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RESUMO

Este trabalho analisa como o gestor escolar realiza a gestdo da aprendizagem, articulada a
gestdo dos aspectos administrativos e burocraticos. Pretende ainda identificar a articulacao
entre a gestdo escolar e as praticas pedagdgicas em prol de uma aprendizagem qualitativa e
identificar as dificuldades encontradas pelo gestor escolar em articular a gestao
administrativo-burocratica com a gestdao da aprendizagem da escola e identificar fatores que
aproximam e distanciam a aprendizagem dos alunos. Para tanto, utilizou-se a pesquisa
qualitativa. O estudo aconteceu na escola classe SEMPA (ficticio) localizada em Samambaia
— Distrito Federal. Participaram da pesquisa professores e gestores.

Os resultados enfatizam a importancia do gestor escolar articular as demandas administrativas
e pedagdgicas, se colocando como o condutor de todos os processos dentro da instituicao
escolar.

Ainda existe uma necessidade de se aprofundar a compreensdo em torno da tematica, ampliar
0s espacos de discussdo e unir esforcos para a conquista de uma gestdo realmente
democratica, onde o gestor e toda a comunidade escolar trabalhem em prol de uma educacgéo
publica, gratuita e de qualidade social.

Palavras-chave: Gestor Escolar. Organizagao do Trabalho Pedagogico. Trabalho Pedagdgico.
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PARTE I

INTRODUCAO
1. CONTEXTO ESCOLAR

A pesquisa de campo foirealizada na Escola Classe SEMPA (ficticio) localizada em

Samambaia - DF. E pertence a rede publica de ensino do DF.

A escola atende do 1° ao 5° ano do Ensino Fundamental (Anos Iniciais), possui
aproximadamente 800 alunos (entre 6 e 15 anos) e funciona nos turnos matutino (7h30 as
12h30) e vespertino (13h as 18h).

ORGANIZACAO DO AMBIENTE FiSICO

A estrutura fisica da escola é composta de 15 salas de aula;10 banheiros (04 para alunos,
02 para alunos com necessidades educacionais especiais — deficiéncia fisica, 04 para
servidores); 01 laboratorio de informaética; 01 sala de leitura; 01 laboratério de Ciéncias; 01
cantina; 01 depésito para géneros alimenticios; 01 depdsito para material de limpeza e
servicos gerais; 01 deposito para materiais pedagdgicos; 01 sala para servidores; 01 sala para
professores; 01 sala para coordenacdo; 01 copa; 01 cozinha; 01 sala para equipe pedagdgica;
01 sala para equipe administrativa; 01 sala de recursos — AEE; 01 sala para SOE e SEAA; 01

secretaria escolar; 01 guarita.

A escola estd construida (transitoriamente) num espaco de 6.251mz2. Composta por 04
(quatro) blocos, formando um retangulo. Estando em dois blocos paralelos as salas de aula, a
sala de leitura, os laboratérios de informatica e ciéncias e os banheiros. Em outro bloco
localizam-se a cantina, a sala dos servidores e 0s depdsitos. No bloco administrativo
encontram-se a secretaria, a sala dos professores, a sala de coordenacéo, a cozinha, a copa, as
salas de recursos e de servicos especializados, as salas da Equipe Gestora.

Além do espaco destinado ao estacionamento, a escola possui um espago gramado e

uma horta localizados lateralmente a um dos blocos de sala de aula.
PROFISSIONAIS DA INSTITUIQAO

Diretor e vice-diretor;1 supervisor; 1 chefe de secretaria; 30 professores regentes; 3

coordenadoras pedagogicas; 1 professores da sala de recursos;- 1 monitora do ensino



especial;1 pedagoga; 3 auxiliares de educacdo; 5 auxiliares de educacdo servigos gerais;7

auxiliares de educacédo conservacdo e limpeza, 3 vigilantes.
DIAGNOSTICO DA REALIDADE ESCOLAR

O Diagnostico da escola “SEMPA” foi construido como uma das etapas mais
importantes do Projeto Politico Pedagdgico, com o objetivo de ajudar a escola a fazer o "raio
X" da instituicdo, ou seja, conhecer a situacdo presente e, a cada momento, tentar identificar
0s principais problemas e desafios a serem superados. O mesmo foi elaborado com a

participacdo da comunidade escolar em abril de 2014 e abaixo seguem o0s apontamentos.

Os alunos da Escola “SEMPA” sao criangas que na sua maioria nao recebem
acompanhamento adequado dos seus responsaveis, fato que dificulta o trabalho pedagdgico da
instituicdo. Como os alunos ndo séo estimulados em casa no que se refere a leitura e escrita, o
desafio dos educadores torna-se ainda maior. A escola precisa oferecer um suporte para 0s
alunos com relacdo aos livros, pois o0s estudantes raramente dispdem de portadores textuais
para lerem em casa. As tarefas de casa precisam ser explicadas previamente, devido uma

parcela dos estudantes ndo receber auxilio da familia para realiza-las.

O fato de alguns alunos terem cursado o ano de 2009 em menos de um semestre
refletiu nos anos seguintes (a escola foi inaugurada em agosto de 2009 e uma parcela
significativa dos alunos cursaram a série em menos de um semestre). Os estudantes
apresentaram déficits na aprendizagem o que dificultava o desenvolvimento dos contetdos da

série em que estavam e consequentemente baixo rendimento nas avaliagcdes externas.

O Indice de Desenvolvimento da Educagio Bésica (IDEB) foi criado para medir a
qualidade de cada escola e de cada rede de ensino. O indicador é calculado com base no
desempenho do estudante e nas taxas de aprovacdo. Assim, para que o IDEB de uma escola
ou rede cresga é preciso que o aluno aprenda, ndo repita o ano e frequente a sala de aula. O
indice ¢é apresentado numa escala de 0 (zero) a 10 (dez) e é medido a cada dois anos. O
objetivo é que o Brasil tenha nota 6 em 2022 - correspondente a qualidade do ensino em

paises desenvolvidos.
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JUSTIFICATIVA

O movimento TODOS PELA EDUCACAO defende que o papel do gestor escolar
deve estar aléem da administracdo da parte fisica da escola, mas deve ser visto também como o
grande administrador da aprendizagem dos alunos.

A gestdo escolar se apresenta como uma forma contribuir com os processos do ensino
e da aprendizagem gerando acdes na direcdo da melhoria da qualidade educativa. Diante
disso, esse estudo pretende investigar uma escola publica do Distrito Federal que atende
alunos em situacdo de vulnerabilidade social. O objetivo é analisar como o gestor escolar
realiza a gestdo da aprendizagem na escola Classe SEMPA articulada a gestdo dos aspectos
administrativos e burocraticos e verificar se 0 mesmo contribui para a constru¢do de uma

cultura escolar voltada para a aprendizagem qualitativa.

Uma vez que o objetivo principal da escola é o aprendizado do aluno, a funcéo da
equipe gestora é articular os esforcos para que cada um deles aprenda o que € de seu direito.
Como gestor, o diretor de uma escola precisa ter a habilidade de compreender o contexto e
fazer diagndsticos; enxergar solucdes e conhecer as possibilidades; definir os processos, seus
desdobramentos e responsaveis; monitorar os resultados e acompanhar de perto a equipe
escolar, com avaliaces e propostas para 0 desenvolvimento individual e coletivo. E preciso
liderar todos os agentes no mesmo rumo, favorecendo avangos continuos e sustentaveis nos

campos da gestdo pedagdgica e de funcionamento da escola.
E possivel, no entanto, verificar a ocorréncia de estruturas hierarquizadas em escolas
em que h& cobranca de a¢des, sem, no entanto haver a lideranca para se viver valores
educacionais adequados, agir de modo a melhorar os processos educacionais de
forma articulada para que os alunos tenham uma melhor formagéo e aprendizagem
significativa. Ha ainda escolas em que o diretor se ocupa, a maior parte do tempo,

com questdes operacionais secundarias, a margem do que é central para formagéo
dos alunos e sua aprendizagem. (LUCK, 2012, p 42).

Ndo é incomum encontrarmos escolas em que o diretor fica exclusivamente
responsavel pela parte burocratica, lidando com os aspectos financeiros e delega a outro
profissional (supervisor, coordenador pedagdgico) a responsabilidade pela parte pedagogica.
Surge dai a dualidade administrativo X pedagdgico. E podemos citar ainda a questdo da
formagéo destes profissionais, que em muitos casos € bem precéria e ndo corrobora para o

exercicio da funcao de gestor escolar.
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Acrescente-se 0 fato de ndo termos bons diretores de escola para podermos chama-
los de gestores escolares, pois carecem de boa formacdo para trabalhar em uma
escola sem autonomia e sem funcionérios suficientes e preparados, ao mesmo
tempo, competéncia ou interesse em desenvolver a parte pedagdgica e, além de tudo,
muitos deles formados em instituicGes de educacdo de baixa qualidade de ensino que
ndo os preparam devidamente para o exercicio do cargo. (SANTQS, 2013, p. 54)

Nesse sentido, pretende-se investigar se o0 gestor escolar consegue realizar o
monitoramento e a avaliacdo do trabalho pedagodgico na escola SEMPA, relacionando a
gestdo escolar com a gestdo da aprendizagem e verificar como o gestor articula administracdo
dos aspectos financeiros/burocraticos com os pedagdgicos.

Este estudo se dedica a relacdo entre a gestédo da aprendizagem e a gestdo escolar com
0 objetivo de contribuir para a reflexdo de que o gestor é a lideranca maior dentro da
instituicdo escolar e que cabe a ele a articulagdo de todas das areas: administrativas e

pedagdgicas, ndo devendo abrir mao de nenhuma delas.

Torna-se indispensavel que o gestor escolar seja orientado para lidar com as novas
demandas da sociedade, visto as mudancas que vem ocorrendo nos Gltimos anos e para que

trabalhe dentro da concepc¢éo de gestdo democratica da educacao.

Dessa forma,é de suma importancia que o gestor consiga articular os aspectos
administrativos com os pedagdgicos em prol de uma educacdo de qualidade.O gestor escolar
deve contribuir para a construcdo de uma cultura escolar orientada por altas expectativas de
aprendizagem e para tanto deve realizar a gestdo pedagogica, utilizando o monitoramento e

avaliacdo da aprendizagem e conduzindo sua equipe rumo a educacéo de exceléncia.

Neste sentido essa pesquisa pretendeu analisar: como o gestor escolar realiza a gestéo
da aprendizagem na escola classe SEMPA articulada a gestdo dos aspectos administrativos e

burocraticos?

Diante da situacdo descrita na apresentacdo e do problema de pesquisa apresento o

objetivo geral da pesquisa:
OBJETIVO GERAL

Analisar como o0 gestor escolar realiza a gestdo da aprendizagem na escola classe SEMPA

articulada a gestdo dos aspectos administrativos e burocraticos.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Identificar a articulacdo entre a gestdo escolar e as praticas pedagogicas em prol de uma

aprendizagem qualitativa

Identificar as dificuldades encontradas pelo gestor escolar em articular a gestédo

administrativo-burocratica com a gestdo da aprendizagem da escola.
Identificar fatores que aproximam e distanciam a aprendizagem dos alunos

A pesquisa encontra-se dividida em quatro capitulos: | — Gestdo Escolar para a
Modernidade; 11- Gestdo Democratica; 11 — Gestdo Pedagdgica e IV — A Gestdo Escolar e

0 Monitoramento e Avaliacdo da Aprendizagem.
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PARTE II
CAPITULO | -GESTAO ESCOLAR PARA A MODERNIDADE

A Gestdo Escolar, anteriormente nomeada Administracdo Escolar, embora muitas de
suas funcbes que hoje lhe sdo atribuidas ja existissem, € um termo recente. A mudanca de
denominacdo ndo foi apenas na escrita, mas também de concepcdes tedricas a respeito dessa
atividade, e, além disso, reflete as transformacbes oriundas de um determinado contexto

historico.

