido suco e biscoitos, algo muito
agradavel (Mae 5).

As opinides da comunidade ndo sdo unanimes. Para um dos funcionarios, a
descentralizacdo das atividades para uma acdo mais agil ndo é entendida: “NOs ndo temos
acesso a nada. Até a merenda, o pessoal da manha deixa do lado de fora. Quando chegamos, a

dispensa esta trancada. O que vamos preparar esta em cima da pia. Os responsaveis sdo 0s

funcionarios da manha” (Merendeira).

Segundo Paro (2001),

Ultimamente, a questdo da autonomia da escola deixou de estar presente apenas na
fala dos educadores progressistas para fazer parte também do discurso conservador e
privatista da educacdo. De qualquer forma, a presenca desse dispositivo, embora
vago, contribui para manter na ordem do dia essa quest&o. E preciso, entretanto, esta
atento para, com relacdo a autonomia administrativa, ndo confundir descentralizacdo
de poder com “desconcentracdo” de tarefas [...] ndo identificar autonomia com
abandono e privatizacio. E necessario que a escola seja detentora de um minimo de
poder de decisdo que possa ser compartilhado com seus usuarios com a finalidade de
servi-los de maneira mais efetiva (PARO, 2001, p. 83-84).

A parceria é um dos grandes eixos das politicas publicas. O modelo do Estado é dividir
com a sociedade um conjunto de mecanismos de responsabilidades de financiamento da

gestdo escolar, tanto em nivel governamental quanto ndo-governamental, e com a iniciativa
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privada. Nesse sentido, o Estado passa a ndo ser mais o Unico responsavel com a educacéo

publica.

Segundo os dirigentes, as acdes sdo partilhadas em grupos de trabalho para “o que fazer,
como fazer e como avaliar. A comunidade escolar participa, quando solicitada, para sugerir
ou criticar as acOes” (Vice-diretor). Nos problemas cotidianos, a escola estabeleceu uma
parceria com a UFBA/Faculdade de Educacdo (FACED) - Linha de Pesquisa Politicas e
Gestdo da Educacdo, desde 1996. A Escola esté inserida no Programa Gestdo Participativa
(PGP), que em 2001, passou a se chamar Programa Gestdo Participativa com Lideranca em
Educacdo - PGP/LIDERE, na busca da democratiza¢do do processo escolar. Essa parceria tem
contribuido para o estabelecimento de novas estratégias na conducdo do acompanhamento
pedagdgico, incentivando a pratica de registros e divulgacdo do rendimento escolar. O
acompanhamento é feito através do projeto de pesquisa “Avaliacdo do Processo Gestor e

Pedagdgico em Escolas Publicas Baianas”.

Uma outra parceria € o Posto de Saude das Cajazeiras V - local para onde sdo
encaminhadas as criancas para atendimentos emergenciais ou profilaticos na contribuicdo
para o desenvolvimento da qualidade de vida dos alunos.O Colegiado Escolar é um 6rgao
coletivo de deliberacdo, consulta e apoio as atividades na escola. Também é um indicador
importante para que o dirigente consiga realizar uma gestdo democratica e participativa; ele
promove a autonomia da escola. Implantado em 1996, teve sua ultima eleicdo em agosto de
2001, para um mandato de dois anos. Percebeu-se uma composi¢cdo democratica: dirigentes,
representantes de professores, funcionarios, pais, alunos e respectivos suplentes, no exercicio

de funcdes de natureza fiscalizadora e politico-pedagdgica. A participacdo das comunidades
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escolar e local € ativa no destino das agdes estratégicas, apoiando e ajudando os dirigentes em

suas fungoes.

A Caixa Escolar funciona desde 1998 e tem como principio basico a busca da autonomia
pedagdgica, administrativa e financeira. Como unidade financeira executora, administra os
recursos oriundos da Unido, Estado e Banco Mundial e aqueles arrecadados em parcerias
através de doacGes do Programa Amigos da Escola. Sua composicdo, também é democratica
(dirigentes, secretério, tesoureiro, suplentes, e membros do conselho fiscal). Os aspectos

consultivos e deliberativos faziam parte do processo democratico e participativo da escola.

O processo de modernizagdo da gestdo escolar tornou-se uma das preocupacOes da
secretaria escolar. Ela procurava aplicar as competéncias e habilidades desenvolvidas no
curso de atualizacdo da SEC, socializando conhecimentos teoricos-praticos com a
comunidade escolar. Esse processo agregou voluntarios em trabalhos coletivos de
implantacéo dos programas Servigo de Administragdo Escolar do MEC (SAEMEC) e Sistema
de Indicadores do Desempenho Escolar (SIDE), utilizados na informatizacdo de dados,
possibilitando acesso ao panorama organizacional da escola. Estes programas séo facilitadores

e dinamizadores da gestao escolar e trouxeram mais agilidade a essa &rea.

Observando o desempenho dos dirigentes, pode-se classificd-lo como democratico. O
espirito de grupo foi percebido no acompanhamento, controle e avaliacdo das acGes
desenvolvidas. No entanto, a busca de solu¢es econémicas e eficazes para o equilibrio entre
as demandas e necessidades da escola, ainda necessita ser desenvolvida, quanto a

investimentos de bens duraveis.
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A proposta pedagdgica € um dos indicadores quando se analisa a autonomia. Mas, a
insercdo dos sujeitos na dimensdo social através da proposta pedagdgica, pouco tem
contribuido na construcdo da cidadania dos alunos. Observou-se pouco estimulo a reflexao
dos problemas cotidianos da escola em fungéo dos projetos impostos a ela, advindos da SEC e
de profissionais de ensino que desenvolvam o pensar, criar e construir conhecimento no

significado de esforcos a novas possibilidades que se apresentam.

O acompanhamento e a avaliagdo da aprendizagem séo a¢0es realizadas pela SEC e MEC
através de questionarios de sondagem da qualidade do ensino. Os resultados, retornados a
escola, sdo utilizados para socializacdo com os pais, em atendimentos individualizados a
familia e reorientacdo pedagogica das atividades. Estudar em um ambiente agradavel, com as
condigBes necessarias, pode possibilitar um bom aprendizado. E um direito do aluno. E a

qualidade da escola é fator determinante para o desempenho dos aprendizes.

A autonomia é traduzida na comunidade escolar pela utilizacdo dos recursos financeiros e
materiais postos a disposicdo pela instituicdo mantenedora, bem como os gerados na escola de
acordo com a prioridade e seguida de prestacdo de contas. Nesse sentido, 61,9% dos
respondentes confirmaram que os dirigentes prestam contas da utilizagdo desses recursos

acordados no Termo de Compromisso com a SEC.

Os dirigentes tém o conceito de autonomia restrito ao financeiro:

A autonomia refere-se, basicamente, ao econdmico, isto é, pagar contas: despesas da
unidade escolar; aquisicao de bens e equipamentos através do Projeto Bahia e outras
fontes de recursos viabilizados pelo MEC, Fundo Nacional de Desenvolvimento
Educacional (FNDE) e Programa de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental (PMDE) (Diretora).



210

Desde 2000 a escola tem autonomia para a aquisicdo da merenda escolar. Tal fato é
comprovado por 95,2% dos respondentes, que atestaram a sua regularidade e distribuicéo.
Assim, trouxe incentivo a freqiiéncia dos alunos. Muitos contam com essa Unica refeicdo
durante o dia para o favorecimento das condi¢es fisicas ao processo de aprendizagem. No
entanto, apenas 66,7% da comunidade escolar é consultada a respeito dos géneros
alimenticios que sdo utilizados na confeccdo da merenda escolar, e adquiridos mediante

licitacdo.

Apos a descentralizacdo da gestdo, o programa do MEC “Dinheiro Direto na Escola” esta
voltado para cobrir despesas de manutencdo e permitir o exercicio da autonomia
administrativa e financeira. O valor € considerado de acordo com o numero de alunos do
censo escolar e, também, em funcdo da faixa estabelecida pela Resolugdo n°® 03 de 21 de
janeiro de 1999. O Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (Merenda Escolar) é
financiado pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), e reeditado pela

Medida Provisoria n® 1979 de 14 de janeiro de 2000.

Por outro lado, os dirigentes ndo planejavam estratégias de mobilizacdo da comunidade
para complementar os recursos publicos através de doagfes, campanha, ou atividades de
parcerias que viessem a contribuir para a melhoria da escola. Muito embora a escola ndo
tivesse esta competéncia, mas estava atendendo as exigéncias da SEC, em tempo habil. No
momento em que a pesquisadora estava investigando, os dirigentes mapeavam o inventério da

escola, solicitado pelo MEC, em fase de concluséo.

Sobre a busca de informacg6es acerca do repasse de verba, a escola foi explicitada pelo

vice-diretor: “(...) de 1998 a 1999 havia apenas um repasse anual. Em 2000, aumentou e
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passamos a receber outras verbas através da autonomia do PDE” (Vice-diretor). Apesar
desses indicadores de autonomia, o respondente afirma ao ser perguntado se hoje é mais facil

gerir uma escola:

N&o, talvez seja mais facil selecionar as prioridades, porém, nem sempre elas séo
atendidas. E rigida a sistematica de prestacio de contas/compras , perde-se muito
tempo na “papelada” , sei que ndo devemos fazer as coisas de qualquer jeito, mas,
podemos buscar formas mais ageis e praticas (Vice-diretor).

A pesquisadora, ao solicitar esclarecimentos do prazo para se gastar as verbas recebidas,
respondeu: “Varia muito, depende de onde vem, a do PDE ¢ para gastar até novembro, o

PDDE até dezembro, vocé vai gastando, a medida que as contas aparecem”(Vice-diretor).

A itinerancia na escola expressa significacdes, direcdes e sensacBes como parte da
construcdo social dos instituintes na complexa rede de relacdes de um mundo instituido e em
permanente processo de reconstrucdo. Para o “novo” desempenho exigido pelas politicas
publicas do Estado, através da certificacdo ocupacional, é necesséaria a leitura de mundo, a
competéncia técnica, instrumental, e substantiva da gestdo, a competéncia sociopolitica dos
valores culturais no ambiente social, e conhecimento pratico, historicamente acumulado no
cotidiano da escola. Assim, constroi e reconstroi, em si mesmo, uma rede de referéncias
identitarias de competéncias com soluc@es efetivas de satisfacdo as necessidades e demandas

das comunidades.

Apesar de 71,4% das comunidades afirmarem que os professores passam por avaliagdo de
desempenho, os muitos aspectos determinantes do desempenho da escola quanto a gestdo
escolar ainda estdo em processo. Por exemplo, a questdo da parceria e voluntariado atuando

na escola; a discussdo permanente do PDE com a comunidade escolar; o0 acompanhamento
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continuo de desempenho de professores; projetos especiais de compromisso com os resultados

da escola.

Os fatos presenciados na observacdo do cotidiano escolar foram constituidos pela
imbricacdo entre o politico e o pedagdgico, o imaginado e o vivido. Trata-se da constatacdo
de um modelo de transicdo da gestdo da escola publica. De um deslocamento pragmatico para

caminhos de uma gestao sociopolitica de construcéo coletiva.

7.3 ESCOLA B

A Escola B esté situada em Aguas Claras (um dos bairros que compdem o complexo de
Cajazeiras), numa regido cercada por invasées, em local de dificil acesso e sem saneamento
basico. A rua so foi pavimentada em 2000. Apesar do contexto violento, a escola ndo sofre
atos de vandalismo, fruto do trabalho que a escola desenvolve com as comunidades escolar e
local e do nivel de participacdo da mesma no espaco escolar, com repercussdo na populacéo

vizinha.

Para um dos funcionarios da escola e presidente da Associacdo Beneficente Amigos de
Cajazeiras (ABAC), o estado de pobreza da populacdo é imediatamente articulado com um
conjunto de caréncias afetivas e culturais, o seu depoimento retrata um pouco do perfil da

comunidade:

N&o tenho do que me queixar, pois a escola ndo tem seguranga, nem vigia, mas, nem
por isso, sofreu algum tipo de depredacéo, tal fato, comprova o respeito que nosso
trabalho alcangou na comunidade. Pois, a comunidade nos ajuda a conservar 0
prédio, respeita nosso trabalho e valoriza 0 nosso empenho. Eu mesmo sinto que
sdo agradecidos a mim, também nunca cobrei taxa de nada aqui, nunca nenhum
morador precisou pagar alguma coisa para ser beneficiado, agi dessa forma para
poder ter liberdade de falar sem depender de ninguém, e qualquer coisa que tenha
vindo de doagdo esta registrado. Trabalho transparente (Presidente da ABAC).
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Muitos da comunidade local sé vieram a ter acesso a escolarizacdo, por intermédio da

Associacdo dos Moradores de Cajazeiras, instituicdo que, através do presidente, fundou a

escola. Um pouco dessa historia é contada de forma expressiva.

[...] Em sua maioria sdo jovens e adolescentes, sem perspectivas de trabalho e acesso
a uma educacdo qualificada, ja que a maioria das escolas tem um ensino precario.
Além disso, no bairro ndo ha nenhuma escola profissionalizante, penso que o filho
do pobre deve ter uma profissdo, ndo para deixar de estudar, mas para lhes oferecer
condicOes para se manterem na escola (Presidente da ABAC).

A maioria s fica olhando a vida dos outros. Tem namoro, drogas, as festas sdo com
bebidas; de tudo um pouco. O jovem ndo tem perspectivas mesmo. N&o quer saber
do dia de amanha. Pensa no hoje. Tem que fazer tudo hoje. Amanhg, vocé ndo sabe
se vai estar vivo com a boca cheia de formigas (Jovem da comunidade escolar e
local).

A comunidade local participa de eventos do calendario escolar, discussdes referentes a

vida da escola, prestacao de servicos, obtengédo de informaces de atividades desenvolvidas na

escola, resolugdes da SEC, Governo Federal ou Prefeitura Municipal do Salvador.

7.3.1 Comunidade Escolar

A escola tem uma histéria marcada pela sua fundacdo em 1985, através da Associacdo

Beneficente dos Amigos de Cajazeiras VII (ABAC). O seu presidente prestava servicos a

escola. O imodvel foi cedido e consolidado em parceria com a Prefeitura Municipal do

Salvador:

Quando eu idealizei esse trabalho aqui em Cajazeiras (especialmente na rua onde
esta situada a escola), s6 havia mato, aqui ndo entrava nem carro, nem caminhao, foi
muita luta. O indice de marginalizacdo, crimes, assaltos era imenso, porém, corri
atrds e construi a escola (o prédio da escola me pertence. Isso aqui existe gracas a
seu “J” (proferiu seu nome e apontou para uma propaganda politica de um
candidato) (Presidente da ABAC).
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O nome real da escola € uma homenagem prestada a esposa de um personagem juridico
cujo prestigio agilizou a documentacdo necessaria a legalizacdo e abertura oficial da escola.
Uma manifestacdo de gratidao do presidente da ABAC a coordenadora do Programa Nacional
de Voluntariado do Estado (PRONAVE). Na década de 80, o programa era responsavel pela
criacdo de inUmeras instituicGes de assisténcia infantil: creches, clinicas para deficientes, etc.
Esta acdo fazia parte da politica social do contexto histérico de abrir e equipar instituicdes de

assisténcia social.

O presidente da ABAC foi incentivado por um amigo pernambucano a estabelecer um
convénio com a SEC para a fundacao dessa escola para criangas da comunidade local. Assim,
a escola foi fruto da luta comunitaria, em parceria com a associacdo do bairro, onde o

presidente desenvolvia um trabalho social junto ao Governo do Estado.

O resgate dessa histdria revelou sentimentos e tensées vividos no periodo da fundacao que
permanecem até hoje. O ainda presidente, ao relatar a trajetéria da escola, manifestou
insatisfacdo para com a homenageada: “a pessoa ndo liga pra escola, ja escrevi e nada (...),
queria botar o nome da minha mée, (...) s6 tem esse nome em respeito a0 meu companheiro
(...) posso dizer que as coisas andam bem aqui gracas a Associacdo, pois ela é quem da a base
a escola”. Por outro lado, a homenageada, quando entrevistada pela pesquisadora, mostrou-se

surpresa com o problema e solicita em poder vir a conhecer a escola.

Na prestacdo de servigcos publicos, a abertura de uma escola é acdo rotineira. O nome é
considerado relevante, mas ndo estabelece uma relacdo de compromisso pessoal. Esse fato
ndo foi compreendido pelo presidente da Associacdo. No entanto, sua militancia politica na

comunidade tem fortalecido uma lideranca que se retroalimenta das a¢fes desenvolvidas e
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pelo reconhecimento pablico. Em reunibes de pais, o presidente fez questdo de declarar:
“estamos sentindo um cheiro de escola particular”. A comunidade escolar considera o

desempenho da escola democratico e participativo comparado as demais escolas do bairro.

Os pais ou responsaveis da comunidade escolar sdo trabalhadores do comércio informal
ou desempregados, decorrendo dai um grande ndmero de ociosos, com baixos niveis de
escolaridade e auto-estima, sem muitas perspectivas de vida. H&, também, um pequeno
namero de pais inadimplentes de escola particular que compdem o quadro dos atingidos pelo
modelo de exclusédo social. Eles acompanham o desempenho dos filhos e dos professores no

cotidiano escolar e com poder de deciséo na escola.

Através de falas da comunidade escolar, percebe-se, nas diversas vozes, um
apadrinhamento politico-partidario e uma certa incompreensdo sobre os limites dos parceiros

da escola:

Eu ndo sou politico, mas preciso da politica para resolver o caso das criancas
(Presidente da ABAC); 70% dos que tém filhos na escola votaram nele pela
parceria, porque ajudou a escola a adquirir freezer, TV com Karaoké e fogéo
industrial (Mae de aluno se referindo as fotos de um politico, afixadas na parede da
escola);

A comunidade pensa que a associagdo é a escola. Ndo sabe que a escola é
conveniada. Tudo o que chega de beneficio pensa que vem através da Associagao.
Também, ndo ha o interesse de se desfazer a imagem (Vice - diretora).

A merenda escolar é considerada uma refeicdo didria para muitas criancas. 92,3% dos
respondentes confirmaram a sua regularidade e distribuicdo®’. O baixo nivel de escolaridade

das familias impedia um acompanhamento pedagdgico em domicilio. Na sua maioria, para

> Todos os percentuais de freqiiéncia apresentados referem-se ao APENDICE N, Figura 20
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sobreviverem, eram atendidas pelo Programa Bolsa Escola®, como no seguinte depoimento:
“Eu sou sofredora, ndo tenho dinheiro. Sou avé de trés. O pai foi assassinado. Uma bala
perdida pegou meu filho [...]. Ganho um salario minimo de pensdo dado pelo juiz. A Bolsa
Escola é certa e é 0 Unico trogo que estd me ajudando. Ganho R$45,00” (Av0, responsével por

trés alunos da escola).

Na escuta sensivel de alguns pais, configura-se o cotidiano da comunidade local envolvida
com a escola. A elucidacdo dos condicionantes presentes no seu interior pode ser por
aproximacéo dos sujeitos envolvidos no processo de participacdo. A luz desse raciocinio, uma
jovem senhora, obesa, humilde, mal trajada, aparentando menos de 40 anos, que residia no
interior e que veio morar no bairro, ha mais de 20 anos, reconstréi sua trajetoria de lutas a

partir do momento em que chegou ao bairro. Uma historia narrada com muita emocéo:

Tenho cinco filhos vivos, mas tive sete e ainda sustento duas netas. Moro com um
rapaz que é vigia. Tenho dois filhos dele nessa escola. Minha vida é atribulada. O
meu primeiro filho estava com quatro anos quando veio para ca. As casas na
redondeza foram sorteadas. Eram espacos. A do Sr. Jodo %, Bel, depois seu Duda,
isto ha 25 anos atras. O Presidente da ABAC abriu o colégio por que precisava. Tudo
era distante. Este foi o primeiro da redondeza. A escola tinha meninos de trés e
quatro anos. O presidente melhorou as condicfes da escola. As mées lavam roupa
ou sdo faxineiras. O trabalho é dificil. Primeiro, uma lavadeira tinha sete, oito
trouxas de roupa. N&o tenho leitura. Maméae me botou para estudar. Ela tinha sete
filhos, mas eu tinha que tomar conta dos irmaos. Agora, mée de filho, ndo entra nada
na minha cabeca. Minha tristeza é por que nao sei ler. SO sei fazer o nome. Levo
meu menino e saio com ele e ele vai e me explica. O bairro é tranquilo. A escola é
boa. Ensina muita coisa as crian¢as. Eu nunca fui |4 para reclamar. Eles dois estdo
desde os quatro anos. Um estd com doze anos e o outro desde os trés anos. E
doentinho e tem anemia. Eu botava na banca. Agora minha sobrinha é quem ajuda
(Mée 1).

Segundo uma outra depoente,

A escola comegou pequena, mas com o presidente melhorou. E o pai, amigo. Se ele
puder ajudar, ajuda. Nunca esta de cara feia. Trata bem as criancas. Se elas ndo
aprendem é por causa delas mesmas. Sé falta uma sala para colocar as criancas de

%2 E um Programa de Renda Minima (1998) para cada familia pobre como apoio & universalizacdo do ensino,
reducdo de indices de evasdo escolar, trabalho infantil na complementacdo de sua renda.
5% Os nomes séo ficticios para preservar a identidade dos moradores.
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trés e quatro anos em diante, para os pais puderem trabalhar. Moro aqui desde seis
meses de idade. Ja sdo trinta e trés anos, gosto daqui. Se tivesse condicdes
financeiras, ndo sairia do bairro. Tenho um filho de trés anos e seis meses. A
juventude aqui, a maioria, tem um tempo ocioso e se envolve com drogas. N&o
aceitamos. Tenho medo de achar que um dia isso é normal. A violéncia aqui é
toleravel, ndo ha um indice grande. As adolescentes sdo pré-gravidas. Engravidam
cedo. O indice de escolaridade é baixo. Ha sete escolas estaduais : Luiz Fernando
Macedo Costa, Renan Baleeiro, Ana Bernardes. As municipais sdo: Oscar Clarita
Mariani, Santa Rita de Céssia, Irmd Dulce. H& boas escolas. Mas, os jovens
freqiientam pouco. Na minha familia falta interesse. Eu gostava de estudar. Faltava
alimentacdo. As criangas aqui véem as brigas de familia: o pai brigar com a mée.
Estudei até o primeiro ano do segundo grau. Eu leio muito. Gosto de ler. Procuro me
inteirar. Tive que optar: ou estudava ou trabalhava. Naquela época, ndo tinha o passe
escolar. Escolhi por trabalhar em caixa de mercado. Ndo tenho emprego fixo. A
escola € a continuacdo da casa da gente. Minha casa € colada a escola (Mée 2).

No cotidiano da escola, é possivel observar a ocorréncia de atitudes denunciadoras de
preconceitos, violéncia e agressividade apresentadas pelos alunos. Esses comportamentos séo
tolerados na comunidade escolar e reprimidos por meio de procedimentos institucionalmente
legitimados ou legalmente previstos no Regimento Interno. No entanto, ainda ha poucas agdes
que incentivam as relagOes de convivéncia social na escola. Elas devem gerar o respeito

mutuo e a reciprocidade, com vistas a uma sociedade solidaria e fraterna.

A periodicidade das reunides de pais e mestres se constituia em mecanismo relevante de
participacdo para o conhecimento da vida do aluno na escola. 61,5% dos respondentes
confirmaram que os dirigentes apoiavam a participacdo da familia na escola. Nos fragmentos
de falas, ilustra-se o contexto familiar dos alunos: “Meu filho eu ensino a contar nos dedos.
Quando eu mando estudar e ele ndo vai, dou meia dazia de bolos” (Pai). Quando o professor
desagrada o aluno intervindo sobre o seu desempenho, a familia acolhe da seguinte forma:
“Quando meu filho chega a reclamar do professor, eu digo: faca um bilhete para sua

professora e diga a ela “‘eu te amo!” A professora vai refletir” (Mae 3).
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Ja o professor declara:

Perdemos tempo e as vezes ndo conseguimos dar uma aula. O trabalho ndo se
realiza. H4 um prejuizo em relacdo a aprendizagem. Também o aluno faz guerra com
a merenda. Um dia eu presenciei um aluno jogar a merenda no rapaz que estava
trabalhando no fundo da escola. Ele me respondeu quando eu reclamei: eu sou de
menor e ai vou fazer corpo delito e vou encanar vocés. A mae ja ndo sabe 0 que
fazer, imagine nos! Falta respeito. Ali, eu disse: se vocé sabe os direitos, vocé sabe 0s
deveres. Estamos saindo estressadas. Eu estou conversando com vocé para ver o que
estamos passando (Professor 1).

As criangas apresentavam um comportamento agressivo com os colegas. Algumas sao
orfas, fruto da prépria violéncia do bairro, com um nuacleo familiar irregular, criadas por
parentes proximos, estigmatizadas pela familia e professores da escola por causa do baixo
rendimento, etnia, falta de higiene corporal ou indisciplina. Por exemplo, “esses meninos
grandes s6 vém a escola para dar trabalho, depois quer boletim bonito, ndo sabem fazer nada,
ndo fazem nada que preste” (Professor 2); “esse € a minha raca (referia-se ao neto moreno
claro); o outro puxou a mée (era o negro). Acho que vou devolver ao juizado, ndo tenho

condigdes de criar trés” (Avo de aluno).

A situacdo apresentada demonstra a discriminacdo da qual é vitima a populagdo negra na
Bahia, a partir do contexto escolar, pela sua propria raca. A compreensdo da pedagogia da
diferenca faz-se necessaria para combater, nas escolas, o racismo entranhado na sociedade
brasileira, percebido atraves do sentimento da ndo tolerancia, ndo aceitacdo do diferente e da
consciéncia identitaria da sua etnia. Logo, percebe-se que a Pluralidade Cultural, como tema
transversal dos Parametros Curriculares Nacionais (PCN’s), ainda esta na intencdo oficial das
politicas publicas sem um trabalho pedagogico desenvolvido pela escola, nas diversas

situacGes do cotidiano escolar.
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Sobre o comportamento e receptividade da turma, a professora do CBAS comentou:
“Hoje meus alunos me surpreenderam, se comportaram, se envolveram, ndo esperava um
resultado tdo bom”. Ao ser questionada pela reacdo de surpresa frente ao comportamento dos

alunos, acrescentou:

Eles sdo superagressivos, s6 em um colega olhar para o outro é motivo de
pancadaria, se bem que comparado ao inicio do ano, eles tiveram uma mudanca
significativa, isso é devido ao trabalho que venho desenvolvendo com os pais ja que
muitos alunos alegam que os pais Ihes recomendam a ndo apanhar de ninguém, mas
bater quando agredido ou seja: bateu-levou (Professor 2).

No entanto, embora os pais demonstrem ndo serem coniventes com a situacdo: “o certo é
0s pais virem pra escola pra presenciar a violéncia. Cada dia vem um. Eu quis saber a versao.
Al, bati no meu filho. Se chegar a queixa em casa, a pré estd me ajudando” (Méae 5). Outro
depoimento de uma avé reforca o problema apresentado, quando declara em reunido de Pais e
Mestres: “Tenho trés aqui no colégio. Chamo a atencdo deles. Outro dia, dei trés bolos de
palmatodria. Quando ndo presta atencdo, vai apanhar na entrada e na saida” (Avo). O proprio

contexto, no qual estdo inseridos, contribui para atitudes como esta.

Essa constatacdo encontra apoio nos dados coletados em situac@es de discussdo de grupo.
As familias incentivavam os filhos a reagirem, caso apanhassem. N&o aceitavam que
chegassem em casa como vitimas. O que se destaca na analise € 0 modo como 0s sujeitos
entendem a agressdo - atitude que tem que ser revidada. Os valores que guiam o
comportamento das criangas estavam mais alicercados na orientacdao familiar, ndo permitindo

a escola influenciar na construcéo da cidadania.



220

O corpo docente era composto por 17 regentes de classe, dos quais, 77% dos profissionais
de ensino tinham formacdo em magistério®. Os professores compartilhavam das metas
prioritarias da escola. Ao perguntar as comunidades escolar e local, 64% dos respondentes
concordavam que os dirigentes estabeleciam metas para o alcance do sucesso escolar.
Também eram afetivos e generosos, a ponto de confeccionarem e financiarem pequenas

lembrancas para seus alunos em datas comemorativas do calendério escolar.

O trabalho pedag6gico era desenvolvido através de reunifes quinzenais com 0s
professores, e bimestrais com os pais dos alunos. Para 73,1% dos respondentes, os dirigentes
lideravam as reunides, 0s eventos e as atividades de forma participativa. A equipe de apoio
era terceirizada e composta de oito funcionérios, namero insuficiente para a demanda da

comunidade escolar.

As figuras 21 e 22 representam a comunidade escolar, desde o periodo da implantacdo do

Programa “Educar para Vencer” — Projeto de Certificacdo Ocupacional.

