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RESUMO

A presente pesquisa desenvolveu uma reflexdo sobre a atuacdo da diretora e da
vice-diretora de uma escola publica do sistema de ensino do Distrito Federal, que
compdem a equipe de gestédo, observando o papel da direcdo escolar em processo
de mudancas nas praticas pedagogicas. O objetivo geral foi analisar a atuacdo da
direcdo da escola em processo de mudanca nas praticas pedagodgicas. Para
contribuir com a andlise, no referencial tedrico foram abordados os seguintes
topicos: estrutura organizacional da escola, gestdo escolar, gestdo democratica,
areas e dimensfes da gestdo e gestdo nos processos de mudanca de préticas
educativas. A pesquisa foi realizada por uma abordagem qualitativa utilizando o
método de estudo de caso, que permitiu obter informacgdes através das técnicas de
observacédo, entrevistas e andalise documental. Com base na analise percebeu-se
que a direcado escolar tem desenvolvido estratégias que integram a comunidade
escolar e a equipe docente, permitindo que ocorram mudancas nas praticas
pedagdgicas. A direcdo escolar tem trabalhado articulando as dimensdes da gestéo,
centrada nos fundamentos e principios da proposta pedagdgica, no sentido de tornar
reais as novas propostas.

Palavras-chave: direcdo escolar, dimensdes da gestdo escolar, mudancas nas
praticas pedagdgicas.



ABSTRACT

The present research aimed to reflect on the performance of the principal and the
vice-principal, who composes the management team, observing the role of school
management in processes of changes in pedagogical practices. The general
objective was to analyze the performance of school management in the process of
changes in educational practices. In order to contribute to the analysis, the following
topics were addressed in the theoretical framework: school organizational structure,
school management, democratic management, areas and dimensions of
management and management in the processes of change in educational practices.
The method used for research was a qualitative approach, of the case study type,
which allowed obtaining information through the techniques of observation,
interviews and documentary analysis. From the analysis it was noticed that the
school management has developed strategies that integrate the school community
and the teaching staff, allowing changes to occur in pedagogical practices. The
school management has worked to articulate the dimensions of management,
centered on fundamentals and principles, in order to make real the new pedagogical
proposal.

Keywords: principal, school management dimensions, changes in pedagogical

practices.
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PARTE 1 - MEMORIAL



MEMORIAL

Eu sou a Thamara. Minha histéria comeca no dia 5 de marco de 1999, o dia
em gue eu nasci, em Uberlandia — MG. Com 1 ano de idade meus pais mudaram-se
para o Gama, Distrito Federal (DF), em busca de melhores condi¢cdes de trabalho.
Aproximadamente em 1995 mudamos para Samambaia —DF, onde iniciei a minha
caminhada escolar.

A trajetOria escolar é grandemente responsavel pelo que nos tornamos. A
minha caminhada escolar iniciou-se em 1995 na escola Ravelinho em Samambaia —
DF; permaneci por dois anos estudando nessa escola e poucas sao as lembrancas
que eu tenho, mas sei que l4 aprendi a ler e a escrever. Em 1997, fui para a escola
publica Centro de Ensino Fundamental 120 de Samambaia, escola na qual estudei
durante 8 anos. Entrei na primeira série, porém eu era avan¢ada para a turma, ja
sabia ler e escrever e resolvia operacdes simples de matematica, porém estava
atrasada para a turma da segunda série. Entdo, depois de muitas reunides entre a
direcdo da escola, professores e meus pais, passei para a segunda série com a
condicdo de assistir todas as aulas até o final do ano letivo, mesmo néo tendo ficado
para recuperacdo. Foram quatro anos de acompanhamento intensivo dos
professores pelo fato de néo ter feito a primeira série, mas isso ndo foi um problema:
tive éxito em todos os anos. 2001 foi o ano da mudanca, comecei a sexta série, com
um formato totalmente diferente do que estava acostumada, um professor para cada
disciplina, aulas menores, muitos livros e cadernos.

O periodo de 2001 a 2003 foi marcado por grandes amizades, e
experiéncias incriveis incluindo o relacionamento com os professores. Lembro-me
de como os(as) professores(as) de matematica, ciéncias, geometria e geografia
mudaram minhas relacdes com os estudos. Nesse periodo, desenvolvi grande
habilidade em matematica devido as aulas dinamicas da professora Carla, que trazia
materiais concretos e dava significado a matematica.

Em 2004 ocorreu mais uma mudanca, meus pais decidiram me colocar em
uma escola em Taguatinga que era mais reconhecida pela qualidade na educacgao
em relacdo as outras escolas proximas de minha casa em Samambaia. Comecei a
estudar no Centro de Ensino Médio 03 de Taguatinga, eu era bem mais nova que a

turma do primeiro ano. Foram trés anos dificeis, tinha saido da zona de conforto de



estudar perto de casa e de j& conhecer os professores e os colegas. Minha
experiéncia foi marcada por uma geracdo de professores que estavam perto da
aposentadoria, muito inteligentes, porém ja cansados da sala de aula. Tive grandes
problemas com as matérias, demorei a entrar em um ritmo de estudo, passei com
algumas dificuldades. Ndo me dediquei aos estudos para o vestibular, pois ja tinha
certeza de que nédo era capaz de ser aprovada. Com o auxilio dos meus pais, fiz
alguns cursos técnicos de computacao e na area administrativa.

Durante todo esse periodo de estudos meu pai, com sua veia
empreendedora, ndo ficava parado sem trabalhar, vendia enciclopédia nas escolas,
depois vendeu livros didaticos e depois comecou a vender materiais cristdos (por
diversas vezes fui com ele vender na casa das pessoas). Minha mae nao trabalhou
fora, mas se dedicou a concluir o ensino médio e cursou 0 magistério, porém ela
nunca atuou profissionalmente na area de professora. Em 2013 meus pais abriram
uma loja de artigos evangélicos, onde tive a oportunidade de conhecer o trabalho de
um administrador.

Tive influéncia da minha mae e da minha irm&, que cursaram o magisteério,
mas escolhi o curso de administracdo pelo mercado de trabalho, salarios maiores,
pela experiéncia no empreendimento dos meus pais e 0S cursos que eu tinha feito
na area de administracao.

Assim que terminei o ensino médio, fiz o vestibular em duas faculdades que
meus pais podiam pagar. Fui aprovada na Faculdade de Negocios e Tecnologia e
iniciei meus estudos de graduacdo em Administracdo de Empresas com 16 anos,
era a cagula da turma.

A graduacdo durou trés anos e meio, fiz um curso voltado para éarea
tecnoldgica, as matérias com as quais mais me identifiqguei foram aquelas voltadas
para recursos humanos, em que me inspirei a fazer meu trabalho final sobre
motivacdo pessoal em empresas pequenas.

A partir do segundo semestre da graduacdo, fiz estdgios em empresas
particulares e publicas. Meu primeiro estagio foi huma empresa de cobranga, em
que tive oportunidade de desenvolver as habilidades de comunicacdo. O segundo
estagio foi num banco e tive oportunidade de trabalhar com 0s processos internos
relacionados ao almoxarifado, e o terceiro e Ultimo estagio foi numa empresa de
energia, onde pude trabalhar ao lado de uma secretaria e desenvolver trabalhos

tecnolégicos, além de ter contato com a educacéo corporativa.



J& formada, trabalhei por aproximadamente dois anos no empreendimento
da minha familia, atuava como gerente. Cansada da atividade privada, sai para me
dedicar a estudar para concurso publico. Durante aproximadamente um ano me
dediquei e fiz varias provas de concursos, sem éxito.

Passei por um momento de reflexdo da minha vida profissional, percebi que
o trabalho desenvolvido na area administrativa ndo me empolgava e resolvi buscar
uma segunda graduacdo. No final de 2013 cheguei a compreensdao de que era
capaz de fazer um novo curso, resgatei dentro de mim uma vontade de estudar
pedagogia. Entdo, pesquisei sobre o curso, salario, possibilidades de empregos e
descobri que poderia trabalhar em empresas (educacéo corporativa). Pesquisei
faculdades que ofertam o curso no Distrito Federal e as possibilidades de ingressar
na Universidade de Brasilia (UnB). Descobri a possibilidade de entrar como aluna
especial, portadora de diploma, e pesquisei como era a prova. Fiquei em dulvida
entre estudar e fazer o vestibular ou estudar para a prova especifica de aluno
especial; resolvi por entrar numa faculdade particular e cursar as matérias cobradas
na prova de aluno especial para pedagogia na UnB. No primeiro semestre de 2014,
estudei 7 disciplinas de pedagogia na Faculdade de Ciéncias Sociais e Tecnoldgicas
(FACITEC), foi o primeiro contato com as disciplinas do curso, fiquei apaixonada
pelos conteddos e inspirada com a experiéncia de algumas professoras. Fiz a
inscricdo para a prova da UnB, muito insegura se iria conseguir ser aprovada, na
davida se renovava ou trancava a matricula na FACITEC, renovei enquanto
aguardava o resultado da UnB. O resultado saiu em agosto de 2014 e la estava
minha aprovagéo! Assim, em meio a muita alegria e muito medo se conseguiria
passar pela UnB, fiz minha matricula e minhas aulas iniciaram em agosto de 2014.
Como era aluna de segunda graduacdo, ndo entrei junto com uma unica turma,
peguei disciplinas de varios semestres diferentes. No segundo semestre do curso fiz
a disciplina Educacéao e Trabalho, estudei as teorias do trabalho que ja tinha visto na
graduacdo anterior, também cursei a disciplina Projeto Il, em que o professor levou
convidados profissionais da pedagogia que trabalhavam em varios ramos da
pedagogia e uma convidada, em especial, que trabalhava em uma empresa em
educacao corporativa, 0 que me chamou atencao, pois percebi a possibilidade de
aproximar a Administragdo e a Pedagogia. Seguindo para o terceiro semestre
escolhi ingressar no Projeto Il - SOGEPPE - Sistema, organizagéo, gestao, politicas

publicas educacionais, um grupo de estudos que se aproximava de conteudos que



eu gostava de estudar. No grupo aprendi as metodologias de pesquisa e comecei a
estudar assuntos para minha pesquisa que resultaria no meu trabalho final de curso.
Num primeiro momento pesquisei sobre o financiamento da educacéao, para auxiliar
meus estudos fiz a disciplina Financiamento da Educacdo e percebi que a minha
possivel questdo de estudo no Trabalho Final de Curso (TFC) ja havia estar
respondida por autores especialistas no assunto. Como me interessava pelo assunto
da gestdo, minha orientadora me indicou algumas literaturas para aprofundar meus
conhecimentos e juntamente fiz a primeira fase do Estagio Supervisionado para me
aproximar do contexto escolar. A partir dessa fase, comecei a estruturar meu TFC.
Na segunda etapa do Estagio Supervisionado, optei por acompanhar e compreender
processo de gestdo em uma escola publica que passava por um processo de
mudanca em seu projeto pedagogico. Esse se tornou meu objeto de estudo.

O periodo de estudos na Faculdade de Educacdo na UnB foi marcado por
momentos de, principalmente, crescimento intelectual, de desconstrucdo e
construcdo de conceitos. As experiéncias com o0s colegas me fizeram perceber e
conhecer novos horizontes, quebrando paradigmas de estere6tipos, assumir as
minhas convicgbes. O curso me ensinou a continuar meus estudos buscando
contribuir para uma educacéao melhor. E ser pedagoga assumiu um novo significado
para mim, uma profissional que respeita o préximo, que ensina, mas que também

aprende.
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16

I.  INTRODUCAO

A escola € uma instituicdo social criada ha muito tempo e que ja passou por
varias mudancas de carater politico, social ou econémico. Criada prioritariamente
para transmitir conhecimentos acumulados por vérias geracbes, a escola tem o
objetivo de proporcionar aprendizado ao aluno, contribuindo para a formacao do
individuo, socializando os saberes constituidos historicamente e produzindo novos
saberes.

Porém, o avanco das tecnologias e o acesso facil as informacdes,
demandam da escola repensar a sua organizagcdo. Mais que transmissora de
conhecimento a escola deve ser um espaco para construcdo de um sujeito
autébnomo, critico e que adquira conhecimento relevante para si mesmo.

A escola é uma instituicdo com caracteristicas préprias e que segue a
regulamentos pré-estabelecidos. Para que a escola tenha condi¢cdes de atender as
exigéncias formais, as necessidades da sociedade e seus objetivos, esta pesquisa
estudara a atuacdo da direcdo escolar na conducdo de mudancas nas praticas
pedagdgicas. O estudo tem como problema a questdo: como a dire¢cdo da escola
atua em processo de mudanca nas praticas pedagdgicas? Observando também qual
0 papel da direcdo escolar nesses processos? A direcdo escolar tem o desafio de
organizar a estrutura da escola e inovar a educacdo, tornando 0s espacos
educativos mais significativos. Esse desafio torna-se mais evidente em processos de
mudanca.