A mudanca do termo traz consigo uma mudanca de concepcao de escola e sobre o
papel do gestor escolar. A instituicdo escolar passa a assumir outra identidade tanto
quantitativamente quanto qualitativamente.

Passamos de uma sociedade industrial para uma sociedade de servicos, o que exige
nova parceria entre a educacao e os negocios. Nos tempos atuais, a educa¢do mudaré
mais do que ja mudou desde a criagdo da escola “moderna”, ha 300 anos. O mesmo
autor nos faz um alerta, o de que ndo se pode limitar a educacdo apenas ao trabalho
da escola, porque toda instituicdo deve tornar-se um educador, isto é, deve existir
para aceitar e propor mudangas. Um novo mundo surge a cada 30 ou 40 anos € 0s

jovens ndo conseguem entender como seus pais e avos viviam. (DRUKKER apud
SANTOS, 2013, P.21).

A sociedade de hoje vive um periodo de grandes transformacGes em todos os campos e

lugares.

A Era da Industrializag&o ja ficou para trés, 1a no final da Il Guerra Mundial quando o
trabalhador industrial tradicional foi substituido pelo trabalhador que alia o trabalho manual
com o tedrico. Comecava ai a Era da Informacéo. O setor de servi¢cos comecgou a ganhar forca.
O mundo evolui em velocidade exponencial e, hoje em dia, ndo adianta somente ter muito
estudo, muita informacéo, muitos diplomas. O que fazer com esta informagdo? O quanto vocé

sabe aplicar esse conhecimento adquirido? Eis a grande questao.

Hoje, muitos educadores estdo perplexos diante das rapidas mudancas na sociedade,
na tecnologia, na economia, e se perguntam sobre o futuro de sua profissdo; alguns, com
medo de perdé-la, sem saber o que devem fazer e outros tentando se reposicionar nesse novo
modelo que Ihe é colocado.

1. O progresso tecnolégico: a informacédo revolucionou todas as areas, em particular
as do conhecimento, a biotecnologia provocou profundas modificagdes na

agricultura e na indastria quimica e farmacéutica, as telecomunicagdes transmitem
mensagens, imagens, sons, em grande volume e com impressionante rapidez e
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eficacia, as novas formas de energia, especialmente o “laser”, sdo aplicadas na
medicina, no comércio etc.

2. A internacionalizacdo: o processo de globalizacdo responsavel por boa parte dos
avangos tecnoldgicos.

3. A urbanizagéo: apesar de fendmeno discreto, em meio século, vem provocando o
éxodo rural.

4. As polarizacGes: a distancia entre ricos e pobres ultimamente vem aumentando a
um ritmo ndo conhecido em épocas anteriores.

5. A dimensdo do Estado Moderno: a modernizagdo institucional e politica
determina a opcdo neoliberalismo. (SANTOS, 2013, p. 23)

Essa diferenca repercute no modo como agimos e como pensamos, nas habilidades
que nos sao exigidas para o0 mercado de trabalho, e por conta disso, da forma como se da o
processo de producdo de conhecimento dentro das escolas.

A escola como instituicdo que tem como funcdo formar cidad&os criticos, reflexivos,
autbnomos, conscientes de seus direitos e deveres, capazes de compreender a realidade em
que vivem, prepara-los para participar da vida econémica, social e politica do pais, ndo podera
continuar atuando como ha 40 anos, precisa acompanhar as mudanc¢as da sociedade e se
reposicionar diante do processo de ensino-aprendizagem e da educacdo em geral.

As transformacfes na sociedade contemporanea exigem que a pratica educativa esteja
relacionada com o contexto atual e que a escola seja organizada e gerida de forma
participativa, com mais dinamismo e criatividade. Ainda encontramos hoje muitas escolas que
sdo baseadas no modelo classico de administracdo, voltadas ao burocréatico e ndo condizentes

com a realidade atual.

Santos (2013) aponta que é preciso que a escola assuma o planejamento participativo e
situacional e reconheca que hierarquia, autocracia e conformismo ndo tém mais sentido nos
dias de hoje. As mudancas devem ser voltadas para modernas teorias de gestdo que caminhem
para a gestdo participativa, buscando a co-responsabilizacdo da comunidade escolar na

organizacgéo e prestacao dos servigos educacionais.

Sabemos que o modelo burocratico e centralizado apenas na figura do diretor nao
atende mais as demandas da escola. O diretor escolar neste modelo centralizador mostrava-se,

muitas vezes, isolado, solitario em seu trabalho, sem apoio dos pais e dos professores. Nos
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ultimos anos vivenciamos grandes alteracfes na forma de organizacdo e administracdo do

trabalho escolar, ao mesmo tempo, presenciamos um intenso debate sobre o assunto.
O movimento em favor da descentralizacdo e da democratizacdo da gestdo das
escolas publicas, iniciado no principio da década de 1980, tem encontrado apoio nas
reformas educacionais e nas propostas legislativas. Este movimento concentra-se em
trés vertentes basicas da gestdo escolar: a)participacdo da comunidade escolar na
selecdo dos gestores da escola; b)criagdo de um colegiado/conselho escolar que
tenha tanto autoridade deliberativa como poder decisério; ¢) repasse de recursos

financeiros as escolas, e, consequentemente, aumento de sua autonomia. (LUCK,
2007, p. 15)

As reformas educacionais iniciaram um movimento de democratizagdo da escola
publica. Este movimento esta relacionado ao entendimento de que a participagdo se constitui
uma expressao da democracia ao promover maior aproximacao entre os membros da escola,

buscando a responsabilidade social.

A gestdo democratica da escola publica estd vinculada aos mecanismos legais e
institucionais e a coordenacdo de atitudes que propdem a participacdo social: no planejamento
e elaboracdo de politicas educacionais; na tomada de decis@es; na escolha do uso de recursos
e prioridades de aquisicdo; na execucdo das resolucdes colegiadas; nos periodos de avaliagdo
da escola e da politica educacional.

Esse principio conjuga o exercicio responsavel e compartilhado da direcéo, a forma
participativa da gestdo e a responsabilidade individual de cada membro da equipe
escolar. Sob a supervisdo e responsabilidade do diretor, a equipe escolar formula o
plano ou projeto politico-pedagdgico-curricular, toma as decisdes por meio de
discussdo com a comunidade escolar mais ampla, aprova um documento orientador.
A partir dai, entram em acéo as fun¢des do processo organizacional em que o diretor
coordena, mobiliza, motiva, lidera, delega as responsabilidades decorrentes das
decisbes aos membros da equipe escolar conforme atribuicdes especificas, presta

contas e submete éAavaIia(;éo da equipe o desenvolvimento das decisdes tomadas
coletivamente. (LIBANEO, 2004, p.143)

A gestdo participativa sugere que todos os membros da comunidade escolar (alunos,
professores, pais, servidores) partilhem a responsabilidade pela gestdo da escola, tanto no que
se refere aos méritos quanto ao que se refere as dificuldades encontradas no dia a dia. Quando
0s estudantes, professores, alunos e membros da comunidade escolar tém a chance de
compartilhar, decidir e colaborar mais ativamente da gestdo da escola, estes se mostram mais

colaborativos e com um sentimento de pertenca mais aflorado.

Nesse cenario que é colocado pelos novos tempos o0 gestor escolar precisa

reposicionar-se, atualizar-se, pois a figura do diretor burocratico ja ndo atende mais as
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demandas da instituicdo escolar. A gestdo moderna busca um novo perfil de gestor que seja

voltado para além das questbes financeiras, administrativas e burocraticas.

N&o é incomum encontrarmos ainda hoje diretores que lidam apenas com a parte
financeira e administrativa da escola e ndo se apropriam das questfes pedagogicas, delegando
esta funcdo ao coordenador pedagdgico, supervisor ou vice-diretor. E evidente que o gestor
escolar precisa acompanhar as mudancas e assumir um novo papel, principalmente no que se
refere a gestdo das aprendizagens.

Os tempos sdo outros e, por isso, devemos ficar em alerta para os paradigmas que
passam a ditar as regras do novo contexto. Atualmente a questdo determinante é a
qualidade do processo ensino-aprendizagem. A busca pela universalizacdo e a
democratizacdo da escola publica é uma luta de toda a sociedade, 0 que provocou
uma melhoria substancial da atencdo do Estado em vista a prioridade para as
politicas sociais, especialmente destinadas ao atendimento das pressdes da sociedade
civil organizada. O avanco da politica educacional publica tem como meta dar

oportunidades para todos os segmentos sociais e, mais além, provocar uma agéo
pedagdgica voltada para o éxito escolar. (CAMPOS, 2010, pg.75)

Se a funcdo primordial da escola é a aprendizagem, logo, nédo se justifica um gestor
escolar que se distancia de tal objetivo. O gestor escolar da atualidade precisa ter metas claras
sobre os indices de aprendizagem da sua escola, para que deste modo consiga realizar um

bom trabalho juntamente com sua equipe, criando condigdes para que os alunos avancem.

O administrativo deve estar a servico do pedagdgico e ndo se sobrepor a ele. Um
diretor que conhece a realidade da sua escolatem mais probabilidade de atuar pontualmente

sobre as dificuldades buscando estratégias para promover o aprendizado.
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CAPITULO Il - GESTAO DEMOCRATICA

O papel do gestor escolar como maior lideranca dentro da escola deve ser de buscar
mobilizar toda a equipe escolar, pais, alunos, professores e toda comunidade escolar de forma

geral para que participem ativamente das decisdes da instituicao.

A reivindicacdo da escolha de diretores escolares iniciou na década de 60 por meio de
processo eletivo, em ambito nacional, € fendmeno que se inicia no comeco da década de 80,
no contexto da redemocratiza¢do politica do pais. No Distrito Federal foi instituida a lei n°
4,751, de 7 de fevereiro de 2012 que trata do Sistema de Ensino e da gestdo democrética da
Rede Publica de Ensino do Distrito Federal. O artigo 2° prevé participacdo da comunidade
escolar na definicdo e na implementacdo de decisbes pedagogicas, administrativas e
financeiras, por meio de 6rgdos colegiados, e na eleigdo de diretor e vice-diretor da unidade

escolar.

A escolha dos diretores escolares pela comunidade é um primeiro passo para a gestao
democratica das escolas que busca a autonomia das unidades escolares nos aspectos
pedagdgicos, administrativos e de gestdo financeira, além da transparéncia na gestdo e
garantia de qualidade social.Para que de fato essa gestdo aconteca de forma democrética faz-
se necessario a participacdo da comunidade escolar, ndo apenas na escolha dos dirigentes
escolares, todavia para além deste momento, na definicdo e implementacdo das decisGes
pedagdgicas, administrativas e financeiras da escola.

Cabe lembrar que ndo é a eleicdo em si, como evento, que democratiza, mas sim 0
que ela representaria, como parte de um processo participativo global, no qual ela
corresponderia apenas a um momento de culminancia num processo construtivo e
significativo para a escola. Ao se promover a eleicdo de dirigentes estar-se-ia

delineando uma proposta de escola, um estilo de gestéo e se firmando compromissos
coletivos para leva-los a efeito de forma efetiva. (LUCK, 2013, p.77).