1999 2000

Mat. Vesp. Not. Mat.  Vesp. Not.
Alunos 288 277 172 | Alunos 262 284 176
Funcionarios 04 04 04 Funcionarios 05 03 02
Professores 10 09 06 Professores 09 08 06
Diretor 01 01 01 Diretor 01 01 01
Vice - 01 01 Vice 01 01
Coordenador 01 - - Coordenador 01
Total 304 292 184 | Total 277 298 186
Total Geral 780 Total Geral 761

Fonte: Secretaria da Escola B — 2002

Figura 21: Comunidade escolar 1999/2000 - Escola B

> Dado obtido da Agéncia de Avaliagdo UFBA/ISP - FAPEX
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2001 2002

Mat. Vesp. Not. Mat.  Vesp. Not.
Alunos 272 261 164 | Alunos 492 514 253
Funcionarios 06 03 02 Funcionarios 06 03 02
Professores 08 08 06 Professores 08 08 06
Diretor 01 01 01 Diretor 01 01 01
Vice 01 01 Vice 01 01 01
Coordenador Coordenador 01 01
Total 287 274 174 | Total 509 528 263
Total Geral : 735 Total Geral : 1300

Fonte: Secretaria da Escola B - 2002
Figura 22: Comunidade escolar 2001/2002 - Escola B

7.3.2 Aspectos fisicos

A escola foi construida a partir de uma casa em ruinas que, adaptada, procurou atender as
necessidades de escolarizagdo da comunidade local e continua sendo ampliada de forma
desordenada. Conta com nove salas de aula, uma sala para a direcdo, uma ante-sala onde
funciona a secretaria, uma saleta com prateleiras de livros de literatura infanto-juvenil e
didaticos para uso dos professores, uma cantina, pequena cozinha, onde a merenda é
elaborada, sete banheiros, um refeitério coberto e terraco. Escadas ingremes e perigosas dao
acesso a algumas salas de aula decoradas com exposicdes de trabalhos dos alunos. Inexiste
espaco para recreacdo. Verificou-se, no final de 2002, a construcdo de um outro portdo de

entrada no fundo da escola, em parceria com a Prefeitura do Salvador.

O prédio da ABAC, onde funciona a escola, era conservado, limpo, apesar do baixo
namero de funcionarios de manutencdo da limpeza e com boa iluminacdo. Mas, as salas de
aula eram pequenas e pouco arejadas para a demanda de alunos. 88,5% dos respondentes da
comunidade confirmaram que as instalagdes eram inadequadas as atividades pedagogicas. De
modo geral, a escola apresentava padrfes minimos e indispensaveis ao funcionamento, mas

necessitando de ampliacdo nas suas dependéncias.
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7.3.3 Equipe de dirigentes

As atribuicbes administrativas ocupavam grande parte da carga horaria dos dirigentes,
com pouco tempo para o pedagdgico, por exigéncias burocraticas da SEC. Mesmo assim,
apesar da complexidade das funcdes gerenciais em responder as atividades da escola e
instancias da sociedade civil, 53,8% da comunidade afirmou que os dirigentes visitavam as
salas de aula. Nesse sentido, a pesquisadora verificou, também, que os dirigentes lideravam

com aparente eficiéncia, sem esquecer de ouvir a comunidade escolar.

Os dirigentes apoiavam o trabalho do Colegiado Escolar na percep¢do de 61,5% dos
respondentes da comunidade. Assim, percebia-se uma gestdo-participativa, onde os problemas
eram resolvidos de forma democratica. Uma das vice-diretoras da escola depBe a favor do

Colegiado Escolar:

O Colegiado é composto pela dire¢do, um funciondrio, um pai, um professor e um
aluno. Discute-se a respeito do dinheiro do PDE. Relne-se o colegiado para definir o
saldo. O ultimo, foi definido azulejar banheiros. Sdo trés banheiros reformados, no
final do ano presta-se conta. Os membros opinam sobre a realizacdo das compras da
escola. A Ultima eleicdo foi em 2000, com a participacdo dos trés turnos.
Concorreram trés chapas. Na primeira etapa, uma reunido de pais candidatos, a
segunda, eleicdo o dia todo, de forma democratica; a terceira, apuracdo dos votos
com a participagdo dos pais. O presidente é um pai de aluno e um suplente, a mae de
aluno (Vice-diretora).

Contudo, um professor, talvez oposicionista, declara: [...] “Nunca vi uma reunido de
colegiado. As coisas sdo fechadas. Se fosse colocado em prética... ha uma manipulacdo muito

grande da Associacao. Dai, a acdo do Colegiado Escolar é timida” (Professor 3).

A esse respeito, faz sentido a afirmacéo de Cury:

A gestdo democratica da educacdo €, ao mesmo tempo, transparéncia e
impessoalidade, autonomia e participacdo, lideranca e trabalho coletivo,
representatividade e competéncia.Voltada para um processo de decisdo baseado na
participacdo e na deliberacdo publica, a gestdo democréatica expressa um anseio de
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crescimento dos individuos como cidaddos e do crescimento da sociedade, enquanto
sociedade democratica (CURY, 2002, p. 173).

O clima de trabalho demonstrava entrosamento e espirito colaborativo dos profissionais
de ensino para com os dirigentes. Muito embora, apenas 30,8% confirmassem essa
observacdo. As decisdes eram tomadas na comunidade escolar, com a coordenadora
pedagdgica e os professores. As reunides de pais e mestres eram expressivas e as cadeiras
insuficientes para os presentes. Em cada turno, a média era de 140 pais ou responsaveis,

conforme registrado em Livros de Atas de 2001 e 2002.

O quadro funcional da escola era composto por uma diretora pedagoga, pos-graduada e
certificada pela FLEM, indicada pelo presidente da ABAC. Ela trabalhava em tempo integral,
desde 1994, quando ocupou o cargo de coordenadora pedagdgica no préprio colégio. A partir

de 1998, assumiu a gestdo escolar.

As vice-diretoras tinham licenciatura curta, ndo eram concursadas, s6 contratadas, e
concorreram ao primeiro exame de certificacdo ocupacional, mas ndo lograram aprovacao.
Cada uma com jornada de 20 horas semanais de trabalho, em turnos alternados, o que garantia
a presenca constante dos dirigentes na escola, em tempo integral. Uma delas estava, ha quatro
anos, na direcdo e, ha dezessete, atuava como professora de 12 a 42 série. Convidada pela
diretora para fazer parte da equipe, com a qual mantinha lagos de amizade e convivéncia
social de trabalho pedagdgico em outras instituicbes. A outra vice-diretora, indicada pela
SEC, além das 20 horas no vespertino, atuava em sala de aula no noturno. Uma secretaria
escolar, de nivel médio, e uma coordenadora pedagdgica, ambas contratadas, fechavam o

quadro técnico-pedagogico da escola. Para a SEC, um modelo regimental hierarquizado que
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distribui o poder entre os dirigentes no desenvolvimento das ac¢des estratégicas da escola,

Figura 23.

Funcéo Formacdo | Viade Ingresso| C.H. Certificacdo
Diretora Superior Concurso 40h Sim
Vice-diretora Nivel Médio Contrato 20h Né&o
Vice-diretora Nivel Médio Contrato 20h Né&o
Secretaria Nivel Médio Contrato 40h Néo
Coordenadora Pedagdgica | Superior Contrato 20h Néo

Fonte: Secretaria da Escola B — 2002
Figura 23: Equipe administrativa e pedagdgica da Escola B

O desempenho dos dirigentes nas esferas administrativa, financeira e pedagogica
apresentava-se de forma diferenciada. As a¢cdes eram desenvolvidas a partir de duas vertentes:
uma, constituida pelo poder institucional da diretora na organizacdo escolar (burocratico e
representativo), a frente das negociacdes com o presidente da Associacdo de Moradores, na
aquisicdo de equipamentos, mercadorias, merenda escolar, na autonomia financeira e
constitutiva do cargo; a outra vertente, com os vice-diretores e colaboradores em constante

movimento de a¢Oes técnico-pedagogicas nas relagdes de convivéncia social.

A direcdo desenvolvia grande parte de sua carga horaria nas a¢es administrativas para
dar conta do carater regulador do Estado na estrutura organizacional da escola. A funcgéo
administrativa ndo permitia sua presenca constante na unidade escolar. Estava,
constantemente, em reunides na SEC/DIREC ou encaminhando questdes financeiras.
Contudo, mantinha-se informada da dindmica da escola. Nenhuma agdo administrativa e
financeira era desenvolvida sem 0 seu consentimento ou autorizagdo. Para a comunidade,

53,8% dos dirigentes prestavam contas dos recursos financeiros da escola.
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A vice-direcdo atuava, de forma dinamica, no acompanhamento pedagogico diario, no
estimulo aos pais a participarem de eventos e reunides, mantendo-os informados sobre os
recursos fisicos, materiais, comunica¢bes da SEC, ou do processo de aprendizagem. De
presenga constante, redigia avisos que circulavam no estabelecimento de ensino, auxiliava a
secretaria na atualizacdo de matriculas, mimeografava atividades para os professores,
organizava reunides, fiscalizava a merenda escolar quanto a confeccdo e distribuicdo, também
supervisionava as cadernetas no intervalo entre as aulas. Orientava problemas
comportamentais, conduzia reunides de planejamento dos professores (AC), e mantinha bom
relacionamento com a comunidade escolar. Tomava providéncias quanto a alunos faltosos,
comunicando aos pais ou responsaveis e estimulando-os na resolucdo de problemas

cotidianos.

No que pese a autonomia deliberativa para uma tomada de decisdo na escola, s6 a diretora
assinava, respondia e representava, efetivamente, os setores administrativo e financeiro,
assumindo a autoridade diante da escola. Neste sentido, o poder do cargo trazia tensdes no

dia-a-dia com os demais dirigentes.

O desempenho de um dirigente educacional pode ser analisado na medida em que se
busca o melhor resultado possivel na oferta de servicos educacionais com um padrdo de
qualidade. A partir desta perspectiva, o perfil de liderangca dos dirigentes em compartilhar
tarefas de trabalho é importante, registrando a confirmacdo de 57,7% da comunidade. Mas,
ndo basta avaliar somente o desempenho referente as competéncias e habilidades pessoais dos
dirigentes, construidas na comunidade. Porém, toda atuacdo do sistema publico de ensino no
qual estdo inseridos. Por sistema, entende-se todos os condicionantes do processo educativo

em que a gestdo se faz presente. Com efeito, relagdes horizontais, favoraveis ao
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desenvolvimento democratico e participativo. Todavia, o proprio sistema tem um modelo
regimental hierarquizado na distribuicdo do poder que implica uma relacdo de forgas, isto &,
uma dimensdo constitutiva da relacdo social que, permanentemente, engendram um contra-
poder no cotidiano da escola. Os parceiros, nesse jogo, estdo em constante movimento de

equilibracéo dessa forcas.

Nesta pesquisa, buscou-se ouvir as vozes das comunidades escolar e local, dos préprios

dirigentes. Nas falas, um desenho do desempenho apresentado:

A diretora é jovem, parceira, amiga, sensivel, aberta a discussdo com a comunidade.
E indicada por mim, nunca teve problemas na escola e é concursada. Foi colega da
ex-diretora e mora em S8o Caetano. Primeiro, veio como coordenadora. Os titulos
sdo importantes para as normas de trabalho. A escola precisa lidar com o dinheiro
publico. A competéncia é ai. Mas, de que adianta se ndo entender os descalcos, nao
ser sensivel ao social, a realidade é outra. Precisa muita sensibilidade para trabalhar.
Ela ndo tem necessidade de trabalhar. Quando chegou teve que enfrentar a realidade
e encontrou dificuldades, mas, esta aberta (Presidente da ABAC ao se referir a
diretora).

As demandas administrativas e financeiras ocupavam todo o tempo do dirigente
educacional. Mas, ao ser perguntada sobre qual esfera da gestdo ocupava mais 0 seu tempo, a
vice-diretora respondeu: “O setor pedagdgico, vocé mesma viu. O atendimento aos pais,

alunos e merenda escolar” (Vice-diretora).

Na opinido da diretora, ha preocupacdes com o pedagdgico cujos indicadores, assim séo

retratados:

A escola tem melhorado o pedagdgico, mas ainda falta um eixo. A coordenagédo
pedagdgica deve ser mais segura. Na parte pedagdgica é prejudicada pela sua carga
horaria de 20:00 horas. A direcdo esta mais profissional. Antes ndo cobrava dos
professores e funcionérios. Agora é mais firme, tem que cumprir obrigacdes, exigir
direito as coisas (Diretora).
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O depoimento da vice-diretora confirma um acompanhamento continuo da frequéncia dos
professores através do livro de ponto e de alunos por meio do Diario de Classe. No entanto, ha
uma consciéncia estereotipada para a familia do aluno, sem aceitacdo das diferencas que

podem contribuir para a inclusao social, a partir da escola.

As condutas indesejadas dos alunos sdo resolvidas no didlogo e convites de
convocacgdo entregues aos pais ou responsaveis dos alunos para que comparecam a
escola. As vezes, a estratégia ndo da certo porque muitos pais sio evangélicos e ndo
acreditam que seus filhos apresentem mal comportamento na escola (Vice-diretora).

Apesar das relagfes de convivéncia entre dirigentes, pais ou responsaveis dos alunos se
apresentarem sem problemas, apenas 38,5% da comunidade confirmou a participacdo nas
acoes para a melhoria do processo de ensino e aprendizagem. No entanto, observou-se que as
reunides de pais e mestres eram interativas, onde os pais se sentiam colaboradores e
participativos. Escola-familia-comunidade se integravam para uma discussdo dos problemas
cotidianos. Por exemplo, ao tentar conscientizar os pais do comportamento de seus filhos,
uma dirigente, assim, se expressou: “Eu ndo estou dizendo que os filhos de vocés séo
mentirosos, mas, vejam isto: tém criangas que mostram uma coisa em casa e sdo outras aqui
no colégio” (Vice-diretora). Detectado o problema, os dirigentes eram habilidosos para

envolver a familia, tornando-os co-responsaveis nos problemas da escola.

7.3.4 Clima organizacional

Nesta escola, o sistema organizacional era marcado por uma cultura com caracteristicas
marcantes dos que nela atuavam - ambiente escolar cooperativo. Um ambiente onde se
encontravam as condi¢cfes que engendravam a cooperacao: o respeito matuo, as atividades em
equipes de trabalho que favoreciam a reciprocidade, e onde todos tinham a possibilidade de

fazer escolhas e expressar-se liviemente. E neste espaco que sdo reconstruidas novas formas
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do “saber-fazer” e “conviver” nos habitus que se expressam, nas intersubjetividades das

praticas diarias dos protagonistas. Como afirma Libaneo:

o0 sistema de organizacdo e gestdo, que faz parte da cultura da escola, constitui-se de
um espacgo ndo apenas de relacdo de poder mas, também, de todas as relagdes que
derivam das caracteristicas do grupo social que atua nela. Isso quer dizer que, nas
escolas, ha uma estrutura administrativa e pedagdgica que € visivel e outra estrutura
ndo formalizada, ndo visivel, que é o conjunto das relacbes sociais maneiras de
pensar e agir, interesses, experiéncias subjetivas etc. obviamente articuladas com a
cultura da comunidade e da sociedade como um todo (LIBANEO, 2001, p. 195).

Foi possivel constatar que a organizacdo €, acima de tudo, interacdo que institui e que
mobiliza sujeitos nos ambitos do racional, do sensivel, do politico, do ético e estético.
Percebe-se, ndo s6 em termos de como a escola se organiza para funcionar, mas, nas relacfes
que se revelam durante o seu funcionamento. Logo, ha todo um mundo de significados,
atitudes e valores, modos de convivéncia social e formas de agir para mudar o proprio
contexto, independente das normas impostas na certificacdo ocupacional que visam o alcance

das metas estabelecidas no “Contrato de Gestdo”.

Neste sentido, o presidente da ABAC tenta modificar o contexto escolar:

Bom, posso dizer que as coisas andam bem aqui, gragas a Associacao, pois ela é
quem da a base a escola, mas, o trabalho é democratico, e a diretora (concursada,
porém, que eu indiquei), é competente e tem desenvolvido um bom trabalho. Entre
nos, tudo é feito através do didlogo, as vezes, eu “brigo” e reclamo, no impasse
levamos o assunto para os pais, ai, entdo, o que eles decidirem, eu apoio. O exemplo
é de um curso que vem sendo dado as tercas-feiras, para aperfeicoar os professores
que acabam dando apenas 1 hora de aula nesse dia, pois dispensam os alunos, a fim,
de se reciclarem, disso eu discordo totalmente e falei abertamente ao pessoal da
escola (Presidente da ABAC).

Contudo, esse discurso se contrapde, de certa forma, em outra fala da comunidade escolar.

Percebe-se a inseguranca acerca da realidade e de quem é a voz de comando da escola:
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Eu ndo sei se as ordens sdo dela ou do préprio presidente. Pensam que por ele ser
proprietario da casa pode mandar, confundimos a parceria. Ela entende mais na parte
burocratica, ele na acdo. Arregaca as mangas. Quem esta chegando agora, ndo sabe
definir. Até eu nao sei qual a diferenga. Aonde comeca e aonde termina. Sei que
trabalham juntos. Ele é controlado. Vi pessoas explodirem. Os pais confiam muito
nele (Mée 2).

Quanto aos recursos fisicos, materiais, ambientais, tecnologicos que viabilizavam as
condigdes de trabalho, apenas 11,5% da comunidade confirmou que sdo adequados ao
processo educativo. Uma das dirigentes queixou-se desses recursos e do desgaste que o0s

mMesmaos provocavam.

E muito dificil, estou louca para sair e ficar dando aula, fiquei com problemas de
salde (artrose) por causa da escada da escola de tanto subir e descer para resolver
problemas. Sem contar que, algumas vezes, temos que andar para conduzir um
menino até em casa quando este passa mal (Vice-diretora).

O dirigente fez questdo de declarar que a direcdo elogia os professores, quando melhora o
indice de aprovacdo: “Isso levanta a auto-estima da equipe docente e incentiva os professores
a serem mais criativos” (Vice-diretora). Porém, apenas 30,8% dos sujeitos confirmaram haver

uma avaliacdo de desempenho dos professores.

O relacionamento professor-aluno, as vezes, se mostrava desgastado. No intervalo, as
professoras se reuniam para o lanche e conversas informais com os colegas de trabalho. Uma
dentre outras, reclamava de forma irritada do comportamento da turma. Quando um aluno
veio contar um problema respondeu: “Sera que da para vocé me esquecer um pouco? Sera que
da pra vocé me deixar em paz por um momento?” (Professor 3). O que diferenciava entre

elas, era a forma com que o problema era tratado ou reprimido.

A questdo do aviltamento salarial decorrente da desvalorizagdo da profissdo desmotivava
a coordenadora pedagdgica, trazendo prejuizos as atividades académicas. Em um dos

encontros com a direcdo, desabafa: “Meu salario estd muito reduzido, ja que vocé vai a SEC,



230

veja se o fato de ser uma pedagoga desempenhando a funcdo de coordenadora ndo me da
direito a outra remuneracéo, desse jeito prefiro voltar para sala de aula”; ao relatar um pouco
do cotidiano da escola, a coordenadora deixa transparecer que a escola desenvolve um bom

trabalho:

Acolhemos da melhor forma possivel o aluno, cuidamos de tudo, até do cabelo e
entender porque ndo vem uniformizado. A acolhida é feita no portdo, por
funcionarios, mas, todo mundo da sua parcela de contribuicdo. Eu tenho pouco
tempo aqui como coordenadora (ndo sei 0 nome de todos), porém, a diretora e vices
conhecem os alunos pelos nomes, isso € muito bom! Os alunos menores s6 saem da
escola com a autorizagdo dos pais ou responsaveis. Se um aluno tiver febre, dor de
cabecga, ou qualquer problema de sadde, ligamos para casa para saber se o problema
procede, recebendo confirmagdo, acionamos um responsavel para leva-lo para casa.
Os alunos sdo orientados a chegar no horario, utilizar os sanitarios no horario do
recreio, solicitamos o fardamento, quando a aula precisa ser suspensa, avisamos
com antecedéncia para as familias (Coordenadora Pedagdgica).

A escola trabalhava de forma organizada para atender as demandas de ordem
administrativa, financeira e pedagogica. Fato que péde ser comprovado através da analise

documental realizada nos diversos Livros de Atas®>.

As salas de aulas eram decoradas com cartazes tematicos que retratavam o universo
infantil. Algumas tinham quadro branco e eram azulejadas até o meio da parede. As cadeiras
estavam tradicionalmente enfileiradas, uma junta das outras. Os meninos trabalhavam com
lapis que, muitas vezes, servia de arma para a violéncia com os colegas. Conversavam com
naturalidade os problemas que vivenciavam no ambiente familiar. Um deles dizia: “meu tio
foi procurado pela policia que invadiu a casa para agarrar ele. Acho que era por causa da
droga”. Para alguns especialistas, a agressividade na escola é causada pela falta de prazer pelo

conhecimento. Uma vez que o erro é motivo de puni¢do e na brincadeira se tem o direito de

> Ata de Resultados Finais; Ata de Conselho de Classe, Ata de Reunido da Caixa Escolar, Ata do Colegiado
Escolar, Ata de Relatério de Avaliagdo de Rendimento dos Alunos e de Freqliéncia, Ata de Avaliacdo de
ocorréncias Indesejaveis, Ata Livro de Visitas e Ata de Reunides de Pais e Mestres.
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errar. No entanto, valorizavam os professores que 0s ajudavam em suas necessidades

pessoais.

O lugar ocupado pelo professor na escola ndo sé o autorizava como permitia que agisse de
modo que pudesse “controlar” a situacdo. Esse controle esta implicado na posigdo/ocupacao
de um lugar social que, por sua vez, € marcada pela apropriacdo de uma voz social (do
professor) que fala. Essa voz social é transformada em outras vozes constitutivas dos alunos
em movimento de interlocucdo, protagonizando e ocupando posi¢do na escola como sujeitos

de aprendizagem.

Quanto a localizacdo da sala de educagdo infantil, servia de acesso aos alunos e
funcionarios, quando estes precisavam utilizar os sanitarios ou se dirigirem a cozinha. Neste
cenario, acabava por interferir na atencdo da turma. Considerando a importancia curricular, as
atividades extrapolavam os muros da escola, compreendidas em préaticas educativas de

passeios e eventos.

Segundo uma das professoras entrevistada, “uma atividade importante foi a visita ao
Departamento de Transito (DETRAN). Algumas professoras acompanharam as atividades
desenvolvidas: filme de orientacdo no transito, exposicdo de maquete da cidade do Salvador,
simulacdes de papéis de motorista e fiscais de transito, sob orientagdo. Os alunos dirigiam um
“carro”, enquanto outros observavam se havia ocorrido alguma inflacdo. No final da manha,
os técnicos do DETRAN avaliaram o processo com todos os alunos a fim de reforcarem as

orientacdes de aprendizagens” (Professor 4).



232

As atividades especiais eram planejadas no calendario escolar - “Dia das Criangas”, festa
de encerramento do ano letivo e outras realizadas em espacos isolados, isto é, em cada sala de
aula sem nenhuma articulagdo uma com a outra ou no saldo do prédio da ABAC, quando

havia jogos de recreagéo, gincana, desfile de modas, etc.

A comunicacdo era dindmica, apesar do pouco espaco disponivel para circulacdo interna.
Tal situacdo ndo permitia aos alunos e professores maior contato de socializacdo. Porém,
53,8% dos sujeitos da pesquisa afirmaram que os dirigentes divulgavam informacgdes de
interesse da comunidade. O mural estava, estrategicamente, na sala de professores. Nele,
liam-se avisos da SEC/DIREC, reunides, cursos de aperfeicoamento para professores, eventos
na comunidade local e informes diversos. A comunicacdo propiciava um exercicio de

participacdo democrética na escola. Libaneo afirma que

essa forma de ver a dindmica da vida da escola leva a considerar a organizacao
escolar como uma instituicdo aberta, cuja estrutura e processos de organizacdo e
gestdo sdo constantemente construidos pelos que trabalham (diretor, coordenadores,
pedagogos, professores e funcionarios) e pelos seus usuarios (alunos, pais,
comunidade préxima). Para tanto, é necessaria a qualificacdo tedrica de seus
integrantes, de modo que todos estejam capacitados a fazer a andlise da pratica e,
com isso aprender idéias, saberes, experiéncias, na propria situacdo de trabalho
(LIBANEO, 2001, p.13).

Dentre as atividades relevantes da escola, o “Desfile da Primavera™® foi fruto da
capacidade dos dirigentes em sensibilizar a comunidade escolar em torno de suas ideias ou
propoésitos. No entanto, 57,7% da comunidade confirmou esse tipo de atitude. Esse desfile
modificou a rotina do ambiente escolar e trouxe uma variedade de significados a cultura
organizacional da escola. Trata-se de doze professores que trabalharam, arduamente, na
confeccdo de alegorias. Para tal evento, a vice-diretora disponibilizou sua maquina de costura

para que as professoras confeccionassem os figurinos dos participantes no proprio ambiente

% Ver APENDICE O, Fotografias 6, 7 .8 e 9



233

de trabalho. Este fato tornou-se especial, por ser um momento de participacdo dos professores
na criacdo coletiva e momentos de descontracdo, partilha e troca de experiéncias. Enquanto
trabalhavam as fantasias para os 600 alunos participantes do desfile, as professoras,

descontraidas, faziam depoimentos do tipo:

Esté lindo, divertido! Ainda diz que professor ndo trabalha; o desfile ¢ uma maneira
de expressar que existe uma manhé colorida. E mostrar a crianca que pode, através
desse momento diferente, verem um mundo colorido, porque eles vivem num mundo
em preto e branco; E um momento de reflexdo para muitas coisas, vocé pensa de
uma forma, quando se junta é solidariedade, é integracdo onde todos estdo com um
sO objetivo, em poucos dias acontece. Eles ndo imaginam. N&o estdo sabendo. Vai
ser algo diferente. Vao ficar felizes. N&o tém nada de diferente (...). Quando
perguntamos sobre o fim de semana n&o tém nada a contar; E um comprometimento
com a educacdo. Para eles € novidade, alegria, confraternizacdo, entusiasmo. Eles
vao se sentir importantes, emocionantes, vao ser estrelas da festa. As atencfes vao
ser para eles; Momento de muita alegria. Até nosso relacionamento melhorou.
Parece uma confraternizacdo, apesar de muito trabalho. Os meninos véo ficar
animadissimos; Energia, muita coisa positiva. Complementa 0 meu trabalho. E
aquilo que eu gosto de fazer. Mesmo cansada, eu gosto de fazer. Aqui, de certa
forma, ndo estamos estressados. Os alunos véo ficar felizes; Acho que eles véo ter
mais prazer em vir ao colégio (Professoras dos trés turnos).

Na opinido das professoras, o clima descontraido favorece o processo de ensino e
aprendizagem. Na sala de aula, a superlotacdo de alunos e a burocracia da SEC impediam que
atividades semelhantes fossem desenvolvidas mais vezes, durante o no ano letivo. A emogéo

se apoderou de todo o desfile.

A principio, foi seguido um planejamento estratégico. As 7h30 horas, as comunidades
escolar e local comecavam a se concentrar na porta da escola. A participacdo prevista era para
600 alunos, dos dois turnos: matutino e vespertino. As alas foram diversas: das floristas com
criancas pequenas, das arvores, dos esportes, do transito, dos palhacos, do “Sitio do Pica-Pau-
Amarelo”, [...] diversos exemplos de formas para saudar a primavera. As criancas estavam
barulhentas, eufdricas e radiantes. O espaco entre a escola e a Associacdo de Moradores foi
utilizado para acolhimento, concentracdo e até para a saida do cortejo. Todos se mobilizavam

para assegurar o prazer de viver a escola de forma ludica e prazerosa. Pais e mestres enchiam
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as bolas e caracterizavam os personagens. O figurino traduzia capricho e esmero na
“vocagdo” talentosa da comunidade escolar. Um processo de criacdo e socializagdo de
diferentes saberes pautados na solidariedade e unido da equipe de trabalho. O colorido era
forte, expressivo; uma explosdo de cores, formas, espagos de descobertas no cotidiano

escolar.

A confecgdo de mascaras para os palhagos obedeceu a imaginacgdo dos atores participantes
do desfile. Eram palhacos tristes com lagrimas, apaixonados com cora¢des ou simplesmente
alegres. As mdes estavam orgulhosas de seus filhos. Uma diversidade de expressées no
trabalho criativo, possibilidades de identidade cultural da escola e respeito a diversidade,
preconceitos, discriminag¢fes, comportamentos, atitudes étnicas e culturais. Desse modo, a
prépria escola trabalhava a pluralidade cultural em criancas negras, brancas e mesticas, unidas

num sé pensamento e acio.

Arte-educacdo era o eixo da acdo pedagdgica. Alunos e professores vivenciaram 0s
Parametros Curriculares Nacionais (PCNs) em acdo, através dos temas transversais: ética,
como responsabilidade cidadd, pluralidade cultural, como producdo e manifestacdo de vida;
meio ambiente e salide no convivio sadio com os colegas; orientacdo sexual e trabalho no
“saber fazer” arte e educacdo sem discriminacdo de género. As ac¢Oes evidenciavam 0s
fundamentos educativos, principios e expressées assumidas na co-responsabilidade e destino
da vida coletiva. A riqueza de um trabalho conjunto com pessoas empenhadas em atingir

objetivos sociais.