Sendo assim, para cumprir com as novas exigéncias da sociedade, o
modelo de gestdo democratica tem sido um aliado em processos de mudancas
pedagogicas. A gestdo democratica € um principio do ensino que implica na
organizacdo escolar que esta definido pela Constituicdo Federal de 1988 no artigo
206, inciso VI e, em seguida, reafirmado na Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo
de 1996 no artigo 3°, inciso VIII.

Desta forma, a metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa foi
através de um estudo de caso, utilizando as técnicas de observacdo, analise
documental e entrevistas. O estudo de caso foi realizado em uma escola publica do
sistema de ensino do DF, de ensino fundamental, no ano da pesquisa tinha
aproximadamente 280 alunos divididos em 15 turmas, 17 professores (sendo 11

temporarios), possui uma ampla equipe de profissionais da educacgéo: psicéloga,
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psicopedagoga, orientadores, monitores, coordenadores; possui uma estrutura fisica
com sala de recursos, de informética, sala de video, parquinho; a escola recebe
recursos financeiros do PDDE/PDAF/APM/Aluguel. E a escola se destacou das
outras por estar passando por um momento de mudanca nas praticas pedagadgicas,
baseada na metodologia da Escola da Ponte do José Pacheco, que tem sido
orientadas pela direcéo.

Como base para alcancar os objetivos propostos na pesquisa, organizou-se
o referencial tedrico nos seguintes topicos: estrutura organizacional da escola,
gestdo escolar, gestdo democrética, areas e dimensbes da gestdo e gestdo nos
processos de mudancas de praticas pedagogicas.

Para a descricdo e a andlise do caso, foi feito um diadlogo através do
referencial tedrico e a pesquisa de campo realizada através das observacdes do
cotidiano escolar, duas entrevistas e a leitura do Projeto Politico Pedagdgico (PPP).

As organizagdes educativas s@o constituidas por profissionais formadores de
individuos. Nesse caso, € necessario que a direcdo faca um trabalho de unir as
concepcles e ideias em torno de um objetivo comum, tendo como propdésito a
qualidade do ensino e aprendizagem.

Sendo assim, entende-se que esta pesquisa torna-se relevante para
conhecer mais profundamente o tema da direcdo escolar que esta presente no
cotidiano da escola. Visto ser um tema importante para a formacdo do(a)
pedagogo(a), muitos autores tém se dedicado a producdo tedrica nessa area,
ampliando a literatura sobre a atuacéo da dire¢cdo na gestao educacional.

E neste contexto que se justifica o estudo desta pesquisa, pela necessidade
de conhecer modelos de organizacédo escolar que se fundamentam em uma pratica
educativa que rompe com modelos tradicionais, empenhando-se em uma educacéo
mais significativa voltada para desenvolvimento de cidad&os criticos e autbnomos.

A direcdo da escola € uma area vasta em pesquisas e possibilidades de
inovacoes, permitindo a constante reflexdo sobre temas a ela relacionados. A
motivacéo para o estudo deu-se por compreender como a dire¢cdo da escola utiliza a
autonomia para gerir as demandas escolares sem ferir a legislacdo e as
necessidades da sociedade. A literatura na area entende a equipe gestora da escola
composta por diretor(a), vice-diretor(a) e coordenador(a) pedagogico(a) (BOCCIA e
DABUL, 2013). Neste trabalho, considera-se a direcdo da escola composta por

diretor(a) e vice-diretor(a).
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Outro fator que motivou o desenvolvimento desta pesquisa é compreender
como a dire¢do da escola faz a mediacao entre as dimensdes de organizacédo da
escola para alcancar os objetivos de aprendizagem. Portanto, espera-se que este
estudo nos permita aprofundar o conhecimento sobre o tema da gestdo escolar,
contribuindo para a pratica cotidiana dos educadores.

A pesquisa tem por foco analisar a atuagdo da diregao na construgao de um
novo projeto pedagodgico que possibilite a participacdo de todos os atores
interessados na reconstrucdo da escola. Afinal o compartilhamento das
responsabilidades e o comprometimento com o coletivo favorecem o ensino e a
aprendizagem.

Esse trabalho de conclusdo de curso apresenta-se inicialmente pela
introducédo, relatando os objetivos e o problema que conduziram a pesquisa, bem
como sua relevancia; em seguida apresenta-se o referencial tedrico que serviu de
base para a andlise do caso; a metodologia do estudo; o relato e a analise do caso,

e, por fim, as consideracdes finais.
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.  OBJETIVOS

Considerando a complexidade que envolve o trabalho da direcdo escolar,
faz-se necessario seu continuo estudo, de modo que se possa dispor de
informagdes que permitam o aprofundamento no tema. Assim, a presente pesquisa
tem por objetivos:

1. Objetivo Geral

e Analisar a atuacdo da direcdo da escola em processos de mudancas na
praticas educacional de uma escola da rede publica do sistema de ensino do

Distrito Federal.

2. Objetivos Especificos

e Identificar as dimensbes de atuacdo da direcdo da escola em relacdo aos
objetivos de aprendizagem;

e Compreender de que maneira a direcdo articula os elementos da estrutura
organizacional a proposta de construcdo de uma pratica educativa
emancipadora.

e I|dentificar os desafios enfrentados pela direcdo escolar para construcdo de

uma pratica educativa emancipadora.
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.  REFERENCIAL TEORICO

Para a construcdo do referencial teorico, procurou-se fundamentar
conteudos relevantes para o estudo de aspectos que implicam um processo de
mudanca nas praticas educativas da escola. Para isso, o referencial teérico foi
organizado nos seguintes topicos: estrutura organizacional da escola, gestédo
escolar, gestdo democratica, areas e dimensdes da gestdo e gestdo nos processos
de mudanca de praticas pedagdgica.

A sociedade est4d em constante mudancas, as tecnologias estdo cada vez
mais avancadas. E o sistema de ensino ndo tem acompanhado as mudancas na
mesma velocidade. Por essa razdo, o desafio € propor inovacdes nas formas de
aprendizagem para as proximas geracdes. Frente a essa realidade faz-se
necessario a busca por novos modelos de uma educacao mais significativa, em que

os alunos sdo agentes ativos na prépria formacao.

Estrutura Organizacional da Escola

A educacédo é um dos direitos fundamentais do homem e esta garantido na
legislacdo do nosso pais. A Constituicdo Federal, promulgada em 5 de outubro de
1988, em seu preambulo, diz que a Republica Federativa do Brasil tem como
finalidade “assegurar o exercicio dos direitos sociais e individuais, a liberdade, a
seguranca, o bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade e a justica”. (BRASIL,
CF/88).

O primeiro artigo referente ao tema da educacao € o 6°, em que a educacao
é classificada como um direito social, significando que todos os individuos devem ter
acesso a educacdo. Mais adiante o art. 205 declara que “a educagéao é direito de
todos e dever do Estado e da familia”. Ainda o art. 208 afirma que o dever do Estado
sera efetivado mediante a garantia de “educacdo basica obrigatoria e gratuita dos 4
(quatro) aos 17 (dezessete) anos de idade, assegurada inclusive sua oferta gratuita
para todos os que a ela néo tiveram acesso na idade propria” (BRASIL, CF/88).
Considerando que a educacdo € um dever do Poder Publico, este tem a
responsabilidade de promover 0s meios necessarios para por em pratica os direitos
do cidaddo. Assim, o Poder Publico é responsavel por ofertar educacdo de

qualidade social. Sendo essa oferta concretizada na escola.
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Com essa perspectiva, apresentar-se-4 como a escola se estrutura
buscando a qualidade da aprendizagem. A escola € uma organizacdo social criada
com objetivo de socializar conhecimentos e adquirir saberes. Entende-se que a
escola

€ uma organizacdo complexa composta de relagbes formais e
informais entre membros docentes e entre estudantes. Ao passo que
€ integralmente sujeita as normas da comunidade e as outras
importantes condi¢cdes societais, 0s seus alunos e professores criam
0 seu préprio curriculo vivo a medida em que interagem nas salas de
aula. Em suma, a escola constitui um sistema social diverso e
complexo com um multiplo de partes independentes. (LIMA, 2008, p.
19)

Para compreender o funcionamento da organizacdo escolar, Novoa (1995)
esclarece que a instituicdo educacional é caracterizada com aspectos particulares
atinentes a sua complexidade técnica, cientifica e humana. Essas caracteristicas
organizacionais estdo presentes na estrutura formal da escola e as interacdes
internas, estabelecidas pelo autor em trés areas:

1. Estrutura fisica da escola — Dimensdo da escola, recursos
materiais, niumeros de turmas, edificio escolar, organizacéo
dos espacos, etc.

2. Estrutura administrativa da escola — Gestdo, direcao,
controle, inspecdo, tomada de decisdo, pessoal auxiliar,
participacdo das comunidades, relacdo com as autoridades
centrais e locais, etc.

3. Estrutura social da escola - relagcdo entre alunos,
professores e funcionarios, responsabilizacdo e participacéo
dos pais, democracia interna, cultura organizacional da escola,
clima social, etc. (NOVOA, 1995, p. 25)

O autor, sem buscar definir um modelo de gestado, levantou caracteristicas
comuns que foram observadas em escolas eficazes, com o0 propésito de
compreender a organizacdo escolar para a melhoria da aprendizagem: autonomia
da escola; lideranga organizacional; articulagdao curricular; otimizacdo do tempo;
estabilidade profissional; formagdo de pessoal; participacdo dos pais;
reconhecimento publico; e apoio das autoridades. Além disso, segundo o autor, a
escola possui uma autonomia relativa, pois ndo se limita a reproducdo de normas
preestabelecidas, mas também depende do macrossistema. A escola como

instituicdo € um espaco de debate educativo e de acdo pedagodgica.

A escola, por ter natureza, delimitacéo e objetivos especificos que a tornam

uma organizacdo diferenciada, requer um tratamento que atenda os objetivos
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educacionais. A partir dessa compreensao, as escolas precisam ser organizadas de

forma que suas ac¢des correspondam com os objetivos educacionais.

Assim, a organizacdo escolar refere-se aos principios e
procedimentos relacionados a acdo de planejar o trabalho da escola,
racionalizar o uso de recursos (materiais, financeiros, intelectuais) e
coordenar e avaliar o trabalho das pessoas, tendo em vista a
consecucio de objetivos. (LIBANEO, OLIVEIRA & TOSCHI, 2012, p.
436)

Para atingir os objetivos educacionais, a escola precisa, por meio da

comunidade escolar, planejar, coordenar e avaliar suas ac¢bes estabelecendo

prioridades para cumprir com sua finalidade. A fim de garantir sua finalidade, as

escolas estabelecem papéis e responsabilidades para a comunidade escolar, essa

divisdo de tarefas é determinada pela estrutura organizacional.

Toda instituicdo possui uma estrutura especifica estabelecida por regimento

escolar ou em legislacdo. Portanto limitar-se-4 a um modelo basico de elementos

que compde uma estrutura escolar, estabelecida por LIBANEO, OLIVEIRA &
TOSCHI (2012).

O conselho escolar € composto por representantes da comunidade
escolar, possui atribuicdes consultivas, deliberativas e fiscais que
geralmente envolvem questbes pedagdgicas, administrativas e
financeiras. Geralmente o conselho é eleito no inicio do ano letivo.

A direcdo é composta por um diretor e vice-diretor, possui atribuicdes
de coordenar, organizar e gerenciar as atividades escolares.

Setor técnico-administrativo € composto pela secretaria escolar que
cuida da documentacdo da escola e atendimento ao publico; a
zeladoria que cuida da manutencdo da escola; a vigilancia que cuida
da seguranca interna da escola; e o0 servico de multimeios
corresponde a biblioteca, laboratérios, equipamentos de multimidia e
outros.

Setor pedagoégico corresponde as atividades de coordenacdo
pedagdgica e orientacdo. E composto pelo coordenador pedagdgico
que contribui para o trabalho do professor dando assisténcia
pedagdgico-didatica; o orientador educacional que atua com alunos
com dificuldades e presta assisténcia na relacdo escola-pais; e

conselho de classe que atua de forma deliberativa acompanhando o
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desenvolvimento dos alunos e buscando melhorias para o
aprendizado.

e Instituicbes auxiliares correspondem a instituicdes paralelas a escola
gue apoiam de forma econdmica, alimentar, médica, etc. o trabalho
escolar, por exemplo a Associacdo de pais e mestres (APM).

e Corpo docente e alunos sdo compostos pelo grupo de professores e
alunos. Os professores contribuem para alcancar a finalidade da

escola de aprendizagem dos alunos.

Conselho de Escola

Diregdio
! Assistente de Direcéio ou
Coordenador de Turno
" Setor técnico-administrativo

- Secretaria Escolar Setor pedagég
- Servigo de zeladoria - ConseTho d?aogllss)se
limpeza, vigilancia ~ Coordenagéio Pedagégica

- Multimeios (biblioteca,

imeios - Orientagdio Educacional
laboratério, videoteca, efc.

Professores — Alunos

Pais e Comunidade
- APM -

Figura 1: Organizacdo Basica da Escola. Fonte: Libaneo, OLiveira e Toschi (2012, p. 464)

Para o bom funcionamento das instituicdes escolares € preciso que todos
estejam envolvidos com o0s objetivos educacionais considerando a cultura
organizacional, e as atividades que envolvem a gestdo educacional. A gestéao tera
papel fundamental nas acfes préaticas para desenvolver a organizacdo escolar de
modo a garantir a qualidade da aprendizagem dos alunos.