A eleicdo propicia a comunidade escolar escolher um diretor que apresente
caracteristicas e competéncias que permitam a ele conduzir o trabalho escolar em prol dos
objetivos da instituicdo e que articule os interesses da comunidade escolar. No entanto, 0
desafio que se apresenta é garantir a participacao efetiva dos membros da comunidade escolar

que pode n&o ocorrer mesmo neste caso.

Finalmente, uma importante caracteristica das elei¢Ges é que, como todo processo de
democracia, a participacdo e o envolvimento das pessoas enquanto sujeitos na
conducdo das acdes é apenas uma possibilidade, ndo uma garantia. Especialmente
em sociedades com fortes marcas tradicionalistas, sem uma cultura desenvolvida de
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participacdo social, ¢ muito dificil conseguir-se que os individuos ndo deleguem a
outros aquilo que faz parte de sua obrigagdo enquanto sujeito participe da acéo
coletiva. No caso da escola publica, as reclamacdes, especialmente de diretores, ddo
conta de que a eleicdo do dirigente acaba, em grande medida, significando ndo a
escolha de um lider para a coordenacdo do esforgo humano coletivo na escola, mas
muito mais uma oportunidade de jogar sobre os ombros do diretor toda a
responsabilidade que envolve a pratica escolar. (PARO, 1996, p. 4)

Para efetivar essa pratica democratica a escola precisa buscar meios de mobilizacéo
que possibilitem e incentivem a participacdo de todos. Os 6rgaos colegiados podem contribuir
para essa aproximacéo entre diretores, professores, alunos e membros da comunidade escolar

como aponta Luck (2013).
Um 6rgéo colegiado escolar constitui-se em um mecanismo de gestdo da escola que
tem por objetivo auxiliar na tomada de decisdo em todas as suas areas de atuacao,
procurando diferentes meios para se alcancar o objetivo de ajudar o estabelecimento
de ensino, em todos seus aspectos, pela participacdo de modo interativo de pais,
professores e funcionarios. Em sua atuacdo cabe-lhe resgatar valores e cultura,
considerando aspectos socioecondmicos, de modo a contribuir para que os alunos

sejam atendidos em suas necessidades educacionais, de forma global. (LUCK, 2013,
p. 66)

Os 6rgdos colegiados como conselho escolar, grémios estudantis, associacéo de pais e
mestres, conselho de classe entre outros, buscam promover o envolvimento entre diretores e
comunidade escolar. Cabe ao diretor incentivar novas liderancas, compartilhando
compromissos e responsabilidades de forma criativa, visando a melhoria do processo e dos
resultados educacionais. E importante que o gestor compreenda que o seu papel na escola
deve ser o de lider democratico na coordenacdo dos processos pedagdgico e educativo.
Portanto, compete a ele a funcdo de mediar a implementacdo dos espacos necessarios as acdes
e das decisbes compartilhadas na escola. E importante coordenar as agdes, integra-las,
promover a participacdo das comunidades local e escolar na consolidagdo de uma escola
focada no sucesso e bem-estar do aluno e na realizacdo dos sonhos, objetivos e metas

coletivos.
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CAPITULO I11- GESTAO PEDAGOGICA

O gestor escolar possui inumeras atribuicbes, dentre elas podemos citar o
planejamento e organizacao do trabalho escolar, gestdo dos recursos financeiros, das pessoas,
da frequéncia dos estudantes, da gestdo democratica e dos bens patrimoniais. Percebe-se que
ndo é uma tarefa facil, afinal sdo tantas questdes que tomam muito tempo do diretor e o

mesmo pode deixar a desejar em alguma area.

E possivel observar em algumas escolas a divisdo dessas tarefas entre os membros da
equipe gestora. Normalmente o diretor fica responsavel pela gestdo financeira e aspectos
burocraticos enquanto o supervisor e/ou vice-diretor assume a gestdo pedagdgica da
instituicdo. Fato que coloca o gestor escolar a parte de questBes pedagdgicas importantes.
Sendo ele o mentor e coordenador principal da vida da escola, estar a parte das questdes
educacionais provoca um distanciamento da funcdo primordial da escola que é o processo de

ensino-aprendizagem, o0 monitoramento e avaliacao do trabalho pedagdgico.

De acordo com Luck (2009)

N&o se recomenda, nem se justifica, a divisdo do trabalho nas escolas, como muitas
vezes ocorre, delimitando-se para o diretor a responsabilidade administrativa e para
a equipe técnico-pedagdgica a responsabilidade pedagdgica. Estes profissionais sdo
participantes da lideranca pedagégica exercida pelo diretor exercendo essa
responsabilidade em regime de co-lideranca. Ao diretor compete zelar pela escola
como um todo, tendo como foco de sua atuacdo em todas as a¢bes e em todos 0s
momentos de aprendizagem e formag&o dos alunos. (LUCK, 2009, p. 23)

A gestdo escolar constitui em promover a organiza¢do dos aspectos administrativos,
financeiro, burocraticos em prol de uma meta, um objetivo maior, que é garantir uma
educacdo publica e de qualidade social. O papel da escola é garantir a aprendizagem de todos
os alunos para que os mesmos tornem-se cidaddos criativos, conscientes de seu papel na
sociedade e que alcancem sucesso profissional. Nesse sentido, a gestdo escolar deve
contribuir para o alcance dos objetivos institucionais realizando acompanhamento,
monitoramento e avaliacdo dos processos educacionais. Dessa forma, o gestor consegue

delinear caminhos e corrigir rumos.

E evidente que articular todas essas questdes exige muita habilidade e competéncia por
parte do gestor. Se considerarmos a formacéo precaria dos cursos superiores veremos que este
é um desafio a ser alcancado. Podemos dizer queboa parte dos gestores escolares nao

receberam formacao adequada para enfrentar suas responsabilidades e encontram dificuldades
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em planejar e promover a implementacdo do projeto politico pedagdgico da escola, em

monitorar processos e avaliar resultados.
H& casos de docentes que passam diretamente da sala de aula para a direcdo da
escola. O impacto é violento: ndo conhecem a rotina administrativa, nunca se
relacionaram com o pessoal de apoio, hdo sabem como atender 0s pais ou pessoas da
comunidade. H& alguns que nem sequer conhecem a hierarquia e a estrutura da
Secretaria de Educacéo a qual a escola esta subordinada e nunca foram a diretoria de
ensino ou 6rgao regional do sistema de ensino. Ndo sabem lidar com a parte

burocratica de pagamentos, fazer horarios, graficos e estatisticas, projetos
pedagogicos etc. (SANTOS, 2013, p.35)

O autor mostra que é preciso ocorrer mudancas que sejam embasadas nas novas
teorias de gestdo, com énfase na lideranca, na tomada de decisdes, nas estratégias, na
flexibilidade e na autonomia da escola. Hoje o lider deve ser agente de mudancas e causar nos
seus liderados o desejo de atingirem os melhores resultados.

Conforme Santos (2013), qualquer mudancga educacional significativa exige uma
gestdo atuante, e esta, sendo atividade necessaria, mas complexa, demanda um conhecimento

profissional profundo, capacidade de apreciacdo e um vasto leque de competéncias pessoais.

Nessa perspectiva o papel do monitoramento e avaliacdo toma um fator primordial
para que o gestor escolar possa acompanhar a evolugdo das aprendizagens, garantindo assim a

realizacdo dos objetivos educacionais propostos.

Monitorar significa olhar para detalhes e especificidades do processo educacional,
de maneira a compreender o seu funcionamento e sua relacdo com seus resultados, a
fim de garantir a maior efetividade das a¢des e aprender sobre quais as mais efetivas
e quais as que menos contribuigdes promovem. Representa ter o olhar atento para as
acles educacionais de modo a garantir o ritmo, condi¢cbes e métodos mais
adequados a promocao de melhores e mais elevadas praticas e, em consequéncia,
niveis mais elevados e complexos de aprendizagem dos alunos. (LUCK, 2013, p. 26)

Luck (2013) aponta que existem diretores que ndo conseguem acompanhar a evolucao
das aprendizagens dos alunos e tampouco sua frequéncia escolar. Nao utilizam gréaficos e
planilhas de acompanhamento por considerarem uma pratica meramente burocratica e

desnecessaria.

Durante muito tempo a pratica de monitoramento das aprendizagens foi vista como
uma forma do gestor escolar vigiar a acdo dos professores, numa perspectiva de cobranca e

culpabilidade, produzindo mais efeitos negativos do que positivos.
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O problema ndao é o monitoramento e sim, o modo como ele é feito. A forma
autoritaria ndo contribui para uma correcdo de rumo ou reflexdo sobre as acdes planejadas,

descaracterizando dessa forma a funcdo real do monitoramento.

Luck (2013) aponta que o monitoramento era realizado de forma autoritaria, ndo
contribuindo para um espago de criatividade e iniciativa.A autora também aponta que o
preenchimento de planilhas e construgdo de gréficos tornam-se burocraticos quando ndo ha
uma analise qualitativa sobre eles, quando os resultados ndo sdo utilizados para melhorar os
processos educacionais.

O propésito do monitoramento e avaliacdo é o de produzir conhecimentos claros e
objetivos sobre as necessidades e demandas educacionais, assim como sobre seus
processos e contribuices que devem ser compartilhados, de modo a gerar ambiente

de crescimento e desenvolvimento que emancipa a todos os envolvidos pela acéo
critica e reflexiva assumida coletivamente. (LUCK, 2013, p. 35)

Quando o monitoramento € realizado de forma colaborativa ele adquire outra nuance.
Se 0 gestor deixa claro quais sdo 0s objetivos educacionais e quais 0s caminhos serdo
percorridos os profissionais sdo direcionados a trabalhar em prol dessas expectativas de
aprendizagem. Nessa perspectiva 0 monitoramento e avaliacdo das aprendizagens contribuem

para a organizacdo das acoes.

Uma vez definido os objetivos educacionais e as estratégias que serdo utilizadas para
alcancar tal fim, cabe ao gestor escolar acompanhar o desenvolvimento das acdes e 0s
resultados. Nesse momento as planilhas e graficos auxiliam o trabalho do gestor, pois por
meio deles sera possivel mensurar quais os objetivos foram alcancados.

O monitoramento e a avaliacdo constituem-se em estratégia de acompanhamento e
assessoramento baseados em conhecimentos objetivo e especifico da realidade e
pratica educacional em seus diversos desdobramentos, sem o qual a gestdo nao se
torna efetiva. Portanto, atende as necessidades da gestdo, que se constitui em
processo que focaliza a implementacéo de planos de acdo, a realizacdo de processos
e de atividades exercidas de forma sistémica, sistemética e continua. Vale dizer que
a efetividade da gestéo é garantida pelo monitoramento de sua realizagdo e avaliacdo

formativa de seus resultados, de modo a garantir que a avaliacdo final do conjunto
de seu trabalho seja capaz de apresentar melhores resultados. (LUCK, 2013, p. 48)

Quando o gestor realiza 0 monitoramento e avaliacdo das aprendizagens ele se desloca
do campo do “eu acho” para “eu tenho certeza”. Por meio do acompanhamento sistematico o
gestor trabalha com indicadores que possibilitam saber exatamente quais sdo as fragilidades

encontradas pela escola, quais s@o as dificuldades encontradas pelos professores e alunos e
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dessa forma fica mais facil corrigir os rumos. Se uma intervencéo ndo alcangou os objetivos
desejados o gestor juntamente com sua equipe pedagogica e os professores podem pensar
sobre os motivos que os afastaram dos resultados almejados. Pode ser que percebam que
tenham faltado recursos pedagogicos, ou que os alunos faltaram as aulas ou ainda que alguns
professores encontraram dificuldade em ensinar determinado contetdo. A ideia ndo é buscar
culpados, mas reorganizar as acfes e tracar novas estratégias a fim de que os objetivos

educacionais sejam alcangados e os resultados melhorem.