Sabe-se que ndo existe arte sem imaginacao e sensibilidade, nem sem integracéo e prazer

da descoberta, do conhecer e acontecer. Nesse panorama, foi criacdo, desafio a novos
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elementos no contexto sociocultural e historico, isto €, diferentes formas de expressdo em
busca do saber e potencializacdo criativa. A arte, enquanto dimensdo cultural, simbdlica,
identificatéria da comunidade local, incorporada a escola nas manifestacGes subjetivas e

culturais dos sujeitos. O “fazer” educacgéo na escola, arte plural de significados e objetivos.

As criangas iniciaram o desfile as 9 horas. O dia estava nublado. O céu denotava imensa
escuriddo. Ndo parecia dia, muito menos inicio de primavera. Mas, a alegria de todos era
grande e mal perceberam o inusitado tempo. O presidente da Associacdo estava preocupado
com o carro de som do cortejo. Tornava explicito o patrocinio politico de um candidato “x”,
do qual a diretora referia-se como “parceiro colaborador”. E o chamado “Amigo da Escola”,
voluntario da comunidade extra escolar. Afinal de contas, financiava o evento quanto ao carro
de som, recursos materiais para a confeccdo das alas representativas e pro-labore para

pagamento da equipe de recreacdo dos personagens do “Sitio-do-Pica Pau Amarelo”.

O esforgo ousado do “Amigo da Escola” impulsiona adeptos na comunidade local. O
sentido é cumprir o papel de distribuicdo de beneficios sociais, dependentes da compreensao
ou convicgdo do favoritismo para permutas de votos eleitorais. Era um showmicio colado,
artificialmente, a realidade escolar. Ninguém se deu conta dessa ldgica gerencial de
particularidades culturais no territorio periférico baiano, cujos rancos foram construidos,
historicamente, no passado e continuam presentes, moldando comportamentos, emprenhando
herdeiros na perpetuacdo do curral eleitoral, do voto de cabresto, do clientelismo de praticas

correntes no sistema politico brasileiro.

Para Vasconcellos (2000, p. 220), no seu artigo: O Coronelismo nas OrganizacOes: a

génese da geréncia autoritaria brasileira, nos diz:
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Vejamos agora como este personagem central em nosso sistema politico teve uma
atuacdo muito mais ampla, muito mais extensa do que a de politico ou de gestor do
Estado. Foi Senhor de Engenhos e passou, mais tarde, a ser, também empresario.
Quando empresario, levou para as unidades produtivas a mesma logica gerencial que
desenvolvera em suas propriedades rurais. Urbanizou-se e enriqueceu, mas
continuou portador do mesmo imaginario.

As relagBes de amizade entre o presidente da ABAC e politicos de apadrinhamentos
puderam ser percebidas por ocasido do desfile da primavera, patrocinado por um candidato
em campanha eleitoral. Dessa forma, muitos votos foram conseguidos na comunidade escolar

na troca de beneficios a comunidade.

Em contrapartida, houve a celebragdo historica na pesquisa, adequada de conteldos,
técnicas e procedimentos articulados, condigdes de desempenho coletivo integrado ao tema,
relacionado a linguagem da arte-educacdo, uma forma de enriquecimento cultural tanto de
alunos quanto de professores. Os desempenhos eram partes da cultura escolar e local,

representacdes de trabalhos produtores de cooperacéo e dialogicidade.

Apesar do esforco minucioso do planejamento das fantasias, a atividade curricular
“Desfile da Primavera” ndo foi uma experiéncia exitosa para os participantes. O tempo se
constituiu como empecilho. A chuva forte inviabilizou o percurso. O tempo de 50 minutos
causou tristeza e frustracdo aos participantes. A diretora comovida em lagrimas percebeu que
era o fim. No entanto, o presidente da ABAC tomou da palavra amiga para dar o seu
testemunho: “Foi bom, vocé estd de parabéns com a equipe”. Algumas falas e desabafos se
ouviam, vozes representativas de significados: diretora, professora, coordenadora pedagdgica

e pais no que se refere a satisfacdo de trabalhar na escola.

[...] é isso mesmo. Durante o percurso vocés alcancaram o objetivo. A tristeza é
normal! Ndo podemos ter o dominio da natureza, [...] vi responsabilidade. Em nome
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da Associagdo, o nosso carinho, empenho, amor. Depois de tanta luta, papai do céu
acomodou. Vamos parar um pouco e pensar: Deus escreve certo por linhas tortas.
Todo o trabalho foi lindo! E uma prova de que, tudo que a gente faz esta sendo
olhado pelo Alto. Papai do céu ilumine vocés. Essa casa é como extensdo dos lares
de vocés, saiu a coisa mais perfeita. Ele que abengoe os lares. Ja fomos abencoados
com a chuva (Presidente).

[...] agradeco a todos pelo comprometimento, unido que levanta a auto-estima. O
desfile foi o comeco. Se ho momento do desfile a chuva caiu, estava escrito. Foi
uma dadiva de Deus. Eu vi a felicidade nas criangas, a felicidade delas é que importa
(Diretora).

[...] ndo fiquei triste, depois que eu vi 0s meninos cantarem, perguntei: Menino, vocé
se sentiu borboleta por alguns instantes? Sim, eu sou borboleta, respondeu ele
(Professor 1).

[..] a chuva atrapalhou. Um pai disse: se meu filho adoecer vou processar a
instituicdo, fiquei preocupada (Professor 2).

[...] mistura de sentimentos, euforia, decep¢do, mas houve satisfacdo pela alegria de
todos. Eles dancaram e se divertiram. A chuva foi um batizado (Professor 3).

[...] quando vi a chuva fiquei decepcionada. Eu ndo vim para ficar triste. Estou
alegre. Quando vi os meninos na chuva fiquei com inveja, mas tudo era fragil!
(Professor 4).

[...] houve momentos anteriores na colaboragéo dos colegas. O mundo 14 fora ndo
viu tudo, mas as maes valorizaram o que fizemos. Pra gente, uma decepcdo, mas
aprendemos com as criancas a ter satisfacdo com as coisas (Professor 5).

[...] estou feliz e a0 mesmo tempo triste. Houve envolvimento, ajuda. Primeiro,
pensei que as criangas iam recuar. Depois, j& que ndo recuavam, entrei em cena e
continuei (Professor 6).

[...] gosto desse tipo de trabalho. Me envolvo bastante. Estou feliz! Vivemos o feito
do trabalho. N6s pensamos, produzimos, vestimos e desfilamos. Percebi os dons
artisticos dos colegas, eu aprendi muita coisa. Nos revelamos como estilistas
(Professor 7).

[...] primeiro, empolgacéo, dedicagdo, ansiedade, envolvimento, expectativa. Depois,
a chuva derreteu 0 nosso trabalho. Quando vi a felicidade dos meninos, as maes
elogiando o trabalho, tudo passou (Professor 8).

[...] foram duas semanas para o planejamento e 50 minutos para o término do desfile
(de 9 as 10h), momento de tristeza! Planeja-se e ndo sai como a gente quer. SO
Deus! (Professor 9).

[...] sinceramente, quando vi a chuva cair, quis descer junto, muitas preocupacoes:
primeiro pela responsabilidade com as criancas; segundo, pelo comportamento delas
(Professor 10).

[...] no primeiro momento, a chuva bateu. Deu uma frustracdo! Muitas mées vieram,
valeu. Foi um acontecimento da natureza, estou feliz. Ndo deu mas, me sinto
realizada. Senti uma diferenca de outras escolas grandes. Essa aqui tem unido,
vontade de fazer, realizar, solidariedade, amizade, é diferente (Coordenadora
pedagdgica).

[...] valeu! Os meninos ficaram satisfeitos. Podia ter sido melhor, mas, ndo dependeu
da gente. Minha filha é timida, desfilou porque gosta da escola (Mae 1).
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Essas falas revelam um movimento discursivo de vozes, imagens constitutivas que 0s
diferentes autores de um lugar enunciativo — de onde eles falam (posi¢do dos sujeitos no
contexto escolar) e como eles falam (entonacédo individual), enunciados de uma situagdo em
interacdo/atividade mental transformada em palavra e pelo outro. Essa concepcdo de
linguagem é compativel com o conceito de atividade de Vygotsky (1984) e no que entende
por fala. Essa pratica permeia a complexidade do “saber-fazer” pedagdgico na participacdo
das comunidades escolar e local, o reconhecimento do trabalho realizado, o idealismo e o
sonho que permeiam o cotidiano da escola. A possibilidade de se metamorfosear praticas

coletivas que promovam a articulacéo escola-familia-comunidade.

Na semana seguinte, o desfile foi tema de redacdo para os alunos, pois a instituicdo estava
promovendo um concurso de redacdo. Mas, ap6s o término da aula, professores reunidos
selecionaram as melhores redagdes de suas turmas para premiacdo. Durante 0 processo, as
professoras liam, riam, e ironizavam os erros dos seus alunos, até que uma professora

escolheu a melhor redacdo para publicé-la no mural da escola.

Destarte, a comunidade escolar foi artista, malabarista, empreendedora, criadora de uma
rede de significados culturais. A interacdo aluno-aluno, aluno-professor, pais e mestres
mobilizaram a escola para a transformacdo e emancipagdo social. O carater educativo de
entretenimento potencializou resultados de um trabalho de participagéo social. Logo, o evento
apresentou-se como espa¢co da comunidade, expressdo ludica de consciéncia identidaria. A

masica e a danca foram cenas de ambientacao enriquecedora de trabalho coletivo.
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Parece oportuno relatar alguns fragmentos de redagdes dos alunos da 42 série. A finalidade
é oferecer uma idéia aproximada de como 0s usuarios percebem a prestacdo de servicos da

escola sob a responsabilidade dos dirigentes educacionais.

Esses alunos foram convidados a escrever, livremente, sobre a sua escola e trouxeram
aspectos relevantes da gestdo escolar, demonstrado a seguir. A pesquisadora teve uma
amostra de 93 redacgdes de alunos da 42 série. Apos criteriosa analise, foram selecionadas
aquelas que traziam aspectos administrativos e pedagdgicos pertinentes ao desempenho dos

dirigentes educacionais, Figura 24.

Administrativos Pedagogicos

Estrutura fisica: Préatica pedagogica:

A diretora cuida da escola; Eu acho que precisa de | Eu gosto muito da minha escola, ensina muito bem;
mais salas porque assim mais gente ia estudar aqui; | Ndo tem recreio; Aqui, s6 ndo aprende quem nao
Eu acho que a minha escola é pequena para muito | quer; mas tem alguns alunos que ndo se comportam.
aluno; Minha sala € abafada.
Atendimento ao aluno:
Servicos:
A diretora é muito competente (...) minha méae nao
Minha escola € muito organizada; A direcdo é dez; | vai precisar ir ao outro colégio me matricular porque
Eu espero que o governo seja mais responsavel | a diregdo se incumbiu disso tudo.

com o estudo; Espero que ndo aconteca mais greve
no colégio sendo agente ndo vai para frente.

Figura 24: Representacoes escritas dos alunos da 42 série, sobre a Escola B

Pode-se destacar, ainda, os seguintes fragmentos de algumas redacgdes relacionadas as
interpretacdes da pesquisadora e dos alunos sobre a escola em bom nivel de convivéncia com
professores e direcdo: “Eu gosto da escola porque todo mundo me trata bem, principalmente a
pro “x”, a diretora *“y” e a vice-diretora “z”, “(...) as pessoas tratam a gente muito bem”. Néo
se observou niveis hierarquicos nas representacdes dos alunos referentes as relacdes com os

dirigentes educacionais.
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Os alunos sentiam seguranca na escola. Percebia-se um processo de socializacéo, talvez
pela falta de atrativos do bairro: “minha escola € o meu segundo lar, meus colegas sdo meus
irmdos”, “a escola é muito boa porque as criancas saem da rua”, “os diretores sdo pessoas

tranquilas e pacificas”.

As redacOes denotavam que a educacdo iria ajuda-los financeiramente, isto €, para
“arranjar um emprego [...]” serem cidaddos de bem: “com a escola a gente aprende a ler,
aprende a escrever e aprendemos a ser educados e viramos alguém na vida”. “As pessoas que
ndo estudam estdo perdendo muito”. Perpassavam preocupaces quanto a violéncia, as
drogas, e com o futuro: “sem a escola ndo sei 0 que seria das pessoas, ndo teriam estudo nem
trabalho [...] dariam para ladrdo e outras coisas mais”, “a escola na sua vida é muito
importante, vocé sabe que nela vocé cresce muito inteligente, arruma emprego bom tem uma
vida boa, ndo fumando téxico”. “Paz em 2003 porque em 2002 teve muitas mortes”, “a escola
representa o futuro para as nossas vidas (...) € saber entrar na reparticdo, ser apresentado a

sociedade, também saber do nosso direito”.

Estas redacdes estdo impregnadas de valores do mundo letrado. Falaram da escola como
se fosse uma extensdo da familia: “a escola é o segundo lar, é porque a gente aprende muito e
sempre e mais”. Demonstraram baixa-estima. Segundo os depoentes, vdo estudar para serem
“alguém na vida”. Ainda mais, sdo gratos com a escola que tém “até agora eu ndo perdi
nenhum ano porque a minha escola tem um bom ensino”, “obrigada por me dar a
oportunidade de estudar e ser cidaddo”, “quando eu comecei a estudar pensei que eu nao ia
conseguir”. Também as redacdes refletiam as perspectivas na comunidade local: “para algum

dia poder chegar uma carta, alguma coisa para ler e a pessoa falar que nao sabe ler e escrever
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nem nada [...]”. Estes registros das falas dos alunos trazem uma dimensdo emocional do

contexto no qual foram realizadas: a escola.

Esses relatos ddo uma idéia do clima organizacional da escola, paradoxalmente de
tensdes, conflitos, sonhos [...] uma realidade que revela sujeitos formados por uma sociedade
desarmoniosa, mas ontologicamente vocacionados a serem felizes, mesmo por alguns
momentos que se eternizam semelhantes aos eventos do desfile de carnaval, futebol e eventos

escolares, como a atividade do “Desfile da Primavera”.

7.3.5 Aspectos pedag0ogicos

O quadro de professores, na época da pesquisa, era formado por profissionais de ensino
com nivel de escolaridade variado. Alguns possuiam o magistério, outros, a exemplo da
professora do Ciclo Basico de Aprendizagem (CBA), pedagoga, habilitada em pré-escolar e
com poés-graduacao em coordenacdo pedagogica. Assim relatou o desenvolvimento de seu

trabalho:

O CBA ndo é um projeto, é uma forma nova de organizagdo de ensino. O projeto
levou 0 nome de ciclo. Como ponto positivo, destaco a avaliacdo. Quando fazia
avaliacdo ficava desesperada. Temos alunos de varios niveis. Ao realizar uma prova,
nivela os alunos. Os que estavam atrasados, ndo respondiam, era que ainda néo
estavam nesse nivel. Esta modalidade de trabalho ajuda muito a aprendizagem. Ele
tem me ajudado muito na pratica (Professora 3).

A escola é de médio porte com 830 alunos matriculados, em 2002. Funcionava nos trés
turnos. Oferecia educagdo infantil a partir dos seis anos, ensino fundamental até a quarta série,

e educacdo de jovens e adultos. Trabalhava com os projetos da SEC: CBA, Regularizagéo do
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Fluxo Escolar, Aceleracéo (estagios I e 11)*

Para 0 MEC/INEP, os programas de correcdo escolar ja vém ocorrendo com algumas
experiéncias exitosas. Para o programa “Educar para Vencer”, essas classes terdo éxito
qguando conseguirem mudar a cultura da repeténcia, corrigir o fluxo escolar e ndo somente
acelerar. No entanto, os professores terdo que ser acompanhados e apoiados atraves da

lideranca dos dirigentes educacionais (Manual “Gerenciando a Escola Eficaz”, 2000).

A escola mantém as seguintes parcerias que ajudam a gestdo pedagogica:

a Associacdo Beneficente Amigos de Cajazeiras (ABAC), na concessdo do espago

fisico para reunides e eventos;

e a SEC, na politica de pessoal e verbas publicas;

e as voluntarias sociais, com o “Prato amigo” no qual faziam doacbes de géneros
alimenticios, frutas, legumes e ofereciam nutricionistas para ensinar a preparar a
merenda escolar de forma nutritiva;

e a Prefeitura Municipal, financiadora de reformas, e sensivel a futuros servigcos médico

e odontologico.

A escola participava do Projeto Gestar, modelo pedagogico desenvolvido pelo
FUNDESCOLA, na melhoria do ensino na sala de aula. Este projeto tem como principio
basico a contextualizacdo da aprendizagem do aluno, conforme a sua realidade. O patrocinio é
do Banco Mundial e Organizacdo das NacGes Unidas para o Desenvolvimento (ONU), cujo

objetivo é transformar a pratica pedagogica de professores de Lingua Portuguesa e de

%" Modalidade de ensino baseado em ciclos de aprendizagem. O estagio | corresponde as duas séries iniciais do
ensino fundamental (1% e 22 séries), o estagio Il (3% e 4% séries). Os estagios devem assegurar a aprendizagem,
reajustando-os ao ciclo normal da escola. Compreende-se a importancia da proposta, mas criticam-se como
foram implantados sem uma discussdo mais ampla com os professores e sem as condi¢bes necessarias a
viabilizacéo
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Matematica, onde os alunos tém o pior desempenho académico. O curso era oferecido,
semanalmente na escola, na modalidade de educacgdo continuada. Este programa é baseado em
trés acOes sistémicas: avaliacdo diagnostica dos alunos; a formagdo continuada em servigo do
professor, entendida como ferramenta de profissionalizacdo, capaz de oferecer espacos de
reflexdo conjunta de investigacdo e organizacdo das aulas de reforco para os estudantes. A
verificacdo da aprendizagem é para saber que habilidades os professores estariam precisando

desenvolver e quais as desenvolvidas.

O curso € baseado no construtivismo, com duracdo de dezoito meses, dividido em quatro
modulos e desenvolvido em dois momentos: no primeiro, uma sessdo de estudos e no
segundo, a implementacdo de oficinas de producdo de textos, experiéncias e relatos de
dificuldades da aprendizagem e acompanhamento da pratica pedagdgica. Era ministrado por
técnicos da SEC, a professores de 1% & 42 série. O certificado de conclusdo garantia uma
melhoria salarial. Essas agdes, que contribuiam para o crescimento profissional dos
educadores, recebiam apoio dos dirigentes e foram registradas na percep¢do de 65,4% da
comunidade. Na visdo do presidente da ABAC, a proposta é paradoxal e inoportuna no
periodo de aula letiva, contrariando o aspecto legal e 0 Termo de Compromisso assinado
pelos dirigentes. Assim, quando consultado sobre a importancia do curso, prestou o seguinte

depoimento:

O ensino publico esté tdo dificil! Embora haja tanta modernizacdo, pois, o contetido
que o sujeito realmente precisa, ndo vemos na escola publica. Hoje, temos
variedades de projetos, tecnologias, cursos... Todavia, para chegar ao patamar do
antigo admissao, estd complicado. Quando alguém era aprovado, fazia festa tipo
vestibular. Eu vivi isso, dessa forma sei que o estudo é importante (mesmo hoje,
estando tdo limitado), [...] sou contra toda semana o professor diminuir a carga
horaria dos alunos para participar de um curso de especializagdo. Acho importante
os professores se reciclarem, mas, que eles facam isso aos sdbados, pois ndo
prejudicam minhas criangas. Porém, no sabado, ninguém quer. Mas me diga: quando
essas aulas serdo compensadas? (Presidente da ABAC).
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Na percepcéo do professor, ao ser entrevistado, respondeu: “estou gostando do curso (...),

o tratamento oferecido pelos técnicos de ‘vocé é importante’, levanta a auto-estima”

(Professor 3). Um outro professor relata dificuldades no desenvolvimento do seu trabalho em
sala de aula:

O trabalho pedagdgico é prejudicado pelo espaco fisico da escola. E dificultado pela

pequena area em relacdo ao nimero de alunos. Precisa que ndo estejam todos os

alunos. A pratica é na base do giz e cuspe. Ndo uso tv, retro. Os alunos sdo

esforcados, mas desinteressados, sem apoio da familia, distraidos e sem estimulos. A

vivéncia deles € diferente, real e ndo aluno virtual. Convivem com a violéncia, falam

sem choques, estdo habituados com as perplexidades. O aluno me disse: ‘meu tio foi

procurado pela policia que invadiu a casa para agarra-lo. Estava envolvido com

drogas’. O aluno tem consciéncia que o professor esta la para ajuda-lo. Nao sdo

agressivos. (...) mudaria na escola o espaco fisico, pois a energia dos alunos fica

acumulada por ndo existir espaco para recreacdo. As salas sdo apertadas e quentes
(Professor 4).

O sistema de avaliacdo era processado de duas formas: interna (a auto-avaliacdo da
comunidade educativa na analise dos problemas e as diversas formas de interpreta-los) na
tentativa de seguir as orientagfes dos Parametros Curriculares Nacionais (PCNs) e através do
Projeto de Avaliacdo Externa, executado pela SEC. Neste sentido, tinha boa aceitacdo entre os
professores, a perspectiva de melhoria do rendimento escolar. A avaliagéo externa, segundo
Libaneo, em conexdo com a avaliacdo dos professores, pode ser uma ajuda a organizacdo do
trabalho na escola e nas salas de aula, gerando uma “cultura da responsabilizagéo” por parte

da equipe escolar (LIBANEO, 2001, p.211).

Na realidade, o governo avalia as escolas de forma quantitativa, no sentido do controle de
funcionamento para que melhorem essas estatisticas e progridam. Um dos dirigentes, assim,

declarou:

Acho bom. Eles mandam a matriz de referéncia. Depois, passam para analisar 0s
resultados. Cada item avalia uma competéncia. Quando todos erram a questdo, o
professor verifica que tem que trabalhar mais esse item. Indicam a porcentagem
minima e o que tem que ser atingido. Acho bom! Fagco um quadro para trabalhar
com os professores e mostrar a eles o que precisam trabalhar (Vice-diretora).
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O rendimento escolar ndo tem sido satisfatério, como aponta a Tabela 14. Retrata uma
oscilacdo e pouco crescimento no indice de aprovacao, que ndo chega a 80%, no periodo
investigado, 1999 a 2002. Apesar de apresentar um crescimento gradativo, a aprovagdo
avancou de 70,1% em 2000 para 75,7% em 2002. Contudo, em 1999, antes da certificacdo
esse indice era de 79,7%. No periodo posterior a certificacdo, o indice de reprovacao
apresentou os seguintes valores, 21% em 2000, 19,1% em 2001 e 17,1% em 2002, mostrando
uma pequena variacdo. Porém, ndo sdo avancos significativos. Em 1999, ano anterior a

certificacdo, o indice de reprovacéo era de 7,6%.

Considerando os dados de 2000, Tabela 15, apresentam discrepancias se comparados ao
mesmo ano na Tabela 14. Apesar de terem sido fornecidos pela escola, os indices apresentam
alteragdes. Acredita-se que tenha sido uma falha na computacéo dos dados. A escola justifica
gue nesse ano ndo foram incluidos os projetos especificos, baseados nos ciclos da

aprendizagem.

Tabela 14 - Rendimento escolar - 1999 — 2002 (CBA a 42 Série) - Escola B

Ano 1999 2000 2001 2002
Alunos N % N % N % N %
Matriculados 291 100 | 257 100 507 100 580 100
Aprovados 232 79,7 | 180 70,1 367 72,4 439 75,7
Evadidos + Transferidos 37 12,7 23 8,9 43 8,5 47 8,2
Reprovados 22 7,6 54 21 97 19,1 99 17,1

Fonte: Secretaria da Escola B — 2002
Nao estdo inclusos os dados de rendimento escolar do noturno.
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Para 0 MEC, os dados de rendimento escolar estdo expressos, conforme a tabela abaixo:

2002

Tabela 15 - Rendimento escolar (CBA a 42 Série) - Escola B

Ano 2000
Alunos %
Matriculados 100
Aprovados 66,9
Evadidos 19,4
Reprovados 13,7

Fonte: MEC/INEP®
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Desde 1998, o Projeto Pedag6gico estava em construcdo. Previa-se conclui-lo em

fevereiro de 2003. No objetivo do projeto estava expresso “Sermos reconhecidos pelo bom

servico prestado, atraves do trabalho criativo e inovador de nossa equipe e responsabilidade

com que realizamos nossa tarefa de educar”. A pretensdo era um curriculo participativo. Para

minimizar o alto indice de alunos ndo alfabetizados, em 1999, foi executado um projeto de

reforgo escolar. Em 2002, a avaliagdo externa realizada pela UFBA/ISP/IFAPEX apresentou

baixos indicadores de desempenho em Portugués e Matematica nas turmas da 42 série, do

ensino regular, Tabelas 16 e 17.

%8 Fonte: Governo Federal - MEC/INEP — Informagdes declaradas no Censo Escolar, em 28/03/2001.
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No entanto, ndo se observou execucdo de acOes e propostas destinadas a reversdo desse
quadro. Esperava-se uma competéncia na elaboracdo do referido projeto, quanto ao
comprometimento técnico-pedagdgico. Neste caso, aponta uma dependéncia da SEC, o que
consolida a centralizacdo na esfera pedagdgica. A escola tinha a missdo de “Fornecer servicos
educacionais de qualidade, formando cidad&os criticos, capazes de agir na transformacéo da

sociedade”.

Tabela 16 - Desempenho em Portugués dos alunos da 42 série, ensino regular - Escola B

Turma N de alunos Meédia de acerto % de acerto
01 11 23,45 60
02 09 24,56 62
03 02 18,00 46

Fonte: Secretaria da Escola B - 2002

Tabela 17 - Desempenho em Matemaética dos alunos da 42 série, ensino regular - Escola B

Turma N de alunos Meédia de acerto % de acerto
01 11 26,73 51
02 10 24,20 60
03 01 6,00 15

Fonte: Secretaria da Escola B - 2002

O PDE reflete o que a escola é e como estrategicamente pensa as questdes administrativas,
pedagdgicas e financeiras. Foi elaborado em 2001 e estabeleceu como visdo estratégica: “A
responsabilidade em desenvolver um trabalho comprometido com a eficiéncia e eficacia do
ensino, a inovacao nas formas de solucionar problemas, estando aberta as mudancgas, visando
atingir a exceléncia e criatividade de toda a comunidade escolar”. Na analise de suas a¢oes,
observou-se a prioridade dada a aquisicdo de equipamentos e manutencdo da escola, através
do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE). Este programa € um recurso para

administrar coletivamente, discutir as acOes prioritarias e assegurar 0 pagamento de despesas
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basicas de manutencdo da escola (agua, luz, telefone, equipamentos eletrénicos, materiais

didaticos e de limpeza).

Em 2000, apés uma andlise situacional da escola, o desempenho académico ficou
configurado em 64,3% de aprovagédo, 29,5% de reprovacdo e 6,25 de abandono escolar.
Alguns problemas foram detectados: a evasdo escolar, a repeténcia e o baixo nivel académico
dos alunos. A evasdo era maior no noturno devido ao nivel socioeconémico dos alunos que
deixavam de estudar para trabalhar. Também registraram o menor indice de aproveitamento
em Matematica com um percentual de 80,77% de reprovacdo, em uma das turmas, no turno
vespertino. Medidas foram adotadas para minimizar a situacdo, tais como o planejamento
estratégico de atividades diferenciadas para alunos com dificuldades de aprendizagem. Os
objetivos estratégicos visavam elevar o desempenho académico dos alunos e modernizar a
gestdo escolar. As metas estabelecidas no PDE estavam planejadas para: elevar o indice geral
de aprovacdo dos alunos de 64% para 75%; implantar um sistema de acompanhamento e
avaliacdo do desempenho dos alunos; promover o aperfeicoamento dos professores;
desenvolver dois projetos interdisciplinares, anualmente, para dinamizar a pratica pedagogica.
Apesar da proposta ter sido uma construcéo coletiva, notou-se que as a¢des do PDE estavam
centralizadas na direcdo da escola, Figura 25. Dessa forma, o poder outorgado aos demais
dirigentes era destituido. Contudo, na realidade, a vice-direco estava a frente das decisfes no
dia-a-dia da escola. Tal fato permitia que uma outra autonomia estivesse sendo construida no
cotidiano por iniciativa dos demais dirigentes e de acordo com a emergéncia do problema

apresentado.
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0 METAS RESPONSAVEIS ACOES
1 | Elevar o indice geral de aprovacéo de 64% para 75% dos alunos de 12 Diretora 05
A ERTE: Vice-Diretora 02
Vice-Diretora 03
Outros 06
02 | Implantar um sistema de acompanhamento e avaliagdo do Diretora 02
desempenho dos alunos em todas as séries de 12 a 4 série; UGS 07
03 | Promover o aperfeicoamento de 100% dos professores; Diretora 08
04 | Desenvolver dois projetos interdisciplinares, anualmente, para Diretora 03
dinamizar a préatica em sala de aula; Vice-Diretora 02
Outros 06
05 | Promover encontros bimestrais, com o Colegiado Escolar; Vice-Diretora 01
Outros 06
06 | Promover um evento educativo, bimestral, com a participacdo dos pais Diretora 10
e da comunidade; Ol 1
07 | Desenvolver um planejamento semestral, para todos os setores; Diretora 11
Outros 04
Vice-Diretora 03
Vice-Diretora 02
08 | Promover um encontro bimestral, com a equipe escolar, para avaliar o Diretora 05
processo de execucdo do PDE. Outros 04
Total Diretora 44
Vice-Diretora 13
Qutros 41

Fonte: Secretaria - PDE 2001 Escola B
Figura 25: Resumo das metas e respectivas a¢es do PDE

A implementacdo do PDE ¢ defendida pela comunidade escolar que depende da lideranca

dos dirigentes. O fato foi confirmado por 42,3% da comunidade que seus dirigentes

expressavam a lideranca na escola. Porém, tanto pais como professores identificam mudancas

na forma de gerenciar a escola. Eles tém consciéncia de que é necessario melhorar o

desempenho académico, pois apesar do impacto significativo, entendem o PDE como uma

exigéncia das politicas publicas do Estado. O foco deve ser definido na melhoria da

aprendizagem dos alunos e na reducdo da repeténcia e da evasao escolar, que ainda estdo
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sendo perseguidos. No entanto, a comunidade tem cooperado para o alcance gradativo dos

resultados nas solugdes encontradas. Isto porque:

0 principio da autonomia requer vinculos mais estreitos com a comunidade
educativa, basicamente os pais, as entidades e organizacdes paralelas a escola. A
presenca da comunidade na escola, principalmente os pais, tem varias implicacdes.
Prioritariamente, 0s pais e outros representantes participam do Conselho de Escola,
da Associacdo de Pais e Mestres (ou organizacGes correlatas) para preparar o projeto
pedagégico-curricular e acompanhar e avaliar a qualidade dos servigos prestados.
(LIBANEO, 2001, p.118).