. Gestéo Escolar
Para avancarmos no contedudo desta pesquisa, entende-se necessario a

compreensao do que € a gestdo escolar. Considera-se que a gestao/direcao tem
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papel fundamental nas a¢coes para desenvolver a organizagéo escolar. O surgimento
do conceito de gestdo estd ligado ao conceito de administracdo, portanto é
importante conhecer os dois conceitos.

A palavra administracdo vem do latim ad (gestao, direcdo, tendéncia para) e
minister (subordinacdo ou obediéncia) e significa originalmente aquele que realiza
uma funcdo sob o comando de outrem, isto é, aquele que presta um servigo a outro.
Atualmente o conceito dado a administracéo derivou das atividades praticas do dia a

dia. Para ajudar-nos na compreensédo Chiavenato diz que:

A tarefa da administracdo passou a ser a de interpretar os objetivos
da organizacao e transforméa-los em ag¢éo organizacional por meio do
planejamento, organizacdo, diregdo e controle dos esforgos
realizados em todas as areas e niveis da organizagdo a fim de
alcancar tais objetivos. (CHIAVENATO, 2006, p. 2)

= ”

Quanto a “gestédo”, o termo gestdo etimologicamente significa fazer brotar,
germinar, fazer nascer. Gestdo é proveniente do verbo latino gero, gestum, gerere,
que significa carregar, chamar a si, exercer, executar. No contexto escolar,

LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI afirmam que:

gestdo refere-se ao conjunto de normas, diretrizes, estrutura
organizacional, acdes e procedimentos que asseguram a
racionalizagdo do uso de recursos humanos, materiais, financeiros e
intelectuais assim como a coordenacdo e o acompanhamento do
trabalho das pessoas. (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2012, p.
411)

E dificil precisar uma data para o surgimento da administracéo, mas sabe-se
gue como teoria cientifica surgiu aproximadamente no seculo XX relacionada com o
contexto da Revolugdo Industrial. As tendéncias cientificas de administracéo
influenciaram a administracdo escolar, por exemplo, o papel do diretor como ator

principal da administragéo e a hierarquia das fungdes nas escolas.

No Brasil os primeiros registros tedricos de Administragdo Escolar sdo de
aproximadamente 1930. Ano marcado pelo movimento pedagdgico da Escola Nova.
Destacam-se nas obras produzidas sobre administracido escolar os autores Antonio
de Arruda Carneiro Ledo (1945), José Querino Ribeiro (1986), Manoel Bergstrom
Lourenco Filho (2007) e Anisio Spinola Teixeira (1961; 1964; 1997), que seréo

consideradas separadamente.
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Antonio de Arruda Carneiro Ledo (1945) — A base para a administracao
escolar de Ledo segue os principios da administracéo classica de Fayol. Henri Fayol
fundou a administracao classica baseada na énfase da estrutura da organizacéo, ele
define as funcbes do administrador como o ato de prover, organizar, comandar
coordenar e controlar. Para Fayol as atividades séo divididas por todos os niveis
hierarquicos da empresa, Chiavenato (2006, p. 51) “a medida que se desce na
escala hierarquica aumenta a propor¢cao das outras funcbes e a medida que sobe
aumenta a extensdo e o volume das fungbes administrativas”. Na administragao
escolar, Ledo ressalta que na escola o diretor é o principal ator que devera cumprir
as funcdes estabelecidas na administragéo classica.

Os profissionais da educacéo trabalharam no regime de subordinacdo. O
diretor escolar (que € subordinado do diretor de educacao) deve ter conhecimentos
nas areas administrativas e pedagdgicas para dirigir a escola. Ledo defende que um
diretor ndo é capaz de trabalhar sozinho, sendo assim requer auxiliares, “inspetores-
orientadores” para ajudar nas atividades da escola. A fungcao do professor é de

preparar o aluno para o aprendizado.

José Querino Ribeiro (1986) — a base que fundamenta a administracdo
escolar de Ribeiro sdo a filosofia, a politica da educacdo e os principios do
movimento pedagodgico da Escola Nova: liberdade, responsabilidade, unidade,
economia e flexibilidade. A administracdo escolar de Ribeiro é fundamentada na
administracdo cientifica de Taylor e Fayol, a escola € dividida em processos de
planejamento, organizacdo e avaliacdo. O papel do diretor é de autoridade, e as
funcdes dos profissionais da educacdo sdo estabelecidas em regulamentos. A

escola, como na fabrica, divide os alunos em séries e as aulas em disciplinas.

Anisio Spinola Teixeira (1961; 1964; 1997) — a base que fundamenta a ideia
de Teixeira para administracdo escolar foi obtida em experiéncias como
administrador em Orgaos da educacdo. Sua preocupacado era com o aumento do
namero de alunos e da qualidade do ensino. Com isso, rompe com a ideia da
administrac@o geral ser a base para administracdo escolar, pois o educando é o alvo
da administracdo ndo um produto, como na fabrica. Teixeira afirma que para ser
administrador escolar € necessario ser educador e que “administrar, ensinar e guiar”

constituem as fungdes do administrador escolar.
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Manoel Bergstrom Lourenco Filho (2007) — a base para fundamentar a
administracdo escolar de Lourenco € a administracdo de teorias classicas e novas e
os fundamentos da psicologia, motivacdo pessoal. Nas teorias classicas cada
individuo possui uma funcéo e é subordinado a um chefe, nas teorias novas 0s
individuos fazem parte da instituicdo e trabalham em conjunto. Baseado na
administracdo das empresas, Lourenco ressalta que a administracdo escolar €
composta dos seguintes niveis: alunos, mestres, diretores de escola e chefes de
orgdos de maior alcance. Cada um tera um papel a desenvolver de forma
hierarquica. Lourenco destaca que as atividades devem considerar as relacdes
humanas, por isso o trabalho é conjunto e 0s sujeitos participam ativamente.

Percebe-se que os modelos de administracdo estudados anteriormente
caracterizam o homem como recurso, como meio, de modo que nesses casos a
relagcdo € de dominacdo sob o homem. O ponto negativo entre os autores Ledo,
Ribeiro e Filho € basear a administracdo escolar na administracdo das fabricas e um
ponto positivo entre todos os autores € a necessidade de estabelecer as funcfes da
administracdo escolar. A escola é uma instituicio com objetivos diferentes das
fabricas, pois na escola os servicos sdo para contribuir para a formacdo humana.
Nesse caso, 0 ensino € importante e deve ser realizado de forma mais racional.
PARO (2015, p. 18), nos diz que a administragcdo “é sempre utilizagdo racional de
recursos para realizar fins, independentemente da natureza da coisa administrada”,
a administracao escolar €, portanto, a mediacéo para a realizacdo dos fins.

Em uma instituicdo € o administrador que realiza as atividades de controle e
organizacdo dos recursos e das tarefas, e em uma escola o que conduz a
administracéo € ter o homem como fim, isso implica considera-lo como sujeito ativo.
Como afirma Paro (2015, p. 25), a razdo da administragao escolar € “portanto, o
pedagogico que da a razédo de ser ao administrativo, sendo este se reduz a mera
burocratizacdo, fazendo-se fim em si mesmo e negando os fins educativos a que
deve servir’. Isto estd de acordo com o que Paro (2015) explica que quando o
homem se relaciona com a natureza ele a domina e a modifica para o seu beneficio
(uma relacdo de dominacédo); quando o ser humano se relaciona com outro ser
humano ndo pode ter o mesmo relacionamento de dominacdo, mas de
reconhecimento e relacionar-se de forma cooperativa. Sendo assim, basear a
administracdo escolar nas administracdes cientificas e gerais ndo atende as

necessidades da escola.



27

Além das questdes ja mencionadas, é necessario levar em conta que, em
estudos realizados na &rea de administracdo escolar, alguns autores diferenciam
administracdo de gestdo escolar. A autora Heloisa Lick, por exemplo, escreveu
varios artigos sobre gestédo educacional e destaca que a gestdo € uma superacao da
administracdo. O conceito de gestdo engloba todos os espacos da organizacgao,
superando o de administracéo.

Gestdo educacional corresponde ao processo de gerir a dinAmica do
sistema de ensino como um todo e de coordenacgdo das escolas em
especifico, afinado com as diretrizes e politicas educacionais
publicas, para implementacdo das politicas educacionais e projetos
pedagoégicos das escolas, compromissados com 0s principios da
democracia e com meétodos que organizem e criem condicdes para
um ambiente educacional autbnomo (solu¢des proprias, no ambito de
suas competéncias) de participagdo e compartilhamento (tomada
conjunta de decisbes e efetivacdo de resultados), autocontrole
(acompanhamento e avaliagdo com retorno de informagbes) e
transparéncia (demonstracdo publica de seus processos e
resultados). (LUCK, 2011, p. 35 e 36)

A gestao escolar esta fortemente ligada ao processo de democratizacao,
sendo assim rompe com os fundamentos da administragéo escolar dada a énfase
gue a administracdo coloca na burocratizacdo. A gestdo, entdo, supera a
burocratizacdo, pois possui um carater mais abrangente e interativo com acdes

conjuntas.

. Gestdo Democratica

A atual Constituicdo Federal de 1988 em seu art. 206, inciso VI determina a
gestdo democratica como principio da organizacdo escolar. Em 1996, a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo acrescentou mais detalhes sobre a temética,

prevendo, no art. 14:

Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética
do ensino publico na educacdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios: | - participacéo
dos profissionais da educacéo na elaboracdo do projeto pedagogico
da escola; Il - participacdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes. (BRASIL, 1996)

Na Lei Organica do Distrito Federal (DF) art. 222 o principio de gestao
democratica € estabelecido para os sistemas publicos de ensino. A regulamentacao

da gestdo democratica no DF foi estabelecida pela Lei n® 4.751, de 07 de fevereiro

de 2012 que constitui normas para ampliar a participagédo da comunidade escolar.
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Art. 2° A gestdo democratica da Rede Publica de Ensino do Distrito
Federal, cuja finalidade € garantir a centralidade da escola no
sistema e seu carater publico quanto ao financiamento, a gestéo e a
destinagcdo, observard 0s seguintes principios: | — participacdo da
comunidade escolar na definicdo e na implementacdo de decisdes
pedagogicas, administrativas e financeiras, por meio de 6érgaos
colegiados, e na eleicdo de diretor e vice-diretor da unidade escolar;
Il — respeito a pluralidade, & diversidade, ao carater laico da escola
publica e aos direitos humanos em todas as instancias da Rede
Publica de Ensino do Distrito Federal; Il — autonomia das unidades
escolares, nos termos da legislagdo, nos aspectos pedagdgicos,
administrativos e de gestéo financeira; IV — transparéncia da gestao
da Rede Publica de Ensino, em todos os seus niveis, nos aspectos
pedagdgicos, administrativos e financeiros; V — garantia de qualidade
social, traduzida pela busca constante do pleno desenvolvimento da
pessoa, do preparo para o exercicio da cidadania e da qualificacdo
para o trabalho; VI — democratizacdo das relacées pedagdgicas e de
trabalho e criacdo de ambiente seguro e propicio ao aprendizado e a
construcdo do conhecimento; VII — valorizagdo do profissional da
educacdo (DISTRITO FEDERAL, 2012).

Cabe ressaltar que, de acordo com o Regimento Escolar da Rede Pubica de
Ensino do Distrito Federal em vigor desde 2015, em seu art. 7° a equipe gestora é
composta por Diretor(a) e Vice-Diretor(a).

A gestdo democratica € condicdo necessaria para o exercicio da autonomia.
Essa autonomia, garantida na lei, assegura a participacdo de toda comunidade
escolar nas tomadas de decisdes. A Lei n°® 4.751, de 07 de fevereiro de 2012
estabelece em seu Capitulo 1l — Da autonomia da escola publica, autonomia
pedagdgica, administrativa e financeira, permitindo que a direcdo efetive a gestédo
democratica envolvendo a escola no planejamento de forma a atender as
particularidades da sociedade.

A importancia da gestao democrética revela-se em seu enfoque participativo,
pautado nos principios democratico e descentralizado, destinando-se a atender as

novas demandas da sociedade.

Em linhas gerais, a l6gica da gestao é orientada pelos principios
democraticos e é caracterizada pelo reconhecimento da importancia
da participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes
sobre a orientagéo, organizagéo e planejamento de seu trabalho [...].
(LUCK, 2011, p. 36, grifo nosso).