Luck (2013) aponta que o foco no monitoramento &, pois, a obtencdo de informacdes
objetivas sobre o desempenho da escola nas suas mais variadas &reas, dimensdes e
desdobramentos, tendo por finalidade produzir a melhoria de processos para, por sua vez,

garantir a melhoria das condi¢des de promocao das aprendizagens e formacéo dos alunos.

O gestor escolar (diretor de escola) ndo deve se resignar a um trabalho meramente
burocratico e sim assumir, com a coragem, o seu ser educador, e como lider,
impulsionar a comunidade escolar & mudanga — um projeto de longo prazo, mas que,
se ninguém o iniciar, jamais sera realizado. Os omissos deverdo aceitar o veredicto
da historia. (SANTOS, 2013, p. 68)

Iniciar um trabalho de gestdo orientado por principios de altas expectativas de
aprendizagem, monitoramento e avaliacdo das aprendizagens é um desafio ao gestor escolar,
uma vez que traz uma logica que vai de encontroa cultura organizacional que esta posta em
grande parte das instituicfes escolares. Ainda hoje encontramos profissionais da educacéo que
ndo estdo habituados a ser acompanhados em seus resultados e preferem permanecer desta
forma. Sem monitoramento ndo ha cobrancas e desafios e estes podem permanecer em sua
zona de conforto. Por outro lado, nos deparamos com alunos e professores que estdo
desejosos de resultados educacionais melhores, que necessitam ver o resultado de seu esforco
diario em sala de aula. E papel do gestor escolar contribuir para uma cultura organizacional

orientada para o rigor académico e altas expectativas de aprendizagem.

Tem-se percebido um esforco em melhorar a qualidade do ensino oferecido nas
escolas. Para que isto aconteca é necessario que a instituicdo escolar seja permeada por uma
atmosfera de entusiasmos pelo trabalho, onde os problemas sdo encarados de forma positiva e
enfrentados coletivamente por todos.Parece uma tarefa complicada se considerarmos todos 0s
entraves que sdo postos na rotina de uma escola, porém, a forma como a escola compreende a

sua funcdo € algo que deve ser objeto de preocupacdo do gestor escolar.
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O clima institucional e a cultura organizacional da escola expressam a personalidade
institucional e determinam a real identidade do estabelecimento de ensino, aquilo
que de fato representa, uma vez que se constitui em elemento condutor de suas
expressdes, de seus passos, de suas decisbes da maneira como enfrenta seus
desafios, como interpreta seus problemas e os encara, além de como Vvé seu curriculo
e torna efetiva sua proposta politica pedagégica. (Luck, 2011, p.30)

O gestor escolar deve proporcionar um ambiente adequado para a participacdo de toda
a comunidade escolar, para que seus membros possam se sentir responsaveis pelo processo e
assim colaborarem com propostas e solugdes, criando um vinculo entre eles e a instituicio. E
de suma importancia conhecer a escola em que atua, conhecer como se dao as relacOes

interpessoais, a maneira como as pessoas enfrentam os problemas e encaram sua funcao.

A cultura organizacional de uma instituicdo é determinada por aquilo que a escola de
fato é, o modo como os profissionais agem, o que consideram prioridade e 0 que deixam em
segundo plano. Ja o clima é algo menos duradouro, refere-seao humor coletivo, satisfacdo ou

insatisfacdo momentanea do grupo.

O papel e a influéncia do diretor da escola sobre o clima organizacional da
instituicdo é reconhecido em estudos, atém mesmo em percepgdes cotidianas. Estas
sdo resumidas na assercdo comumente feita de que “a escola tem a cara de seu
diretor”. De fato, observa-se que se o diretor escolar é omisso e adota uma atitude de
indiferenca diante dos desafios escolares e das situages dificeis, deixando-as
ocorrer sem interferéncia, ou enfretando-os apenas burocraticamente, assim costuma
ser o clima escolar: descompromissado ou burocratizado; se o diretor é autoritario e
atua sobretudo sobre as questes formais, a pratica geral da escola adota essa
tendéncia. (Luck, 2011, p.68)

Podemos perceber que o gestor escolar tem papel importante na formagao da cultura e
do clima organizacional da escola. E possivel observar em algumas instituicGes escolares
diretores que cumprem suas funcgdes burocraticas e administrativas sem preocupar-se com a
organizacdo como um todo. Esse aspecto favorece uma cultura organizacional onde os valores
individuais e corporativistas norteiam as decisbes e sdo colocadas acima dos objetivos

educacionais.

Observa-se que, quanto menos profissionalizado € o conjunto de pessoas que atuam
na escola, maior distancia tende a existir entre os &mbitos de cultura organizacional
e cultura educacional. Isto é, nessas circunstancias o0 modo de ser e de fazer da
escola € mais orientado por sua l6gica interna e por interesses pessoais €
corporativos ou ldgicas imediatistas de senso comum e carater reativo, e menos por
objetivos de médio e longo prazos voltados para a formacdo dos alunos segundo
métodos e concepgdes de ensino explicitos e claramente entendidos e absorvidos na
prética de todos. (LUCK, 2011, p. 112)



24

O gestor escolar pode e deve atuar para modificar a cultura organizacional da escola,
guando esta ndo estd orientada para a qualidade na educagdo. Quando 0 gestor passa a
compreender a realidade em que atua consegue agir sobre ela, alinhando o discurso de
educacao as agdes para o alcance dessa finalidade. Uma forma de fazer isto é fazer com que
as diretrizes, principios e objetivos educacionais sejam do conhecimento de todos e avaliados

constantemente.

Luck (2011) aponta a necessidade de a escola ser marcada por um processo de
comunicacdo aberta e por relagdes que cultivem o respeito mutuo e sentimento de

responsabilidade e comprometimento.

Podemos observar que a busca da exceléncia em educacdo perpassa por varias
questBes que desafiam o gestor escolar: gestdo democratica, monitoramento e avaliagdo dos
processos de ensino aprendizagem, gestdo administrativa, gestdo do clima e da cultura
escolar. Isso nos faz refletir sobre a importancia da formacgédo e constante aperfeicoamento

desse profissional.
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CAPITULO IV - A GESTAO ESCOLAR E O MONITORAMENTO E
AVALIACAO DA APRENDIZAGEM

A funcdo do gestor escolar no cotidiano da escola € essencial para a organizagdo do
trabalho pedagdgico, devendo ser planejada e estruturada. Ainda que o gestor tenha outras
pessoas para auxilia-lo nos aspectos pedagdgicos, como por exemplo, supervisor e
coordenador pedagdgico, a conducdo do processo cabe a ele. E o gestor escolar quem vai
deixar claro quais s@o as metas e objetivos da escola com relacédo as aprendizagens dos alunos

e juntamente com sua equipe escolar construir as estratégias para o alcance desses objetivos.

Existem escolas que trabalham em situacdes completamente adversas, apresentam
infraestrutura precaria, comunidade com alto indice de vulnerabilidade social, pouco recurso
humano e material e ainda assim conseguem alcancar niveis de aprendizagem significativos,
fato que nos faz refletir sobre a importancia da gestao escolar, a forma como a escola trabalha

com suas dificuldades e a conducéo de toda equipe escolar em prol de resultados expressivos.

Luck (2012) afirma que as pesquisas identificam a lideranca como um fator crucial

para o desenvolvimento da qualidade da escola e melhoria da aprendizagem dos alunos.

Um gestor escolar focado nos objetivos da sua escola pode promover uma equipe
escolar direcionada que busque estratégias para vencer os desafios dirios e sejam voltados
para uma educacdo publica gratuita e de qualidade social. E preciso que os professores
tenham altas expectativas de aprendizagem dos seus alunos, que acreditem que os alunos sdo
capazes e que busquem melhorar suas estratégias e técnicas de ensino na busca dos bons

resultados.

Segundo Benjamin Bloon apud Luck (2012) todos os alunos aprendem com sucesso 0
que a escola Ihes deve ensinar, quando os professores acreditam que podem fazé-lo e criam as

estimulacdes e orientagOes adequadas para isso.

Nesse sentido a lideranca do gestor escolar € primordial para a construgdo dessa
cultura escolar, orientada por altas expectativas de aprendizagem dos alunos por parte dos
professores. O gestor escolar pode e deve realizar o monitoramento da aprendizagem
indicando quais séo os indices de aprendizagem alcancados pelos alunos em determinados

periodos, buscar juntamente com a equipe docente estabelecer objetivos a curto e médio
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prazo, tracar estratégias de aprendizagem, realizar feedback ao professor do trabalho que esta
sendo desenvolvido dentre outras acdes.
O feedback revela o que se espera da pessoa, orienta o seu desempenho, reforcando
o0 que deva ser reforcado, clarificando o que estiver obscuro, apontando aspectos de
devem ser substituidos, alterados ou eliminados. Dessa forma, constitui-se em um
processo sem o qual ndo se realiza de forma clara a orientacdo do trabalho

pedagogico e a aprendizagem. Sem a capacidade de dar feedback os gestores nédo
promovem a aprendizagem. (LUCK, 2012, p.119)

De acordo com (LUCK, 2012) quando o gestor realiza feedback ele estimula o
profissional a repensar suas praticas e a aumentar suas expectativas com relacdo ao
aprendizado dos alunos. Estamos falando do gestor escolar na perspectiva de uma lideranca
compartilhada, que n&o seja visto como um fiscalizador do trabalho do professor e sim como
um parceiro. Quando o professor so recebe criticas e ndo se sente apoiado passa a perceber o

gestor como um mero fiscalizador do ensino.

O feedback s6 pode ocorrer se o gestor escolar tiver dados concretos para fundamentar

a andlise, como por exemplo, planilhas, observacdes, resultados de avaliagfes e 0 tom desse

momento ndo deve ser de culpabilizacdo do professor ou do aluno, mas de avaliagdo e busca

de estratégias e de retomadas. Nesse momento toda equipe escolar (gestor, coordenador
pedagdgico e professores) devem se analisar para se reposicionarem em prol das suas metas.

E importante que os gestores cuidem para ndo sucumbir ao controle pelo controle,

de carater administrativo e sem nenhum espirito de lideranca e inspiracdo. Para além

do controle, que visa, sobremodo, a garantia dos padrfes basicos de desempenho, é

necessaria estimulacdo ao alcance dos maiores, mais amplos, novos e mais

avancados resultados. Portanto, ao serem as realizadas as praticas de controle, é

fundamental associé-lasao didlogo, ao feedback, & orientacéo e & autoreflexdo, como

forma de inspiracdo e conscientizacdo, de modo que se entenda que o espirito é

maior e mais importante do que a letra, isto é, que o controle dos pardmetros basicos

de desempenho é apenas a base minima sobre a qual se deve promover maiores
realizacBes. (LUCK, 2012, p. 61)

O monitoramento da aprendizagem deve acontecer por parte dos gestores, pois por
meio disso sera possivel perceber quais sdo as fragilidades e potencialidades da escola. Dessa
maneira 0 gestor consegue ter clareza sobre o processo de ensino-aprendizagem, saber como
os professores trabalham, quais as dificuldades que encontram e agir sobre a situagéo em prol

de uma educacao de qualidade.