Quanto ao processo ensino-aprendizagem, havia projetos especiais: a Regularizacdo do
Fluxo Escolar para correcdo de alunos com defasagem idade/série de acompanhamento
periddico da SEC; Projeto Lego Dacta para o desenvolvimento dos alunos; PDE-GESTAR de
formacdo continuada de professores de Portugués e Matematica; Projeto Babhia,
FUNDESCOLA, e outras agéncias de financiamento, a exemplo do Programa Nacional de

Alimentacao Escolar e do Programa Amigos da Escola.

7.3.6 Aspectos da autonomia

O Art. 15 da LDB assegura progressivos graus de autonomia pedagdgica, administrativa
e financeira das escolas publicas de educacdo basica. Mas, a natureza da pratica gestora de
formacdo politico-pedagdgica ndo se esgota no &mbito da organizacdo escolar nem se reduz a
acdo nos processos administrativos e pedagdgicos. Urge saber se esta pratica responde aos

problemas existentes e se € uma construcao coletiva.

Lick chama a atengéo dos educadores que

a autonomia nao se resume, portanto, a questao financeira, nem é mais significativa
nessa dimensdo, e sim na politica, isto é, no que se refere a capacidade de tomar
decisdes compartilhadas e comprometidas e usar o talento e a competéncia
coletivamente organizada e articulada, para a resolucdo dos problemas e desafios
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educacionais, assumindo a responsabilidade pelos resultados dessas acGes, vale
dizer, apropriando-se de seu significado e de sua autoria (LUCK, 2000, p. 21).

Os interesses externos (reguladores das fungfes dos profissionais de educagdo) tém que
estar em equilibrio com os internos (prdprios da vida escolar), para garantir a resolucao de
problemas de forma autbnoma e coletiva nos aspectos administrativo, pedagdgico e
financeiro. Neste contexto, a escola enfrentava obstaculos quanto a manutencéo do quadro de

profissionais de ensino e ampliagdo do prédio,

No que se refere a utensilios, materiais tecnoldgicos, mdveis, etc, isso, a SEC
fornece (devido a parceria que temos). A escola ndo recebeu nenhum auxilio do
governo para sua construcéo. Hoje, apds quase 16 ou 17 anos, é que estou recebendo
um auxilio em edificacdo (para construcdo do refeitério e cozinha), gracas ao
convénio da Associacdo, mais a verba do Governo Federal. Tal convénio é chamado
de Convénio Sessdo de Sala, (no qual a SEC fornece funciondrios e manutencao)
mas, ndo atua na construgdo (Presidente da ABAC).

Também a insatisfacdo profissional de um dos dirigentes em ndo continuar na vice-
direcdo, nem almejar assumir a direcdo da escola estava relacionada a falta de autonomia que

ndo permitia alcangar seus limites como gestor:

O administrativo estd em ordem. As solicitacfes da SEC ndo ocorrem o tempo todo.
No caso da dire¢do, o administrativo é o que demanda mais tempo. A diretora cuida
dos documentos, licitacbes e assume tudo que envolve o administrativo. Eu
administro o dia-a-dia da escola, fiz a capacitacdo, ndo passei. Quero voltar para sala
de aula. Estou na escola, ha 4 anos, foi um grande aprendizado, mas, quero dar
oportunidade para outra pessoa, confesso que aprendi. Todavia, quero parar (Vice-
diretora).

O dirigente ndo concordava que a escola exercia a autonomia. Muito embora o PDE fosse
reconhecido como um valioso instrumento que possibilitava desenvolver agcbes com uma certa
autonomia. Este depoimento exemplifica: “Quando a diretora solicitou a SEC para comprar 0
computador, houve restricdes pelo fato da escola ser conveniada. Porém, com o PDE,
conseguimos comprar computador, retroprojetor e fazer uma reforma nos sanitarios dos

meninos” (Vice-diretora).
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Essa atitude do dirigente encontra respaldo em Libaneo, quando afirma que

a autonomia de uma instituicdo significa ter poder de decisdo sobre seus objetivos e
suas formas de organizagdo, manter-se relativamente independente do poder central,
administrar livremente recursos financeiros. Sendo assim, as escolas podem tracar
seu préprio caminho envolvendo professores, alunos, funcionarios, pais e
comunidade proxima que se tornam co-responsaveis pelo éxito da instituicao
(LIBANEO, 2001, p.115).

A assisténcia alimentar ou merenda escolar era distribuida diariamente. Devido a falta de
espaco, as turmas se deslocavam uma por vez, para as refei¢cdes. No espaco reservado aos
professores, eram comuns reunides rapidas para lanchar, trocar informacdes, esclarecer

duvidas sobre atividades ou questdes referentes ao cotidiano escolar.

O Colegiado Escolar, esta implantado desde 7 de julho de 1997, em parte estimulado por
ideais democraticos de participacdo coletiva, buscando a democratizacdo do espaco escolar. A
ultima eleicdo realizou-se em 24 de agosto de 2001, com representantes dos diversos
segmentos da escola. Esta eleicdo é realizada de trés em trés anos e em trés etapas: a 1%, uma
reunido de pais candidatos, a 22, a eleicdo propriamente dita, a 3% e Ultima etapa, a apuracao
dos votos. Trés chapas foram representativas. Encontrou-se um forte apelo a participacdo da

comunidade nesse processo, participacdo essa definida nas relacdes de trabalho na escola.

Os dirigentes apoiavam as reunides do Colegiado, que aconteciam regularmente,
conforme declaracdo de 61,5% da comunidade, muito embora ndo tivesse clareza de sua
funcdo consultiva e fiscalizadora e forca politica na atuacdo de questbes técnicas,
pedagbgicas, administrativas e financeiras da escola. Nao obstante seu significado de
participacdo, era restrito. Apenas funcionava em carater consultivo e de representacdo, mas

pouco deliberativo ou normativo. Na pratica, configurou-se como canal e instrumento de
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participacdo limitada. No entanto, no coletivo, integrava as comunidades escolar e local a

participagéo efetiva nas atividades da escola.

A escola conduzia os trabalhos pedagdgicos, em consonancia com o Art. 206, inciso Il da
Constituicdo Federal de 1988, Diretrizes Curriculares Nacionais (DCNs) e Parametros
Curriculares Nacionais (PCNs). Também repensava a melhoria da qualidade da aprendizagem
dos alunos, através do Projeto de Avaliacdo Externa da Agéncia de Avaliacdo UFBA/ISP-
FAPEX e SEC. O objetivo do projeto era redimensionar as a¢cdes pedagdgicas para a melhoria
do rendimento escolar dos alunos. Essa unidade de ensino esta incluida entre outras 2991
escolas dos 274 municipios filiados para atendimento a 758.430 alunos, distribuidos pelas
quatro séries do primeiro ciclo do ensino fundamental. O instrumento para a verificagdo da
aprendizagem consta de 25 questdes de Portugués e 25 de Matematica, além de um
questionario socioeducacional a ser completado com informacdes dos dirigentes e
professores. Salienta-se a importancia dos dirigentes nas acfes de lideranca, quanto a
divulgacdo das matrizes de referéncias (competéncias adquiridas) e convocagdo de
professores e pais para a aplicacdo e fiscalizacdo dos exames. Esta atividade é ponto de
partida para uma analise da escola como um todo. Os dirigentes véem a avaliagdo como uma

possibilidade para (re)significar a pratica de ensino:

Quando todos os alunos erram a questdo, o professor verifica que tem que trabalhar
mais esse item. O instrumento indica a porcentagem minima e 0 que tem que ser
atingido. Faco um quadro para trabalhar com os professores e mostrar as
dificuldades dos alunos (Vice-diretora).

Para a filosofia das politicas publicas do Estado representada pela Agéncia de Avaliacéo,

UFBA/ISP-FAPEX:
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Visa o diagnostico das caréncias de aprendizagem dos alunos, oferecendo ao
professor a oportunidade de, conhecendo as dificuldades detectadas pela avaliacéo,
poder imprimir o ritmo adequado a suas aulas com medidas reguladoras das
deficiéncias nos dominios de contelidos necessarios ao pleno desenvolvimento da
classe, como um todo, e dos alunos em particular para repensar a oportunidade de
trabalhar melhor o conhecimento (DOURADO, 2001 p 3).

Neste contexto, a avaliacdo realimenta os procedimentos de ensino com vistas as
providéncias necessarias para que os alunos se desenvolvam com sucesso, além de um

excelente diagnostico de interpretacdo da realidade.

Pode-se refletir, pensando com Foucault (1995), na relacdo avaliacdo do conhecimento:
avaliar os alunos por meio de um teste é como se pudesse extrair a verdade que nem ele
proprio sabe de si, da sua cultura local, mas que o teste tem uma relacdo de poder
supostamente intrinseco a técnica. Um poder que assegura a escola, no modelo de
competitividade neoliberal, uma posicdo no ranking das melhores escolas, uma gestdo com
dirigentes estimulados a cumprir as metas da certificacdo. Nesse sentido, um jogo de forcas

no exercicio estratégico dos sujeitos.

O setor financeiro da escola atendia, em tempo habil, as solicitacbes da SEC quanto as
licitacdes, faturas e outras. O inventario de 2002, solicitado pelo MEC, estava em fase de
concluséo. A escola era contemplada com o Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE),
gue permitia a administracdo de verbas para pagamento de contas de pequenos servicos de
manutencdo. O direcionamento da verba do Projeto Bahia contemplava a¢des para a aquisicao
de equipamentos de informatica como microcomputador e também seus periféricos
(impressora e scanner) e de comunicacao (retroprojetor e videocassete). Estes aparelhos eram,
na verdade, pouco utilizados. Havia um esquema de seguran¢a montado pela diretora, com o

intuito de impedir que os referidos aparelhos fossem roubados. Assim, dificultava o acesso
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para que professores utilizassem os referidos recursos no processo de aprendizagem dos

alunos.

A pesquisadora, ao perguntar sobre os recursos financeiros da escola, 61,5% dos
respondentes afirmaram que ndo eram consultados sobre a prioridade de compras e servicos.
Ao tecer comentarios sobre a autonomia financeira da escola, o presidente da ABAC afirmou
que a autonomia atual é “falsa”, ela ndo existe, perdendo lugar para as exigéncias

burocraticas:

A autonomia financeira é fantasiada por alguma coisa, j& que mesmo o dirigente
tomando um curso para poder trabalhar com as finangas da unidade escolar, quando
precisa trocar uma janela ou ventilador tem que submeter a inspecdo de um
supervisor que podera autorizar ou ndo, sua obra. Que autonomia é essa? Eu sou
contra essa autonomia financeira, pois entendo que se o profissional teve seu nome
publicado no Diario Oficial, obteve boas notas e fez “n” cursos, tem plenas
condicBes para reger os aspectos financeiro e administrativo da escola sem precisar
de autorizagdo. O que ele precisa, € prestar contas e ndo ser tolhido (Presidente da
ABAC).

Apesar de constar no Relatorio de Atividades da SEC, exercicio 2002, redugdo da
repeténcia, da evasdo escolar e crescimento do nivel de aprendizagem dos alunos da rede
publica estadual de ensino como resultados concretos das agGes do Programa “Educar para
Vencer”, no qual a Certificagdo Ocupacional é um dos projetos prioritarios, os dados

coletados nas Escolas A e B ndo confirmaram essas afirmacoes.

Ao observar os indices de rendimento escolar no periodo pos-certificacdo, verificou-se
que o Unico indice que obteve uma redugdo constante nas Escolas A e B foi a evasdo, 0s
demais oscilaram. A aprovacgéo da Escola A, que em 1999 estava em 63,4%, chega em 2002 a
71,5, depois de ter alcancado em 2001, o indice de 78,5%. Ja na Escola B esse indice sofreu
uma forte queda, 79,7 para 70,1%, de 1999 para 2000, e demonstrou recuperacdo. Porém, o

indice de 75,7% apresentado em 2002, ainda foi baixo em relagdo a 1999. Os indices de
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reprovacao apresentam um aumento na Escola A para 17,5%, e uma reducao na Escola B para
17,1%, Tabela 18 e Figura 26.

Tabela 18 - Grafico rendimento escolar - Escolas A/B periodo 1999/2002

1999 1999 2000 2000 2001 2001 2002 2002
E A E B E A E B E A E B E A E B

Aprovados 63,4 79,7 69,8 70,1 78,5 72,4 71,5 75,7

Evad + Trans* 14,6 12,7 14,8 8,9 11,2 8,5
Reprovados 16,6 7,6 15,4 21,0 10,3 19,1 17,5 17,1

* Evadidos + Transferidos
E A - Escola A; E B - Escola B
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Figura 26: Gréfico rendimento escolar - Escolas A/B periodo 1999/2002

A oscilacdo nos indices de rendimento escolar é reflexo do momento de transicdo pelo
qual as escolas estdo passando. A certificacdo de seus dirigentes ainda ndo garantiu um
avanco significativo em termos quantitativos no rendimento escolar. Outras varidveis podem
ter interferido nesse desempenho, isto porque a certificagdo € um processo novo e por isso
mesmo, demanda tempo para uma mudanca significativa. Tomam-se, por exemplo,
depoimentos do coordenador da gestdo educacional do FUNDESCOLA, Dr. José Amaral
Sobrinho, quando explicou que sdo necessarios trés anos, N0 minimo, para que Processos
novos sejam absorvidos e avaliados quanto ao préprio rompimento de amarras da
centralizacéo, na liberdade de definicdes sobre o rumo a seguir e no desempenho eficaz de sua

missao.
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Os insumos utilizados pela escola ndo apresentaram correlagdo direta com a melhoria da
aprendizagem dos alunos, resultados que se buscam em ultima instancia. Porém, as escolas
analisadas estdo mais organizadas e aprendendo a lutar e buscar a autonomia e preservacgédo da

sua identidade cultural.

As funcdes de desempenho dos dirigentes e os problemas de resolucdo no cotidiano da
escola remetem & questdo sobre uma adequada formac&o. E nesse sentido que o investimento
das politicas publicas do Estado traz uma nova configuracdo de impacto para a escola no
sentido de dividir com a sociedade a responsabilidade dos servigos prestados as comunidades
escolar e local como exercicio de responsabilizacdo. De maneira geral, tém contribuido com a
sua participacéo efetiva e presente na gestdo escolar nas diversas formas de organizagéo e luta

aferidas na intensidade das relacdes entre a escola publica e a comunidade.

O dirigente como responsavel pela lideranca da escola, aferido em concurso publico,
certificado, prestador de contas a sociedade civil da educacdo publica de qualidade, ndo é o
Unico que deve se comprometer com a comunidade escolar, mas, todos os cidaddos na cultura

de responsabilidade colaborativa.
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8 CONCLUSOES

As politicas educacionais baianas foram traduzidas no Programa “Educar para Vencer”. O
estudo realizado no periodo de 1999 a 2002 permitiu investigar o impacto do Projeto de
Certificacdo Ocupacional para dirigentes escolares durante o processo de sua implantacéo,

avancos e possibilidades para o sucesso da escola publica.

POLITICA EDUCACIONAL

A primeira constatacdo do estudo identificou uma aproximacdo entre as intencdes
politicas (transformar a letra da Lei) e sua materializacdo no cotidiano escolar (realidade). Os
grupos de sujeitos analisados, envolvidos nas Escolas A e B e, em especial, os dirigentes na
equipe de trabalho, implementavam as metas acordadas em Termo de Compromisso do
Projeto de Certificacdo Ocupacional, nas esferas pedagogica, administrativa e financeira, para

o grande desafio da escola: fazer com que os alunos aprendam.

Uma outra, é acreditar que este projeto esta provocando impacto no cendrio das duas
escolas analisadas, exigindo diferentes respostas dos varios atores sociais pelo seu carater
acelerado e interdependente. A mudanca tem produzido inquietacdes ao se metamoforsear

pelo choque provocado tanto em nivel macro (atribuicBes exigidas pela certificacdo na
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profissionalizacdo da gestdo escolar) quanto em nivel micro (na avaliacdo do desempenho da

escola e da consciéncia, ainda, da falta do sucesso escolar).

Para Ozga (2000), os modos de abordagem da investigacdo politica em educacdo e o
impacto das mudancas no contexto politico é negociagdo, contestacdo e luta entre diferentes
grupos contraditérios, um processo onde ndo ha linhas claras de demarcagdo entre politica
educacional e outras areas da politica social que levantam questbes educacionais. Neste
sentido, a politica tem moldado ou tentando moldar a profissdo de educador, cabendo aos
pesquisadores saberem: “como é que as coisas deveriam ser, bem como sobre como as coisas
sdo e como sabemos que elas sdo”. Logo, tomou-se este pressuposto cuidadoso para
interpretar os dados da pesquisa no que pode ser dito ou pensado como recurso de analise, em
termos do que transmitem ou procuram transmitir (que interesses servem e que relagdes
estabelecem, em que melhora ou altera a organizacgéo escolar em busca do sucesso almejado
pelas politicas publicas). Portanto, o impacto das mudangas ocorridas no cenério do Programa
“Educar para Vencer” - Certificacdo Ocupacional para Dirigentes Escolares permitiu a

composi¢do de um quadro comparativo, junto a leitura subjetiva da pesquisadora, Figura 27.

Antes do Programa “Educar para Vencer” - | Programa “Educar para Vencer” - Certificagdo
Certificacdo Ocupacional para Dirigentes Ocupacional para Dirigentes Escolares
Escolares

e O aluno era uma parte das politicas e O aluno ¢ incluido como escopo nos

educacionais. A escola ndo era
incentivada a estabelecer parcerias
com a sociedade civil. Conhecer os

objetivos e papéis das instituicdes®®

documentos oficiais e necessitando de
atencdo. O governo conduz a acdo de
elevar os padrdes, criar o contexto

apropriado, ndo podendo, contudo, ter

* Instituicdes como organizacdes tanto da esfera plblica quanto privada, incluindo os pais de alunos,

autoridades, setores da comunidade.
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parceiras e saber criar e manter com
elas relagbes, compromissos e projetos

de interesse mutuo.

Ndo se exigia o desempenho de
dirigentes, professores e alunos em
todos o0s objetivos educacionais. O
fracasso escolar estava no aluno, na
sua classe social e/ou no aviltamento
salarial dos profissionais de educag&o.
A gestéo escolar ndo era avaliada.

O modelo de dirigente que as
diretrizes politicas defendiam era o
produto dos politicos, (aqui entendidos
como dirigentes  portadores da
ideologia do sistema e desenhistas de

modelos publicos).

Os dirigentes eram nomeados por
indicacdo politico-partidaria.

Controle central nas areas
administrativa e financeira,
prejudicando a gestdio do tempo
guanto ao pedagdgico e contrariando o
campo cultural préprio do simbolismo

expresso nas suas diversas formas.

Projetos isolados e comunicagdo até
certo ponto  fragmentada na

comunidade educativa.

sucesso por si s0. Sdo novas formas de
colaboracéo: governo do estado central e

organizacao social de ensino local.

Altas expectativas de sucesso escolar e
avaliacdo frequente dos progressos dos
alunos na organizacdo de relatorios
anuais de desempenho do dirigente na
escola. Assim, 0 ensino, a aprendizagem
ttm uma ldégica de competicdo do
modelo neoliberal com outras escolas.

O modelo esperado para o dirigente
advem de wuma bagagem cultural
acumulada; experiéncia vivencial da
escola como profissional de carreira
atuante nas comunidades ou de notorio
saber atribuido as  competéncias e
habilidades gestoras de exigéncias da
certificacdo ocupacional.
Profissionalizagéo de todos os dirigentes
e comunidade educativa (educadores e
demais funcionarios).

Dirigente explorando as oportunidades
de um controle indireto do Estado,
descentralizado e contando com a
participacdo das comunidades escolar e
local para a eficacia funcional, prépria
da esfera técnico-econdbmica, mas,
respeitando o multiculturalismo.
Participacdo em redes de atuacdo das
comunidades no fortalecimento e
implementacdo das politicas de sucesso

da escola.
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N&o havia incentivo para que O
dirigente se motivasse, por exemplo:
0S exames de qualificacdo

profissional.

Clientelismo politico e fisiologismo.

Desenvolvimento e organizagdo de

uma gestdo assistematica e empirica.

Responsabilidade do dirigente no
caminho/descaminho da escola.

A escola desenvolvia suas atividades
sem o cuidado de registrar o trabalho
pedagdgico e, portanto, comprometer-
se politicamente com as decisdes
tomadas e muito menos exigidas na

sua intencdo ou propoésito na prestacdo

Criagdo de incentivos financeiros
incorporados nos proventos salariais
para dirigentes se sentirem motivados a
competicdo entre si e com outras
escolas, sendo oferecido apoio a titulo de
reconhecimento financeiro pelo sucesso
no cumprimento de metas estabelecidas

no Termo de Compromisso.

reconhecimento  social
trabalho

Status ou
enguanto “profissional” e
naquilo que é permitido em termos de
ingresso na ocupacdo (premiacdo de
escolas por experiéncias exitosas para
atracao de beneficios diversos).
Ambiente ordeiro, organizado e controle
de desempenho de educadores e
estudantes na  padronizacdo  de
competéncias de gestdo para dirigentes
profissionais do setor publico, de modo a
alavancar um novo tipo de gestdo
publica.
Responsabilidade do dirigente na
lideranca de sua equipe de trabalho, mas
com a divisdo de poder onde todos séo
co-responsaveis pelo sucesso ou fracasso
da escola.

Exigéncias para que a escola tenha um
projeto  politico-pedagdgico, portanto
uma identidade cultural onde o diretor é

o articulador do coletivo escolar.




262

de contas a sociedade.

e O governo estabelecia uma posicéo de
vigilancia e controle em relacdo as
parcerias e alteracdo do desempenho.

e A avaliagio ndo era usada para
melhorar a escola nem para a anélise
de desempenho dos alunos e

educadores. A profissionalizacdo de

dirigentes permitia uma validacdo

permanente

As autoridades central e local/regional
sdo desafiadas a se comprometerem com
a escola.

Avaliacdo para medir desempenho do
aluno, dos educadores na producdo de
informagdes para tomada de decisoes.
Avaliacdo da competéncia é a dimenséao
da “certificacdo”. O modelo de

competéncias submete profissionais de

educacao a uma validagdo temporaéria.

Quadro 3 - Quadro comparativo: antes e depois do Programa “Educar Para Vencer”

GESTAO EDUCACIONAL

As mudancas democraticas tém-se processado, exigindo uma gestdo articulada ao
desenvolvimento profissional e institucional em que os sujeitos ndo sejam objeto das decisdes
do Estado ou da burocracia estatal. A introducdo da certificagdo ocupacional traz essa
mudanga, elevando a auto-estima dos profissionais em educacgéo, tornando-os sujeitos desse

processo.

Os problemas socioecondmicos que afetam a comunidade escolar apontaram um
momento de transi¢do pelo qual esta passando a gestdo educacional baiana. E a comunidade
qgue se configura como co-responsavel desse novo momento capaz de desacomodar as
politicas publicas que tendem a descentralizar o problema, visando o sucesso da escola e
toméa-la como um novo tempo que esta a exigir a responsabilidade de todos na conquista de

uma autonomia construida no coletivo e na complexa rede do cotidiano. Neste contexto, a
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responsabilidade ndo recai somente no dirigente, mas na escola como um todo, em unidade de

transformacdo emancipatoria.

A visdo restrita da gestdo escolar, centrada na figura dos dirigentes, vem diminuindo por
conquista da prépria comunidade. O acimulo de trabalho administrativo por fatores ex6genos
de cumprimento as medidas politicas gerava um universo comandado pela logica da
organizagdo burocrética, centrada na normatizacdo racional-legal e com dificuldades as
comunidades. Assim, a mudanca de paradigma na gestdo das politicas publicas exige uma
cultura organizacional da escola viabilizada na disfuncdo burocréatica do fazer dos dirigentes

no sentido classico, weberiano, para uma configuragdo ativa da comunidade escolar.

A andlise da gestdo das Escolas A e B baseou-se nos seguintes pressupostos de um
modelo democrético e participativo, onde a pratica profissional do dirigente deve ser
educativa:

= 0 planejamento estratégico das acBes é participativo decorrente de uma visdo

cooperativa;

* acomunicacgdo é aberta, horizontal entre os membros da comunidade escolar;

» ndo ha uma lideranca explicita (lideres e liderados), mas 0 modelo de co-participacdo

de divisdo do poder nos grupos de trabalho, de acordo com os talentos e
disponibilidade de investimentos nos processos de intervencgéo;

= o dirigente é um articulador dos diferentes segmentos escolares e ndo define a solugdo

dos problemas antes de consultar aqueles que estdo no processo pedagogico;

= o dirigente é dialégico e mediador nas a¢des cotidianas da escola;

= odirigente cria a cultura da participacdo, na tomada de decisoes;
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»= a direcdo descentraliza o poder aos vice-diretores ou colaboradores para tomar
decisGes ou realizar as ag0es no sentido de ver as agdes executadas e 0 crescimento da

equipe de trabalho.

Assim, observou-se que os dirigentes das Escolas A e B utilizavam o poder outorgado,
com sabedoria, para manter produtiva a equipe de trabalho; sendo sensiveis as
necessidades das comunidades escolar e local, e habilidosos ao tratar os problemas
cotidianos, fazendo concessfes sem comprometer os objetivos a serem atingidos. Também
eram capazes de influenciar novos comportamentos a partir da confianga que inspiravam,
e da capacidade em entusiasmar e aglutinar outros colaboradores em torno de suas idéias e

propositos.

Através de ambas as escolas e dos dirigentes certificados com o objetivo de alcancar
melhores resultados de desempenho dos alunos, constatou-se:

= 0 conhecimento é um principio gerador a autoconfianca dos dirigentes e validacao de
sua permanéncia no cargo;

= as condi¢Oes pessoais (psiquicas) ao exercicio profissional, sua trajetéria de vida, sua
bagagem cultural séo fatores determinantes para o desempenho eficaz do dirigente;

= a gestdo democrética e participativa ndo € um processo simples que apresente
resultados em curto prazo, mas envolve uma construcdo coletiva que demanda estar
associada ao Projeto Pedagdgico e ao PDE, com alcance de seus resultados em médio
prazo. Portanto, a aplicagdo competente dos recursos financeiros captados com o PDE,
nos aspectos pedagdgicos, contribui, eficazmente, para a melhoria do desempenho

académico.
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Na analise comparativa das escolas A e B, leva-se a defender uma relacdo de
compatibilidade de gestdo. Mas, esta compatibilidade deve ser entendida do ponto de vista da
natureza da gestdo participativa e democratica. A relacdo de compatibilidade abre, em
principio, um espaco para a avaliacdo do impacto do desempenho dos dirigentes certificados e
ndo certificados. Pode-se afirmar que a acdo dos dirigentes nas comunidades escolar e local
em interacGes de carater social e psicopedagogico era construida, de forma partilhada, para o

alcance das metas de desempenho previstas no “Contrato de Gestado”.

A “Agenda do Diretor” é um manual que, junto com outros mecanismos, prioriza as
questBes administrativas e burocraticas, nas quais impulsiona uma mudancga coercitiva na
cultura de organizacdo interna da escola. Na area administrativa, vem apresentando
progressos através da criagdo do habito dos dirigentes fazerem registros técnico-
administrativos para salvaguardar a memdria da escola, na construcdo de planos estratégicos e

prestacdo de contas a sociedade.