O termo democracia € originario do grego demokratia e
significa governo do povo. Pode-se afirmar que democracia € um regime de governo
no qual o poder de tomar decisdo esta com o povo, e cabe ao povo discutir, refletir e

encontrar solugdes e intervencdes para os proprios problemas.
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A gestdo escolar democréatica tem fundamento num processo politico, e
“assemelha-se ao poder decorrente da capacidade humana de agir em conjunto com
outros, construindo uma vontade comum” (ARENDT, 2000; BOBBIO, 2000 apud
SOUZA, 2009, p. 124). Souza (2009) alega que a gestdo democratica esta

contaminada pelas questbes de poder, explica quatro tipos de democracia:

1. Democracia formal: entende-se por democracia formal aquela que tem o
principio do “respeito a maioria”. Considerar esse tipo de gestdo na escola
nao é adequado, visto que a escola ndo € um local de que as autoridades
definem o que é certo ou errado, mas é um local de promocéo de diédlogo,
construcdo da humanizacdo e a emancipacdo. Sendo assim, deixar que o

voto da maioria prevaleca néo contribui para a vontade comum.

2. Democracia representativa: € caracterizada por regras pré-estabelecidas que
indicam quem pode tomar as decisdes e como executa-las, mesmo sendo

representativa a maioria ainda é quem toma as decisoées.

3. Democracia moderna: € derivada da gestao representativa. Esta surgiu com o
intuito de ampliar a participacdo do povo, porém o que predominou foi a

autoridade de grupos sobre outros, no caso o governo dominando o0 povo.

4. Democracia social: 0 pressuposto da democracia € que todos podem decidir
sobre tudo. Na democracia social “no plano dos atores sociais € ndao acima
deles e procura estabelecer a justica, ou seja, assegurar, antes de mais nada,
o acesso dos dominados a acao, a influéncia e ao poder politico”
(TOURAINE, 1998, p. 47 apud SOUZA, 2009, p. 132).

Considera-se o modelo de democracia social o melhor método para aplicar
nas escolas. Sendo assim, gestdo democrética sera compreendida, entdo, como um
processo politico no qual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam
problemas, discutem, deliberam e planejam, encaminham, acompanham, controlam
e avaliam o conjunto das acdes voltadas ao desenvolvimento da propria escola na

busca da solugcéo daqueles problemas.

Lick (2013, p. 61) constata que “a democratizagdo da escola
corresponderia, portanto, na realizacao do trabalho escolar orientado pela realizagcéo

e desenvolvimento da competéncia de todos, em conjunto”. A democratizagao
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escolar constitui um sistema de relacionamento e de tomada de decisdao em

conjunto, possibilitando a participacao de todos.

A gestdo democratica é uma oportunidade de interacdo entre a escola e a
sociedade, porém existem algumas barreiras que Souza (2009) destaca: 1)
Normalizacdo e normatizacdo da participacdo — a participacdo € envolta de varias
normas e regras que dificultam o envolvimento de mais agentes na instituicao
escolar; 2) Nao-participagcdo — ao mesmo tempo que é dificil participar, existe um
movimentos de rejeicdo a participacdo; e 3) Associacdo entre democracia e
participacdo nas tomadas de decisGes — a participacdo ndo deve ficar s6 no campo
da tomada de decisbes, como conceituamos gestao, a participacdo é parte de um
processo. Considerando 0s aspectos mencionados a gestdo democratica é

caracterizada por um fenédmeno politico que envolve relacdes de poder.

Percebe- se entdo que a gestdo democratica da educacdo zela pelo
compromisso com as tomadas de decisfes, a importancia do trabalho coletivo e a
utilizacao do dialogo, contribuindo para qualidade do ensino. A gestdo democratica
abre espaco para participacdo de a comunidade escolar construir uma escola

publica que atenda aos objetivos da educacao e os interesses da comunidade.

. Areas e Dimensdes da Gest&o Escolar

A gestdo democratica € uma conquista para as escolas, pois amplia as
possibilidades de atuacdo dos atores participarem ativamente das atividades da
escola. Novoa (1995) destaca trés possiveis areas de intervencdo na escola a
escolar, pedagdgica e profissional. A area escolar € onde sdo tomadas as decisdes
referentes a escola, desde os espacos fisicos até projetos pedagogicos. A area
pedagogica trata-se das relagdes que acontecem na sala de aula entre professores
e alunos. A area profissional trata-se do desenvolvimento das atividades, extra sala
de aula, que envolvem todos os profissionais da escola. Essas areas ajudam a
perceber a complexidade da escola e os desafios da gestédo para trabalhar de forma
conjunta. Sendo assim, a organizacdo da escola € estruturada com base em
dimensdes da gestdo para que o diretor, juntamente com a equipe escolar, atenda

aos objetivos da escola.
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Figura 2 - Trés areas de intervencgéo. Fonte: Novoa (1995, p.35)

Para superar os desafios encontrados em trabalhar em conjunto, a gestéao
escolar necessita desenvolver competéncias visando a qualidade do ensino. Para
Luck

A gestdo escolar constitui uma dimensédo e um enfoque de atuacgéo
em educagdo, que objetiva promover a organizacdo, a mobilizacéo e
a articulacdo de todas as condicbes materiais e humanas
necessarias para garantir o avanco dos processos socioeducacionais
dos estabelecimentos de ensino, orientados para a promocéo efetiva
da aprendizagem dos alunos, de modo a torna-los capazes de
enfrentar adequadamente os desafios da sociedade complexa,
globalizada e da economia centrada no conhecimento. (LUCK, 20009,
p. 24)

A gestéo escolar tem-se organizado por meio de um conjunto de dimensdes.
Lick (2009) aponta dez dimensdes que possibilitam mudangas e avangos nos
processos educacionais e auxiliam na organizacdo da gestdo escolar. Divididas em

dois grupos: 1) Dimensbes de organizacdo - as dimensdes de organizacao
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correspondem ao planejamento dos objetivos a serem alcancados, séo elas:1.

Fundamentacao e principios da educacao e da gestdo escolar, 2. Planejamento e

organizacdo do trabalho escolar, 3. Monitoramento de processos e avaliacao

institucional, 4.Gestéo de resultados educacionais; e 2) Dimensdes de implantacao -

as dimensdes de implementagdo correspondem as acbes que resultaram em

transformacdes, sdo elas: 5. Gestdo democrédtica e participativa, 6. Gestdo de

pessoas, 7. Gestdo pedagdgica, 8. Gestdo administrativa, 9. Gestdo da cultura

escolar e 10. Gestdo do cotidiano escolar. Essas dimensfes da gestdo permitem

gue escolas busquem mudancas para aprimorar a aprendizagem do ensino.

Fundamentos e principios da educacéo e gestao escolar — Para enfrentar os
desafios na escola o gestor deve ter conhecimento dos objetivos da
educacao, para assim estabelecer junto com a comunidade escolar quais 0s
fundamentos e os principios a escola desenvolver4d. Compete ao diretor a
lideranca e a organizacdo do trabalho escolar, sendo assim, demanda do
diretor conhecimentos aprofundados da educacéo e gestdo para saber lidar
com os desafios da instituicdo. Na fundamentacédo e nos principios da escola,
a direcdo deve respeitar aos ja estabelecidos na legislacdo e construir junto
com a comunidade uma relacdo propria da escola. Assim o gestor podera
desenvolver seu trabalho de formar a atender as necessidades da escola e
cumprir com os objetivos da aprendizagem.

Planejamento e organizacdo do trabalho escolar — Para que as acfes sejam
bem executadas o planejamento é fundamental. O planejamento deve ser
estabelecido do momento atual para o que se deseja alcancar, considerando
todas as acdes necessarias para que ocorram as mudancas. Para isso 0
gestor deve ter clareza do entendimento dos principios da escola para evitar
desperdicios de recursos. A dimenséo do planejamento € um instrumento que
promove ac¢Oes durante o periodo estabelecido, permitindo a gestdo ter
seguranca para agir e possibilitar que as outras dimensfes sejam realizadas
assegurando a qualidade do ensino.

Monitoramento de processos e avaliacdo institucional — A dimensao de
monitoramento de processos e avaliacdo € um processo que acompanha os
projetos para garantir os resultados esperados. A avaliacdo € um importante
passo, pois possibilita a analise dos procedimentos e fazer ajustes

necessarios para alcancar os melhores resultados. O papel da gestdo e
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agregar a comunidade escolar a participar dos processos e, juntamente com
a gestao, acompanhar a realizacdo dos trabalhos.

Gestdo de resultados educacionais — A partir dessa dimensédo € possivel
avaliar, com base em indicadores de desempenho pré-estabelecidos, a
melhoria nos resultados de desempenho do ensino. O papel da gestdo &
acompanhar a aprendizagem dos alunos para garantir efetivas melhorias no
ensino dos alunos.

Gestdo Democratica e Participativa — Pode-se dizer que gestdo democratica é
a dimenséo base para o trabalho coletivo, pois os participantes se unem com
um mesmo objetivo para elevar a qualidade do ensino. A legislacdo brasileira
abre espaco para esse modelo de gestédo, na CF/88 em seu art. 206, inciso VI
e na LDB/96 em seu art. 3°, inciso VIII, definem a gestdo democratica como
principio para o ensino. A gestdo democratica estabelece maior relacéo entre
a comunidade e a escolar, torna o espago educativo mais participativo. Lick
(2009, p. 71) descreve que a gestdo democratica € “0 processo em que se
criam condicdes e se estabelecem as orientacbes necessarias para que 0S
membros de uma coletividade, ndo apenas tomem parte, de forma regular e
continua, de suas decisbes mais importantes, mas assumam 0S
compromissos necessarios para a sua efetivagéo.”. Na gestdo democratica o
papel do diretor € liderar, orientando para que a comunidade escolar busque o
mesmo objetivo, promove ac¢Bes coletivas de forma a construir uma
identidade escolar.

Gestdo de pessoas - A gestdo de pessoas € mais uma dimensao, sdo as
pessoas com seus conhecimentos, habilidades e competéncias que
desenvolverdo as acdes que visam a qualidade do ensino. O trabalho do
diretor € orientar essa equipe, trocando experiéncias, proporcionando dialogo,
trabalho em equipe de forma a melhorar as praticas educacionais. Numa
perspectiva democratica os participantes devem sentir-se incluidos nas
decisdes, Luck (2009, p. 86) afirma que “na medida em que as pessoas que
nela atuam estejam articuladas entre si, de modo a realizar trabalho conjunto,
orientadas por objetivos comuns, que a educagéo se torna efetiva.”. A partir
da orientagdo do diretor o trabalho coletivo serd articulado e os objetivos
seréo alcancados.

Gestdo Pedagobgica - Outra dimensdo € a gestdo pedagodgica, nela sdo
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construidos os objetivos de ensino da escola de forma a desenvolver o0s
alunos para participarem da vida coletiva. O diretor deve ficar atento aos
conteudos curriculares e sua execucdo em sala. A gestdo pedagdgica € um
desafio para os diretores, e como estratégia a producdo do projeto politico
pedagdgico é uma oportunidade de integrar a comunidade escolar reunindo
ideias e buscando um objetivo comum para as praticas pedagogicas. A sala
de aula é o lugar em que serdo desenvolvidas as principais acdes de
aprendizagem, tornando o professor o principal agente, ele deve ter
autonomia para trabalhar suas habilidades e o diretor capacidade de orientar
para melhorar o desempenho dos alunos.

Gestao administrativa — A dimensao da gestdo administrativa perpassa todas
as outras dimensdes, articulando objetivos pedagogicos, acdes e ao uso dos
bens materiais, fisicos e recursos financeiros. Destaca-se dessa dimenséo a
importancia do registro para organizacdo, cabendo ao diretor a supervisao e
avaliacdo das atividades. Um dos principais objetivos dessa dimensédo é
controle dos recursos, que sdo base para a qualidade do ensino. O controle
dos gastos, a reposicao, disponibilidade dos recursos sdo importantes para
garantir matérias para execucao das atividades escolares. O papel do diretor
é (LUCK, 2009, p. 114) “atender as necessidades administrativas da escola
segundo os principios da administracdo racional, com a perspectiva e a visao
de apoio a promocdo de ensino de qualidade facilitador e estimulador da
aprendizagem dos alunos.”.

Gestdo do clima e cultura escolar — a cultura organizacional da escola é
formada pelos valores, crencas, objetivos que norteiam o modo de ser e de
fazer das pessoas da instituicdo. O importante dessa dimensao é que ela vai
ajudar na formacédo do projeto politico pedagodgico, pois serdo estabelecidos
0s objetivos que o coletivo deseja para a instituicdo. O papel do diretor &
direcionar aos aspectos importantes e necessarios para a aprendizagem.
Gestdo do cotidiano escolar — Essa dimensdo esta relacionada com as
praticas e as relagdes profissionais que ocorre no dia a dia da escola. A
gestédo atuara observando o cotidiano escolar e entdo promover melhorias no
ensino. O cotidiano escolar revela o que a escola €, diferente da cultura
organizacional que é a base para formar a escola. A gestdo promovera a

rotina que melhor se ajusta aos objetivos da escola.



35

Cada dimenséao tem sua devida importancia, porém todas estéo interligadas
dependendo uma da outra para o desenvolvimento das atividades da escola. As
dimensdes de organizacdo sdo a base para garantir como serdo desenvolvidos os
projetos da escola. As dimensdes de implantacdo sdo as que promovem as acdes
de mudancas.