Luck (2009) aponta que a coleta de dados pode ser realizada por meio de diversos

instrumentos: questionarios, checklists, inventarios, protocolos de observacdo e por
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instrumentos criados pela propria escola.A autora alerta ainda que os resultados coletados
precisam ser transformados em planos de acdo e implementados.Ndo basta fazer o
monitoramento e nao refletir sobre os resultados. S&o os resultados que indicardo o caminho
que a escola deve seguir.
E importante destacar que monitorar e avaliar s30 praticas inerentes a gestdo, e que o
tempo dedicado a essas funcBes constitui-se em maior garantia da realizacdo de
objetivos educacionais propostos, assim como na demonstragdo do compromisso
com a sua realizacdo. Alias, esse € o compromisso da gestdo e da supervisao escolar
em qualquer nivel e contexto de atuacdo. Aquele profissional que tem compromisso
com a qualidade do seu trabalho e com seus resultados monitora e avalia suas aces,

assim como aceita de bom grado um olhar externo, no mesmo sentido. (LUCK,2013,
p.33)

Ainda hoje encontramos gestores que ndo conhecem os dados das suas escolas, nem
mesmo das avaliacdes externas, ndo sabem dizer o indice de reprovacédo, de infrequéncia de
seus estudantes. Isso é algo preocupante quando pensamos em educacdo de qualidade e no

papel do gestor escolar diante disso.
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PARTE Il

METODOLOGIA

Essa pesquisa tem cunho qualitativo, ser humana. Por conseguinte, a pesquisa
qualitativa tem como foco um olhar diferenciado, cuidadoso e profundo na busca de

compreender uma comunidade, um grupo social, uma organizacéo, entre outros .

Dito isso, essa pesquisa se caracteriza como qualitativa e tem como objetivo analisar
como o gestor escolar realiza a gestdo da aprendizagem na escola classe SEMPA articulada a
gestdo dos aspectos administrativos e burocraticos e verificar se 0 mesmo contribui para a

construcdo de uma cultura escolar voltada para a aprendizagem qualitativa.

Dada a natureza do fenbmeno investigado considera-se que a melhor abordagem é a

qualitativa, pois esta supde contato direto da pesquisadora com o a situacao pesquisada.

O estudo acontecerd em uma escola Classe localizada em Samambaia, regido
administrativa do Distrito Federal. Trata-se de uma escola que atende aproximadamente 700
alunos, com idade de 5 a 15 anos de idade em que grande parte encontra-se em estado de

vulnerabilidade social.
4.1 SUJEITOS DA PESQUISA

Esta pesquisa utilizou-se questionario aplicado para 12 professores regentes, todos
atuantes numa escola publica do Distrito Federal que oferta Ensino Fundamental (1° ao 5°
ano), no periodo diurno e de questionario para diretora e vice-diretora da instituicdo. Os
nomes dos professores pesquisados foram mantidos em sigilo e neste estudo foram
identificados com P1 a P12 conforme dados que se encontram no quadro a seguir.

Caracterizacao dos Professores

Professores | Idade | Area de Formag&o Especializacdo | Tempo de
atuacao SEEDF




P1 35 Pedagogia Mestrado 2 anos

P2 29 Pedagogia Pés-graduacgédo | 1 ano

P3 29 Pedagogia Mestrado 2 anos

P4 45 Pedagogia Pos-graduacédo | 18 anos

P5 40 Pedagogia Pos-graduacdo |1 ano

P6 30 Letras Pos-graduacdo |2 anos como
contrato
temporario

P7 28 Pedagogia Pés-graduacdo | 2 anos

P8 29 Pedagogia Pos-graduacdo |1 ano

P9 33 Pedagogia/Direito Pos-graduacédo | 2 anos

P10 41 Pedagogia Pos-graduacdo |5 anos como
contrato
temporario

P11 34 Pedagogia Pés-graduacdo | 2 anos

P12 37 Pedagogia Pés-graduacdo | 3 anos

Quadro 1: Caracterizacdo dos Professores

Fonte: Pesquisa de Campo
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As guestdes apresentadas no quadro 1 tiveram como objetivo identificar idade, area de

formagéo, tempo de atuacdo na Secretaria de Educacdo do Distrito Federal e se possui

especializacao os professores participantes da pesquisa.

A média de idade entre os professores é de 34,16 anos. Observa-se que ha sua maioria

séo professores com pouco tempo de Secretaria de Educacdo do Distrito Federal, média de 3,4

anos e todos possuem especializag¢éo, sendo dois com mestrado na &rea educacional.

A diretora da instituicdo tem formacdo em Pedagogia, 34 anos de idade, trabalhou

durante 10 anos em escolas particulares do Distrito Federal, esta a 5 (cinco) anos na Secretaria
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de Educacdo e a 1 (um ano) na gestdo da escola. A vice-diretora tem formacgdo em letras
portugués e inglés e suas respectivas literaturas, pedagogia especializacdo: docéncia do ensino
superior e orientacdo educacional e gestdo escolar, tem experiéncia de 8 anos na funcao de
gestora e 14 anos de SEEDF.

4.2ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os sujeitos desta pesquisa responderam um questionario com 5(cinco) questdes

abertas com o objetivo de analisar a visdo dos mesmos com relacao a gestdo escolar.

4.3 ANALISE DOS DADOS DOS PROFESSORES

Questdo 1: Em sua opinido qual é o papel do gestor escolar?

P1 O papel do gestor escolar € coordenar direta e indiretamente todas as agdes
referentes e pertinentes a escola.

P2 O papel do gestor deve ser democréatico, opinar e propor medidas que visem 0
aprimoramento dos trabalhos escolares, o sucesso de sua instituicdo, além de
exercer sua lideranca administrativa e pedagogica, visando a valorizagdo e
desenvolvimento de todos na escola.

P3 Gerenciar a escola com a visdo administrativa/educador supervisionando e
preocupando com a participacdo democratica, indicando caminhos a seguir e
agindo de acordo com as necessidades da comunidade escolar.

P4 O gestor possui papel fundamental, pois é ele quem propde uma reflexdo sobre
como sera a sua gestao, visando o bom funcionamento da escola, o trabalho de toda
equipe pedagogica objetivando o0 sucesso do processo de ensino-aprendizagem dos
alunos.

P5 Acrticular, conduzir, incentivar acbes que viabilizem o0 processo ensino-
aprendizagem dos dicentes bem como o bem estar e convivéncia para uma vida em
sociedade dos mesmos.

P6 Administrar todos os aspectos inerentes a realidade escolar quer seja fisico, quer
seja de recursos humanos.

P7 O seu papel é o de gerenciar com responsabilidade e motivacao, interagir com a
comunidade escolar e preocupar-se com a formagéo continuada do grupo.
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P8 Eu acredito que o papel do gestor escolar ndo se resume meramente a
administracao da escola, mas a de um agente responsavel por mudancas, com foco
principal nos educandos.

P9 O gestor escolar é a mola mestre que faz movimentar com equilibrio o
funcionamento de uma instituicdo escolar.

P10 | Gerenciar as acdes que acontecem na escola (pedagdgico, administrativo) etc

P11 | E gerenciar com responsabilidade, motivacdo, preocupado com a formagcéo
continuada de sua equipe, buscando interagdo com a comunidade escolar. Respeitar
a gestdo democratica, valorizando a coletividade.

P12 | Cabe ao gestor, planejar, organizar recursos humanos, fisicos, materiais,
financeiros, coordenar e avaliar todo o funcionamento da escola.

Quadro 2:0 papel do gestor escolar Fonte: Pesquisa de Campo

De acordo com as respostas dos professores o papel do gestor escolar é administrar
todos os aspectos da escola, tanto os administrativos quanto os pedagdgicos. Os sujeitos P2,
P3, P4, P5, P8 e P10 enfatizam essa importancia. Haja vista que o gestor escolar € o pedagogo
maior da instituicdo de ensino. Santos (2013) comenta sobre essa questéo:

No entanto, as tarefas administrativo-burocraticas ndo podem absorver totalmente o
tempo do gestor escolar em detrimento do utilizado pela parte pedagdgica. As
atividades-meio (administrativo-burocraticas) devem criar condi¢Bes para que as
atividades-fim (docente-pedagdgicas) acontegam com mais eficacia. Por isso, 0 que

se torna imperioso é que o gestor seja um educador com pratica docente. (Santos,
2013, p. 46)

O gestor escolar é quem conduz o trabalho de todas as areas da escola, logo, precisa
estar atento a todas elas, contando com o auxilio de sua equipe € importante que ele coordene

diretamente tais areas e esteja integrado em todas as ac6es da escola.

Em cinco respostas os professores afirmam a importancia da gestdo democratica, P2
diz que o gestor deve ser democratico, P3 afirma que o gestor deve se preocupar com a
participacdo democratica, P7 e P11 falam sobre a importancia da interacdo com a comunidade
escolar. Nesse sentido, Luck (2013) aponta acOes do gestor escolar para envolver a
comunidade na escola. “Mobilizar a comunidade para participar de um movimento pela
melhoria da qualidade do ensino e aprendizagem dos seus alunos, conscientizando-a da

importancia efetiva de sua participagdo na escola.”
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O gestor escolar na modernidade precisa estar voltado para a gestdo democratica que
possibilite 0 compromisso coletivo de uma educacdo de qualidade. Por meio dos 6rgdos
colegiados como, grémios estudantis, conselho escolar e conselho de classe o gestor pode

garantir a participagdo da comunidade escolar no processo de gestéo da escola.

Questdo 2: Quem conduz as questbes pedagdgicas na sua escola?

P1 A equipe gestora e as coordenadoras pedagagicas.

P2 A equipe gestora.

P3 Todo o grupo, gestores, professores e coordenadores.

P4 No primeiro momento € o professor, mas em casos recorrentes ou gravidade sdo
conduzidas pela equipe gestora.

P5 Gestdo, coordenacéo e corpo docente da escola (trabalho em parceria)

P6 A gestdo atual

P7 O grupo gestor

P8 Os gestores e sua equipe

P9 Direcdo, coordenacdo pedagogica e professores

P10 | Adirecdo

P11 | Aequipe Gestora

P12 | Coordenador e equipe gestora

Quadro 3:questbes pedagogicas Fonte: Pesquisa de Campo

Todos os sujeitos pesquisados responderam que a equipe gestora (diretor, vice-diretor
e supervisor) é responsavel por conduzir as questdes pedagdgicas na escola. Alguns apontam
os coordenadores pedagdgicos como os responsaveis (P1, P3, P5, P9 e P12), porém sem
eximir o gestor escolar de tal responsabilidade, afirmagdo que coaduna com a viséo de Luck
(2009).
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A gestdo pedagogica constitui-se em uma das dimensdes mais importantes do
trabalho do diretor escolar que, embora compartilhada com um coordenador ou
supervisor pedagdgico, quando existir na escola, nunca a esses profissionais
inteiramente delegada. A responsabilidade pela sua efetividade permanece sempre
com o diretor escolar, cabendo-lhe a lideranga, coordenacdo, orientagdo,
planejamento, acompanhamento e avaliagdo do trabalho pedagogico exercido pelos
professores e praticados na escola como um todo. (LUCK, 2009, p. 94)

O papel dos coordenadores pedagdgicos e supervisores € de suma importancia, porem

estas funcdes devem ser orientadas pela lideranca maior na instituicdo que é o gestor escolar.

A gestdo pedagodgica como foco principal da escola deve ser acompanhada diretamente,

monitorada e avaliada constantemente pelo gestor.

Questdo 3: Quem conduz as questbes administrativas na sua escola?

P1 Uma das pessoas da equipe gestora — a supervisora pedagdgica

P2 Equipe Gestora

P3 O gestor tendo os demais do grupo como colaboradores

P4 Assim como as questdes pedagdgicas e financeiras, as questdes administrativas sdo
geridas pela equipe gestora.