Firma-se, assim, no ambito da gestdo, o papel articulador, responsavel em efetivar a
funcdo sociopolitica da escola. Todavia, constatou-se que o Projeto Pedagdgico das Escolas A
e B estd merecendo uma agdo concreta de toda a comunidade escolar, a julgar pelos resultados
obtidos no desempenho dos alunos. Portanto, o sucesso do produto escolar implica na
aprendizagem dos alunos; no compromisso com 0s envolvidos no processo. Assim, o Projeto
Pedagdgico ainda ndo se constituiu como um recurso educacional emancipador,

comprometido com os interesses da classe trabalhadora e dos profissionais de educacao.

Nesse sentido, os resultados indicaram avancos e possibilidades quanto a gestdo escolar

no modus operandi desses dirigentes, de forma mais eficiente e eficaz, centrada nos interesses
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das comunidades e traduzida por valores sociais € ndo o simples cumprimento das metas
estabelecidas, mas o exercicio da responsabilidade pelo préprio desempenho com o0s

colaboradores.

O modelo anterior (orientado para tarefa) e o de transicdo (orientado para os cidaddos(&s)
das comunidades escolar e local) se interpenetram e sdo interdependentes da comunidade
plural, diferente, diversa, com propdsitos e objetivos comuns. Essas comunidades, por terem
uma participacao ativa, sdo facilitadoras para um estilo de gestdo democrética e participativa,
ndo como mais uma técnica de gestdo, mas conscientizada da importancia de sua cooperacao

e colaboragdo no espaco contraditorio de lutas e vitdrias da escola.

O modelo de transicdo vivenciado pela comunidade escolar através dos dirigentes
fortalece esse novo momento, de aproveitar 0 modelo de participagdo no cumprimento da
responsabilidade social e politica na “arte de gestar” possibilidades, de uma obra que
dignifique a todos os que nela trabalham, na sensibilidade imprescindivel ao desenvolvimento

pleno dos alunos das camadas populares.

A caracterizacdo da gestdo democratica, participativa como um processo em transicéo, se
consubstancia pelo envolvimento dos diversos segmentos da escola. O estudo revelou que o
desempenho dos dirigentes € uma variavel que interfere nos resultados administrativos,
basicamente. Isto porque, nos resultados pedagdgicos, esteve mais suscetivel a variaveis que
fugiram do controle dos dirigentes, como por exemplo: as condi¢des de trabalho para o
processo educativo, a formacdo dos educadores, as paralisacbes de aulas na luta pela

valorizacdo profissional, as técnicas pedagoOgicas empregadas. A transicdo observada na
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gestdo das Escolas A e B € uma questéo politica com reflexo no préprio contexto educacional

que induz a comunidade a uma co-responsabilidade coletiva.

Desse modo, o Projeto de Certificagdo Ocupacional para Dirigentes Escolares, pensado
para promover melhores resultados pedagdgicos, segundo o espirito do Programa “Educar
para Vencer”, € um dos reforcos de descentralizacdo das politicas publicas no Estado da Bahia
o qual abriga o ideério de um dirigente educacional que venha a corresponder as exigéncias da

gestdo baiana.

Os resultados deste estudo indicam, de imediato, a sua validade e implicacdes para a
gestdo. Apontaram uma mudanca de atitude na cultura de responsabilidade do dirigente. E
uma aprendizagem para o profissional de educagdo, dirigente educacional que tenta
transcender a burocracia de normas e exigéncias emanadas das politicas publicas do Estado e
seus ordenamentos (leis, portarias, e instru¢des) para uma co-a¢do no cotidiano escolar com
vistas a qualidade do ensino. Por isso, suas atencdes estdo comecando a se voltar para o0s
professores, a capacitacdo em servico, a elaboracdo do Projeto Pedagdgico, as metodologias
de ensino e a discussdo democréatica da escola. A literatura tem referendado que todos sdo
educadores e se educam na medida em que encontram alternativas a resolucéo dos problemas

da escola.

A significativa alteragdo do perfil do dirigente educacional, observada no atual contexto,
traz novas exigéncias para os cursos de formacdo e novos desafios para sua identidade. Por
tais razbes, os resultados das Escolas A e B apontaram uma (re)significacdo na técnica da
“arte de gerir” para a politica da “arte de negociar”, parceria de adesdo, ndo como autoridade

patrimonial da sua nomeacdo ou da autoridade conferida pelo mérito da certificacdo, mas no
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espirito de colaboragcdo na comunidade escolar para atender as expectativas da realidade local.
Nesse percurso € que surge uma nova forma de gestdo democratica e participativa com

conotacdo politico-pedagdgica.

AUTONOMIA OU DESCENTRALIZACAOQ?

No entanto, tem sido uma nova aprendizagem para a escola gerenciar recursos proprios e
aplica-los em suas prioridades. E através da descentralizacdo que os mecanismos internos da
escola democratiza a gestdo na participacdo ativa dos 6rgdos colegiados, tendo em vista que é
este 0 espaco a discussdo dos problemas cotidianos na concretizacdo dessa autonomia. A
aplicacdo de recursos publicos a melhoria da escola com o foco na aprendizagem do aluno,
ainda é uma meta a atingir, isto é, aplicacdo direta no conhecimento, no método, na avaliac&o,
onde possam minimizar o elevado indice de abandono e repeténcia escolar, em ambas as

escolas pesquisadas.

A escola tem se esforcado em desenvolver, coletivamente, a autonomia nas melhores
alternativas, em parceria com o Estado que a mantém. Ndo tem a idéia redentora que basta a
certificacdo para o dirigente mudar a escola. Esta questdo é politica que incide no pedagdgico.
Dessa forma, ndo é o cumprimento de metas cristalizadas no discurso da autonomia, mas a
construcdo da autonomia para a importancia das metas que poderao trazer melhores resultados

pedagdgicos, administrativos e financeiros.

Porém, no exercicio da autonomia outorgada, verificou-se uma limitacdo, isto porque a
margem de autoridade do dirigente € controlada pelo Estado e ndo inclui critérios de admissao

de profissionais, jornada de trabalho em tempo integral, remocdo de funcionarios, entre
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outros, a cargo da propria SEC. A pratica pedagdgica nas Escolas A e B apresentou
dificuldades. Uma das causas foi a inexisténcia de uma coordenacdo pedagogica atuante, fato
este que, além de comprometer avancos pedagdgicos, exige dos dirigentes uma maior
dedicacdo do seu tempo. Na Escola A, por ndo haver esse profissional de educacdo, os
dirigentes acumulavam suas funcbGes. Na Escola B, a coordenagdo ndo demonstrava
cumplicidade na busca de solugdes para o cotidiano da escola. Assim posto, ha uma

correlacéo entre as deficiéncias desse setor e 0 baixo rendimento dos alunos.

Os dados submetidos a tratamento estatisticos e analisados, qualitativamente, permitiram
concluir que as comunidades escolar e local confirmaram o cumprimento das metas
estabelecidas no “Contrato de Gestdo” assinado pelos dirigentes certificados sob a forma de
um Termo de Compromisso e na lideranca participativa e estratégica dos dirigentes. Este
atrelamento ao poder publico trouxe preocupacdo em atender metas previstas no referido
contrato, com altos padrdes de exigéncias reapresentadas e ampliadas pela Portaria 7730, de
15 de maio de 2003, da SEC, porque s6 ap6s a validacdo de seu cumprimento, através do
Colegiado Escolar, é que os dirigentes estardo aptos a uma remuneracao adicional de até 50%

dos proventos salariais, condicionado ao total de pontos obtidos.

A participagdo politica da Escola B, em parceria com a Associacdo de Moradores do
Bairro, é uma dimens&o relevante que alavanca aces significativas a escola. Por outro lado, a
escola administrada de forma competente ndo pode eximir o Estado da responsabilidade em
criar condigdes para o seu funcionamento com a responsabilidade da comunidade de decidir a
melhor estratégia no alcance do Projeto Pedagdgico. De acordo com o Manual Gerenciando a
Escola Eficaz: conceitos e instrumentos (2000), a autonomia escolar € classificada em trés

estagios: plena, parcial e minima. Portanto, segundo esta classificacdo, as Escolas A e B ndo
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tinham uma autonomia plena. Esta autonomia serd sempre relativa e transitoria, variando
entre minima a parcial, sendo esta Ultima a situacdo ideal para que a escola desempenhe sua

funcdo social e politica.

DIRIGENTES

O desempenho gestor dos dirigentes estabelecia uma parceria com as comunidades escolar
e local, referente aos resultados desejados pela escola, acompanhava os desafios propostos,
corrigia os rumos, quando necesséario, e avaliava os resultados conseguidos. O trabalho em
equipe era a forma de organizacdo que exigia a colaboracdo entre os sujeitos visando atingir

0s objetivos multifuncionais da escola.

A investigacdo constatou uma sobrecarga de trabalho dos dirigentes na rotina escolar, no
envolvimento majoritario das tarefas administrativas, sem tempo para uma reflexdo de sua
pratica com seus pares nas questdes pedagdgicas que envolviam: viabilizar os Parametros
Curriculares Nacionais (PCNs), repensar as formas de avaliagcdo, (re)elaborar o projeto
pedagdgico, entre outros fatores internos que determinavam a dindmica das condigdes de
ensino e aprendizagem na reducdo do fracasso e da repeténcia. O equilibrio nas acGes
administrativas e pedagogicas € o ideal de consenso a se estabelecer, isto porque, a gestdo, por
ser um constructo social e politico, gera tensbes e contradigdes, burocracia, mas também

democracia participativa para a solucéo dos problemas cotidianos.

No contexto escolar, os dirigentes gerenciavam os recursos pedagdgicos, administrativos
e financeiros, para que a escola fosse democratica onde todos os membros da comunidade

escolar participassem da gestdo. Portanto, desvelaram para a pesquisadora: o processo de
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trabalho, o que pensavam sobre o que faziam e o que realmente faziam: as normas gerais eram
definidas pelo Estado e as locais pela gestdo da escola; as regras eram fixadas pelo Estado,
mas a dire¢do da escola fazia as devidas transposicOes didaticas até chegar no ambito da sala
de aula, através do professor; as reunifes pedagogicas ndo tinham um carater informativo, de
registro de queixas sobre os alunos; ndo havia distancia entre pais e professores, pois eram
considerados integrantes da escola. Assim, havia a participacdo das comunidades no
desenvolvimento da competéncia interativa apresentada na lideranca participativa e

estratégica evidenciada na analise dos dados.

Na perspectiva habermasiana, a vida social (normas) séo as regras do “agir instrumental”,
“agir estratégico”, “agir comunicativo” em funcdo dos objetivos a que conduzem. O sujeito
adquire determinadas competéncias, dentre elas a competéncia interativa, isto é, a capacidade
de participar em interacGes (acGes e discursos). Para uma discussao analitica deste trabalho,
entendeu-se por competéncia interativa, a capacidade do individuo de assumir papéis
profissionais em funcdo de normas pré-existentes e de representar-se no “agir comunicativo”
(HABERMAS, 1989, p. 21-26). Assim, mais importante do que o trabalho que os dirigentes
faziam, era como os dirigentes faziam o trabalho que permitia que fosse chamado de

profissional, provocando mudancas no clima organizacional e comprometimento da equipe.

Os dirigentes das Escolas A e B tomavam decisdes para a resolugdo dos problemas
cotidianos da escola nas esferas pedagdgica, administrativa e financeira em cumprimento ao
Termo de Compromisso assumido com a SEC. O processo era interativo, baseado na troca de
idéias e experiéncias. Portanto, a interatividade é historica, socialmente determinada e que,
dialeticamente, ao transformar as praticas gestoras, transformavam o dirigente, agregando

novas competéncias e habilidades no seu desempenho.
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Mesmo que as atividades dos dirigentes estivessem normatizadas, a capacidade de
lideranca participativa e estratégica foi fundamental na interagdo com o meio (fatores internos
da escola e externos da sociedade) para uma adaptacdo e equilibrio de novas competéncias

sociocognitivas, afetivas e politicas associadas a saberes tedrico-préaticos.

Este sistema aberto de gestdo de producdo por competéncias (regulacdo e aquisicdo de
competéncias coerentes com as habilidades requeridas) transformaram a capacidade

profissional de cada dirigente que, s6 teve sentido no coletivo.

CLIMA ORGANIZACIONAL NO COTIDIANO

O clima organizacional das Escolas A e B revelou a participacdo ativa das comunidades, o
que tornava favoravel o desenvolvimento democréatico. Porém, a disciplina dos alunos e a
violéncia no espaco escolar, onde os valores morais e culturais da familia nem sempre
integravam os valores da escola, eram problemas constantes enfrentados pela comunidade
escolar, sem que obtivessem uma intervengdo pedagogica transformadora. No entanto, esta
disciplina ndo vale como uma prova para generalizacdo ou ocorréncia para o sistema como
um todo. Mas, registraram-se estes determinantes microestruturais, componentes do cenério

para o caso em estudo (MICHELAT, 1982; MUTIN, 2000).

O Projeto Pedag6gico e o PDE ndo contemplavam projetos especiais para 0s problemas
enfrentados no cotidiano das duas escolas: violéncia e disciplina que poderiam receber
tratamento metodoldgico adequado em tema transversalizado, nas diversas disciplinas do

curriculo, mas tratados emergencialmente, de forma corretiva e ndo preventiva. O PDE ndo
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priorizou a execucdo de projetos que contribuissem para aumentar os indices de rendimento
escolar. Por outro lado, conviviam com outros trabalhos exitosos em atividades extra
curriculares. Por exemplo, na Escola B, a Educacdo para o Transito e na Escola A, o Coral de

Contadores de Historia.

A versdo definitiva do Projeto Pedagdgico ndo foi apresentada. A pesquisadora acredita
que as escolas A e B tém um desenho idealizado e que ganha forma, operacionalidade e
visibilidade na pratica. Verificou-se a execucdo de a¢cdes na comunidade escolar que refletiam
0 espirito da proposta educativa da escola. Mas, o cenario das Escolas A e B é preocupante.
Elas no tém alcangado um desempenho académico satisfatorio. As dificuldades encontradas,
somam-se, também, a descontinuidade e fragmentacdo das acdes técnico-pedagdgicas
emanadas das politicas publicas, a exemplo de todo o trabalho desenvolvido e que, a partir do
final de 2003, automaticamente, passard para 0 Municipio. Os profissionais em educagédo

terdo outras condigdes de pensar, criar, e construir conhecimento.

LIDERANCA

Os dirigentes demonstraram habilidade em liderar de forma participativa e estratégica a
comunidade escolar no campo de tensdo provocado pelas diversas paralisacdes do calendario
escolar ocorridas em 2002, foco de diferentes interesses da classe trabalhadora em educagéo
com prejuizos para a comunidade escolar. As competéncias sociais emergentes como
habilidade na capacidade de tomar decisdes, habilidade de comunicacdo foram preocupacoes
que as duas escolas tinham nos relacionamentos interno e externo de integragdo com as
comunidades escolar e local, resultantes de uma variada gama de atividades desenvolvidas em

eventos comemorativos, reunides de pais e mestres, confraternizagcbes que sustentavam a
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dindmica da escola e de situacdes que exigiram resolucdo de conflitos. Logo, os dirigentes
procuravam se relacionar com seus pares, em clima de convivéncia social, respeito mutuo e

amizade.

Na Escola B, pelo fato da diretora ter construido sua carreira profissional na propria
escola, provavelmente sua lideranca tenha contribuido para a articulagdo das comunidades
escolar e local. Portanto, 0 ambiente escolar era perpassado pela comunidade local e a escola,

por sua vez, perpassava os diversos ambientes da comunidade.

Percebe-se a lideranca dos dirigentes nas comunidades escolar e local pela atuacdo de sua

equipe de trabalho, posto que importa a interacdo. Temos, entéo, de afirmar que:

[...] estudar o comportamento em mudanca ndo € privilegiar a seqliéncia de
procedimentos que geram a mudanca, num paradigma de sujeito passivo, nem
estudar a sequéncia de modos de acdo do sujeito, num paradigma de sujeito apenas
ativo. E focalizar num momento dado a relagdo entre o nivel de capacidade do
sujeito e as agdes entre 0s sujeitos que podem afetar seus conhecimentos e
estratégias; € buscar identificar se e como novos recursos de mediagdo emergem; é
discernir os aspectos fenotipicos e genotipicos da agdo, de modo que se trace o
deslocamento para formas superiores de mediacéo e se evidencie a complexificacdo
do funcionamento interno (GOES, 2000 p, 26).

Considerou-se o desempenho dos dirigentes, no seu movimento proprio de transformacéo,
nas suas contradi¢cbes, mas interdependentes das multiplas relacdes, baseando-se num
processo de descoberta de novos aspectos em determinado tempo/historico (1999 — 2002).

Como afirma Freitas,

O estilo de lideranca do gestor é determinante para o inter-relacionamento dessas
comunidades e de sucesso escolar. As escolas que vém apresentando melhor
desempenho tem lideres proativos e dedicados a escola. Eles sempre estdo presentes
durante os planejamentos, fornecendo apoio e orientagcdo. Ao mesmo tempo, ouvem
seus pares e valorizam suas contribuicdes. Eles sdo abertos a participacdo e ao
didlogo. O comprometimento do lider e a vontade de envolver toda a comunidade
escolar sdo decisivos. Sempre que isso acontece estabelece-se uma forte coesdo na
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equipe escolar. Nas escolas onde os lideres demonstram confianga na equipe de
funcionarios, o desempenho geral € superior (FREITAS, 2000, p.57).

O cotidiano das escolas era o palco de viabilizacdo das acbes emanadas do poder
executivo. Mas, que através das comunidades escolar e local sdo encarregadas de
operacionaliza-las. Dessa forma, na convivéncia, a investigacdo teve que se resguardar
eticamente, uma vez que 0 escopo era o desempenho de dirigentes, categoria de analise
delicada para a pesquisadora. Esse fato, inicialmente, provocou medo. Ele foi vencido na
habilidade e conquista de todos os cidaddos das Escolas A e B, que se tornaram

parceiros/colaboradores da investigagao.

As primeiras inovacOes foram registradas, em especial atencdo, para a introducdo das
responsabilidades dos dirigentes e prestacdo de contas das atividades de seu desempenho.

Mais ainda:

a descentralizacao da gestdo escolar tem fortalecido a escola com vistas a desenvolver

a autonomia;

e aescola comeca a consolidar sua proposta educacional, ao identificar falhas através do
PDE, e aprender com elas, promovendo ajustes durante o percurso;

e 0 desempenho da escola é complexo e resultante de processos internos e externos. Por
isso, exige coesdo da equipe no alcance dos objetivos, valorizacdo da aprendizagem,
atencdo no desempenho dos estudantes e professores;

e o dirigente, lider da escola, juntamente com pais e responsaveis se preocupavam com
0 sucesso escolar;

e a habilidade estratégica dos dirigentes, provavelmente, tem conduzido as comunidades

escolar e local a se aproximarem da escola como recurso a identidade institucional,

resultando em projeto de trabalho compartilhado;
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e a promocao de avaliacdo sistemética de desempenho dos professores e alunos para
aferir o progresso escolar tem contribuido para dar uma visibilidade do real
desempenho escolar;

e a adocdo de formas de controle de qualidade na formacdo de professores através do
Projeto Gestar de educacéo continuada;

e 0s alunos da 4% série das Escolas A e B, por terem uma participacdo politica,
utilizaram sua militdncia para registrarem suas expectativas quanto as acOes
educativas. Assim, afirmaram: “eu espero que 0 governo seja mais responsavel com o

estudo”.

CERTIFICACAO OCUPACIONAL

O acompanhamento do desempenho dos dirigentes foi sistematico e periddico, tendo em
vista a producdo dos resultados esperados de sua atuagdo face as responsabilidades
desafiadoras que lhes foram atribuidas. Portanto, a certificagdo ocupacional comprova o
efetivo desempenho dos dirigentes nas atividades correspondentes a area de atuagdo de seus
respectivos cargos (direcdo e vice-direcdo). Uma das questdes € o mérito de talentos
individuais e da pratica acumulada de educador, imprimindo compromisso com a comunidade
no compartilhamento da responsabilidade que transcende a burocracia. Neste contexto, a
sociedade brasileira, baiana, as Escolas A e B e o proprio trabalho dos dirigentes
acompanham as contradi¢gdes politicas. Portanto, a gestdo tem um papel mediador nas
dimensdes sistema educacional e sociedade. E ele que cria condi¢des para ter uma funcéo
politico-pedagdgica nos ideais subjetivos e democraticos da identidade de cada escola e

equidade na gestdo da educagéo.
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A qualificacdo do dirigente educacional reside no desenvolvimento da capacidade de
resolver com eficécia e eficiéncia os problemas concretos e complexos que surgiam no
exercicio profissional de competéncias adquiridas ou construidas mediante aprendizagens,

tanto em situagdes de trabalho, como em educagéo continuada (MANFREDI, 1998, p. 27).

Algumas vozes foram ouvidas como a APLB que defende eleicdes diretas para
dirigentes educacionais como forma de assegurar e legitimar a ocupacdo funcional, além de
dar uma demonstracdo de democracia na gestdo escolar da rede estadual. Na opinido dos
dirigentes, a certificacdo cumpre o papel de proporcionar a qualificacdo exigida a funcéo e
seguranga quanto a permanéncia no cargo por trés anos, mesmo que haja mudanca de
governo. Este fato, anteriormente provocava desespero e ansiedade nos dirigentes. Assim, a
estabilidade adquirida foi importante para o0 cumprimento das metas estabelecidas no prazo
previsto. Alguns depoimentos de seus autores revelam de forma ainda timida, alguns

resultados que a certificacdo ocupacional vem alcangando:

[...] a escola tem outra cara, os dirigentes estdo mais envolvidos.
[...] a visdo mudou. (Diretora da Escola A).

[...] eu atuava, agora modificou a auto-estima com o certificado, cria respeito; tenho
uma competéncia reconhecida para gerenciar escola. Uma visdo equilibrada do
administrativo, pedagdgico e financeiro (Diretora da Escola B).

Em contrapartida, ainda ha diversos pontos nevralgicos como estes que se seguem:

[...] Ha diretores maravilhosos que perderam os exames de certificacdo ocupacional,
outros que fizeram por que querem aproveitar melhor e outros que ndo sabem
gerenciar as a¢des (Técnico DIREC 1 B).

Com a certificacdo, os dirigentes tém atribuicdes que afetam direta ou indiretamente as
comunidades. Muito embora a complexidade exija competéncias associadas a sensibilidade,

flexibilidade, abertura & mudanca e disposicdo para aprender e contribuir para o
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aperfeicoamento individual e coletivo, sdo habilidades relacionais para desenvolver a
lideranca e marcar a diferenca substancial em funcdo dos processos e resultados produzidos,
enquanto gestdo de qualidade e equidade de ensino, enfrentando o problema da desigualdade

educacional no sistema publico.

Apos a certificacdo ocupacional dos dirigentes das Escolas A e B, observou-se a
preocupacdo com a gestdo do espago aproveitavel e os indices dos resultados pedagdgicos.
Também a gestdo preocupou-se em desenvolver acBes de carater profissional, com

competéncias para melhoria do “saber-fazer” dos dirigentes.

Mas, ndo invalida afirmar que a certificacdo ocupacional ¢ uma logica de mudangas no
fortalecimento da escola, trazendo possibilidades de avancos nas areas administrativa,
pedagdgica e financeira, incentivando os dirigentes a melhorarem o seu desempenho
(competéncias e habilidades), ndo s6 por exigéncias da SEC, mas em resposta as expectativas
das comunidades por um desempenho profissionalizado e com implicagdes na realizagdo
pessoal e profissional dos dirigentes. Assim, trara como conseqiiéncias avangos tao esperados

no rendimento escolar.

Esta certificacdo ocupacional é um dos parametros que permite alavancar um modelo para
a gestdo educacional, corroborado pelo momento histérico de abertura democréatica e
participacdo coletiva. Recomenda-se a SEC, o0 acompanhamento de outras agdes,
assegurando a implementacdo de projetos a formacdo continuada, cursos presenciais e a
distancia, curso de formacao para os profissionais de educacdo, producdo de material de apoio

ao aperfeicoamento pedagdgico, condi¢fes materiais e financeiras adequadas ao trabalho.
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Para o desempenho dos dirigentes é necessario competéncias e habilidades especificas,
consideragdes do senso comum para a construcao e reconstrucdo de uma rede de referéncias
técnicas, politicas e humanas. Na Bahia, a evolugdo profissional dos dirigentes certificados é
pouco conhecida. Os ndo certificados apresentam multiplos interesses. Uns, a expectativa de
permanecerem, j& que foram indicados para o cargo sem a certificacdo; outros, de se
submeterem a novos processos de exames, ou até retornarem a sala de aula para o exercicio
docente. O proprio cotidiano trouxe o desvelamento nas formas dessas representacdes. Essa
tematica deve despertar interesses em outros pesquisadores para que haja uma continuidade
nos registros dos processos desenvolvidos na gestdo educacional, permitindo a sociedade a

visibilidade e transparéncia das a¢Ges que envolvem a escola publica.

Um dado importante é que a participacdo das comunidades escolar e local no processo
educativo era independente a certificagdo. Havia na comunidade uma participacdo politica de
base local que contribuia para os processos democraticos. Ressalta-se, no entanto, a
importancia que a certificagdo trouxe aos dirigentes: confianga e credibilidade no

desenvolvimento do seu trabalho por questdes meritorias e ndo do clientelismo politico.

A preocupacdo da certificacdo dos dirigentes é com os fins da educacdo, isto é, que o
aluno aprenda. A problematica, necessariamente, requer utilizagdo de meios adequados a
alcancé-los. Nas relac6es politicas pedagdgicas da escola, ainda ndo foi possivel alcancar fins
promotores da cidadania. Muito embora a gestéo escolar esteja profissionalizada, no caso das
Escolas A e B, se estamos preocupados com fins educativos, ou seja, de constituicdo de
sujeitos historicos, a forma de atingi-los deve ser consoante com esse ideal de qualidade do
ensino fundamental, com a apropriacdo da cultura de valores globais e regionais, construidos,

historicamente na convivéncia social, democréatica, na mediagdo, e na relacdo dialdgica dos
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educadores. Portanto, o estilo de gestdo democratica e participativa contribui para o alcance

do fim visado dentro dos limites dos muros da escola.

Dessa forma, o estudo muito mais do que uma constatagdo do impacto do Programa
“Educar para Vencer” — Projeto de Certificagdo Ocupacional para Dirigentes Escolares no
desempenho desses profissionais, se configura na perspectiva otimista de encontrar suporte
para a melhoria da qualidade da escola através de uma gestdo produzida de forma democratica

e participativa, no contexto histérico, cultural e institucional.

DIFICULDADES REGISTRADAS

As dificuldades marcaram a caminhada em relacdo a analise documental do Projeto de
Certificacdo de Profissionais em Educacdo, uma vez que a FLEM, parceira da SEC, se
resguardava do sigilo ético das informacges, ainda em processo de implantacdo. No decurso
do estudo foram se aperfeicoando, modificando a nomenclatura, exigindo do pesquisador uma
atualizagdo constante e organizacdo cronoldgica do acervo coletado como memoria da

historicidade do processo.

Compreende-se a responsabilidade da FLEM e os limites de sua colaboragdo na parceria
com a pesquisadora que, ao investigar a relevancia do projeto, entrava em cena o desempenho

da instituicdo promotora.

A alternativa encontrada foi, também, recorrer a diversos dirigentes envolvidos com o
processo de certificacdo, principalmente com relacdo as informacdes que permitissem maior

aprofundamento do estudo. A escolha desses dirigentes ndo foi aleatoria, mas dentre aqueles
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que organizaram e sistematizaram sua trajetoria através de um portifélio dos documentos

legais e técnico-pedagdgicos, no qual eram protagonistas.

A manutencdo do rigor ético, na abordagem de tema tdo comprometedor, exigiu
redobrada vigilancia no processo de conducdo do trabalho desde a pesquisa de campo até a
analise dos dados e conclusdes da pesquisa. Isto porque, um descuido poderia gerar a perda da

confianca instaurada entre a pesquisadora e 0s sujeitos da pesquisa.

Mencionam-se ainda, como um dos limites de anélises, as férias anuais dos diretores das
Escolas A e B para uma maior apreciacdo dos seus desempenhos. Mas, se constituiu uma

surpresa a colaboragéo efetiva de todos, para que a presente pesquisa se concretizasse.

Neste processo, as comunidades continuardo acrescendo novos fios nas redes em que
estdo envolvidas, na ética da sensibilidade e outros diferentes do imaginado, mas interligado e
fluido com interfaces abertas as novas conexdes de afetos, intersubjetividades e relagdes
polissémicas. Assim, os dirigentes ndo certificados e atuantes serdo protagonistas para uma
nova investigagdo. Encontram-se nebulosas as medidas que estdo sendo tomadas para com
esses profissionais da educagdo. Espera-se que o tratamento dado a eles ndo represente um

retrocesso na quebra de paradigmas que a certificagao sinaliza.