A interligacao entre as dimensfes da gestdo escolar também é ponto chave
em um modelo para o alinhamento da gestdo das escolas. O modelo € baseado em
um sistema de avaliacdo que permite que aos diretores escolares identificar praticas
de qualidade na gestdo das escolas que merecem ter continuidade e outras se
revelam menos bem sucedidas e merecem ser revistas. Com o nome Research
Based Framework for the Alignment of the Schools (RBF), esse modelo vem sendo
aplicado na Australia, onde os diretores escolares utilizam o alinhamento
organizacional para avaliar, de uma forma holistica, areas de for¢a e desafio dentro
de sua escola. Depois de um periodo de aplicacao inicial do modelo com o foco na
melhoria das escolas, o RBF continua a ser utilizado seguindo ciclos anuais de
revisdo para auxiliar na reflexao sobre o impacto de planos a longo prazo e também
na identificacédo de prioridades de mudancas nas escolas.

Importante colaboragéo para entendimento e aplicacdo do modelo foi feita
pelo grupo australiano de investigacdo sobre lideranca escolar (LRI), resultando no
desenvolvimento de um processo de melhoria da escola chamado de designers
inovadores para as escolas (IDEA). De acordo com esse processo, 0 alinhamento
nas organizacdes educativas ocorre quando distintos e interdependentes elementos
organizacionais sdao mutuamente reforcados, ampliando, assim, as oportunidades
para o maior sucesso da escola. O processo IDEA inicia com um amplo diagnéstico
do contexto escolar e, de acordo com seu propdsito, um ndamero de aspectos
centrais séo articulados e interligados em um diagrama representativo dos principais

componentes de alinhamento e um banco de perguntas reflexivas.
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Figura 3 - Processo IDEA - Grupo LRI, 2010

As cinco dimensfes (Variaveis) que contribuem para o alinhamento da

gestdo em organizacdes educativas (Crowther & Associates, 2012, p. 175) sao:

Fundamentos estratégicos — lideranca e capacidade de gestao estratégica,
por exemplo, papel da lideranca e estruturas; viséo e valores da organizacao
educativa; relacdes claras com o contexto da escola; reconhecimento e
estimulo do profissionalismo docente, e processo decisorio.

Coesdo da comunidade — suporte interno e externo; Comunidade coesa -
apoio de stakeholders internos e externos; Altas expectativas articulada e
apoiada; processos de envolvimento comunitario; fortes e transparentes; e
canais de comunicacao, atividades de comemoracao.

Geracéo de recursos - Colaboracdes e priorizando a respeito dos curriculos,
arranjos espaciais, tecnologias, estética, marketing; e, estratégias de garantia
de qualidade.

Modelo de desenvolvimento pedagoégico — identificacdo e articulagdo da
proposta pedagdgica da escola, bem como de praticas pedagogicas eficazes
relacionadas com o ensino, a aprendizagem e a avaliacao; incentivo do aluno
- voz; vinculagéo de principios a politica sistémica; e inovacao.
Aprendizagem profissional integral - organizacdo de mecanismos de

aprendizagem profissional, tais como comunidades de aprendizagem
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profissional; comunidades de pratica; individualismo colaborativo; participacédo
em oportunidades de aprendizagem interna e externa; e, disponibilizacdo de
tempo, espaco e oportunidades para a aprendizagem.

Neste trabalho, as referéncias de organizacao e funcionamento das escolas
em dimensbes foram utilizados como suporte tedrico e metodolégico para
compreensao das dimensdes de atuagcdo da direcdo da escola em processos de
mudanca. Entende-se que o0s modelos forneceram instrumentos de grande
importancia para compreensdo das praticas de gestdo associadas aos objetivos
propostos para o ensino e aprendizagem, visto como centro do processo de gestao.

Para isso, selecionaram-se cinco dimensdes a serem analisadas de uma
forma integral e articulada, sdo elas: fundamentos e principios educacionais da
gestdo escolar, gestdo pedagogica, gestdo administrativa, area de aprendizagem
profissional, relacdes com a comunidade e objetivos de aprendizagem. Além disso,
tais dimensdes revelaram-se um referencial interessante para a andlise da
implementacdo de propostas inovadoras na escola em funcdo de alcancar 0s
objetivos de aprendizagem.

De maneira sintética, o referencial desenvolvido para o presente estudo,
com o objetivo de analisar a atuacdo da direcdo da escola em um processo de

mudanca nas praticas pedagodgica € apresentado na Figura 4.

—— GESTAO DEMOCRATICA

GESTAO
PEDAGOGICA

RELACOES COM A FUNDAMENTOS E
COMUNIDADE PRINCIPIOS EDUCACIONAIS
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OBJETIVOS DE

APRENDIZAGEM

AREAS DE
APRENDIZAGEM
PROFISSIONAL

GESTAO

ADMINISTRATIVA

Figura 4 - Dimens@es de Atuacdo da Diregcdo. Fonte: A autora(2018)
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Gestdo nos Processo de Mudancga de Praticas Pedagogicas

A necessidade de mudan¢a em educacao pode surgir de varios fatores, por
exemplo, sociais, econdémicos e politicos. Conduzir um processo de mudanca nas
organizacdes que buscam inovar as praticas educacionais de acordo com as
exigéncias da sociedade, requer da gestdo conhecimento especificos e estratégias
para reestruturar a organizacéo escolar e garantir uma educacéo de qualidade.

As mudancas ocorridas na escola estdo ligadas aos acontecimentos
historicos. Assim, o0s objetivos da escola decorrerdo das exigéncias da atual
sociedade. Em uma analise das instituicbes escolares Novoa (1995) fez um
levantamento histérico durante cindo décadas sobre a escola como objeto de
estudo: até os anos 50 os estudos eram realizados com foco na pedagogia
fundamentalmente centrada no aluno. Durante as décadas de 50/60 os estudos
eram realizados em uma dimensdo focada na sala de aula. Durante as décadas
60/70 os estudos eram numa dimensao institucional. Durante as décadas 70/80
voltou a estudar a turma e a sala de aula, utilizando metodologias de observacéo e
um novo incremento de desenvolvimento curricular. E as décadas 80/90 os estudos

eram com foco na construcdo de uma pedagogia centrada na escola,

a valorizacdo da escola-organizacdo implica a elaboracdo de uma
nova teoria curricular e o investimento dos estabelecimentos de
ensino como lugares dotados de margens de autonomia, como
espacos de formacdo e de auto-formagéo participativa, como centros
de investigacdo e de experimentagdo, enfim, como nucleos de
interacdo social e de intervencdo comunitaria. (NOVOA, 1995, p. 19,
grifo nosso)

Tem-se na gestdo democratica um principio que conduz a autonomia, a
escola € um espaco social de viver, experimentar e construir conhecimentos. A

gestdo democratica

[...] valoriza a participacdo da comunidade escolar no processo de
tomada de decisao, concebe a docéncia como trabalho interativo e
aposta na construcdo coletiva dos objetivos e do funcionamento da
escola, por meio da dindmica intersubjetiva, do dialogo, do consenso.
(LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2012, p. 469).

Para que a escola cumpra com suas atribuicbes sera necessario planejar
suas acgles e estabelecer prioridades para desenvolver as tarefas. As atividades de
planejamento sado registradas no projeto politico-pedagdgico (PPP), que é a
manifestacdo da autonomia escolar, nele a escola elabora o projeto de trabalho de

acordo com suas proprias necessidades. A elaboracdo do PPP deve ser feita
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pensada no cotidiano da escola, considerando os interesses da comunidade escolar,
ISSO
[...] implica uma participacdo efetiva dos atores envolvidos na
unidade escolar e nos processos educativos, levando-se em conta
gue o projetar envolve fundamentalmente uma acdo colegiada com
base na efetivacdo de modalidades de participacdo da comunidade
nos destinos da unidade escolar, sendo também resultante dos

processos de reflexdo destinados a construcdo de uma identidade
prépria e contextualizada. (BRASIL, 2006, p. 77 e 78).

Representando a autonomia escolar, no PPP constitui as pretensdes da
escola, aumentando a responsabilidade dos que estdo comprometidos com a
educacdo. Educar ndo é apenas explicar a licdo ou expor um contetdo disciplinar,
mas propiciar condi¢cdes para que o educando se faca sujeito de seu aprendizado,
como afirma Paro (2010, p. 772). Deste modo, para atingir as finalidades da
educacédo a escola organiza-se, de modo a estabelecer papéis e responsabilidade a
cada membro da comunidade escolar. A equipe de gestao escolar assume um papel
de articulador das acdes educativas.

As acdes educativas que fazem parte do processo de mudancga envolvem,
de acordo com Libanéo (2010) 1. acBes de natureza técnica-administrativa —
englobam: a legislacdo escolar e as normas administrativas; os recursos fisicos,
materiais, didaticos e financeiros; a direcdo a administracdo, incluindo as rotinas
administrativas; a secretaria escolar; e 2. acdes de natureza pedagdgico-curricular —
gestao do projeto pedagdgico-curricular, do curriculo, do ensino do desenvolvimento
profissional e da avaliacéo.

Assim, “tomadas as decisbes coletivamente, participativamente, & preciso
po-las em pratica. Para isso, a escola deve estar bem coordenada e administrada”
como propdem Libaneo (2010). Por muito tempo a dire¢do da escola foi centralizada
no diretor, organizada de forma hierarquizada, privilegiando as relagbes de
dominacgdo. Atualmente com as legislacbes estabelecendo o principio da gestédo
democratica para as escolas publicas, o papel do diretor deixa de ser o de
controlador para ser colaborador, priorizando o trabalho em equipe. Nos processos
de mudanca a direcdo terd um papel de impulsionadora, pois requer do grupo que
adquiram novas competéncias e habilidades, quebrando com modelos defasados.

Com base na teoria estudada, percebe-se que a escola vem experimentando

mudancas nos modelos educativos, por isso faz-se necessario seu continuo estudo,
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de modo que se possa dispor de informacdes que possibilitem aprofundamento no
tema. Sabendo disso, cabe a equipe de gestdo escolar analisar os novos desafios e
desenvolver estratégias de mudancas adequando-se as demandas estabelecidas
pela legislacdo, comunidade escolar e sociedade. Essas caracteristicas devem ser
precisamente compreendidas para alcancar sucesso nos processos de mudancas
educacionais e garantir a qualidade do ensino.
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IV. METODOLOGIA

A pesquisa cientifica € um “procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas propostos.” (GIL, 2010, p.1). A
presente pesquisa pretende identificar e analisar como a diregdo atua em um
processo de mudanca das praticas pedagdgicas. Para isso, a producdo da pesquisa
teve como base uma abordagem qualitativa, por ser a mais adequada para a
compreensao do objeto de estudo, pois a abordagem qualitativa € um “processo de
reflexdo e andlise da realidade através da utilizacdo de métodos e técnicas para
compreensao detalhada do objeto de estudo em seu contexto histérico e/ou segundo
sua estruturacao”. (OLIVEIRA, 2016, p. 37).

Na realizacdo da pesquisa foi utilizado, para melhor compreender a
realidade, um estudo de caso, que € indicado para “interesse voltado para histéria e
desenvolvimento do caso: (...) instituicdo social, (...) Estuda a interacdo dos fatos
que produzem mudanga.” (SALOMON, 2014, p. 161).

O caso estudado foi uma escola pertencente a rede publica do sistema de
ensino do Distrito Federal, doravante denominada Escola ABC localizada em uma
regido considerada nobre de Brasilia, com estrutura privilegiada, que possui
asfaltamento e saneamento béasico de qualidade; é uma regido com arvores e
calcadas, em area residencial.

Essa escola foi selecionada para o estudo por estar um em processo de
mudanca de sua proposta pedagdgica, o que despertou o interesse por analisar a
atuacao da direcdo na conducdo desse processo.

Assim, a fim de compreender as implica¢des de introduzir um novo modelo
educacional, inicialmente foi feito um levantamento teo6rico que forneceu
fundamentagcdo para a analise. Para obter mais informagdes, na coleta de dados
foram utilizadas as técnicas de observacdo, analise documental e entrevistas
semiestruturadas.

Buscando aprofundamento de aspectos do cotidiano do trabalho da dire¢éo,
a técnica da observacdo € fundamental. Gil (1994) afirma que a observagao esta
presente em todos 0os mementos da pesquisa e tem como vantagem “a de que os
fatos sao percebidos diretamente, sem qualquer intermediacao” (GIL, 1994, p. 104 e
105). A observagao possibilita que o pesquisador se aproxime do caso sem
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interferéncias, percebendo na rotina do trabalho da direcdo a aplicacdo das
estratégias para mudancas nas praticas da escola.

Outra técnica utilizada na pesquisa foi a entrevista. Complementando a
observacdo, a entrevista possibilita a aproximacdo com as pessoas. Gil (1994)
afirma que a vantagem da entrevista é saber 0s que as pessoas querem, como se
sentem, o que pretendem fazer, aspectos importantes para analise.

Ja a analise documental, de acordo com Gil (1994) muitos dados
importantes sdo oriundos de registros em arquivos e documentos e servem de

complemento das outras técnicas.
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V. ANALISE DO CASO

A presente pesquisa foi realizada em uma escola da rede publica do sistema
de ensino do Distrito Federal, ao longo do ano de 2017. Nesse periodo, a escola
passava por um processo de mudanca em seu projeto pedagdgico, em especial, em
sua proposta pedagogica e, consequentemente, nas praticas educacionais. Apos o
processo de eleicdo de 2016, em 2017 a nova equipe assumiu a direcado escolar,
cabe destacar que a diretora eleita ja atuava na escola como vice-diretora.