P5 Gestdo com parceiros (trabalho em equipe)

P6 A gestdo atual

P7 O grupo gestor

P8 Os gestores e sua equipe

P9 Os gestores e secretaria escolar

P10 | A supervisdo

P11 | Diretora e supervisora administrativa

P12 | Equipe gestora

Quadro 4:questbes administrativas Fonte: Pesquisa de Campo
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Com base nos dados, a maioria dos professores (10 respostas) afirma que a conducéo
das questbes administrativas é feita pela equipe gestora. P1 e P10 dizem que a supervisora
administrativa é a pessoa responsavel e P3, P5 e P8 consideram um trabalho em equipe.
Percebe-se que os professores ndo sabem ao certo quem seja o responsavel pelas questdes
administrativas, o que pode sugerir o trabalho em equipe feito pela equipe gestora da escola.
Luck (2009) aponta que as questdes administrativas foram o foco do gestor escolar no tempo
da escola conservadora, elitista e orientada pelo paradigma positivista, que via 0s processos

educacionais fragmentados.

Podemos inferir que na escola pesquisada o diretor ndo é o Unico responsavel pelas
questdes administrativas, existem outras pessoas da equipe que o auxiliam no trabalho. Vale
ressaltar que como nas questdes pedagdgicas o diretor precisa orientar as acdes também no

campo administrativo.

Questao 4: O gestor monitora o processo de ensino aprendizagem dos alunos? Como?

P1 Sim. Ela utiliza simulados e testes de psicogénese

P2 Sim. Através dos testes da psicogénese e simulados

P3 Sim. Através das analises das avalia¢des, coleta de dados

P4 Sim. Transita em todos os espacos da escola, mantém feedback e intervengdo nos
processos de aprendizagem, visando a qualidade do ensino, observa-se o bom
desenvolvimento da rotina escolar, as saidas e o comportamento dos alunos no
contexto escolar.

P5 Sim. Através de coleta de dados de graficos do nivel de aprendizagem dos alunos a
cada bimestre, conselhos de classe e sugestbes dos envolvidos no processo de
ensino-aprendizagem (corpo docente, coordenacao etc).

P6 Sim. Por meio de sondagens através de instrumentos avaliativos sdo tabulados.

P7 Sim. Através de dados colhidos nos testes e provas.

P8 Sim. Participando, estimulando e viabilizando as condic¢Oes para realizar o que foi
planejado.
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P9 Sim. Nas coletivas (todas as quartas-feiras) e nos conselhos de classe, como
também nas avaliagdes que sdo tabuladas e analisadas.

P10 | Sim. Por meio de simulados e reunido com os professores.

P11 | Sim. Atraveés de tabulacdes de provas aplicadas aos alunos.

P12 Sim. Através de simulados, testes e conselho de classe.

Quadro 5:monitoramento do processo de ensino Fonte: Pesquisa de Campo

Todos os participantes (100%) afirmaram que o gestor monitora o processo de ensino
aprendizagem por meio de um simulado (prova que € tabulada) e por meio do teste da
psicogénese. Explicaremos melhor como se da esse processo no questionario aplicado ao
gestor escolar. Os participantes P5 e P9 citam o momento do conselho de classe e P9 e P10

destacam a reunido com os professores.

Santos (2013) afirma que o gestor escolar (diretor) deve estar perfeitamente integrado
ao processo, coordenando e aprovando todas as iniciativas para o0 éxito da proposta

pedagdgica, que deve ser construida por toda a comunidade interna e externa a instituicao.

O monitoramento permite ao gestor escolar acompanhar o processo de ensino-
aprendizagem, verificar os resultados obtidos, corrigir rumos e tracar estratégias apropriadas
para sua realidade escolar. O gestor dessa forma conduz o trabalho pedag6gico com clareza e

estimulando sua equipe em busca de melhores resultados.

Questdo 5: O gestor avalia os resultados das aprendizagens e busca tracar estratégias para

melhorar? Os professores participam? Como?

Pl Sim. Séo realizadas reunides, nas quais o foco ¢ analisar as aprendizagens e pensar
em estratégias pedagdgicas para garanti-las.

P2 Sim. A maioria dos professores esta disposta a contribuir, através dos projetos que
visa melhorar a aprendizagem dos alunos como um todo.

P3 Sim. Com projetos interventivos e reagrupamentos

P4 Sim. Acompanhando o cronograma escolar e seu planejamento e execugéo.
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Promove reunifes pedagdgicas focando o ensino e a aprendizagem dos alunos,
abre espacos e momentos de interacdo com toda a comunidade escolar (pais,
alunos, professores e todos que integram a escola).

PS

Sim. Com a participacdo dos professores. Tanto na coleta de dados como no dia-a-
dia com parceria do corpo docente e demais envolvidos.

P6

Sim. Os professores sdo convidados a buscar solu¢des juntamente com a gestao
escolar.

P7

Sim. Os resultados sdo avaliados e juntamente com o grupo de professores, durante
as reunides coletivas e conselhos de classe, tragam-se estratégias.

P8

Sim. Essas avaliacbes sdo feitas constantemente, individual e coletivo: como
simulados, testes da psicogénese, provas e em todas as atividades realizadas. E
apos essas avaliagdes refletimos e discutimos juntos estratégias e solugdes para
alcancar os objetivos propostos.

P9

Sim. As avaliac¢Oes séo tabuladas, assim, onde apresentou 0 menor aproveitamento
sdo aconselhado aos professores o reforco deste assunto ou conteddo. Além de
cursos de capacitagéo.

P10

Sim. Os professores participam com sugestdes e acGes que contribuem com a
melhoria dos resultados.

P11

Sim. Os professores elaboram projetos, refor¢o escolar e reagrupamento junto com
a equipe gestora.

P12

Sim. Juntamente com os professores e gestdo sdo pensadas acbes para melhor
atender e propiciar as necessidades pedagogicas.

Quadro 6:avaliacdo dos resultados das aprendizagens Fonte: Pesquisa de Campo

Com base nos dados 100% dos sujeitos pesquisados concordaram que nesta instituicao

de ensino os gestores avaliam os resultados das aprendizagens juntamente com os professores.

E possivel observar que se trata de um trabalho feito em equipe, P1 afirma “que sio realizadas

reunides”’, P4 diz que a gestdo “Promove reunides pedagodgicas focando o ensino e a

aprendizagem dos alunos”, P5 “Com a participagdao dos professores”, P6 “Os professores sao

convidados a buscar solugdes juntamente com a gestdo escolar.” P7 “Os resultados sao

avaliados e juntamente com o grupo de professores.” P8 “refletimos e discutimos juntos

estratégias e solugdes”.
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N&o basta 0 gestor escolar realizar o monitoramento é importante tanto quanto que
seja feita uma avaliacdo sobre esses dados, juntamente com sua equipe de professores para

que juntos transformem em planos de acéo.
4.4. ANALISE DOS DADOS DOS GESTORES

Aplicou-se neste estudo um questionario com as gestoras da Escola Classe SEMPA. A
diretora tem formagéo em Pedagogia, 34 anos de idade, experiéncia de 10 anos em sala de
aula, atuou dois anos como professora do atendimento educacional especializado (sala de
recursos) e um ano como vice-diretora dessa mesma instituicdo de ensino, estd ha 6 meses
atuando na funcao de diretora. A vice-diretora tem 34 anos, experiéncia de um ano em sala de

aula e 8 anos em funcdes de gestdo, tem 14 anos de experiéncia na SEEDF.

O critério de escolha dos gestores da escola como sujeito da pesquisa deve-se ao fato
de serem elas as principais responsaveis pela instituicdo. A entrevista teve como

objetivocompreender a dindmica da gestdo da escola.

Questdo 1: Qual foi o meio que permitiu assumir a funcéo de diretor/vice-diretor? (concurso,

eleicdo, indicacao, etc.)

Eleicdo. Eu era vice-diretora e na Ultima eleicdo revezei com minha parceira.
Diretora Concorri como diretora e ela como vice-diretora. Fomos eleitas com votos
expressivos tanto pelos professores quanto pela comunidade, para um mandato de

trés anos.

Eleicdo. Minha primeira funcéo exercida em direcéo foi assisténcia (o cargo de

Vice- supervisor a época) e foi por indicacdo. Atuei em funcéo de diretor e vice, também

diretora | por indicag&o, concurso e eleicao.

Quadro 7:Meio pelo qual assumiu a fun¢éo de direcdo Fonte: Pesquisa de Campo

A eleicdo dos diretores de escola faz parte do processo de gestdo democratica das

escolas publicas do Distrito Federal, de acordo com a Lei n°® 4.751, de 7 de fevereiro de 2012.
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Nesse sentido, a eleicdo é parte de um processo democratico que permite a
comunidade escolar escolher seu representante na instituicdo escolar, conhecer o plano de
trabalho do pretendente a gestor e 0 mais importante participar de todo o processo, nédo
somente na eleicdo e principalmente depois dela. As gestoras pesquisadas participaram desse
processo e assumiram seu compromisso diante da escola e todos participes daquela

comunidade.

Questdo 2:Na sua visdo qual é o papel do gestor escolar?

Considero uma tarefa bem complicada e que exige muito de quem se propde a
Diretora | fazer- O gestor € responsavel por todo o funcionamento da escola, tanto no que se
refere aos aspectos administrativos (verba, pessoal, patriménio, estrutura fisica)
quanto aos aspectos pedagogicos. Na minha visdo é primordial que o gestor tenha

o olhar voltado para todos 0s aspectos.

Na minha visdo, o papel do gestor escolar € de gerir as acdes pedagdgicas e
Vice- administrativas, mediar conflitos, motivar a equipe e se envolver com a

diretora | comunidade escolar interna e externa.

Quadro 8:Papel do gestor escolar Fonte: Pesquisa de Campo

De acordo com as respostas a funcdo do gestor escolar abrange todos os aspectos da
administracdo da escola, tanto os aspectos administrativos quanto os pedagdgicos sao
destacados pelas gestoras.

Brito apud Santos (2013, p. 32) aponta que a organizacdo da escola tem trés areas
fundamentais de gestdo: a) a pedagoOgico-didatica; b) a funcional e dos espacos; e c) a
administrativos financeira. A supervalorizacdo de uma area pode degradar servicos das outras,

com prejuizo para o trabalho integral.

E importante que o gestor escolar conheca e articule todas essas areas para que consiga

cumpri a funcdo maior da escola que é a aprendizagem dos alunos.

Questéao 3: Quais sdo as maiores dificuldades que vocé encontra no exercicio da sua fungéo?




39

S&do muitas as dificuldades: lidar com pessoas é muito complicado, profissionais
Diretora bons e ruins existem em qualquer lugar. O trabalho de gestor exige muito tempo,
dedicacdo. E dificil conciliar todos os aspectos, sd0 muitas as demandas
administrativas, muitas reunides fora da escola, muita burocracia. Nao abro mao de
participar da parte pedagogica, gosto de estar a frente de todos 0s processos e isso
causa um cansaco fisico e mental. Sem falar nos problemas a nivel macro, a falta

de continuidade das politicas publicas, entre outras coisas.

Minhas maiores dificuldades, no exercicio da minha funcdo séo lidar com
Vice- profissionais que ndo abragam a causa e muitas vezes, contaminam outros colegas

diretora | e também mediar conflitos quando as relagdes interpessoais estdo estremecidas.