Os dirigentes foram considerados, individualmente, pelo desempenho de suas acdes
profissionalizadas — o fator de sucesso ou de fracasso da gestdo escolar publica baiana nao
depende apenas desses profissionais, mas do trabalho coletivo das comunidades escolar e
local no significado que atribuem aos fatos, aos atos e as normas que devem realizar

trabalhando “em redes* de co-responsabilidade comunitaria. Assim, o trabalho profissional
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dos dirigentes, no cotidiano escolar, ndo esta somente no referencial normativo das politicas
publicas do Estado, mas na possibilidade de recriacdo, isto €, no modo como se participa da

profissdo na busca de transformar a realidade.

Nessa concepcdo, a pesquisadora acredita nas rupturas de uma ldgica emanada das
politicas publicas do estado na qual um de seus pressupostos é uma boa geréncia que reproduz
os modelos de gestédo instituidos, voltados para a demanda de mercado; para uma outra logica
que possibilite uma proposta fundante frente aos desafios da educacdo, das habilidades de
desempenhos e acbes concretas na escola e que contemple o carater educador do dirigente
educacional. Mas esse desafio ndo estara superado sem que se crie no meio social a demanda

por uma escola publica de qualidade para todos os cidad&os e cidadas.

Os avangos mais significativos para os atores e autores pedagdgicos pesam na esperanca
de oferecer um ensino contextualizado, reduzir o abandono escolar, aumentar o desempenho
académico do aluno, gestar com maior eficacia o sistema publico de ensino, através da
profissionalizacdo da gestdo escolar, no desenvolvimento da capacidade local de
planejamento, fortalecimento e autonomia da escola; para o Estado, o fomento em aperfeigoar

profissionais de educacdo, na perspectiva de promover a educacao publica de qualidade.

Libaneo (2001), ao se basear em Forquin, afirma que cada escola é um mundo social com
caracteristicas de vida propria e modos préprios de regulagdo e transgressdo.
Consequentemente, existem raz0es para que o desempenho de dirigentes educacionais traga
novas formas de gestdo como base para futuros estudos. Assim, os resultados desta pesquisa
de campo sdo provisorios e aproximativos dados a sua complexidade. Pois nada € fixo, mas

construcdes responsaveis da pesquisadora que, alternadamente, pensou e sonhou em ousar
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investigar esse tema que faz parte da luta por uma gestdo escolar como ato da (re)criacdo de
acontecimentos, iniciativas, capacidade de inventar caminhos, descobrir saidas, comprometer-
se consigo mesmo, com 0 outro, com 0 meio ambiente e com a dimensdo transcendente da

vida.

Portanto, foi desafiante estudar o desempenho de dirigentes qualificados atuando como
lideres na transicdo de uma gestdo democrética e participativa, ndo s6 para a compreensao dos
processos de gerenciamento, mas também para o Estado que os mantém e lhes da existéncia
juridica, exigindo mudancas de resultados apds a certificacdo ocupacional. Percebeu-se que
cada ator € singular no universo social, por ter sua subjetividade revelada em experiéncias
vividas no cotidiano em interdependéncia com outros sujeitos nas lutas construidas como

educador / sujeito, identidade imersa no espaco escolar, historicamente representado.

Esta pesquisa foi semelhante ao pintar uma paisagem em que nela estavam contidas tanto
as cenas reais da comunidade escolar, quanto a perspectiva da qual a vemos. Ao estudar as
Escolas A e B, a sua realidade dindmica e contraditéria nos locais de formacdo de luta
politico-pedagdgica, investigou-se as politicas publicas brasileira/baiana, as transformacoes
que provocam na atividade social concreta. O estudo ampliou o conhecimento sobre politicas
publicas no espaco escolar atraves dos projetos do Programa “Educar para Vencer”, entre eles
o de Certificagcdo Ocupacional para dirigentes. Esse projeto trouxe o impacto de mudanga na
cultura organizacional da escola, promovendo uma nova sistemética de trabalho para 0s

dirigentes.

Sugere-se para obten¢do de melhores resultados de rendimento escolar, que o Estado leve

em conta ao exigir mudangcas em rotinas e processos e, sobretudo em padrdes de
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comportamentos e valores, a necessidade do oferecimento de uma educacdo continuada em
servico e consultorias as escolas para que a certificacdo ocupacional seja um instrumento de

avaliacdo processual dos avancos dos profissionais de educagéo.
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APENDICE

APENDICE A - Instrumentos de Coleta de Dados e sua Estrutura

Instrumentos
de coleta de
dados

Variaveis independentes

Categorias

Sujeitos

Variaveis
dependentes

Ficha perfil da
Unidade
Escolar para
descricdo
contextual das
Escolas A e B.

-Estrutura fisica e
organizacional das escolas.
-Estabelecimento da missdo
e dos propdsitos.

-Impacto dos pontos fortes
e problemas existentes.
-Aspectos que indicam
autonomia (administrativa,
pedagogica, financeira).
-Contexto e condi¢Bes
ambientais.

-Oferta educacional.
-Caracterizagdo da
populagdo escolar.
-Participacédo das
comunidades escolar e
local.

Gestdo escolar e
ambiente.

Pesquisadora.

Questionario 1

-Autonomia (pedagogica,
administrativa e financeira).
-Lideranca dos dirigentes.
-Participacédo das
comunidades escolar e local
na tomada de decisdes.

-Gestéo escolar.

-Clima organizacional.

Diretores e vice-
diretores.

Questionario 2

Grau de satisfacdo das
comunidades escolar e
local.

-Participacéo dos pais.
-Participacdo do Colegiado
Escolar.

-Lideranca dos dirigentes.
-Relagdes interpessoais.

-Gestdo escolar.

-Clima organizacional.

Representantes das
comunidades
escolar e local.

Entrevistas

-Cotidiano da escola
(pedagdgico,
administrativo, financeiro).
-Grau de satisfagdo das
comunidades escolar e
local.

-Gestdo escolar.

-Clima organizacional.

- Lideranca.

Dirigentes e
comunidades
escolar e local.

Andlise
Documental

-Manual Gerenciando a
Escola Eficaz.

-Agenda do Diretor.
-Termo de compromisso da
certificagdo ocupacional.
-Textos oficiais normativos
(leis,decretos,resolugdes e
pareceres).

-Textos técnicos
pedagogicos (materiais do
curso de capacitagdo em
Servico).

-PDE, PPP, projetos
pedagdgicos.

-Atas de reunides técnico-
pedagbgicas.

Politicas Publicas.

Gestao escolar.

A pesquisadora.

Desempenho do
dirigente
educacional e
equipe gestora
(cumprimento de
metas do “Contrato
de Gestao™).
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APENDICE B - Elementos da Metodologia da Pesquisa

Categorias e sujeitos

Unidade de observacdo

Variaveis

Coleta de dados

Gestdo escolar
AeB
(Infra-estrutura)

-Condic¢des ambientais de
duas escolas publicas
estaduais.

-Contexto e condi¢des
ambientais.

-Ficha para
levantamento do perfil

das unidades escolares.

-Observacdo direta

Desempenho da equipe
gestora (diretor, vice-
diretor,coordenador
pedagdgico).

-Comunidade escolar e
local.

-Autonomia pedagdgica,
administrativa e
financeira.

-Clima organizacional.
-Lideranca dos
dirigentes.

-Participacdo no
processo de
planejamento, avaliacdo
e tomada de decisoes.

-Ficha.
-Questionario.
-Entrevista.
-Observacdo direta.

Politicas publicas
estratégias (pedagdgica,
administrativa, financeira,
relacional).

Sujeitos da comunidade
escolar.

-Membros das
comunidades escolar e
local.

-Plano de trabalho
-Documentos oficiais da
escola.

-Autonomia pedagdgica,
administrativa e
financeira, clareza dos
objetivos da escola.

-Questionario .
-Entrevista.
-Observacao direta.
--Analise documental.

Professores.

-Professores que atuam
em turmas do Ensino
Fundamental
selecionados por maior e
menor tempo de servigo.

-Grau de satisfacédo da
gestdo dos dirigentes
educacionais.
-Projetos pedagogicos.

-Questionario.
-Entrevista.
-Observagdo direta.

Funcionarios.

-Funcionéarios com

-Instalacgdes fisicas.

-Questionario.

atividades técnico - -Infra- estrutura. -Entrevista.
burocraticas de registros | -Cotidiano da escola.
escolares na secretaria. -Clima organizacional.
-Funcionarios de servicos | -Desempenho dos
gerais,responsavel pela dirigentes.
manutencdo da limpeza. | -Lideranca.
-Funcionario responsavel | -Niveis de participacao.
pela seguranca escolar.
Pais. -Representante dos -Participacdo na gestdo | -Entrevista.

pais no Colegiado
Escolar.

escolar.

Dirigentes educacionais.

-Diretoria geral.

-Questionario.

-Vice-diretoria. -Entrevista.
-Coordenacéo
pedagogica.
Alunos. -Alunos/representante de | -Grau de satisfacdo dos | -Entrevistas.
turmas das escolas. alunos em relagdo a
escola.
Representantes da SEC. -Acompanha e assessora | -Projeto de Certificacdo | -Entrevistas.

Programa “Educar para
Vencer”, Projeto de
Certificagdo Ocupacional.

Ocupacional dos
dirigentes educacionais.
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APENDICE C - Quadro Sintese de Questdes da Metodologia da Pesquisa

Questdes basicas Categorias Indicadores

1- O desempenho dos -Espaco fisico. -Estrutura fisica e

dirigentes educacionais | -Desempenho da equipe | organizacional.

certificados e suas Gestora. -Condicbes ambientais e

liderancas, incentivam o pedagdgicas.

sucesso escolar? -Estilo de lideranca. Escala de frequiéncia.

-Participacdo e apoio das
comunidades escolar e
local.

-Autonomia.
administrativa,pedagogica e
financeira.

-Melhoria dos resultados
pedagdgicos.

2- Como os dirigentes | -“Contrato de Gestdo”. -Profissionalizagéo -Questionario.
se organizam para (competéncias e
atender as exigéncias da | -Cotidiano da escola habiliades). -Entrevista.
certificacdo ocupacional | publica.
e 0s objetivos -Apoio de diferentes -Observacao direta.
prioritarios da escola? instituicdes (parcerias).
3-Que fatores interferem | -Clima organizacional. -Participacgéo da -Questionario.
no desempenho dos comunidades escolar e local
dirigentes educacionais, | -RelacGes interpessoais. no planejamento -Entrevista.
segundo as percepgdes estratégico.
das comunidades escolar
e local?
4-Qual a grau de -Modelo de gestéo -Desenvolvimento -Questionario.
satisfacdo das adotada. profissional das
comunidades escolar e | -Participacdo na resolu¢do | comunidades escolar e -Entrevista.
local, considerando o de problemas cotidianos | local.
desempenho nas areas administrativa, | -Cumprimento de metas -Observacdo direta.
participativo dos pedagdgica, financeirae | pedagdgicas,administrativas
dirigentes? relacional. e financeiras do “Contrato
de Gestao”.

-Gestdo democratica e
participativa.
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APENDICE D - Ficha Perfil da Unidade Escolar®

FICHA PERFIL DA UNIDADE ESCOLAR

1. DADOS DE IDENTIFICACAO:

Escola:

Endereco:

Bairro: Cidade: CEP: TEL / FAX:
DIREC:

Diretora:

Certificacdo Ocupacional: Sim( ) Nao( )

Vice-diretor:

Escola de médio porte: n° de alunos:

2. PROPOSTA PEDAGOGICA (PP)
Visdo:

Misséao da Escola:

Metas estabelecidas para o periodo letivo:
Pontos fortes:

Aspectos a serem melhorados:

3. PDE:

Problemas prioritarios:

Ac0bes de combate:

Acdes prioritarias (parametros):

4. ORIGEM, EVOLUCAO DA ESCOLA (Um pouco de sua historia...curiosidades...patronos formais e
informais...o entorno da escola, mantenedora).

Aspectos que indicam autonomia:

Administrativa:

Pedagdgica:

Financeira:

Despesas da Unidade Escolar:

Matriz curricular:

5. EQUIPE GESTORA

Nome Funcéo Formacéo Via de Ingresso C.H. Certificacéo

OBS:

6. Quadro de pessoal

Funcéo Sim N&o

N° CH N° CH

Diretor

Vice-diretor

Secretario

Professor

Coord. Pedagdgico

Auxiliar. Administrativo

Aux. Serv. Gerais

Merendeira

80 Adaptada da Ficha Perfil das escolas do PGP/LIDERE
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Porteiro

Vigilante

Merendeira

Aux. Serv. Gerais.

7. ASPECTOS FISICOS

Bairro; Prédio: NUmero de Edificios:
Area Construida: Area Livre:

Areas de recreacdo e esportes (cobertas e descobertas, metragem, condicées de uso)

8. Desempenho Académico

Ano:
Ensino Fundamental — Todos os Turnos

Série/Ciclo/Estagio/ Matriculados | Aprovados Evadidos/Transferidos | Reprovados

N° % N° % N° % N° %

CBAI

CBAS

32 série

42 série

Cl. Ac. |

Cl. Ac. 11

Ac | Est. |

Ac | Est. 11

Total

Legenda: Ciclo Basico de Aprendizagem Inicial (CBAI), Ciclo Bésico de Aprendizagem Sequencial (CBAS)

Rendimento Escolar 1999/2002 — Escola

Anos 1999 2000 2001 2002

Alunos N©° % N % N % N %

Matriculados

Aprovados

Evadidos. + Transferidos

Reprovados

9. ESTRATEGIA DE GESTAO

Tipo de gestdo desenvolvida:

Evidéncias da gestdo no processo pedagodgico, no planejamento curricular, na avaliacdo e na participacdo da
comunidade:

Motivacao dos professores:

Reunides:

Clima organizacional:

Interferéncia da SEC no trabalho do gestor escolar:
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10. DESTAQUES RELATIVOS AO PROCESSO ENSINO APRENDIZAGEM
Curriculo:

Fundamentacéo pedagdgica:

Organizacdo didatica:

Caracteristicas do processo ensino-aprendizagem:

Projetos em execucao:

Avaliacdo da aprendizagem e indice de evasao e repeténcia:

11. DESTAQUES RELATIVOS A PARTICIPACAO COMUNITARIA, FREQUENCIA E
CARACTERISTICAS DA PARTICIPACAO.

Atuacdo do Colegiado Escolar, periodicidade de eleicdo, segmentos das comunidades escolar e local
representadas:

A familia:

Representacdo estudantil, atuacédo:

Amigos da escola:

Relagdo com a comunidade, parcerias:

Aspectos financeiros, origem dos recursos, utilizacéo, resultados alcangados:

Caixa Escolar:

Outras agéncias de financiamento:

12. Merenda Escolar
Planejamento do cardapio:
Distribuicao:
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APENDICE E - Ficha de Observagcéo do Cotidiano Escolar

As rotinas foram consideradas como instrumentos facilitadores da gestdo. Elas séo
ferramentas e determinam o que é a organizacdo através de seus resultados no desempenho

das fungdes dos dirigentes educacionais e sua equipe gestora.

1. Observacdo sobre o cotidiano da escola, estrutura fisica, instalacOes elétricas,
hidraulicas e rotinas de melhoria.

Cumprimento do calendario escolar.

Acolhimento ao aluno (atitudes — orientacges).

Cardéapio da merenda escolar e a sua qualidade.

Atribuic@es rotineiras dos dirigentes (diretor e vices).

Atividades curriculares realizadas.

N o g M D

Como é controlado o patriménio (bens mdveis permanentes e depredacfes); 0s

equipamentos didaticos (retroprojetor, video, projetor de slides).

8. Os banheiros quanto a higiene, limpeza, lixeira, sabonete, papel toalha e papel
higiénico.

9. O acervo bibliografico.
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APENDICE F - Questionario 1 — Dirigentes Educacionais

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
FACULDADE DE EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO
LINHA DE PESQUISA POLITICAS E GESTAO DA EDUCACAO

DATA: / /

QUESTIONARIO! 1

Prezado(a) colaborador(a):

Estamos desenvolvendo uma pesquisa com dirigentes portadores de certificacdo ocupacional
nas escolas publicas baianas como parte do nosso curso de Pos-Graduacdo em Educacéo -
Mestrado.

Precisamos de sua colaboragdo respondendo algumas questdes. O objetivo das perguntas
formuladas é identificar as caracteristicas dos dirigentes e sua equipe gestora tal qual se
apresenta no cotidiano da escola nas areas administrativa, pedagogica e financeira.

Sua opinido é muito importante para o desenvolvimento do trabalho.

N&o € necessario assinar o questionario. Garantimos 0 anonimato.

Obrigada.

Indique com um X sua atividade nesta escola:

EXPERIENCIA EM EDUCACAO
Diretor () Menos de 5 anos ( )
Vice-diretor () De 5a 10 anos ( )

Mais de 10 anos ( )

! Os indicadores estdo baseados no documento “Agenda do Diretor” e Art. 1°da Portaria N° 3537 de 25 de abril
de 2000



INSTRUCOES:
1. Assinale com um “x” sua avaliacdo de cada um dos itens, utilizando a escala colocada

a direita de cada frase.
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2. A pontuacdo dada a cada item indicard o0 seu grau de concordancia em relacdo a

frase:
- se vocé discorda totalmente assinale o nimero 1;
- se vocé concorda totalmente assinale o nUmero 5;

- utilize os pontos entre 2 e 4 para indicar graus intermediarios de préaticas

gestoras em relacao a cada item.

Escala de Freqiiéncia

Discordo

Concordo

INDICADORES DA PESQUISA

1

2

3

4

5

1. Elabora, publica e cumpre o calendério escolar.

2. Organiza a matricula e rematricula, conforme determinacdo da Secretaria
de Educacdo - SEC.

3. Define as turmas e planeja a locacdo de professores de acordo com a
enturmacao.

4. Acompanha e avalia o controle de freqliéncia de alunos, professores e
servidores.

5. Envia, pontualmente, informacdes a SEC ou a DIREC das solicitacGes
(falta de servidores, frequéncia de alunos, senso escolar, programacéo de
carga horéria).

6. Acompanha as rotinas de limpeza, seguran¢a, merenda escolar.

7. Estabelece programa de parcerias e /ou voluntariado.

8. Elabora e revisa o relatdrio de metas e planos de trabalho no Plano de
Desenvolvimento da Escola - PDE.

9. Assegura o atendimento as solicitagdes de documentos e informacdes
existentes na escola.

10. Implanta o Colegiado Escolar.

11. Implementa a Caixa Escolar.

12. Assegura e mantém o clima cordial entre as comunidades escolar e local.

13. Analisa, avalia e divulga resultados de rendimento, estratégias de
recuperacdo de aprendizagem e define agdes de melhoria junto as
comunidades escolar e local.

14. Participa das avalia¢des externas seguindo as orientagdes da Secretaria de
Educacéo.

15. Promove a escolha de livros didaticos de acordo com as orientacdes do
MEC e da Proposta Pedagogica da escola.

16. Realiza o0 Censo Escolar para a Secretaria de Educacdo - SEC.

17. Faz o levantamento dos Bens Moveis em Uso e Termo de
Responsabilidade e encaminha a SEC.

18. Programa atividades de férias para atender necessidades da comunidade
escolar.

19. Organiza, implementa providéncias para encerramento do ano letivo e
transferéncias de alunos.

20. Acompanha professores na pratica pedagdgica e programas de trabalho.

21. Identifica a necessidade de compras de forma participativa

22. Analisa a situag&o financeira da escola, realiza o balango anual, convoca e
submete as contas a aprovacao do Conselho Fiscal.

23. Compartilha os “ganhos” alcangados pela comunidade escolar.

24. Utiliza as situag¢fes imprevistas como fonte de aprendizagem coletiva.

25. Certifica-se de que a equipe escolar define, faz planos e estabelece metas

para os projetos que lidera.
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APENDICE G - Questionario 2 - Comunidades Escolar e Local

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
FACULDADE DE EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO
LINHA DE PESQUISA POLITICAS E GESTAO DA EDUCACAO

DATA: / /

QUESTIONARIO! 2

Prezado(a) colaborador(a):

Estamos desenvolvendo uma pesquisa com dirigentes portadores de certificacdo ocupacional
nas escolas publicas baianas como parte do nosso curso de P6s-Graduagdo em Educacéo -
Mestrado.

Precisamos de sua colaboragdo respondendo algumas questdes. O objetivo das perguntas
formuladas é identificar o desempenho dos dirigentes e sua equipe gestora de acordo com a
sua percepcgdo tal qual se apresenta no cotidiano nas &reas pedagogica, administrativa e
financeira e a satisfacdo da comunidade escolar.

Sua opinido é muito importante para o desenvolvimento do trabalho.

N&o € necessario assinar o questionario. Garantimos 0 anonimato.

Obrigada.

Indique com um X sua atividade nesta escola:

Coordenador Pedagogico SIM () NAO ( )

Secretario Escolar ()

Professor () com ingresso anterior a 1999
Professor () com ingresso posterior a 1999
Membro do Colegiado ()

Membro da Caixa Escolar ()

Funcionario () atuando como

Aluno representante de turma ()
Aluno ndo representante de turma ()

Responsavel por aluno membro do Colegiado Escolar ()

INSTRUCOES:

! Os indicadores estdo baseados no documento “Agenda do Diretor” e Art. 1°da Portaria N° 3537 de 25 de abril
de 2000
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1. Assinale com um “x” sua avalia¢do de cada um dos itens, utilizando a escala colocada a
direita de cada frase.
2. A pontuacdo dada a cada item indicara o seu grau de concordancia em relacéo a frase:

- se vocé discorda totalmente assinale o nimero 1;
- se vocé concorda totalmente assinale o niUmero 5;

- utilize os pontos entre 2 e 4 para indicar graus intermediarios de préaticas

gestoras em relacao a cada item.

Escala de Freqliéncia

Discordo

Concordo

INDICADORES DA PESQUISA

1 |2

4

5

1. As instalacBes estdo adequadas as atividades pedagogicas.

2. As condigdes de trabalho (recursos fisicos, materiais, ambientais,
tecnoldgicos, clima de trabalho) sdo adequadas ao processo educativo.

3. Existe espirito de equipe na area de trabalho.

4. Os dirigentes visitam as salas de aula.

5. Osdirigentes compartilham tarefas de trabalho.

6. A distribuicdo da merenda escolar é feita regularmente.

7. Osdirigentes divulgam informacdes de interesse da comunidade.

8. Os dirigentes demonstram atitudes positivas no que se refere a justica, a
coeréncia em suas ac¢des e ao profissionalismo em suas decises.

9. Existe apoio dos dirigentes para o crescimento profissional da
comunidade escolar, bem como seu esforco para mudanga.

10. S&o realizados eventos que resgatam a histdria da escola e sua identidade
cultural (valores, atitudes, crencas, objetivos e historia coletiva da Escola).

11. Os dirigentes demonstram interesse com o sucesso da escola e estimulam
a comunidade escolar a alcancgé-lo.

12. Os dirigentes sdo capazes de sensibilizar a comunidade escolar em torno
de suas idéias ou propositos.

13. As comunidades escolar e local participam de acfes para melhoria do
processo de ensino e aprendizagem.

14. Os dirigentes apresentam o problema, pedem sugestdes a comunidade
escolar e tomam decisoes.

15. Os dirigentes informam a comunidade escolar e acatam sugestdes de
mudancas.

16. Os dirigentes comunicam a comunidade escolar o que acreditam ser a
melhor maneira de liderar a escola.

17. Os dirigentes oferecem aos membros das comunidades escolar e local,
reconhecimento e apoio por suas contribuigdes.

18. Os professores passam por avaliagdo de desempenho.

19. Os dirigentes lideram as reunides, 0s eventos e as atividades, de forma
participativa.

20. Os dirigentes estabelecem metas para o alcance do sucesso escolar.

21. Os dirigentes buscam solugdes econdmicas e eficazes, de forma
democrética, em fun¢do das necessidades da escola.

22. Os dirigentes se preocupam com o desempenho dos alunos.

23. Os dirigentes apdiam o trabalho do Colegiado Escolar e Conselho de
Classe.

24. Existe apoio dos dirigentes aos pais/responsaveis para participarem de
atividades na escola.

25. Os dirigentes prestam contas da utilizacdo dos recursos financeiros da
escola (Secretaria de Educacdo e comunidades escolar e local).

26. Antes de utilizar os recursos financeiros da escola, os dirigentes

consultam a comunidade escolar sobre prioridades de compras e servicos.
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APENDICE H - Roteiros de Entrevistas

1. Com dirigentes educacionais

Lo

N

© NG

Que outros cargos/funcBes vocé exerceu anteriormente?

Como esta organizada a estrutura de ensino e areas curriculares?

Como é a sala de aula (a organizacéo, as relacdes, as decisfes, a cultura do cotidiano — aluno x
aluno, aluno x professor, aluno x servidor; valores, a percepcédo do professor, a percepcdo dos
alunos, a percepgdo da familia)?

Como é o processo de ensino-aprendizagem?

Os professores participam das reunides de Atividade Complementar (AC)?

Como é o acolhimento diério dos alunos?

Qual a participacdo dos pais na rotina da escola?

Como vocé analisa a atuacdo do Colegiado?

Como esta se processando a compra e a distribui¢do da merenda escolar?

10. E os materiais didaticos?

2. Com professores

1.
2.

3.
4.

Comao vocé enfrenta o cotidiano escolar?

Vocé percebeu alguma mudanca na direcdo da escola nos quatro Gltimos anos? Se sim, a que
atribui?

Quais os pontos fortes que vocé aponta na sua escola? E os fracos?

Que dificuldades vocé enfrenta no processo de ensino?

3. Pais e/ou responsaveis

ok~ wpnE

7.

Vocé esta envolvido (a) com a aprendizagem de seu filho?

Que tipo de atendimento a escola oferece?

Que mudancas vocé tem observado na gestdo, durante o tempo de sua permanéncia na escola?
Qual o perfil da comunidade escolar?

Como se da a sua participacdo na escola?

Como é feito 0 encaminhamento dos alunos portadores de dificuldades de aprendizagem e ou
comportamento?

A direcdo informa o ndo-comparecimento de seu filho a escola?

4. Com o presidente da Associacdo de Moradores do Bairro (ABAC)

arwbdE

Descreva a escola (histdrico, localizagdo fisica).
Com quais objetivos foi criada?

Como é a comunidade escolar e local?

Qual o papel da Associacao na vida da escola?
Como a comunidade local apoia a escola?



APENDICE I — Conceitos de Competéncia
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Ano Concepcgédo Obra
Autores
original das ciéncias-cognitivistas;marca psicoldgica para interrogar e ordenar praticas sociais; | RAMOS, Marise Nogueira. A Pedagogia das competéncias; autonomia
Ramos (2001) dimensdo ético-politica; ndo substitui a qualificagdo, mas a desloca; ou adaptacdo? Sdo Paulo: Cortez, 2001.
a competéncia enfraquece a dimensao conceitual e social da qualificagdo
Caillaud et alli inexiste deslocamento do modelo (qualificagdo) para outro (competéncia). CAILLAUD, Anne et al. Developging and mobilising competencies:
(1997) the challenges of a debate. Competencies discussion network, DG XXI|,

[S.1.;5.n], 1997.

Ferretti (1997)

conceito de qualificagdo, segundo as perspectivas do capital;
reconstrucdo da teoria do capital humano-conotagdo produtivista.

FERRETTI, Celso. Formagéo Profissional e Reforma do Ensino Técnico
no Brasil: anos 90 Educacdo & Sociedade. Campinas, ano 18, n 59,
1997.

Schwartz (1998)

explica a nova articulagdo-dimenséo experimental e conceitual dos saberes necessarios a agao;
saber-fazer (experiéncia); historia individual e coletiva; sinergia

SCHWARTZ, Yves. Os ingredientes da competéncia: um exercicio
necessario para uma questdo insoldvel. In: Educacdo & Sociedade.
Campinas, ano 19, n 65, dez. 1998

Zarifian (1999)

Enfase nos processos reais e sociopoliticos; capacidade de enfrentar situagfes e acontecimentos
no campo profissional, guiado por uma inteligéncia pratica e coordenando com outros autores a
mobilizagdo de suas proprias capacidades numa rede de saberes (dimensdo compreensivel).

ZARIFIAN, Philllippe. Objectif Compétence. Paris: Liaisons, 1999.

Hernandez
(2000)

Sistema de competéncia no &mbito do projeto social, tendo como foco a certificacéo (identidade,
reconhecimento, hierarquizagao social).

HERNANDEZ, Daniel. Politicas de Certificacion de competencias em
América Latina. Sdo Paulo, [s.n], 2000.

Tanguy (1997)

Critica as técnicas de administracdo que ignoram a historicidade da instituicdo e dos individuos
isolados. Recorre a dimensdo psicolégica da competéncia no ambito pedagdgico; envolve
capacidades adquiridas e requeridas.

TANGUY, Lucie. Competéncias e Integracdo Social na Enpresa. In:
ROPE, Frangoise & TANGUY, Lucie (org.). Saberes e Competéncias. O
Uso de tais No¢6es na Escola e na Empresa. S8o Paulo: Papirus, 1997.

Valle (1999)

Modelo da competéncia compreendido na evolucdo histérica da racionalizacdo produtiva —
interpretar o mundo;
mediacéo, qualificagéo e desempenho do cargo.

VALLE, Rogério. O Modelo de Competéncias e as Segmentacgdes
Sociais. Oficina de Trabalho. Estudos Conceituais e Metodoldgicos para
Implantagdo de Projetos. Centros Publicos de Educacdo Profissional.
UNESCO/MTE/UFMG. Belo Horizonte, 1999.