Este capitulo foi construido em duas partes: na primeira parte foi feito um
breve relato do caso e, na segunda parte, desenvolve-se a analise, das observacdes
realizadas em campo, o estudo do PPP e as entrevistas semiestruturadas com 0s
seguintes atores: diretora e vice-diretora. Além disso, incluiu a analise de fatos
relatados em conversas com outros atores envolvidos na organizagdo escolar,

como: auxiliar da direcdo, coordenadoras, orientadora, monitores e professores.

Descri¢cao do Caso

A escola em estudo diferenciou-se das demais escolas por ser a primeira
escola publica do Distrito Federal a adotar método de ensino baseado na Escola da
Ponte, criado por José Pacheco (ROCHA, 2017, p.7).

Com base no principio da autonomia estabelecido na gestdo democratica, a
direcdo da escola, inspirada na metodologia da Escola da Ponte, desencadeou o
processo de reformulacéo das concepcdes e praticas pedagdgicas da escola. Escola
da Ponte foi criada pelo educador portugués José Pacheco, com o0 objetivo de
romper com modelos tradicionais. O modelo idealizado por Pacheco nao possui
turmas, séries, testes, aulas, o conhecimento é desenvolvido por projetos e o0s
professores sédo tutores. (PACHECO, 2016, pp. 9 — 23). A organizacdo do trabalho
pedagogico foi direcionada para “praticas emancipadoras, comprometidas com a
diversidade, permitindo o acesso a producdo de conhecimentos que articulem o
pensamento local e o universal” (PPP, 2017, p.1).

Durante o periodo de realizacdo da pesquisa, desenvolvida ao longo de
2017, a escola ofertava o ensino fundamental - anos iniciais; possuia 15 (quinze)
turmas e aproximadamente 280 (duzentos e oitenta) alunos. A direcao da escola era

composta por uma diretora, uma vice-diretora, uma profissional de apoio a direcao,
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duas coordenadoras, uma equipe especializada de apoio a aprendizagem (EEAA)
composta por uma pedagoga e uma psicologa, duas funcionarias na secretéria, dois
vigilantes, um monitor, cinco colaboradores da limpeza, trés merendeiras, 17
professores (sendo 11 temporarios) e sete educadores sociais voluntarios.

A direcao escolar é formada por 1 diretora e 1 vice-diretora, que separam as
atividades em administrativas e pedagogicas. A diretora fica responsavel pelas
atividades de rotinas da escola, como: a organizacdo do pessoal da cozinha, da
limpeza, reunido com os professores e atendimento aos pais. A vice-diretora é
responsavel pelo financeiro, recebe e direciona os valores dos programas. Destaca-
se que mesmo separadas as responsabilidades ambas trabalham em conjunto.

Em apoio a direcéo, a secretaria escolar é responsavel pela organizacéo dos
documentos dos alunos e professores e é a ponte entre a regional de ensino e a
escola. As coordenadoras auxiliam no controle de material didatico e no
planejamento de projetos e aulas junto com os professores.

A escola dispbe de uma estrutura fisica toda voltada para conforto e
seguranca das criancas. As paredes sdo pintadas e coloridas e é cercada por
grades. Possui uma sala de informatica com computadores e internet, uma sala de
multimidia, sala de recursos, sala da EEAA, sala de orientacdo, secretaria, sala da
direcdo, sala dos professores com uma copa e um depdsito de materiais didaticos,
banheiros para adultos e para as criancas, deposito da merenda, cozinha, biblioteca,
parquinho, jardins no centro da escola, patio e sete salas de aula.

E importante esclarecer que a escola na qual foi desenvolvido este estudo
possui um ndcleo de apoio a gestdo, constituido pela diretora, vice-diretora,
coordenadora pedagdgica, por professores, pais, orientadores e psicologas. Esse
ndcleo reune quinzenalmente, com a finalidade de reunir ideias e estudar novos
projetos com o objetivo de tornar o ensino e aprendizagem significativos. Além disso,
0os professores se reunem semanalmente nas reunides coletivas para discutir
guestbes administrativas e pedagogicas. Todas essas pessoas formam a
comunidade escolar.

As verbas que a escola diretamente sdo oriundas dos programas

PDAF/PDDE®. Além disso, a escola possui Associacdo de Pais e Mestres (APM),

! PDAF- Programa de Descentralizacdo Administrativa e Financeira - consiste no repasse de recursos
financeiros diretamente para escolas publicas do Distrito Federal.
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que recolhe mensalmente uma contribuigdo voluntaria no valor de $25,00 por més, e
a escola recebe um aluguel no valor de $5.000,00 por ter uma antena de celular nas
dependéncias da escola. Os valores dos programas sao destinados a serem usados
de acordo com a legislacédo, os valores do aluguel e da APM sédo destinados as
necessidades do dia a dia.

A escola iniciou no ano de 2017 o sistema de ciclos (implantado pela SEDF
em 2013), que se tornara obrigatorio a partir de 2018. Junto com inicio do sistema
de ciclos a escola adotou o0 modelo educacional baseada na escola da ponte, criado
por José Pacheco, com o apoio da comunidade escolar que busca romper com o
modelo de educacéo tradicional, promovendo uma educagdo mais significativa e
libertadora para os estudantes. A primeira mudanca na organizacdo do trabalho
pedagogico foi o agrupamento dos alunos em ciclos. O agrupamento € realizado de
acordo com o nivel de desenvolvimento de cada aluno, que € analisado através de
testes pedagdgicos. Os alunos, entdo, sdo separados em salas com nomes de cores
— amarela, vermelha, branca, laranja, rosa, verde e lilas.

As aulas sdo planejadas para promover a autonomia dos alunos. Para os
alunos do primeiro ciclo sdo disponibilizadas trés tarefas diferentes e cada aluno
escolhe a ordem de realiza-las. Para os alunos do segundo ciclo, iniciou-se a
metodologia de projetos, a partir dos conteldos escolhidos pelos alunos os
professores incluem os conteddos exigidos pela SEDF. Assim, sdo desenvolvidas a
aprendizagem individualizada e ao mesmo tempo respeito as diferencas de
interesses.

Pontos importantes da nova proposta pedagodgica a responsabilidade, a
convivéncia em sociedade, o respeito e a autonomia. Na hora do intervalo, por
exemplo, para marcar o inicio e o fim sdo tocadas musicas e as criangas maiores
podem sair para a parte exterior da escola. Os conflitos sdo mediados da base do
dialogo, os alunos séo incentivados a resolverem os problemas sozinhos e s6 depois
solicitarem um adulto. A sala da direcdo fica sempre aberta para os alunos,
professores e pais, sendo que os alunos tem preferéncia no atendimento.

A implementacdo de novos métodos € um grande desafio para comunidade

escolar, pois exige do professor que rompa com padrdes tradicionais estabelecidos

PDDE - Programa Dinheiro Direto na Escola — consiste no repasse de recursos financeiros da Unido
diretamente para escolas publicas. Esses programas foram criados com objetivo de potencializar a
autonomia das escolas publicas
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h& muito tempo. As mudancas s6 foram possiveis de serem iniciadas devido a um
grupo de professores, pais, orientadores e direcdo que motivados pela necessidade
de transformar as praticas pedagogicas se uniram, discutiram, estudaram e estao

construindo uma educacao mais significativa e libertadora para os estudantes.

Andlise do Caso

Para a analise da atuacdo da direcdo da escola nos processos de mudanca
relatados, tomou-se por referéncia as cinco dimensdes da atuacao da gestao escolar
elaboradas para este estudo (Figura 4, p.37), que visam atingir os objetivos de
aprendizagem: fundamentos e principios educacionais da gestdo escolar, gestdo
pedagdgica, gestdo administrativa, area de aprendizagem profissional e relacdes
com a comunidade.

A partir dessas dimensBes de atuacdo da gestdo da escola, buscou-se
refletir sobre como a dire¢do da escola atua no processo de mudancas nas praticas
pedagdgicas. Nesse sentido, examina-se aqui a importancia das acfes da direcdo
para coordenar o processo de mudanca nas praticas pedagdgicas.

O principio de gestdo democrética implementado da rede publica do Distrito
Federal possibilita que a direcdo da escola trabalhe de forma articulada as
dimensdes da gestdo escolar para atingir os objetivos de aprendizagem. A gestéao
democratica, jA examinada anteriormente, é a base que possibilita a interacdo da
comunidade escolar nas atividades rotineiras da escola, podendo garantir o
aperfeicoamento da aprendizagem na educacdo. E a autonomia pedagdgica,
estabelecida por uma gestdo democratica da educacédo, que garante a escola a
construgdo de um projeto politico pedagdgico proprio, centrado nos seus objetivos
de ensino e aprendizagem.

Posto isso, a analise do caso sera realizada conforme as dimensdes de
atuacdo identificadas anteriormente e que s&o relevantes para mudancas nas
praticas educacionais. Vale apontar que tais dimensdes sdo compreendidas como
0s meios fundamentais para que a escola atinja suas finalidades principais, ou seja,

seus objetivos de aprendizagem.
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Fundamentos e principios educacionais da gestéo escolar

Primeiramente, observou-se na Escola ABC, que ndo ha como estabelecer
uma mudanca na prética pedagdgica sem uma reflexdo que fundamente as
expectativas da comunidade escolar em relacdo a essa pratica. Esse € um aspecto
central em uma gestdo critica e reflexiva. Paro (2012), ao trata do conceito de
administracdo em geral, destaca que o agir administrativo € uma atividade racional
que associa meios a fins especificos. O nivel de consciéncia sobre a pratica
administrativa (praxis) implica na diferenciagdo entre uma praxis criadora, que
integra aspectos objetivos a aspectos subjetivos, e uma praxis reiterativa e
espontanea, que observa somente aspectos objetivos. A praxis reflexiva é
fundamental em uma administracgéo criadora e reflexiva.

Embora no cotidiano da organizacdo escolar as duas praxis estejam
presentes e associadas, como ressalta o autor, para que ocorram avancos na
administracdo reflexiva e criadora, analisar aspectos subjetivos, fundantes a
objetividade da prética, € essencial.

No processo de mudanca da pratica pedagodgica da Escola ABC, foi
constatado que a direcao da escola iniciou o processo de mudanca da pratica
pedagogica com a discussdao coletiva dos principios e fundamentos que
fundamentam e orientam essa pratica. E é importante destacar que essa reflexdo
coletiva se manteve ao longo de todo processo de mudanca, na perspectiva da
administracao criadora (Paro, 2012).

Essa dimensdo € considerada a que oferece suporte para o
desenvolvimento das demais dimensdes. Ela é responsavel pelo alinhamento das
demais dimensdes em relacdo aos objetivos de aprendizagem por ser a dimensao
gue estabelece os principios e fundamentos da pratica pedagogica da escola. Ao se
pensar um novo modelo de praticas educativas deve-se ter clareza dos objetivos de
ensino e aprendizagem para, assim, planejar e organizar as acdes da gestédo que
efetivem as transformacdes de acordo com os propdésitos da comunidade escolar.

A discussdo do processo de mudanca da concepcdo e da pratica
pedagogica na Escola foi realizada com a comunidade escolar. De acordo com a
Vice-Diretora, a comunidade da escolar é bastante participativa e atuante. Um

aspecto positivo para a discusséao coletiva do processo de mudanca.
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Na construcdo de uma nova pratica a comunidade da Escola ABC
estabeleceu qual o tipo de escola que desejam e as acdes que precisam ser
tomadas para efetivar as mudancas, com base nos principios que orientam a
organizacdo da escola. Em reunido da direcdo com a comunidade, os presentes,
divididos em grupos, elaboraram cartazes com as principais ideias referentes a
escola que desejam, séo elas:

autonomia, espaco para sermos felizes respeitando a nés mesmos e
aos outros, escuta plena e atenta, atender a comunidade,
autoconhecimento, dar sentido as coisas, exercer a cidadania, ser
inclusiva, democrética, inovadora, formacdo de sujeitos livres,
comprometida, pratica, amorosa e solidaria, ambiente confiavel e
acolhedor, professores capacitados. (COMUNIDADE ESCOLAR,
06/04/2017)

O principal documento de registro dos fundamentos e principios
educacionais da escola é o Projeto Politico Pedagogico (PPP), construido
coletivamente pela comunidade escolar. Nele encontram-se definidos a fungéo da
escola e o objetivo geral que sdo a base para o planejamento de mudancas nas
praticas pedagodgicas. No caso em estudo a funcéo e objetivo da escola sdo assim
citados no PPP (2017):

a funcdo da escola é promover a estruturacdo, a organizagdo e
praticas que incentivem a humanizagcdo do desenvolvimento:
cognitivo, relacional, fisico, social, ambiental e econémico, de modo a
contribuir com a construcdo de uma sociedade mais pluralista, ética,
democrética, solidéaria e feliz.