Quadro 9:dificuldades na funcéo de gestor Fonte: Pesquisa de Campo

As gestoras apontam como maiores dificuldades no exercicio de sua fungdo a gestéo
das pessoas, administracdo do tempo, as demandas administrativas e a falta de continuidade
das politicas publicas. Observa-se que as duas gestoras apontam a gestdo das pessoas como
algo que dificulta seu trabalho, o que pode sugerir que precisam lidar com profissionais

desmotivados e despreparados para a sala de aula.

A organizacdo de uma escola é muito complexa: estruturas intervenientes como 0s
gestores (administrativos e técnicos), o corpo docente, os funcionarios, o corpo
discente, a comunidade, a gestdo educacional dos 6rgdos superiores, a legislacao etc.
Tudo isso acarreta uma série de problemas, alguns ja classicos, como a deficiéncia
de recursos humanos, materiais e financeiros. (SANTOS, 2013, p.31)

Muitos podem ser os fatores que dificultam a funcdo do gestor escolar visto que seu
papel na escola é o de administrar todos os aspectos. Observamos no Distrito Federal algumas
escolas que ndo tiveram candidatos a gestores nas Gltimas elei¢Bes, provavelmente por nédo
atrair profissionais que terdo que lidar com tantas questbes e com tdo pouco apoio.
Destacamos ainda a fala da diretora com relacdo ao tempo, talvez seja por isso que alguns
gestores dividem as atribuicGes e assumem alguns aspectos em detrimento de outros, tentando

atender a todas as demandas da instituicao.

Questdo 4: Como vocé organiza a escola quanto aos aspectos administrativos/ burocraticos e

pedag6gico? Alguém o auxilia? Como?
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Diretora

Tenho uma equipe maravilhosa. Somos diretora, vice-diretora e chefe de secretaria.
A secretaria fica com as questdes da secretaria e nos auxilia no que precisamos.
NOs trés nos organizamos com as questdes pedagdgicas e administrativas. Nao
temos divisdo, nos revezamos e trabalhamos com prioridades. Fazemos questéo de
que todas estejam a par de tudo. Os professores costumam nos elogiar por isso,
pois mesmo quando alguém esta ausente a escola ndo fica desassistida. Qualquer
uma de nos sabe responder por qualquer aspecto da escola. A supervisora fica
responsavel pela merenda, folha de ponto, servigo de conservacdo e limpeza, mas
também nos auxilia no pedagogico, faz bilhetes, elabora simulados... a vice-
diretora e eu estamos a frente dos aspectos pedagdgicos, conduzimos bem de perto,
mantemos uma estreita relacdo com os coordenadores pedagogicos. Eu também
faco todo o processo financeiro da escola, com o auxilio da equipe, mas sou eu
quem tem todo o controle e responsabilidade pelos processos e prestacdo de contas
da escola. E um trabalho de equipe, n6s auxiliamos umas as outras, temos

autonomia e nos comunicamos o tempo todo.

A Equipe gestora atual se empenha da melhor maneira possivel para que as acoes

pedagogicas e administrativas sejam dominadas por todos os membros da equipe,

Vice-

diretora | mas destaco que cada individuo tem uma habilidade e executa com mais louvor,
determinadas acdes. O formato que tentamos implantar e sustentar é o de que o
diretor e o vice dominem tanto aspectos pedagogicos quanto os administrativos no
ambito escolar.

Quadro 10:organizacdo da escola Fonte: Pesquisa de Campo

As entrevistadas apostam num modelo de parceria entre 0s membros da equipe em que

todos dominem todas as areas e apontam a comunicacdo e autonomia como fatores

importantes para essa proposta, 0 que nos remete ao estilo democratico de lideranca conforme

aponta LUCK (2012, p. 78) “O estilo democratico se assenta sobre a participacdo e sobre a

tomada de decisdo compartilhada, seguida de agOes colaborativas, em que, em equipe 0s

membros da organizagdo assumem responsabilidades conjuntas pelo seu desenvolvimento e

realizagdo de objetivos elevados”.
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Observamos que a equipe gestora da Escola Classe SEMPA tem buscado um novo
modelo de gestdo, que conta com o trabalho em equipe para atender tantos os aspectos
pedagdgicos quanto administrativos e manter toda equipe a par de tudo. Dentro desse modelo
de gestdo o gestor é auxiliado e a0 mesmo tempo esta envolvido nas tomadas de decises, é
possivel inferir que todos da equipe se sentem responsaveis pelos sucessos e fracassos das

acoes.

Questdo 5: Vocé realiza reunides periddicas com os professores? Com qual objetivo?
Sim. Realizamos reunides semanais com o objetivo de formacdo continuada e
Diretora também de planejamento, avaliacdo de resultados e para que possamos tracar
estratégias de ensino.
Sim. As reunides periodicas ocorrem as quartas-feiras com o objetivo de
Vice- planejamento pedagogico, formacao continuada e informes.
diretora
Quadro 11:Reunido com professores Fonte: Pesquisa de Campo

As reunides com os professores acontecem semanalmente com o objetivo de
planejamento, formacdo continuada, avaliacdo de resultados e planos de acdo. Destaca-se a
importancia das reunides de coordenacdo pedagdgica como um espaco coletivo de reflexdo e
avaliacdo sobre as acOes e seus resultados e possiveis corre¢des de rumo. Verificamos essa
importancia na Proposta Pedagdgica da Secretaria de Educacdo do DF (2012):

Ao considerar a perspectiva da gestdo critico-reflexiva, sublinhamos a
coordenagdo pedagégica, caracterizando-a como um espago/tempo Vivo,
dindmico, fundamentado na dialogicidade entre a comunidade escolar e a
extraescolar, entre o real e o prescrito, entre a teoria e a pratica, na busca da
concretizacdo do PPP da escola e, assim, vencer os desafios que inviabilizam
as acgOes coletivas para a construgdo da escola publica de qualidade. (SEEDF,
2012, p. 65).

Questdo 6: Vocé acompanha os resultados da aprendizagem dos alunos? Como?

Sim. Por meio de simulados e testes da psicogénese.

Diretora | O teste da psicogénese permite acompanhar a evolucdo da escrita das criancas,
principalmente as que estdo em fase de alfabetizagdo. Tragamos metas bimestrais com
0 objetivo de melhorar os resultados e alfabetizar a todos os alunos.

Os simulados sdo provas elaboradas e corrigidas pela equipe gestora e pedagodgica da
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escola, o professor regente ndo tem acesso. Os conteidos cobrados sdo os apontados
pelo plano de ensino em consonancia com a matriz da Provinha e Prova Brasil. O foco

sdo as disciplinas de matematica e de portugués.

Com os resultados da prova em méos a Equipe Gestora tabula os dados, considerando
a quantidade de acertos por questdo. E tracada uma média para cada ano e para cada
série. Sao construidos graficos para cada turma, no qual sdo apontados: a média da
turma, a média da série/ano e os contetidos considerados como “pontos fortes” (< 65%

de acertos) e os “pontos de aprimoramento” (>65% de acertos).

Cada professor é atendido pela equipe gestora e pedagogica individualmente para
receber os resultados da sua turma. Neste momento realizamos uma escuta sobre as

peculiaridades da turma e dificuldades que o professor encontra no trabalho em sala.

N&o ha intencdo de ranquear as turmas, os resultados sdo divulgados individualmente
e analisados com cada professor. Apenas o grafico geral do ano/série é analisado em
equipe. A analise em conjunto permite verificar quais os conteudos precisam ser

reforcados.

Tragamos metas individuais e conjuntas a partir desses dados. Indicamos ao professor
quais séo as dificuldades e potencialidades dos alunos e buscamos solugdes conjuntas,

montando um plano de a¢do para sanar a situacdao encontrada.

Vice-

diretora | Sim. Por meio de simulados, atividades avaliativas, testes da psicogénese, dever de
casa...

Quadro 12:Acompanhamento das aprendizagens Fonte: Pesquisa de Campo

No espaco de coordenacdo pedagdgica o gestor escolar encontra as vozes dos outros

atores da escola, € um momento privilegiado para o planejamento e avaliacdo das ac6es, além

de contribuir para o apoderamentode todos 0s membros em prol de objetivos comuns.

De acordo com as respostas verificamos que as gestoras tem clareza dos indicadores

de aprendizagem que sdo utilizados para realizar o monitoramento e avaliacdo da

aprendizagem dos alunos na Escola Classe SEMPA, elas citam a aplicacdo de provas e 0s
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testes da psicogénese. Segundo Luck (2009) o diretor escolar ao liderar a organizacdo do
processo de monitoramento e avaliagdo deve fazé-lo de forma organizada e sistematica,

partindo dos dados e realizando analises e interpretacoes.

O indicador vem a constituir-se no elemento mensuravel que permite concluir que
ocorreu um determinado resultado. Ou, visto num ambito mais abrangente,
conforme Depontietal afirmam, (2002), um instrumento que permite mensurar as
modificagdes nas caracteristicas de um sistema. (LUCK, 2009, p. 58)

A equipe gestora aplica uma avaliagdo semestralmente. Esta avaliacdo ndo substitui a
avaliacdo realizada pelos professores, ¢ uma avaliagdo complementar, baseada na organizacéo
curricular e que apresenta os moldes das avaliacdes externas (Prova e Provinha Brasil). Os
dados sdo tabulados para que os professores saibam qual a porcentagem de acertos os alunos
tiveram em cada questdo. Busca-se dessa forma um olhar qualitativo sobre a avaliacéo,
transformando os dados em informagGes importantes para o professor. Quando o professor
tem clareza de quais contetidos seus alunos ainda nao consolidaram fica mais facil planejar
suas aulas, ja que tem objetivos claros que devem ser alcancados. E como se a propria escola

aplicasse a avaliacdo de grande escala, porém, realizada dentro da instituicéo.

Luck (2009) alerta que os resultados obtidos no monitoramento e avaliagdo nem
sempre sdo transformados em planos de acdo e implementados. No caso da instituigdo
pesquisada os gestores demonstram realizar uma andlise aprofundada sobre a prova e
destacamos o feedback feito ao professor. No momento do feedback o professor consegue
visualizar as dificuldades e potencialidades de sua turma, propiciando a ele tragar estratégias

especificas para sua classe.

As gestoras informam ainda que os dados ndo tem como objetivo ranquear as turmas,
0 que pode ser considerado como um fato relevante, uma vez que o professor néo recebe as

informag¢des como uma cobranga ou como uma “fiscalizagdo” sobre o seu trabalho.

No questionario aplicado aos professores percebemos que 0s mesmos se sentem parte
do processo de planejamento e dizem colaborar com as estratégias de aprendizagem. Nesse
sentido, podemos inferir que 0 monitoramento realizado pela equipe gestora fortalece a visdo

do grupo no alcance dos objetivos propostos.

Questéao 7:0s objetivos educacionais sao claramente divulgados? Justifique
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Nosso objetivo € que seja claro para os professores, porém, ainda estamos
Diretora caminhando nesse sentido, temos que aprimorar essa questdo. Apesar de
acompanharmos de perto o processo de ensino-aprendizagem, ainda estamos
aprimorando esse processo. Nem todos os profissionais sdo engajados e precisamos
divulgar melhor os objetivos educacionais. Ainda que eles sejam construidos em
equipe, acho que seria bom ter um lugar (um mural) com as metas e objetivos. Para

que ndo esquecam e visualizem todo o tempo.

Vice- Parcialmente. Estamos tentando aprimorar essa divulgacdo. Percebemos que alguns

diretora | hrofessores néo internalizam os objetivos e acabam fugindo do foco.