Moreira et alli
(1997)

cada empresa, pessoa , grupo ou situacdo sdo Unicos exigindo a capacidade constante de analise
[...] cada caso em particular. O sucesso nao é s6 mais na competéncia, mas na interagdo com o
grupo e compartilhando responsabilidades.

MOREIRA, Claudia Maria; COELHO, Claudio Ulysses F; PINHEIRO,
Ana Maria S. Formagéo de Gerente. Rio de Janeiro: SENAC., 1997.

Dubar (1998)

de socidlogos franceses do trabalho desde os anos 50. Na década de 80, marca distintiva dos
membros de grupos profissionais.

DUBAR, Claude. A Sociologia do Trabalho, frente a qualificacdo e a
competéncia. Educacio & Sociedade, ano XIX, n 64, set. 1998.

Manfredi (1998)

conceito polissémico, variante, depende de parametros técnico-metodoldgicos utilizados para
investiga-lo. Envolvem facetas que véo do individuo ao sociocultural, situacional e processual;
manifestacdes especificas cujo conteddo ndo sdo universais, ancorado nos conceitos de
capacidades e habilidades.

MANFREDI, Silvia Maria. Trabalho Qualificagdo e Competéncia
Profissional das Dimensdes Conceituais e Politicas. Educacdo &
Sociedade, ano XIX, n 64, set. 1998.

Fonte: coletanea de citacbes de Ramos (2001).




APENDICE J - Mapeamento de Falas dos Sujeitos na Pesquisa de Campo Escolas A e B

Palavras-chave Temas Sujeitos Resumo das falas/situacio Pagina
Atuacéo do diretor ViceE A N&o querer trabalhar com coordenagdo, muito trabalho e pouco dinheiro. 14, 34
Desempenho Pesquisadora P A Esforco em promover a socializagdo, consolidacéo do Colegiado 14, 40
Atribuicéo dos DiretordaE A Dificuldade para execucéo do trabalho 13, 40,41
dirigentes
Diretor E A Administrativo e financeiro pesam mais 13,72
ViceE B Desmotivacéo por perda salarial 30, 36
Vice E B Querer voltar para sala de aula 30, 37,
ViceE B Atendimento aos pais, e pedagégico 29, 30, 48
Vice E B Aspectos administrativos da dire¢do 48
Autonomia ViceE B A escola ndo tem autonomia 48
Presidente da ABAC E uma farsa 37,90
Lideranga Diretorda E A Comportamento de guem assume uma lideranca 14,41
Acompanhamento de ViceE A Cobranca pontualidade 15, 42
funcionario
Dificuldades na gestdo | Diretor E A Burocracia 26, 54
Desvio de funcéo Funciondrioda E A E da limpeza, fazendo trabalho da secretaria e outros 15, 36, 38
Estimulo pelo trabalho | Vice E B Professores elogiados pelas aprovacdes 23,34
desenvolvido
Indisciplina Atuacdo da secretaria | Funciondrio E A Presente apenas em um turno 10, 45
Agressividade na AlunoE A Queixas de agressoes sofridas 13, 46
escola
Mae E A Eu acho as criangas agressivas 11, 15, 67
Professor E A Depoimentos: que conversam, ndo tem jeito.(violéncia) 13, 47
AlunoE A Expressdes agressivas 16, 65
FamiliaE A Queixa de agressoes sofridas 16, 61
Alunosda E B Queixa da agressao 27,34, 35
Aluno E B Fala descontar... 27,52
Coordenadora E B Queixa de brigas entre alunos 58
AVOE B Ameaca e bate nos netos 27,73
Prof E B Descreve comportamento dos alunos 27,80
Familia Atendimento aos Mae E A Escola atende bem em relacéo a outras 16, 63
pais MaeE A Atendem a todos diariamente 13, 67
Mée E B Queixa do filho que foi agredido 27,71
Aprovacao da Mae E - B 2002 Tem porteiro, limites 10, 67
administragdo
Envolvimento dos pais | Funcionarioda E A Pais ndo ligam para a caderneta 10, 36, 37
Pais na Escola Secretariada E A Os pais atendem ao chamado da escola 10, 60
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Avo de alunoE B Discriminacdo racial a seu neto de cor negra 27, 64
Participacdo dos pais Mée E A Poucos se interessam 10, 66, 67
Certificacéo Professor Pesquisadora P A Informacdes 26
Ocupacional Pesquisadora P A Comentario sobre Gestar e C O de Professores 16, 34
Dirigentes VicedaE A Comparagdo escola antes e depoisda C O 30
Vice E B Desvantagem salarial 24, 29
Secretéria de Educagdo Preocupacdo com os resultados da C O 53
Dirigente E B A C O cria auto estima 54
DIREC Bons dirigentes perderam no exame de C O 54
Coordenador E B Dizia néo saber da C O, quando teve acesso aos instrumentos dos exames 82
considerou-os faceis por se tratarem da pratica cotidiana.
Coordenador E B N&o vé mudanca na escola 83
Coordenador E B Espera resultados pedagégicos da C O 83
Diretor E A Socializagdo do processo, inflexibilidade 72
C O de secretarios Secretariada E A Politicagem 72
COeaAPLB DiretordaE A N&o simpatizam com a causa dos dirigentes 73
Colegiado Diretor E A Todos participam 54
Gestao escolar Compromisso daE A | SecretariadaE A Prioridade é o ensino aprendizagem 60
Crescimentoda E A Mae ingresso 2002 Expansdo da biblioteca, computadores, merenda 62
Indisciplina dos Funcionario E A Apesar de poucos fazem muita algazarra 19, 35
Alunos Maes/responsaveis E B Esforgo dos pais e escola para resolverem questfes de indisciplina 27,71, 75
Corpo Discente ProfE A Criangas com idade avancada e dificuldades de aprendizagem 16, 38
Gestdo escolar ProfE B Descricdo dos alunos e dificuldades para lecionar 20, 34
Aluno E B Reflexo da condigdo econdmica 26, 56
Comunidade local Presidente da ABAC Descreve a comunidade local 26, 89
Coordenagéo Coordenadora E B Insatisfacéo Salarial 26, 56
Pedagdgica
Depoimento de mées MaéaesE B Falam de suas vidas, do bairro 27,75, 76
Gestao escolar Financiamento Pesquisadora P A Verbas destinadas para educagao 27, 36
Freqliéncia de alunos SecretariadaE A Controle de faltas pelo diario 17,60
Funcionérios ViceE B Numero insuficiente de funcionérios para 830 alunos 23,27
Questdes do DiretorE A Propostas pautadas em teorias 13, 42
Cotidiano Pesquisadora P A Introdugdo sobre gestdo escolar 12,29
Coordenadora E B Falta de clareza da comunidade escolar sobre a identidade da Escola e da 26, 85
ABAC
Presidente da ABAC Diz que as coisas andam bem para a comunidade 29, 88
Merenda Escolar Funciondrioda E A Controle de géneros alimenticios e cardapio 26, 37
Mal atendimento AlunoE A Direcdo e professores com atitudes hostis por causa da indisciplina 15, 46
Situac&o de professores | Pesquisadora P A Condigdes de trabalho 16, 27
Utilizag8o de recursos | Diretor E A Reformas na escola 2000 24, 36
Pesquisadora P A Forma de administrar 13, 28, 29
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Municipalizagao Secretaria Inseguranca guanto ao futuro 24
PDE Pesquisadora P. A — Comentario sobre metas e a¢des 14, 20
Vice E B Vice, com o PDE as condic¢Bes de material equipamentos melhoraram 23
Paralisacdo Pesquisadora P A Comentério da situagdo 13, 26, 27, 28
Secretaria E A Professores que paralisaram/calendario para reposicao 59
Questionario do DiretorE A Geral 13,53, 54
dirigente
ViceE A Geral 55, 57
Relacéo c/SEC Diretor E A Interferéncia positiva e negativa 7,16
Presidente da ABAC Rejeicdo a beneficios da SEC 36, 90
Trabalho de VicedaE-1 Desempenho de dirigentes 15, 29
Campo Dificuldades da Pesquisadora Participar de reunido com representante da SEC 32
Pesquisa Diretor E A Comunicacdo entre os dirigentes 57
PGP Insatisfagdo com a falta de feedback dos pesquisadores 33
Clima Eventos na escola AlunoE A Gostaram da festa do “Dia das Criangas” 11,45
Organizacional
Professor E B Desfile da primavera, oportunidade para as criancas 29, 30, 32
Pesquisadora E B P A comentdrio sobre o desfile 30, 31, 32
Professor E B Expressao de sentimento pelos acontecimentos imprevistos no desfile | 32, 33, 34
Irritabilidade de Prof E B Resposta de forma agressiva 26, 35
professores
Clima Violéncia do recreio | Pesquisadora Recreio problema para funciondrios 15, 35
Organizacional Vozes diversas AlunosE A Abuso dos colegas, merenda repetida, culminancias 74-76
Relacdo entre alunos | Vice E A Decisdes coletivas, uso de agressividade 13, 56
Educacéo Técnico do Gestar Proposta do Programa 14, 34
Continuada Projeto Gestar
Pesquisadora P A comentério sobre Gestar 16, 34
Aspectos Incentivo para ViceE A Boa estrutura da escola 18, 56
Pedagobgicos melhorar rendimento
escolar
Prética Docente ViceE A Irregularidade dos métodos 18, 55
ProfE A Tratamento aos alunos 16, 60
Prof E B Aluno perdeu ponto por ndo ter participado desfile 32,37
Prof E B Critica a trabalhos de alunos 34, 38
Prof E B Sugere trabalho com projetos 34,51
Prof E B Depoimento a favor do CBA 34,75
Prof E B Professora demonstra prazer em trabalhar com criangas do CBA 34,81
Rendimento escolar | Vice E A Razoavel 18, 56
Coordenadora E B Atribui repeténcia a diversos fatores 34, 83
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CoordenadoraE B Diz o que faz com os resultados da avaliacdo externa 34,84

Presidente da ABAC Baixa qualidade de ensino, critica a falta de contelido nos projetos 34, 88
RelacBes entre pais |MaeE A Discriminacdo de ordem financeira 10, 63
Regularizacéo do ProfE A N&o gosta, ineficiente 17,38
Fluxo

ProfE B Descontextualizagdo 10

Prof E A Conteldo descontextualizado, bons livros 17,39
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APENDICE K - indice de Codificagio de Texto do Diario de Campo - Escola A

Palavras de Cdédigo Referéncia Tipo Pagina
Atendimento a pesquisadora (AP) E 0 51,144
R E 69
R 0 123,124
Certificagcdo Ocupacional E P 65
R 0 68
Clientela R E 74,102
R COP 81,103,104, 105
R P 81,103,104, 105,
107
Colegiado escolar R E 91
Comunidade escolar R COP 79
Dificuldades na area administrativa (DA) E P 53,93
Doc COoP 61
R E 71
R COP 75,79
R 0 91, 95, 96
R P 91, 95, 96, 97,
103
Dificuldades na éarea financeira (DF) E P 51, 52
R 0 76
R COoP 76,79
R E 92,93
Dificuldades na area pedagdgica E P 52
R 0 52
Doc COoP 61, 62
R ) 74,76
R DOC 119 - 122
Insatisfacdo quanto a funcdo (IF) E P 52
Municipaliza¢do - M R O 49
Pais da Escola E P 51
0 D 39,
Para analise Doc COoP 62
Doc P 82
Parcerias — P R 0 49
Qualificacdo de pessoal (QP) Doc COP 61, 62
Semana Pedagogica — SP R 0 39
Legenda
Referéncia Tipo

Doc = Documento | COP = comentario
do pesquisador

D = Descricdo O = Observacéo
C = Citagdo P = Parafrase
E = Entrevista P A = Para Anélise

R = Relatério
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Mapeamento de Dados E - A

Nos relatdrios das sessdes de acompanhamento observaram-se 0s seguintes registros
referentes a:

Desempenho

Certificacdo de dirigentes (CO p.65)

Certificacdo de professores (QP p.61, 62)

Comentarios da pesquisadora (PA p.132)

Comentarios do observador (SP p.46)

Depoimento de mée de aluno sobre progresso da escola (C p.128)
Depoimento de mae sobre a gestdo da escola (C p.146)

Mapas de rendimento escolar (DP p.120 — 122)

Realizacdo da Semana Pedagdgica em dezembro de 2001 (SP p. 39)
Visita de técnico da SEC (CO p. 68)

Vozes dos alunos sobre a escola (C p.158)

Gestdo Escolar (autonomia)

Admissao ao cargo (DF p.91)

Calendario escolar (DP p.106)

Citacdo da diretora (PA p. 82)

Citacdo sobre disponibilidade em trabalhar com o colegiado (DA p.131)
Dirigente depde sobre a sua propria atuacao (p.154)

Dirigente em curso (DA p.113)

Proposta para formacao do colegiado (DA p.79)

Administrativa

A questdo da municipalizagéo (SP p. 49)

Acordos entre parcerias (P p. 49)

Acumulo de atividades (IF p. 52)

Colegiado e Conselho Escolar funcionando (SP p. 44)

Controle de estoque (DF p. 72, 73)

Controle de freqiiéncia (DA p. 97)

Definicdo de cardapio (DA p. 72)

Disponibilidade da familia em participar do Conselho/Colegiado Escolar (DA p. 146)
Elaboracdo do Regimento de forma centralizada (SP p. 42).

Entrevista com secretaria sobre organizacéo da escola (DA p. 136 e 137)
Estratégias para desenvolvimento da leitura e escrita (SP p. 42)
Existéncia de um caderno de ocorréncia (DA p. 124)

Falta d’agua na unidade escolar (DA p. 141)

Manutencéo do quadro administrativo (DA p. 75)

Mau aproveitamento de salas e equipamentos (SP p. 42)

Merenda escolar ndo variada (PE p. 44)

Multiplicacdo de conteudos aprendidos nos cursos de capacitacdo (DA p. 145)
Municipalizacao (M p. 83)

Negociacao de matricula (DP p. 141)

Paralisacdo dos professores (DP, DA p. 61)

Prestacéo de contas (DF p. 91)

Reformas na escola (SP p. 42)
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Relatos sobre metas do PDE (SP p. 40)
Remanejamento de funcionaria (DA p. 103)
Remanejamento de pessoal (DA p. 71, 79)
Rotina administrativa (DA p. 91)

Vozes dos alunos sobre a escola (C p. 159, 161)

Pedagogica

A questdo da municipalizacéo (SP p. 49)

Adaptacéo das atividades de sala com as atividades extra classe (DP p. 75)
Admissao do fracasso escolar (DP p. 95)

Aluno sendo colocado de castigo (DP p. 76)

Alunos freqlientam as aulas mas, apresentando problemas de leitura e escrita (DP p. 52)
Alunos usam de violéncia (C p. 95)

Aplicacdo de novas técnicas e métodos, resultando no aumento da aprendizagem (SP p. 44)
Aproveitamento dos resultados do projeto de avaliagao externa (SP p. 43)
Atendimento a pai de aluno (C p. 129)

Atividade extra classe (DP p. 111)

Aulas em meio a paralisacéo dos professores (DP p. 62)

Auséncia da diretora por conta de um encontro com diretores (DP p. 129)

Citacdo sobre comemoracdes na escola em entrevista a secretaria (CE p. 139)
Comentario da pesquisadora (PA p.135)

Depoimento de aluno sobre a “Semana da Crian¢a” (DP p. 102)

Escola com decoracdo colorida, com motivos natalinos, feita de forma coletiva com a
participacao dos familiares dos alunos. (PE p. 39)

Estratégias para desenvolvimento da leitura e escrita (SP p. 42).

Indicadores para nao aprendizagem (DP p. 96)

Mapas de rendimento (DP p. 165-171)

Muitos projetos na escola (DP p. 99)

N&o cumprimento de metas propostas coletivamente (SP p. 42)

Planejamento participativo de projetos disciplinares (SP p. 41)

Préatica de cantar o hino nacional (DP p.127)

Presenca constante de alunos nos corredores (SP p. 44).

Projeto Pedagodgico contemplando novas técnicas e métodos de ensino aprendizagem (SP p.
43)

Realizacédo de trabalhos com video (SP p. 43)

Registro de aluna que saiu de casa sem almocar (DP p. 129)

Regularizacdo de AC (DP p.109)

Relatos sobre metas do PDE (SP p. 40)

Reunides regulares de pais e mestres (SP p. 44)

Reunides regulares de professores para planejamento de atividades (SP p. 41)

Saidas que inviabilizam o atendimento aos pais (PE p. 51)

Satisfacdo pelos projetos desenvolvidos na escola (SP p. 41)

Segregacéo de alunos do Projeto de Regularizagdo de Fluxo (SP p. 44)

Situacdo de sala de aula (DP p. 74,150, 152, 153, 163)

Treinamento de professores (SP p. 43)

Vozes dos alunos sobre a escola (C p. 159)

Financeira
Aquisicdo de material de consumo (DF p. 76)
Formacdo do colegiado (DF p. 91)



Inexisténcia de taldo de cheques (DF p. 51)

Inseguranca ao movimentar o dinheiro da escola (DF p. 52)

Lisura nas relacbes comerciais (DF p. 101)

Obtencdo de fundos (DF p. 79)

Prestacédo de contas (DF p. 52)

Provimento de verbas de acordo com o nimero de alunos (SP p. 43)
Verbas destinadas para pagamentos de contas especificas (SP p. 43)

Relacional

Aluno presenteia diretora com uma flor do campo (C p 155)
Atendimento a pesquisadora (AP p. 51)

Atendimento emergencial dos alunos (C p. 81)

Citacdo sobre comportamento violento das criangas (C p. 149)
Citacdo sobre participacdo em massa dos pais (C p. 138)
Comentarios da pesquisadora (PA p. 157)

Conflito de papéis junto a APLB (p. 157)

Depoimentos avaliativos em reunides (SP p. 40)

Dialogo com os pais (C p. 133)

Diferenciagéo entre os alunos que vieram de escolas particulares (SP p. 44)

Disponibilidade em atender os pais (C p.149)

Disponibilidade para atendimento da comunidade escolar e local (SP p. 42)

Eventos culturais desenvolvidos na escola (CE p. 79)
Falas violentas dos alunos (PA p. 134)

Falta de comunicacéo entre os turnos (SP p. 42)
Familia presente nas atividades da escola (P p. 43)
Fardamento dos alunos (C p. 80)

Grafitagem do muro da escola (p. 76)

Obijetivo alcancado (p. 93)

Presenca constante de alunos nos corredores (SP p. 44)
Queixa de familiar sobre aluno que sofreu agresséo (C p. 143)
Queixa de violéncia na escola (C p. 104, 107)

Saida dos alunos para apresentacées (SP p. 43)
Situacg0es relacionais conflituosas (SP p. 45)

Solidariedade pelo falecimento do parente de uma das professoras (SP p. 41)

Trabalho de parceria entre os funcionarios (DA p. 123)
Transparéncia com o processo de CO (CE p. 155, 154)
Vigilante que colocou um aluno de castigo (DP p. 99)
Vistoria nas mochilas dos alunos (C p. 80)
Vozes dos alunos sobre a escola (C p.158)

Clima Organizacional

Comentarios do observador (SP p. 45 e 46)

Constancia na frequéncia de professores (SP p. 40)

N&o acompanhamento da SEC aos ACs da escola (DP p. 52)
Retorno da diretora apds as férias (DA p. 124)

Reunides regulares de professores para planejamento de atividades (SP p. 41)

Socializagéo e discusséo de projetos desenvolvidos (SP p. 41)

Lideranca
Conflito na resolucédo de problemas (DA p. 129)
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Decisdes tomadas de forma coletiva (SP p. 44)

Liberdade de iniciativa para os funcionarios (DA p. 73)

Momento de conflito entre direcéo e professora (DA p.140)
Situacdo de familiar com traje inconveniente na escola (C p. 144).
Situacdo do cotidiano — Falta d’agua (DA p. 97)

Socializacdo de atividades (SP p. 45)
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APENDICE L - Indice de Codificagio de Texto do Diario de Campo - Escola B

COP, = comentéario do
pesquisador

Doc = documento

D = Descricdo O = Observagéo
C = Citagdo P = Parafrase

E = Entrevista

R = Relatério

Adaptado da obra de Bogdan e Biklen, 1994.

Palavras de Cédigo Referéncia Tipo Paginas
Atendimento a pesquisadora (AP) R O 123
R COP | 153, 166
Certificagdo Ocupacional E P 54, 56, 103
Clientela R COP 26, 22
D COP 27,59, 119
E P 54, 56, 57, 69,83, 84, 107, 108,
111, 118, 121, 127, 132, 136,
138, 141, 145, 175, 205
R 0 90, 96,137
Colegiado escolar (COL) D COP |25
E P 59, 82
Comunidade escolar E P 172
Dificuldades na &rea administrativa, pedagégicae | Doc 176,179, 180,183, 185
financeira
Dificuldades na &rea administrativa (DA) E P 25,54,57, 77, 85, 108, 110, 111,
113, 118, 122, 145, 149
R COP |22, 26,117,122, 123, 129, 131,
150
R 0 43, 88, 93, 128,129, 139
E P 96, 101, 106, 109, 156, 159, 165,
169
Dificuldades na area financeira (DF) R 0 93,90, 91, 99, 107, 116
E P 57, 165
Dificuldades na area pedagdgica R ) 99, 132, 154
E P 24, 25, 40, 45, 47,55, 57,69,71,
73, 76, 80, 83, 87, 94, 109, 121,
138,143, 160, 170, 209
D 0 27,28, 40, 61, 117
R COP  |48,50,117
DOC @] 184, 185, 187, 188,189,191, 193,
195, 197, 199, 201, 205
Municipalizagdo R COoP 185
Pais da escola - PE R 0 90, 133
Para andlise R COP | 44,105, 126, 145, 157, 203
Parcerias - P E P 122,141, 173,170, 177, 172
Legenda
Referéncia Tipo
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Mapeamento de Dados E - B

Nos relatorios das sessdes de acompanhamento, observaram-se 0s seguintes registros
referentes a:

Desempenho

Expectativa quanto & SEC (CO p.103).

Insatisfacdo com a funcéo de diretora (DA p. 85, 94)
Inspecédo (DP p.94)

Merenda escolar (DA p 87)

Gestéo Escolar (autonomia)
Centralizacdo (DA 156)
Comentarios sobre CO (p. 54)
Conceito de autonomia (DA p. 96)
Depoimentos sobre a CO (CO p.103)
Parceiro da escola (DA p.122)

Administrativa

Acumulo de atividades (DA p. 54, 159)

Aspectos fisicos (DA p.113, 117, 123)

Dependéncia do parceiro (DA p. 165)

Dificuldade de entendimento do que seja Colegiado Escolar (DA p.169)
Distribuicdo do corpo técnico-pedagdgico (DA p. 150, 155)
Divulgacéo de atividades na escola (DA p.27)

Merenda escolar (DA p. 57)

Observacdes sobre livro de atas (DA p.88)

Planejamento participativo (DA p. 90)

Regularidade de reunides do Colegiado (DA p.25)
Remanejamento de funcionarios (DA p.57, 85)

Reunido com os pais (DA p.90)

Rotina de direcdo (DP p.106, 111, 108)

Viséo centralizada da direcdo (DA p.87, 152, 170)

Pedagogica

A escola ndo tem Projeto Pedagogico (DP p. 48)
Acompanhamento dos alunos (DP p.69)

Aproveitamento dos resultados de avaliacdo (DP p.57)
Capacitacdes (DP p.170)

Caréncia de material didatico (DP p.28)

Congracamento /Festa do “Dia das Criangas” (DP p.117)
Depoimento de professor sobre contexto de seus alunos (DP p.71)
Dificuldade para utilizacdo de video (DP p.57)

Impressdes sobre o Fluxo (DP p.24)

Insatisfacdo pelos projetos desenvolvidos na escola (DP p.25)
Limites da escola (P p. 172)

Paralisacédo (DP p. 40, 109)

PDE GESTAR (DP p. 40, 45, 55, 129, 131, 132)
Planejamento participativo de atividades (DP p. 27, 69)
Pontualidade dos professores (DA p. 22)

Prética pedagdgica (DP p. 87, 116, 118, 138, 160)
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Projeto Pedagdgico citado (DP p. 93)
Rendimento dos alunos (DP p. 99, 143)
Reunides regulares de professores para planejamento de atividades (DP p. 27)

Financeira

Contribuicdo dos alunos para eventos (DF p. 99).
Defini¢des do Colegiado (DF p.59)

Dependéncia do parceiro (DF p.165, 177)
Suprimento de equipamentos com o PDE (DF p.57)

Relacional

Acolhimento dos alunos (DP p.109)

Atendimento a pesquisadora (AP p.43)

Aviso de férias da diretora

Comunidade ajudando a escola (CE p.137)

Comunidade preserva a escola (CE p. 172)

Conduta dos alunos (DP p.141)

Depoimento a favor da direcdo (DA p.132)

Depoimento a favor da parceria (P p.173)

Depoimentos apds o desfile (DP p.81)

Dificuldades com o desfile (DP, p.76)

Direitos e deveres da CE (CE p. 110)

Envolvimento de pais e mestres com a direcdo (DP p.93)
Fala que expressa reflexo da violéncia na escola (DP p. 80 e 83, 141)
Falta dos alunos (DP p.111)

Familia presente nas atividades da escola (DP p.90)
Festa do dia das criangas (DP p.117)

Histdrico da E 2 (DP p.47)

Impressdes de parceiros sobre a escola (P p. 141)
Organizacdo do Desfile da Primavera ( DP p.59)
Parceiro da Escola (DA p. 59)

Recadastramento Bolsa Escola ( DP p.154)

Registro de agresséao na escola (C p.90, 96,101, 108, 118, 138,148, 162)
Registro de confraternizacdo(DA p.54)

Reuni&o com pais (C p.22)

Situacdes relacionais conflituosas (C p.22)

Transito de parceiro na escola (DA p.137)

Clima Organizacional

Confeccdo de material para desfile (DP p. 50, 73)
Divulgacéo de correspondéncias (DA p.128,133)
Festa do Dia das Criancas (DP p.114)

Postura da dire¢do (CO p.145)

Relato do desfile (DP, p.790)

Viséo do contexto (C p.119, 121, 127, 145, 175)

Lideranca

Incentivo a concurso de leitura (DP p.84)
Resolugéo de conflito com os pais (C p.22)
Reunido com a comunidade escolar (DA p.90)2



APENDICE M - Dados Resultantes da Aplicacdo do SPSS Questionario 2

Tabelas de Frequéncias Relativas - Questionario 2 - Escola A

Q_01 As instalag8es estdo adequadas as atividades pedagogicas.

Percentagem Percentagem
Freqléncia  Percentagem Vélida Acumudada

Valido 1 2 9,1 9,5 9,5

2 2 9,1 9,5 19,0

3 2 9,1 9,5 28,6

4 5 22,7 23,8 52,4

5 10 45,5 47,6 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0

Q_02 As condig¢des de trabalho (recursos fisicos, materiais, ambientais,
tecnoldgicos, clima de trabalho) sdo adequadas ao processo educativo.

Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Valida Acumudada

Vélido 1 1 4.5 4,8 4,8

2 2 9,1 9,5 14,3

3 1 4,5 4,8 19,0

4 6 27,3 28,6 47,6

5 11 50,0 52,4 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente 0 1 4,5
Total 22 100,0

Q_03 Existe espirito de equipe na &rea de trabalho.
Percentagem Percentagem
Freqiiéncia Percentagem Vaélida Acumudada

Valido 1 4 18,2 19,0 19,0

2 2 9,1 9,5 28,6

3 3 13,6 14,3 42,9

4 5 22,7 23,8 66,7

5 7 31,8 33,3 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 4,5
Total 22 100,0
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Q_04 Os dirigentes visitam as salas de aula.

Percentagem Percentagem

Freqiéncia Percentagem Vélida Acumudada
Valido 2 2 9,1 9,5 9,5
3 4 18,2 19,0 28,6
4 2 9,1 9,5 38,1
5 13 59,1 61,9 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0
Q_05 Os dirigentes compartilham tarefas de trabalho.
Percentagem  Percentagem
Freqiéncia Percentagem Vélida Acumudada
Vélido 1 2 9,1 9,5 9,5
2 1 4,5 4,8 14,3
3 2 9,1 9,5 23,8
4 3 13,6 14,3 38,1
5 13 59,1 61,9 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 4,5
Total 22 100,0
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Q_06 A distribuicdo da merenda escolar é feita regularmente.

Percentage
Percentagem m
Freqiéncia Percentagem Valida Acumudada
Valido 4 1 45 4.8 4.8
5 20 90,9 95,2 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente 0 1 4,5
Total 22 100,0

Q_07 Os dirigentes divulgam informacgdes de interesse da comunidade

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem Vélida Acumudada

Valido 1 2 9,1 9,5 9,5

2 2 9,1 9,5 19,0

3 4 18,2 19,0 38,1

4 1 4,5 4,8 42,9

5 12 54,5 57,1 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0

Q_08 Os dirigentes demonstram atitudes positivas no que se refere a justica, a
coeréncia em suas acdes e ao profissionalismo em suas decisdes.