(..)

objetivo geral: promover transformacéo sociocultural a partir de uma
pratica educativa emancipadora, comprometida com a diversidade,
com acesso e a producdo de conhecimento que articule o local e o
universal, contribuindo para a formagdo de pessoas sensiveis,
criticas e autbnomas.

Visando complementar o PPP o0 nudcleo de apoio a gestdo e o grupo de
professores da escola estabeleceram valores e principios que norteiam as acodes
pedagogicas, sdo eles: liberdade/autonomia, respeito, responsabilidade,
solidariedade, honestidade e amorosidade, conforme narrado pela diretora.
(DIRETORA, 12/05/2017)

A respeito dos principios que norteiam as praticas pedagdgicas, o PPP
(2017) da escola estabelece que:

A escola compreende que no espaco escolar deve vivenciar, em sua
dindmica, a busca por uma sociedade justa e igualitéria, cujos
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lacos de solidariedade humana sejam comprometidos com o respeito
a diversidade e com os principios de cidadania. Almeja-se uma
pratica pedagodgica que experiencie no seu cotidiano a cidadania
consciente e que contribua com:

e a construcdo de um sentido de responsabilizacdo de cada
pessoa com 0s coletivos que participa;

e 0 cultivo da convivéncia harmonica;

e o fortalecimento dos vinculos da familia e da sociedade
baseados na ética, amorosidade, autonomia, protagonismo,
solidariedade, respeito, responsabilidade, comprometimento,
democracia, cidadania e cuidado com o outro, seja ele
animado ou inanimado no ambito local, regional, nacional e
global;

e a aprendizagem e a construgdo do conhecimento em um
movimento dialético, o qual considere a tradicdo como
elemento cultural potencializador da transformacdo e a
inovagdo como abertura para o novo.

Observa-se que, a partir da mudanca proposta, o trabalho escolar tem sido
direcionado por uma proposta pedagdgica libertadora e que enfatiza uma educacgéo
integral. A respeito de educacdao integral, o PPP (2017) explica que:

7

o ser em formacdo € multidimensional, com identidade, historia,
desejos, necessidades, sonhos, isto €, um ser Unico, especial e
singular. Ao valorizar o ser humano multidimensional e os direitos
coletivos, a Educagéo Integral provoca ruptura estrutural na logica do
poder punitivo comumente percebido nos processos avaliativos e
fortalece o comprometimento com a Educacdo para a Diversidade,
Cidadania, Educacédo em e para os Direitos Humanos e Educacéo
para a Sustentabilidade.

Na escola em estudo, a aplicacdo de novas praticas pedagogicas tem sido
orientada pela direcdo, que tem promovido encontros para realizar estudos que
resultaram na producdo de um projeto especifico. Observando os fundamentos e
principios educacionais e de acordo com as demandas de ensino e aprendizagem a
direcdo promove a integracao entre as atividades educacionais.

Para isso, constatou-se, nas observacdes e nas entrevistas, que a direcéo
escolar tem papel essencial na organizacdo e na mobilizacdo da comunidade
escolar em torno dos principios que fundamentam o trabalho educativo, envolvendo
e articulando as demais dimensoes, que, trabalhadas em conjunto, tornam possiveis

as mudancas necessdrias para alcancar uma pratica educativa emancipada.

Gestao Pedagdgica

A segunda dimensdo que se destaca é a gestdo pedagdgica, pois esta

diretamente envolvida com os objetivos de aprendizagem da escola, que constituem
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referéncia para as tomadas de decisdo da gestdo escolar. A dimensédo da gestao
pedagdgica trabalha diretamente em relacdo aos objetivos definidos no PPP, no
desenho das metodologias de ensino e avaliacdo da aprendizagem. Também define
0s meios utilizados no trabalho pedagadgico.

Na analise das observacdes e das entrevistas, percebeu-se que a proposta
pedagdgica foi pensada a partir de questdes como: Qual o papel do professor?
Como ¢é a escola que queremos? Quais as funcdes dos espacos fisicos da escola?
Essas questbes foram levadas pela direcdo da escola para discussdes pelo
Conselho Escolar e com o nucleo de apoio, que identificaram a necessidade de
desenvolver uma nova pratica pedagdgica, reconfigurando as formas de ensino e
aprendizagem e criando estratégias para tornar a escola um espaco que contribua
com a formacao de sujeitos. Sobre as mudancas nas praticas pedagdgicas, a vice-
diretora explica que:

Tém varias escolas em transicdo, o que seria essa transicao?
Mudanca no papel do professor, professor vai sair do papel de
passar o conteldo para ser o tutor e pra isso ele precisa saber
trabalhar com projetos ser pesquisador, ou ele precisa ser cientista,
ele precisa estar perto do interesse dos seus alunos, estar ligado
com seu ambiente de trabalho para que a educacao seja significativa
para crianca. (VICE-DIRETORA, 27/04/2017)

A partir da discussdao dos principios e fundamentos, elaboraram-se
estratégias para aplicar mudancas nas praticas pedagogicas em conjunto com a
coordenacao pedagdgica e a equipe de docentes. A escola também implementou a
organizacao escolar por ciclos, em trés grupos: 1. Criancas nao alfabetizadas — 1° e
2° anos; 2. Criancas em processo de alfabetizacdo e alfabetizadas — 1°, 2° e 3°
anos; e 3. Criangas alfabetizadas — 4° e 5° anos. As propostas pedagodgicas séao
orientadas por praticas que estimulem a autonomia e confianca. Os alunos séo
estimulados a responsabilizar-se um pelo outro, cooperando tanto nas atividades
guanto nos momentos de lazer.

Nesse sentido, questionou-se como tem sido a preparagéo dos professores

Com um curso de formacédo dentro da escola, nos temos
professores dentro da secretaria que desenvolveram um
método que é o pulo do gato, que € um método construtivista e
a gente quer trazer esse método pra dentro da escola, ja vai
comecar a formacao. Fora isso temos as reunides do nucleo
gue é pra auxilia-las no que for preciso. (VICE-DIRETORA,
27/04/2017)
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A interacdo da direcdo escolar com a equipe docente tem se mostrado
impulsionadora das mudancas realizadas na escola. Novas praticas tém sido
articuladas com o grupo e adequadas a realidade da escola. A proxima mudanca
importante serd acabar com a separacdo das disciplinas e trabalhar por projetos
com temas articulando as disciplinas, o professor atuara como orientador e fara um
atendimento mais individualizado. Tais processos de mudanga n&o se déao de forma
linear; por vezes, ocasionam conflitos que necessitam da mediacdo da direcao:

Mas a gente ta nesse momento de conflito. De conflito delas (as
professoras) se perceberem, mas agora comego a Vvé-las criando
coisas, € fazendo coisas mais interessantes com o0s temas do
curriculo, as professoras estavam muito presas num certo contetdo
e estavam esquecendo de ver esse universo que €, e ai uma comecga
vendo a outra fazer, eu digo, entdo troca de sala, deixa ela fazer la
vocé faz outra coisa na sala dela, ai ela ou eu posso entrar junto com
VOCé, entende comega a ver que a gente ndo precisa t4 preso
sozinho, entdo essas coisas comegam acontecer e isso € parte
desse processo. (DIRETORA, 12/05/2017)

Assim, observa-se que a direcdo da escola deve atuar atenta aos conflitos
gque emergem ao longo de processo de mudanca para identificar momentos que
necessitam de uma intervencdo mais direta para garantir que o0s principios da
mudanc¢a nao se percam no caminho. Além disso, € essencial também para que a
equipe de docentes atue de foram articulada em relagdo aos objetivos e
expectativas de aprendizagem que a escola tem. Essa estratégia de atuacdo €
evidenciada na fala da vice-diretora como um desafio para a direcao:

A escola tem mecanismos de aceleracdo dessas aprendizagens,
acho que o que ta faltando na escola atualmente é uma articulacéo
maior entre as professoras, porque nos temos alguns casos isolados
de criancas com dificuldades de aprendizagem, na grande maioria
ndo, mas nos temos casos isolados que as vezes fica faltando um
pouco dessa articulacdo, sabe? Entre as préprias professoras, entao
guais sd0 nossas expectativas? Vencer essas dificuldades dessa
articulacdo. E os professores fazer uma observacdo na sala um do
outro, trocarem mais ideia, ter mais repertorio, fazer mais estudo de
caso, sabe? Entdo assim a minha expectativa € que isso funcione,
gue a gente consiga articular essas a¢des com mais facilidade, essa
€ uma expectativa se ndo for pra esse ano pro ano que vem. (Vice-
Diretora, 21/09/2017)

Observa-se que para a efetiva transformacédo nas praticas pedagodgicas €
necessario que a direcao escolar atue em sintonia com a coordenacdo pedagogica e
0s professores nos processos de mudangas, buscando cumprir com 0s objetivos e
alcancar os resultados para uma educacgéo de qualidade.
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Nesse sentido, a direcdo da Escola ABC, embora n&do conduzindo
diretamente a coordenagdo pedagOlgica, desempenha um papel importante na
gestdo pedagogica, em termos estratégicos, e estimulando e articulando a
organizacdo do tempo e espaco para as atividades pedagodgicas. E também a
mediadora para uma comunicacéao eficiente entre toda equipe docente. Observou-se
na Escola ABC, que a direcado tem um papel relevante na formacéo de um ambiente

favoravel as mudancas.

Gestdo Administrativa

Entende-se que a dimensdo gestdo administrativa é indispensavel para
alcancar os objetivos da escola, pois envolve a administracao da infraestrutura, dos
recursos financeiros, humanos e materiais, observando as prioridades da proposta
pedagdgica da escola e as regras da SEDF. A direcdo precisa demonstrar
entendimento para trabalhar com as variadas acdes que favorecem o desempenho
da escola, sdo elas: a legislacdo escolar e as normas administrativas; 0s recursos
financeiros; a direcdo e a administracdo, incluindo as rotinas administrativas; a
secretaria escolar (Libaneo, 2012, p. 496). O que significa que a direcdo busca
atender todos esses aspectos que envolvem estrutura fisica, recursos financeiros,
materiais e humanos e organizagéo pedagdgica.

Cabe a direcdo nortear as atividades educacionais, articulando a gestao
administrativa a gestdo pedagodgica da escola. Na rotina da Escola ABC sé&o
realizadas reunides peridédicas. Uma reunido coletiva é feita entre a direcdo e os
professores, as quartas-feiras: “uma reunido administrativa e de informes” (VICE-
DIRETORA — 21/09/2017). Outra reunido importante € a do conselho de classe que
ocorre a cada bimestre. Essas reunides sado realizadas com objetivo de pensar
desenvolver acdes voltadas para a qualidade do ensino. Em uma questdo sobre
como sao estabelecidas as prioridades da escola a vice-diretora diz que:

todo bimestre nés temos um conselho de classe, esse
conselho de classe é relatado pelas professoras o
desenvolvimento das criancas da turma no geral e aquelas que
tém mais dificuldades, essas que tem mais dificuldades a gente
trabalha num projeto interventivo que nesse trabalho
interventivo a gente utiliza o SOE — servico de orientagao
educacional e mais as coordenadoras num trabalho mais
efetivo com essas criangas. Ai as prioridades sdo as criangas
com mais dificuldades. (VICE-DIRETORA, 21/09/2017)
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A partir das prioridades estabelecidas, questionou-se quem participa e como

sao tomadas as decisdes para a execucao das acoes:

Direcao, conselho escolar, APM e professores. E os alunos, as vezes
a gente tenta introduzir na roda, quando vai decidir alguma coisa, a
gente tenta decidir com eles em assembleia de alunos.

(...)