Quadro 13:0bjetivos educacionais Fonte: Pesquisa de Campo

As gestoras destacam em suas respostas que ndo se trata de um processo facil, uma vez
que lidam com diversos tipos de profissionais. Na fala da diretora podemos perceber que para
além dos momentos coletivos, das reunides pedagdgicas, ela percebe que precisa divulgar

mais o0s objetivos, para garantir que todos os profissionais estejam empenhados na missao.
A efetividade dessa atencdo depende de que seja sistematica e continua,
constituindo-se em um programa abrangente e organizado, superando as tendéncias
comuns da adocdo de praticas aleatérias e ocasionais. Ela demanda tempo,

dedicacdo e olhar atento que ser revertam na efetividade do trabalho educacional.
(LUCK, 2013, p.40).

Podemos perceber que a pratica de monitoramento e avaliacao da aprendizagem requer
uma sistematica, uma constancia para que ndo se perca no meio do caminho. Nesse sentido,
torna-se de suma importancia o envolvimento do gestor escolar como condutor desse
processo, claro sem desconsiderar o trabalho em equipe. Com objetivos estabelecidos e
elaborados diante dos dados reais da escola os profissionais trabalham na busca do alcance de

melhores resultados.

Questdo 8:Como vocés conseguem atender a todas as demandas da escola realizando um

trabalho de monitoramento e avaliacdo da aprendizagem téo especifico?

Nos trabalhamos muito. E um trabalho de muita dedicacéo e forca de vontade. N&o

Diretora é facil, mas entendemos que é primordial e nos organizamos pra isso. Eu diria que

0 segredo € o trabalho em equipe.
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Conseguimos atender a tamanha demanda com um planejamento pormenorizado,

Vice- detalhado. Entdo sabendo das datas previamente, nos esforcamos para desenvolver

diretora | as acbes administrativas e pedagdgicas da melhor maneira possivel.

Quadro 14:organizacdo das demandas da escola Fonte: Pesquisa de Campo

De acordo com as respostas as gestoras se organizam em equipe de modo a atender a
todas as demandas da escola, desde as administrativas até as pedagogicas. Podemos perceber

tracos da colideranca.

O trabalho em equipe é destacado pela equipe gestora, uma vez que se tornaria
impossivel ao diretor assumir todas as responsabilidades sozinho. Quando existe um trabalho
colaborativo todos os espacos sdo ocupados e as demandas divididas. Nao falamos aqui em
divisdo de funcdo, mas de divisdo de tarefas uma vez que ja foi pontuado que toda a equipe se
reveza em todos os trabalhos.

Questdo 9:Quais sdo as vantagens que vocé percebe em realizar esse trabalho?

NOs conseguimos visualizar os resultados da escola, sabemos exatamente quais Sao
Diretora | 05 Pontos fortes e os pontos de aprimoramento, sabemos quais 0s professores que
estdo comprometidos com o trabalho e quais n6s devemos investir para que se
integrem ao grupo. Conseguimos dessa forma, fortalecer a equipe e estimular na

busca de bons resultados.

Nos sentimos parte do processo de ensino-aprendizagem, podemos contribuir com

Vice- os professores, auxiliando com formacéo continuada e ajudando na pratica da sala

diretora | de aula. Movimentamos os professores em busca de resultados melhores.

De acordo com as respostas as vantagens dizem respeito ao conhecimento que 0s
gestores tém quando monitoram e avaliam resultados, dessa maneira podem visualizar 0s

resultados alcangados e auxiliar os professores.

O papel do gestor escolar na efetivacdo do Projeto Politico Pedagogico da instituicéo é
de suma importancia, uma vez que ele orienta as acles, estabelece indicadores de processo e

define metas.
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Schmelkes (1994) aponta que a qualidade exige lideranca e fala sobre a importancia

do diretor ser um lider que apoia e estimula.

Ele deve estar comprometido com o envolvimento de seu pessoal em um processo
participativo, constante e permanente, para fazer as coisas cada vez melhor. Assim,
um diretor ndo pode limitar sua fungdo & burocracia administrativa e as relagdes com
0 sistema educacional mais amplo, com as autoridades da comunidade. Ele deve
conhecer a fundo todos os processos importantes que ocorrem na escola e tem que se
dedicar plenamente a cada um deles. Ele tem que poder reunir-se com 0s
professores, entrar em sala de aula, conversar com 0s pais, compreender 0s
problemas dos alunos. E, o que é o mais importante, corresponde a ele a dificil tarefa
de ser o agente principal de um processo, mediante o qual a escola possa atingir
niveis de resultados cada vez melhores. (SCHMELKES, 1994, p.53)

Uma gestdo orientada para o rigor académico, em que os professores tém altas
expectativas em relacdo a aprendizagem dos estudantes e que gestor monitora e avalia o
processo de aprendizagem tende a levar a instituicdo escola a um trabalho de qualidade. Na
Escola Classe SEMPA o trabalho foi iniciado a menos de um ano e por esse motivo ndo foi
possivel analisar os resultados em avaliaches externas, porém, as gestoras disseram ja
observar melhoras nas avaliagdes internas.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como o gestor escolar realiza a gestdo da
aprendizagem na escola classe SEMPA articulada a gestdo dos aspectos administrativos e
burocréaticos e verificar se 0 mesmo contribui para a construcdo de uma cultura escolar

voltada para a aprendizagem qualitativa.

Em se tratando do gestor escolar existem inimeras pesquisas e estudos que indicam a
importancia dessa funcdo, uma vez que ¢é a lideranca maior dentro da escola. Esse estudo
pretendeu sinalizar a importancia do gestor escolar como condutor de todos 0s processos,
desde os administrativos/burocraticos até os pedagdgicos. Buscou-se mostrar o gestor como a
figura que alavanca as acGes de ensino e aprendizagem em prol da busca da educacdo com
exceléncia. Para tanto, foi necessario identificar qual o papel do gestor diante da organizacéao

do processo de ensino-aprendizagem na escola.

Esta pesquisa permitiu demonstrar que o gestor escolar pode e deve monitorar e
avaliar o processo de ensino-aprendizagem conduzindo sua equipe na busca de melhores
resultados. Observamos nas respostas dos professores entrevistados que o gestor escolar da
Escola Classe SEMPA realiza testes e avaliagbes com objetivo de acompanhar a
aprendizagem dos alunos. Sao realizadas reunides periédicas com toda equipe para tracar
metas e estratégias. Percebeu-se que os professores sentem-se parte desse processo quando
unanimemente apontaram a busca conjunta pelas solucdes dos problemas de aprendizagem.
Destaca-se 0 papel da equipe gestora em visualizar os resultados da escola e na busca de
conhecer pontualmente as fragilidades e potencialidades dos professores. Observou-se ainda
gue os gestores ndo realizam o monitoramento com intencao de fiscalizar, mas com o intuito

de subsidiar o trabalho dos docentes servindo de apoio.

Por meio das respostas das gestoras verificou-se que a equipe diretiva busca realizar
um trabalho em equipe, fazendo com gue todos os membros dominem todas as areas, desde a
administrativa até a pedagodgica. Apresentam foco em resultados, tracam metas e buscam

estratégias juntamente com os professores para tentar sanar as dificuldades.

Dessa forma, podemos concluir que o gestor escolar é capaz de garantir educacéo de

qualidade, articulando toda equipe na condugdo dos objetivos escolares. E importante que o
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gestor articule a administracdo dos aspectos administrativos sem delegar a questdo da

aprendizagem, do monitoramento e avaliagcdo a outros responsaveis.

Esta pesquisa permitiu demonstrar que quando o0 gestor monitora 0s processos da sua
escola, ele é capaz de conduzir sua equipe na busca de objetivos comuns. E importante
destacar a importancia da gestdo democrética que prevé a participacdo efetiva de todos os
membros da comunidade escolar, a construcdo do Projeto Politico Pedagdgico e a

transparéncia na administracao financeira.

O gestor de uma escola é a mola mestra na busca da qualidade em educagdo. Quando o

diretor ndo esta comprometido com esse ideal dificilmente a escola avanca e se aprimora.

A diretora reforca em sua resposta que é um trabalho de muita dedicacao e forca de
vontade. O que nos sugere o compromisso desta equipe na busca da realizacdo de um bom
trabalho. As demandas do gestor escolar sdo indmeras e realizar o monitoramento da
aprendizagem articulada com as questdes administrativas requer muito empenho e parceria,
uma vez, que as respostasdos sujeitos pesquisados nos evidenciam um trabalho de equipe bem

estruturado.

N&o se pretendeu colocar o gestor escolar como unico responsavel pela qualidade da
educacdo, porém, entendemos seu papel como primordial nessa construcdo. O gestor escolar
enfrenta inimeras dificuldades no seu dia-a-dia conforme foi possivel observar na resposta da
diretora quando a mesma aponta os enfrentamentos do dia-a-dia como: conciliar as demandas
administrativas/burocraticas, reunides fora da escola, lidar com os profissionais e ainda

questdes de nivel macro como, por exemplo, a falta de continuidade das politicas publicas.

Percebe-se de modo geral que a equipe gestora enfrenta alguns fatores que acabam
interferindo negativamente no cotidiano escolar. E importante ressaltar que apesar das
dificuldades quando o gestor é atuante ele consegue criar situacdes e condi¢cdes para que 0S

docentes desenvolvam um bom trabalho.

As contribuicbes dessa pesquisa sdo importantes uma vez que demonstram a
importanciado gestor escolar articular as demandas administrativas e pedagdgicas, se
colocando como o condutor de todos os processos dentro da instituicdo escolar. Verificou-se

gue 0 monitoramento e avaliacdo da aprendizagem é um processo de extrema relevancia, uma
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vez que permite conhecer as condicOes e necessidades de alunos e professores e que deve

estar permeada pelas questdes administrativas.

Finalmente concluimos que o gestor escolar é capaz de articular as questdes
pedagdgicas e administrativas, movimentando toda a sua equipe em prol da busca pela

educacéo de qualidade.

A pesquisa realizada demonstrou um trabalho de gestdo escolar orientado por
objetivos e trabalho coletivo em busca da qualidade em educacéo. Os resultados alcangados
pelos alunos pode ser fonte de uma continuidade na pesquisa que podera confirmar se estas

praticas causam impacto na aprendizagem dos alunos e nas avaliagdes internas e externas.
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BB Universidade de Brasilia

QUESTIONARIO APLICADO AOS PROFESSORES

Na sua opinido qual é o papel do gestor escolar?

Quem conduz as questdes pedagogicas na sua escola?

Quem conduz as questdes administrativas na sua escola?

Os gestores monitoram o processo de ensino-aprendizagem dos alunos? Como?

Os gestores avaliam os resultados das aprendizagens e buscam tracar estratégias para

melhorar? Os professores participam? Como?
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EE Universidade de Brasilia

QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES

Identificacdo

Nome

Data de nascimento

Estado civil

Formacdao académica

Tempo de atuacao na funcgéo
Tempo de atuacdo na escola publica

Tempo de atuacdo na area educacional

Qual foi 0 meio que permitiu assumir a funcao de diretor/vice-diretor? (concurso, eleicao,

indicacdo etc)

Na sua visdo qual é o papel do gestor escolar?

Quais sdo as maiores dificuldades que vocé encontra no exercicio da sua funcéo?

Como vocé organiza a escola quanto aos aspectos administrativos/ burocraticos e

pedagdgico? Alguém o auxilia? Como?
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6. Vocé realiza reunides periodicas com os professores? Com qual objetivo?

7. Vocé acompanha os resultados da aprendizagem dos alunos? Como?

8. Os objetivos educacionais sdo claramente divulgados?

9. Como vocés conseguem atender a todas as demandas da escola realizando um trabalho de

monitoramento e avaliacdo da aprendizagem tao especifico?