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Vélida Acumudada
Valido 1 1 4,5 4.8 4,8
4 3 13,6 14,3 19,0
5 17 77,3 81,0 100,0
Total 21 95,5 100,0

Ausente O 1 4.5
Total 22 100,0
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Q_09 Existe apoio dos dirigentes para o crescimento profissional da comunidade escolar,
bem como seu esforgo para mudanca.

Percentagem Pecentagem
Frequéncia Percentagem Vaélida Acumulada
Valido 1 1 4,5 4,8 4,8
2 1 4,5 4,8 9,5
3 2 9,1 9,5 19,0
4 5 22,7 23,8 42,9
5 12 54,5 57,1 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0

Q_10 S&o realizados eventos que resgatam a histéria da escola e sua identidade cultural
(valores, atitudes, crencas, objetivos e histéria coletiva da Escola).

Percentagem Pecentagem
Freqiéncia Percentagem Valida Acumulada
Valido 1 4 18,2 19,0 19,0
2 3 13,6 14,3 33,3
3 2 9,1 9,5 42,9
4 3 13,6 14,3 57,1
5 9 40,9 42,9 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0

J_11 Os dirigentes demonstram interesse com o sucesso da escola e estimulam a comunidade

escolar aalcangé-lo.

Percentagem Pecentagem
Frequéncia Percentagem Vélida Acumulada
Valido 1 1 4.5 4.8 4.8
2 2 9,1 9,5 14,3
3 1 4,5 4,8 19,0
4 3 13,6 14,3 33,3
5 14 63,6 66,7 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 4,5
Total 22 100,0
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Q_12 Os dirigentes séo capazes de sensibilizar a comunidade escolar em torno de suas idéias

ou propésitos.

Percentagem Pecentagem
Frequéncia Percentagem Valida Acumulada
Valido 1 2 91 9,5 9,5
2 1 4,5 4,8 14,3
3 1 4,5 4,8 19,0
4 3 13,6 14,3 33,3
5 14 63,6 66,7 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0

Q_13 As comunidades escolar e local participam de acBes para melhoria do processo de ensino

e aprendizagem

Percentagem Pecentagem
Freqiiéncia Percentagem Vaélida Acumulada
Valido 1 2 91 9,5 9,5
2 2 9,1 9,5 19,0
3 3 13,6 14,3 33,3
4 6 27,3 28,6 61,9
5 8 36,4 38,1 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0

Q_14 Os dirigentes apresentam o problema, pedem sugestdes a comunidade escolar e tomam
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decisbes.
Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Vélida acumulada

Valido 1 2 9,1 9,5 9,5

2 2 9,1 9,5 19,0

3 4 18,2 19,0 38,1

4 4 18,2 19,0 57,1

5 9 40,9 42,9 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente 0 1 4,5
Total 22 100,0



336

Q_15 Os dirigentes informam a comunidade escolar e acatam sugestdes de mudancas.

Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Valida acumulada

Valido 1 3 13,6 14,3 14,3

2 1 4,5 4,8 19,0

3 4 18,2 19,0 38,1

4 2 9,1 9,5 47,6

5 11 50,0 52,4 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 4,5
Total 22 100,0

Q_16 Os dirigentes comunicam a comunidade escolar o que acreditam ser a melhor maneira de
liderar a escola.

Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Valida acumulada

Valido 1 2 9,1 9,5 9,5

2 2 9,1 9,5 19,0

3 3 13,6 14,3 33,3

4 4 18,2 19,0 52,4

5 10 455 47,6 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0

Q_17 Os dirigentes oferecem aos membros das comunidades escolar e local, reconhecimento e
apoio por suas contribuicoes.

Percentagem
Freqiéncia Percentagem Percentagem Vélida acumulada

Valido 1 1 4,5 4.8 4.8

2 2 9,1 9,5 14,3

3 3 13,6 14,3 28,6

4 4 18,2 19,0 47,6

5 11 50,0 52,4 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 4,5

Total 22 100,0



Q_18 Os professores passam por avaliagdo de desempenho.
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Percentagem
Freqiéncia Percentagem Percentagem Vélida acumulada

Valido 1 3 13,6 14,3 14,3

2 1 45 4.8 19,0

4 2 9,1 9,5 28,6

5 15 68,2 71,4 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 4,5
Total 22 100,0

Q_19 Os dirigentes lideram as reunides, 0s eventos e as atividades de forma participativa.

Percentagem
Frequéncia Percentagem Percentagem Valida acumulada
Valido 1 1 4,5 4,8 4,8
3 3 13,6 14,3 19,0
4 3 13,6 14,3 33,3
5 14 63,6 66,7 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0
Q_20 Os dirigentes estabelecem metas para o alcance do sucesso escolar.
Percentagem
Frequéncia Percentagem Percentagem Vélida acumulada
Valido 1 2 9,1 9,5 9,5
2 1 4,5 4.8 14,3
3 3 13,6 14,3 28,6
4 2 9,1 9,5 38,1
5 13 59,1 61,9 100,0
Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0
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Q_21 Os dirigentes buscam solu¢des econdmicas e eficazes de forma democratica em funcéo das

necessidades da escola.

Percentagem
Frequiéncia Percentagem Percentagem Valida acumulada

Valido 1 4 18,2 19,0 19,0

2 1 4,5 4,8 23,8

4 4 18,2 19,0 42,9

5 12 54,5 57,1 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0

Q_22 Os dirigentes se preocupam com o desempenho dos alunos.
Percentagem
Freqiiéncia Percentagem Percentagem Valida acumulada

Vélido 1 2 91 9,5 9,5

2 1 4,5 4,8 14,3

3 2 9,1 9,5 23,8

4 4 18,2 19,0 42,9

5 12 54,5 57,1 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 4,5
Total 22 100,0

Q_23 Os dirigentes ap6iam o trabalho do Colegiado Escolar e Conselho de Classe.

Percentagem
Frequéncia Percentagem Percentagem Valida acumulada

Valido 1 2 9,1 9,5 9,5

3 2 9,1 9,5 19,0

4 5 22,7 23,8 42,9

5 12 54,5 57,1 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente 0 1 4,5
Total 22 100,0



339

Q_24 Existe apoio dos dirigentes aos pais/responsaveis para participarem de atividades na escola.

Percentagem Percentagem
Freqgiéncia Percentagem Vélida acumulada

Valido 1 2 9,1 9,5 9,5

2 2 9,1 9,5 19,0

4 8 36,4 38,1 57,1

5 9 40,9 42,9 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente 0 1 4,5
Total 22 100,0

Q_25 Os dirigentes prestam contas da utilizag@o dos recursos financeiros da escola (Secretaria de
Educacéo e comunidades escolar e local).

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida acumulada

Vélido 1 2 9,1 9,5 9,5

2 2 9,1 9,5 19,0

3 2 9,1 9,5 28,6

4 2 9,1 9,5 38,1

5 13 59,1 61,9 100,0

Total 21 95,5 100,0
Missing O 1 4,5
Total 22 100,0

Q_26 Antes de utilizar os recursos financeiros da escola, os dirigentes consultam a comunidade

escolar sobre prioridades de compras e servigos.

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida acumulada

Valido 1 3 13,6 14,3 14,3

2 2 9,1 9,5 23,8

3 2 9,1 9,5 33,3

5 14 63,6 66,7 100,0

Total 21 95,5 100,0
Ausente O 1 45
Total 22 100,0



Tabelas de Frequiéncias Relativas — Questionario 2 — Escola B

Q_01 As instalag8es estdo adequadas as atividades pedagogicas.

Percentagem Percentagem
Freqiiéncia Percentagem Valida acumulada

Vélido 1 3 11,5 11,5 11,5

2 8 30,8 30,8 42,3

3 8 30,8 30,8 73,1

4 4 15,4 15,4 88,5

5 3 11,5 11,5 100,0

26 100,0 100,0

Q_02 As condicdes de trabalho (recursos fisicos, materiais, ambientais,
tecnologicos, clima de trabalho) séo adequadas ao processo educativo.

Percentagem  Percentagem
Freqiéncia Percentagem Valida acumulada
valido 1 2 7,7 7,7 7,7
2 4 15,4 15,4 23,1
3 5 19,2 19,2 42,3
4 12 46,2 46,2 88,5
5 3 11,5 11,5 100,0
Total 26 100,0 100,0
Q_03 Existe espirito de equipe na area de trabalho.
Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida acumulada
Vélido 1 3 11,5 11,5 11,5
2 1 3,8 3,8 15,4
3 2 7,7 7,7 23,1
4 12 46,2 46,2 69,2
5 8 30,8 30,8 100,0
Total 26 100,0 100,0
Q_04 Os dirigentes visitam as salas de aula.
Percentagem Percentagem
Frequiéncia Percentagem Vaélida acumulada
Valido 1 1 3,8 3,8 3,8
2 1 3,8 3,8 7,7
3 3 11,5 11,5 19,2
4 7 26,9 26,9 46,2
5 14 53,8 53,8 100,0
Total 26 100,0 100,0
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Q_05 Os dirigentes compartilham tarefas de trabalho.

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem Valida acumulada

Vélido 1 2 7,7 7,7 7,7

3 7 26,9 26,9 34,6

4 2 7,7 7,7 42,3

5 15 57,7 57,7 100,0

Total 26 100,0 100,0

Q_06 A distribuicdo da merenda escolar é feita regularmente.
Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Vélida acumulada

Véalido 1 1 3,8 3,8 3,8

4 1 3,8 3,8 7,7

5 24 92,3 92,3 100,0

Total 26 100,0 100,0

Q_07 Os dirigentes divulgam informacg8es de interesse da comunidade.

Percentagem Percentagem

Freqiiéncia Percentagem Valida acumulada
Valido 1 2 7,7 7,7 7,7
2 2 7,7 7,7 15,4
3 4 15,4 15,4 30,8
4 4 15,4 15,4 46,2
5 14 53,8 53,8 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_08 Os dirigentes demonstram atitudes positivas no que se refere a justica, a

coeréncia em suas acdes e ao profissionalismo em suas decisdes.

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Vélida acumulada
valido 1 2 7,7 7,7 7,7
3 2 7,7 7,7 15,4
4 7 26,9 26,9 42,3
5 15 57,7 57,7 100,0

Total 26 100,0 100,0
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Q_09 Existe apoio dos dirigentes para o crescimento profissional da comunidade
escolar, bem como seu esfor¢go para mudanca.

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Valida acumulada
Vélido 1 2 7,7 7,7 7,7
3 1 3,8 3,8 11,5
4 6 23,1 23,1 34,6
5 17 65,4 65,4 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_10 S&o realizados eventos que resgatam a histéria da escola e sua identidade cultural

(valores, atitudes, crencas, objetivos e histéria coletiva da Escola).

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem Vélida acumulada
valido 1 2 7,7 7,7 7,7
2 4 15,4 15,4 23,1
3 4 15,4 15,4 38,5
4 10 38,5 38,5 76,9
5 6 23,1 23,1 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_11 Os dirigentes demonstram interesse com o sucesso da escola e estimulam a
comunidade escolar aalcanca-lo.

Percentagem Percentagem
Freqiiéncia Percentagem Valida acumulada
valido 1 2 7,7 7,7 7.7
3 2 7,7 7,7 15,4
4 3 11,5 11,5 26,9
5 19 73,1 73,1 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_12 Os dirigentes séo capazes de sensibilizar a comunidade escolar em torno de suas

idéias ou propdsitos.

Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Valida acumulada
Valido 1 2 7,7 7,7 7,7
3 3 11,5 11,5 19,2
4 6 23,1 23,1 42,3
5 15 57,7 57,7 100,0
Total 26 100,0 100,0
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Q_13 As comunidades escolar e local participam de a¢gdes para melhoria do processo de

ensino e aprendizagem.

Percentagem Percentagem

Frequéncia Percentagem Vélida acumulada
Vélido 1 4 154 154 15,4
2 1 3,8 3,8 19,2
3 5 19,2 19,2 38,5
4 6 231 231 61,5
5 10 38,5 38,5 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_14 Os dirigentes apresentam o problema, pedem sugestdes a comunidade escolar e

tomam decisdes.

Percentagem Percentagem

Freqiéncia Percentagem Vélida acumulada
Vélido 1 2 7,7 7,7 7,7
2 2 7,7 7,7 15,4
3 6 231 231 38,5
4 6 23,1 23,1 61,5
5 10 38,5 38,5 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_15 Os dirigentes informam a comunidade escolar e acatam sugestdes de mudancas.

Percentagem Percentagem

Freqgiiéncia Percentagem Vaélida acumulada
valido 1 2 7,7 7,7 7,7
2 2 7,7 7,7 15,4
3 6 23,1 23,1 38,5
4 11 42,3 42,3 80,8
5 5 19,2 19,2 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_16 Os dirigentes comunicam a comunidade escolar o que acreditam ser a melhor

maneira de liderar a escola.

Percentagem  Percentagem

Frequéncia Percentagem Vélida acumulada
Vélido 1 3 11,5 11,5 11,5
2 3 11,5 11,5 231
3 2 7,7 7,7 30,8
4 7 26,9 26,9 57,7
5 11 42,3 42,3 100,0

Total 26 100,0 100,0
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Q_17 Os dirigentes oferecem aos membros das comunidades escolar e local,

reconhecimento e apoio por suas contribuigdes.

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Vélida acumulada
Vélido 1 3 11,5 11,5 11,5
3 5 19,2 19,2 30,8
4 8 30,8 30,8 61,5
5 10 38,5 38,5 100,0
Total 26 100,0 100,0
Q_18 Os professores passam por avaliacdo de desempenho.
Percentagem Percentagem
Frequiéncia Percentagem Vélida acumulada
Vélido 1 7 26,9 26,9 26,9
2 2 7,7 7,7 34,6
3 4 15,4 15,4 50,0
4 5 19,2 19,2 69,2
5 8 30,8 30,8 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_19 Os dirigentes lideram as reunifes, 0s eventos e as atividades de forma participativa.

Percentagem Percentagem
Frequéncia Percentagem Vélida acumulada
Vélido 1 1 3,8 3,8 3,8
3 1 3,8 3,8 7,7
4 5 19,2 19,2 26,9
5 19 73,1 73,1 100,0
Total 26 100,0 100,0
Q_20 Os dirigentes estabelecem metas para o alcance do sucesso escolar.
Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Valida acumulada
Vélido 1 1 3,8 4,0 4,0
3 2 7,7 8,0 12,0
4 6 23,1 24,0 36,0
5 16 61,5 64,0 100,0
Total 25 96,2 100,0
Ausente O 1 3,8
Total 26 100,0
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Q_21 Os dirigentes buscam solu¢des econdmicas e eficazes de forma democratica em
funcédo das necessidades da escola.

Percentagem Percentagem
Freqiiéncia Percentagem Valida acumulada
Valido 3 2 7,7 7,7 7,7
4 9 34,6 34,6 42,3
5 15 57,7 57,7 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_22 Os dirigentes se preocupam com o desempenho dos alunos.

Percentagem Percentagem
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Freqgiiéncia Percentagem Vélida acumulada

Valido 1 2 7,7 8,0 8,0

2 1 3,8 4,0 12,0

4 6 23,1 24,0 36,0

5 16 61,5 64,0 100,0

Total 25 96,2 100,0
Ausente O 1 3,8
Total 26 100,0

Q_23 Os dirigentes apdiam o trabalho do Colegiado Escolar e Conselho de Classe.

Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Vélida acumulada
valido 1 2 7,7 7,7 7,7
3 3 11,5 11,5 19,2
4 5 19,2 19,2 38,5
5 16 61,5 61,5 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_24 Existe apoio dos dirigentes aos pais/responsaveis para participarem de atividades ne¢

escola.
Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Valida acumulada
Véalido 1 3 11,5 11,5 11,5
3 1 3,8 3,8 15,4
4 6 231 231 38,5
5 16 61,5 61,5 100,0

Total 26 100,0 100,0



Q_25 Os dirigentes prestam contas da utilizagdo dos recursos financeiros da escola
(Secretaria de Educacgéo e comunidades escolar e local).

Percentagem Percentagem
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Freqiéncia Percentagem Vélida acumulada
Vélido 1 2 7,7 7,7 7,7
2 3 11,5 11,5 19,2
3 5 19,2 19,2 38,5
4 2 7,7 7,7 46,2
5 14 53,8 53,8 100,0
Total 26 100,0 100,0

Q_26 Antes de utilizar os recursos financeiros da escola, os dirigentes consultam a

comunidade escolar sobre prioridades de compras e servi¢os.

Percentagem  Percentagem

Freqiiéncia Percentagem Vélida acumulada
valido 1 1 3,8 3,8 3,8
2 6 23,1 23,1 26,9
3 3 11,5 11,5 38,5
4 6 23,1 23,1 61,5
5 10 38,5 38,5 100,0

Total 26 100,0 100,0
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Oneway
ANOVA
Grau de
Soma dos Liberdade Média dos
Quadrados (df) Quadrados F Sig.
LIDERANCA Entre Grupos 1,693E-02 1 1,693E-02 ,021 ,887
Dentro dos Grupos 37,163 45 ,826
Total 37,180 46
PARTICIPATIVA Entre Grupos 8,687E-02 1 8,687E-02 ,088 , 769
Dentro dos Grupos 44,653 45 ,992
Total 44,740 46
ESTRATEGICA  Entre Grupos 2,860E-03 1 2,860E-03 ,003 ,955
Dentro dos Grupos 39,763 45 ,884
Total 39,765 46
Frequéncias Relativas dos respondentes
Estatistica
CAR_TIPO
N Valido 21
Ausente 0
RELACAO DOS RESPONDENTES DA ESCOLA A
Percentagem Percentagem
Freguéncia Percetagem Valida Acumulada
Valid  Aluno ndo representante 2 9,5 9,5 9,5
Aluno representante 2 9,5 9,5 19,0
Auxiliar de Secretar 1 4.8 4,8 23,8
Membro da Caixa Escolar 3 14,3 14,3 38,1
Membro do Colegiado 2 9,5 9,5 47,6
Professor - antes a 1999 5 23,8 23,8 71,4
Professor depois de 1999 3 14,3 14,3 85,7
Responsavel pelo aluno 1 4,8 4,8 90,5
Secretario Escolar 1 4.8 4.8 95,2
Vigilante 1 4.8 4.8 100,0
Total 21 100,0 100,0
ESTATISTICA
CAR_TIPO
N Vaélido 26

Ausente 0
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Percentagem Percentagem
Freqiéncia Percentagem Valida Acumulada

Vélido  Aluno nao representante 2 7,7 7,7 7,7
Aluno representante 2 7,7 7,7 15,4
Coordenador Pedagogico 1 3,8 3,8 19,2
Membro da Caixa Escolar 1 3,8 3,8 23,1
Membro do Colegiado 2 7,7 7,7 30,8
Professor - antes a 1999 5 19,2 19,2 50,0
Professor depois de 1999 9 34,6 34,6 84,6
Responsavel pelo aluno 1 3,8 3,8 88,5
Secretario Escolar 1 3,8 3,8 92,3
Servicos Gerais 2 7,7 7,7 100,0
Total 26 100,0 100,0




APENDICE N - Tabelas — Excel

Tabela 19 - Freqiiéncia relativa do Questionério 2 - Escola A
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Q.01 As instalacdes estdo adequadas as atividades pedagdgicas. 9.5 9.5 95 238 | 476
Q 02 As condicdes de trabalho (recursos fisicos, materiais, ambientais, tecnolégicos, clima de trabalho) sdo adequadas ao processo

educativo. 4.8 9,5 4.8 28,6 52,4
Q 03 Existe espirito de equipe na area de trabalho. 19,0 9,5 14,3 23,8 33,3
Q 04 Os dirigentes visitam as salas de aula. 0,0 9,5 19,0 9,5 61,9
Q 05 Os dirigentes compartilham tarefas de trabalho. 9,5 4,8 9,5 14,3 61,9
Q 06 A distribuicdo da merenda escolar é feita regularmente. 0,0 0,0 0,0 4.8 95,2
Q 07 Os dirigentes divulgam informagdes de interesse da comunidade. 9,5 9,5 19,0 4.8 57,1
Q_08 Os dirigentes demonstram atitudes positivas no que se refere & justica, a coeréncia em suas agdes e ao profissionalismo em suas

decisbes. 4,3 0,0 0,0 14,3 81,0
Q 09 Existe apoio dos dirigentes para o crescimento profissional da comunidade escolar, bem como seu esforgo para mudanca. 4,8 4,8 9,5 23,8 57,1
Q_10 Séo realizados eventos que resgatam a histdria da escola e sua identidade cultural (valores, atitudes, crencas, objetivos e historia

coletiva da Escola). 19,0 14,3 9,5 14,3 42,9
Q11 Os dirigentes demonstram interesse com o sucesso da escola e estimulam a comunidade escolar a alcancé-lo. 4.8 9,5 4.8 14,3 66,7
Q 12 Os dirigentes sdo capazes de sensibilizar a comunidade escolar em torno de suas idéias ou propdsitos. 9,5 4.8 4.8 14,3 66,7
Q 13 As comunidades escolar e local participam de a¢6es para melhoria do processo de ensino e aprendizagem. 9,5 9,5 14,3 28,6 | 38,1
Q 14 Os dirigentes apresentam o problema, pedem sugestdes a comunidade escolar e tomam decisdes. 9,5 9,5 19,0 19,0 | 429
Q 15 Os dirigentes informam a comunidade escolar e acatam sugestdes de mudangas. 14,3 4.8 19,0 9,5 52,4
Q 16 Os dirigentes comunicam a comunidade escolar o que acreditam ser a melhor maneira de liderar a escola. 9,5 9,5 14,3 19,0 47,6
Q 17 Os dirigentes oferecem aos membros das comunidades escolar e local, reconhecimento e apoio por suas contribuicdes. 4.8 9,5 14,3 19,0 52,4
Q 18 Os professores passam por avaliacdo de desempenho. 14,3 4,8 0,0 9,5 71,4
Q 19 Os dirigentes lideram as reunides, os eventos e as atividades, de forma participativa. 4,8 0,0 14,3 14,3 66,7
Q 20 Os dirigentes estabelecem metas para o0 alcance do sucesso escolar. 9,5 4.8 14,3 9,5 61,9
Q21 Os dirigentes buscam solugdes econdmicas e eficazes, de forma democratica em funcéo das necessidades da escola. 19,0 4.8 0,0 19,0 57,1
Q 22 Os dirigentes se preocupam com 0 desempenho dos alunos. 9,5 4,8 9,5 19,0 57,1
Q 23 Os dirigentes apdiam o trabalho do Colegiado Escolar e Conselho de Classe. 9,5 0,0 9,5 23,8 57,1
Q 24 Existe apoio dos dirigentes aos pais/responsaveis para participarem de atividades na escola. 9,5 9,5 0,0 38,1 429
Q. 25 Os dirigentes prestam contas da utilizagdo dos recursos financeiros da escola (Secretaria de Educacdo e comunidades escolar e

local). 9,5 9,5 9,5 9,5 61,9
Q_26 Antes de utilizar os recursos financeiros da escola, os dirigentes consultam a comunidade escolar sobre prioridades de compras e

Servicos. 14,3 9,5 9,5 0,0 66,7




Tabela 20 - Frequéncia relativa do Questionério 2 - Escola B
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Q 01 As instalacOes estdo adequadas as atividades pedagogicas. 115 30,8 30,8 15,5 115
Q 02 As condicdes de trabalho (recursos fisicos, materiais, ambientais, tecnolégicos, clima de trabalho) sdo adequadas ao processo

educativo. 7,7 15,4 19,2 46,2 11,5
Q 03 Existe espirito de equipe na area de trabalho. 11,5 3,8 7,7 46,2 30,8
Q 04 Os dirigentes visitam as salas de aula. 3,8 3,8 11,5 26,9 53,8
Q 05 Os dirigentes compartilham tarefas de trabalho. 7,7 0,0 26,9 7,7 57,7
Q 06 A distribuicdo da merenda escolar é feita regularmente. 3,8 0,0 0,0 3,8 92,3
Q 07 Os dirigentes divulgam informacdes de interesse da comunidade. 7,7 7,7 15,4 15,4 53,8
Q_08 Os dirigentes demonstram atitudes positivas no que se refere & justica, a coeréncia em suas agdes e ao profissionalismo em suas

decisdes. 7,7 0,0 7,7 26,9 57,7
Q 09 Existe apoio dos dirigentes para o crescimento profissional da comunidade escolar, bem como seu esforgo para mudanca. 7,7 0,0 3,8 23,1 65,4
Q_10 Séo realizados eventos que resgatam a histdria da escola e sua identidade cultural (valores, atitudes, crencas, objetivos e historia

coletiva da Escola). 7,7 15,4 15,4 38,5 23,1
Q 11 Os dirigentes demonstram interesse com o sucesso da escola e estimulam a comunidade escolar a alcangé-lo. 7,7 0,0 7,7 11,5 73,1
Q 12 Os dirigentes séo capazes de sensibilizar a comunidade escolar em torno de suas idéias ou propdsitos. 7,7 0,0 115 23,1 57,7
Q 13 As comunidades escolar e local participam de a¢6es para melhoria do processo de ensino e aprendizagem. 154 3,8 19,2 23,1 38,5
Q 14 Os dirigentes apresentam o problema, pedem sugestdes & comunidade escolar e tomam decisdes. 7,7 7,7 23,1 23,1 38,5
Q 15 Os dirigentes informam & comunidade escolar e acatam sugestdes de mudangas. 7,7 7,7 23,1 42,3 19,2
Q 16 Os dirigentes comunicam a comunidade escolar o que acreditam ser a melhor maneira de liderar a escola. 11,5 11,5 7,7 26,9 42,3
Q 17 Os dirigentes oferecem aos membros das comunidades escolar e local, reconhecimento e apoio por suas contribuicdes. 11,5 0,0 19,2 30,8 38,5
Q 18 Os professores passam por avaliacdo de desempenho. 26,9 7,7 15,4 19,2 30,8
Q 19 Os dirigentes lideram as reunides, os eventos e as atividades, de forma participativa. 3,8 0,0 3,8 19,2 73,1
Q 20 Os dirigentes estabelecem metas para o alcance do sucesso escolar. 4.0 0,0 8,0 24,0 64,0
Q21 Os dirigentes buscam solugdes econdmicas e eficazes, de forma democratica em funcéo das necessidades da escola. 0,0 0,0 7,7 34,6 57,7
Q 22 Os dirigentes se preocupam com o desempenho dos alunos. 8,0 4,0 0,0 24,0 64,0
Q 23 Os dirigentes ap6iam o trabalho do Colegiado Escolar e Conselho de Classe. 7,7 0,0 115 19,2 61,5
Q 24 Existe apoio dos dirigentes aos pais/responsaveis para participarem de atividades na escola. 115 0,0 3,8 23,1 61,5
Q. 25 Os dirigentes prestam contas da utilizagdo dos recursos financeiros da escola (Secretaria de Educacdo e comunidades escolar e

local). 7.7 11,5 | 19,2 7,7 53,8
Q_26 Antes de utilizar os recursos financeiros da escola, os dirigentes consultam a comunidade escolar sobre prioridades de compras e

Servicos. 3,8 23,1 11,5 23,1 38,5
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APENDICE O - Relacdo das Imagens Fotogréaficas

Fotografia 1 - Bairro de Cajazeiras - Salvador-BA- set. de 2002.
Uma das vias de acesso.

Fotografia 2 - Bairro de Cajazeiras -Salvador-BA — Set. de 2002.
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Fotografia 3 - Bairro de Cajazeiras-Salvador-BA - Set. de 2002.
Vista panoramica, construgdes e relevo do local.

Fotografia 4 - Bairro de Cajazeiras-Salvador-BA — set. de 2002.
Estado de conservagdo dos prédios.
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Fotografia 5 - Bairro de Cajazeiras V, Salvador BA — set. 2002.
Vista principal da Escola A

Fotografia 6 - Bairro de Aguas Claras, Salvador-BA — 20 de set. de 2002.
Atividade extraclasse, abertura do “Desfile da Primavera”.
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Fotografia 7 - Bairro de Aguas Claras, Salvador-BA — 20 de set. de 2002.
Atividade extraclasse, “Desfile da Primavera”.
Alunos participantes.

Fotografia 8 - Bairro de Aguas Claras, Salvador-BA — 20 de set. de 2002.
Atividade extraclasse, “Desfile da Primavera”.
Carro de som com personagens do “Sitio do Pica-pau amarelo”.
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Fotografia 9 - Bairro de Aguas Claras, Salvador-BA — 20 de set. de 2002.
Atividade extra-classe, “Desfile da Primavera”.
Vazio deixado por causa de uma forte chuva que interrompeu a continuidade do desfile.

Publico
do Novo
Século.

Fotografia 10 - Centro de Convencdes da Bahia — 16 de out. de 2002
I11 Feira regional de Experiéncias Exitosas a partir do Programa “Educar para Vencer” -
Premiacdo de escolas publicas estaduais.
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ANEXO

ANEXO 1 - Mapa do Bairro de Cajazeiras

Endereco: PERIFERIA URBANA CEP: 41760-100

Bairro: CAJAZEIRAS Cidade: SALVADOR Estado: BA
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