Entdo, os critérios. Geralmente nos decidimos com o conselho
escolar. O conselho escolar também é um d6rgdo construtivo da
gestdo. E nos tomamos todas nossas decisdes em coletiva com os
professores nas quartas, entdo a gente decide muitas coisas com
eles. Claro que a gestédo tem uma orientacdo, eu e a diretora a gente
fecha algumas questdes e leva para o grupo e discute no grupo, e a
gente tem o respaldo do grupo e do conselho escolar. Entdo eles
também fazem parte dessa tomada de decis@o. (VICE-DIRETORA,
27/09/2017)

Outra questéo importante foi sobre arrecadacdo dos recursos financeiros e

como sao utilizados:

nos recebemos um dinheiro que é descentralizado do governo do DF
e do governo Federal (...) Primeiro a gente elenca as prioridades do
espaco fisico (...) Essa prioridade € discutida no conselho escolar,
(...) entdo a gente discute no conselho escolar a diretora € membro
nato eu sou suplente da diretora, se discute isso no conselho escolar
e no conselho escolar se aprova ou ndo as prioridades de reformas
no espaco fisico. (VICE-DIRETORA, 21/09/2017)

A escola em estudo tem um diferencial, pois conta com outras verbas, o

aluguel de uma antena e com a contribui¢céo financeira da APM:

na escola tem o aluguel de uma antena de celular, entdo a gente por
més a gente recebe um dinheiro que vem dessa antena, e que a
gente gasta com as coisas do dia a dia, seja um material que falta
seja na complementacdo do lanche das criancas, seja pra comprar
algum brinquedo. (VICE-DIRETORA, 21/09/2017)

APM composta por professores e pais que gere o dinheiro da escola,
gue é a contribuicdo voluntaria das criancas, que as criancas pagam
25% por més, (...)Contribuicdo totalmente voluntaria. (VICE-
DIRETORA, 27/04/2017)

Os recursos sao utilizados em: “Espacgos fisicos, compra de material,

reposicdo de material pedagogico, didatico de expediente.” (VICE-DIRETORA,

21/09/2017)

A Escola ABC utiliza os recursos pra complementar o lanche ou em
outras demandas da escola, pequenas reformas e esse dinheiro é
discutido com a APM e com conselho escolar. Tudo que se faz na
escola a gente remete ao conselho escolar, a gente leva pro
conselho escolar que o presidente € eleito e ele faz uma cogestéo
com a gestao escolar. (VICE-DIRETORA, 27/04/2017)
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Quem responde administrativamente pela escola é a diretora e a vice-

diretora, porém por praticarem ativamente uma gestdo democratica o0s

representantes da comunidade escolar participam das decisdes tomadas com

relacdo aos recursos

financeiros:

Fora o conselho escolar, tem a APM, que vai gerir esse dinheiro junto
com a gestdo. A gente tem a prética de tudo que vai fazer dentro da
escola a gente leva pra os pais, conselho a APM aprovarem, porque
a gente sabe que € dinheiro publico, a gente sabe que a gestdo néao
€ simplesmente sair gastando, a gente tem que ter uma retaguarda
pra apoiar e ser mais democratico. (VICE-DIRETORA, 27/04/2017)

Para garantir uma educacao de qualidade é indispensavel uma organizacao

do tempo, dos espacos fisicos e dos recursos financeiros e materiais. Observa-se

que a direcdo tem trabalhado de forma a articular as decisbes com a comunidade

escolar visando esses aspectos. Como exemplifica a Diretora ao ser questionada

sobre como séo articuladas as decisfes com 0s pais:

Partindo dos

A gente faz aquela reunido (reunido do conselho escolar) apresenta,
na assembleia quando a gente construiu o PPP, ele realmente foi
construido com uma assembleia, a gente projetou (apresentacdo de
power point), 0s pais vieram e a gente foi pontuando ponto a ponto e
ai nesse PPP a gente combinou que ia rever em 6 meses, acabou
gue foi pro final do ano e foi é isso criou um grupo de trabalho, e ai a
gente comecgou a rever. Opa isso ndo é valor isso outra questéo,
como a qual gestdo, a questdo de como a gente vai trabalhar como
gue vai ser essa gestao pratica, entdo ai a gente comecgou a corrigir
algumas coisas. (DIRETORA, 12/05/2017)

principio estabelecidos pela Escola ABC, que séo o respeito e a

autonomia, 0 uso do espaco escolar tem sido repensado pela equipe docente. Como

conta a vice-diretora:

Uma regra da escola é que os alunos do 4° e 5° ano tem permissao
de ir até o estacionamento (que fica fora da escola). Permitimos para
criar autonomia, a gente permite: olha seu espaco vai até aqui e o
porteiro fica de olho, mas néo fica vigiando.

(..

Temos duas rodas durante a semana, essas rodas estdo gigantes,
limitados pela quantidade de gente, mas a gente tenta escutar todos.
(..

Nossa prética € levantar o bragco e esperar siléncio, esperar o tempo
gue precisar. Mas como esta no comeco do ano ainda é dificil para
0s novatos. (VICE-DIRETORA, 27/04/2017)
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Area de Aprendizagem Profissional

A préxima dimensao a ser destacada € a area de aprendizagem profissional,
gue objetiva o aperfeicoamento dos profissionais da educacdo que atuam na escola.
Nessa dimenséo a direcao contribui para estimular a aprendizagem e o crescimento
individual e coletivo dos professores observando e considerando as caracteristicas
da escola, bem como promovendo acdes para motivar o trabalho em equipe, a
comunicacao, o relacionamento e a capacitacao profissional.

A proposta de mudancga na concepc¢ao e nas praticas pedagdgica na Escola
ABC so0 foi possivel por causa da disposicdo da equipe de docentes em mudar.
Sendo assim, conforme sugestdo da direcdo escolar, a equipe docente passou a
focar os momentos de formacéo para desenvolver a nova proposta pedagdégica. Em
busca de aprimorar os conhecimentos, os professores escolheram alguns temas
para estudarem em conjunto, sendo 0 primeiro tema as tendéncias pedagogicas,
que foi ministrado por uma professora da escola. As tendéncias estudadas foram:
liberais — tradicional, renovada progressivista, renovada nao-diretiva e tecnicista,
progressistas, libertadora, libertaria e critica social dos conteudos. E apresentacéo
do modelo da Escola da Ponte de José Pacheco, modelo que tem sido usado como
inspiragao.

A Escola ABC baseia-se suas praticas na tendéncia libertadora, para isso,
foi feito um levantamento das necessidades de formacédo da equipe docente que
escolheram dois cursos para auxiliar a formagéo dos professores: a) o pulo do gato -
alfabetizacdo na lingua portuguesa e b) alfabetizacdo matematica, os quais séo
cursos de formacdo continuada. Porém a vice-diretora destaca que 0S cursos nao
sao suficientes para sanar as dificuldades dos professores, destacando que

sinto falta de ter um espaco para o dialogo entre as professoras,
entre elas, uma ir na sala observar e fazer uma critica construtiva,
juntar e fazer um estudo de caso mais direcionado aquelas criancas
com mais dificuldades. (VICE-DIRETORA, 21/09/2017)

A escola é um ambiente formado por pessoas diferentes, por isso as
divergéncias sdo comuns. Nesse caso, é importante ter momentos para o dialogo e
troca de experiéncia para contribuir com o trabalho em equipe, permitindo que cada
um se sinta participante do grupo. Para superar essa dificuldade, a diretora relata o

gue tem feito para contribuir com a formacéao coletiva
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A gente tem que trabalhar em parceria, né, € a nossa formacéo,
pensando no que elas (as professoras) tdo precisando o que querem,
por isso veio a formacao do pulo do gato que € uma tecnologia de
leitura e escrita, ta vendo a formagdo na area de matemaética, pra
gente ver como fazer aqui de uma maneira mais ladica, mais
concreta, mais motivadora. E ai as vezes, a gente traz video, traz
texto, conversa o tempo inteiro busca manter esse ambiente de
amizade, descontraido, mas também atento as coisas que nao estdo
legais pra chegar aqui conversar que que cé precisa 0 que que a
gente pode fazer onde a gente precisa mudar, a gente ta tentando,
mas isso ndo impede que adoecam, porque a angustia de ta numa
sala é grande e ai a gente tem tentado mostrar, sozinho ndo da mais,
vamos trabalhar em parcerias, vamos fazer essas trocas vamos
mudar os nossos tempos. (DIRETORA, 12/05/2017)

A partir das consideragbes das entrevistadas, nota-se como a direcdo tem
trabalhado estrategicamente para contribuir no processo de mudanca. A direcéo
desempenha um papel importante na é&rea de aprendizagem profissional,
mobilizando e desenvolvendo estratégias para articular as acdes pedagodgicas em
favor de uma educacéo de qualidade.

Observa-se que a diregao tem desenvolvido um trabalho para garantir a
participacéo efetiva de todos, ndo apenas teérico mas levar a um trabalho reflexivo,
por parte dos professores. Para se chegar a autonomia, essa tera que ser construida
com a participacdo e a colaboracdo de todos os docentes. A direcdo tem
demonstrado preocupacédo em acolher e orientar os professores com dificuldades
em mudar as antigas praticas.

As acBes da direcdo em aprimorar os conhecimentos dos professores
constituem uma estratégia fundamental por meio da qual todos aprendam
continuamente de forma colaborativa, proporcionando um clima propicio para a

aprendizagem dos alunos.

Relagcdo com a Comunidade

Outra dimensé&o selecionada para a andlise foi a relagdo com a comunidade,
apesar de ser um trabalho desafiador é fundamental um trabalho conjunto para
alcancar os objetivos desejados pela instituicdo. Portanto, toda a comunidade deve
se sentir participante do processo, quando questionada sobre o relacionamento com

a comunidade a diretora responde que

a gente faz assembleia, conversa, manda, tem um blog da escola,
onde ta la o PPP a gente divulga isso pra eles, e como a gente tem
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pais bem participativos cada vez que a gente faz reunido a gente
retoma e diz gente oh, ta aqui nosso PPP estamos revendo isso,
nosso papel € esse, nosso compromisso € esse, foco na
aprendizagem, a gente deixa muito claro, mas nessa formacéo,
nessa aprendizagem como um todo desse ser integral ndo é sé
contelido com a questao cognitiva € questdo emocional, € a questéo
comportamental, tudo isso (..) a gente busca trazer essa
comunidade pra trabalhar junto, estar junto com a gente. (...) se eles
guiserem vim ajudar podem ta aqui, nas rodas de conversas também
a gente traz isso, mas quando a gente faz esses eventos a gente
busca uma verdadeira parceria, que € pra eles se sentirem aqui
dentro. E ndés temos pais voluntarios, de tempos em tempos nos
temos eles aqui trabalhando com a gente. (DIRETORA, 12/05/2017)

Para a efetivagdo do trabalho em equipe, cabe a direcdo escolar
disponibilizar meios para permanente participacdo da comunidade escolar. A
construcdo de uma nova proposta requer desenvolver um trabalho baseado na
cooperacao, no didlogo, no respeito garantindo que todos possam ser ouvidos e as
decisdes sejam tomadas de forma democratica. Questionada sobre a relacdo com a
comunidade a vice-diretora relata

Entdo, ndés temos uma comunidade muito participativa na escola,
entdo muitas vezes a comunicacdo se da direta entre pais e
professor. Como todo bimestre temos a reunido de pais, entdo a
gente discute isso na reunido de pais, as professoras discutem
diretamente com os pais as dificuldades dos alunos. Existe essa
comunicacdo direta professor e pais, e fora isso existe uma
disponibilidade da gestdo de atendimento a comunidade nas tercas,
a gente atende a comunidade qualquer duvida qualquer questdo que
ela nos traga. (VICE-DIRETORA, 21/09/2017)

Posto isso, questionou-se como a comunidade € incentivada a participar
ativamente das atividades da escola

A abertura do espaco é fundamental, vocé ouvir a comunidade,
trazer a comunidade pra dentro da escola ouvir as prioridades e
saber que 0 nosso papel aqui é servi-los. Quando eu abro a escola
pra comunidade eu to abrindo com ela a responsabilidade,
coresponsabilidade. Base da gestdo democratica, sair desse papel
de tomador de decisdo e leva pra o coletivo. (VICE-DIRETORA,
27/04/2017)

A direcdo atua como facilitadora da comunidade escolar, motivando cada
membro a participar das atividades da escola. A partir dos relatos das entrevistadas
nota-se uma quebra com modelo de dire¢cdo centralizada e a abertura para
descentralizacdo das decisfes através de varias atitudes tomadas pela direcao.
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Para alcancar os objetivos da aprendizagem € importante a participacdo da
comunidade escolar no dia-a-dia da escola, acompanhando o processo de mudanca.
Portanto, cabe a direcdo orientar as acdes da comunidade escolar observando os
fundamentos e principios favorecendo a aprendizagem dos alunos.

Ao final da analise da atuacdo da direcdo da Escola ABC no processo de
mudanca na concepcado e da pratica pedagogica, destacam-se desafios para esse
trabalho. Primeiramente, observa-se que as praticas da direcdo sdo fundamentais
para manter todas as dimensdes articuladas, criando estratégias de organizacéo e
mobilizacdo de todos os participantes da comunidade escolar e torne possivel uma
educacdo de qualidade. Tais praticas sempre guardam e levam para a realidade
uma concepcao de educacao, de escola e de gestao escolar.

Entre as questdes dirigidas as profissionais, buscou-se investigar quais
desafios a direcao enfrenta ao planejar e coordenar as acdes de mudangas. Dar o
primeiro passo e romper com modelos educacionais que ja estdo ha muito tempo
sendo praticados foi o principal desafio, apds quebradas as barreiras da resisténcia
e adesdo da comunidade escolar as mudancas comecaram e novos desafios foram
aparecendo.

Sado inumeros os desafios enfrentados pela direcdo no cotidiano escolar,
porém, destacam-se das entrevistas os desafios referentes as acdes que envolve 0s
processos de mudancas. Propor mudancas a um grupo ndo € uma tarefa facil, nem
todos estdo aptos para inovar. As entrevistadas destacaram a dificuldade em relacéo
ao grande numero de professoras temporarias, dispostas em participar das ac¢des de
mudancas, porém com prazo determinado para sair da escola. Cabendo a direcdo o
papel de manter essas professoras motivadas para garantir a educagdo de
gualidade.

Garantir uma educacdo de qualidade durante um periodo de mudanca nas
praticas € um dos principais papeis da direcdo escolar. As entrevistadas destacam
gue as professoras vivenciam um momento de angustia e que precisam de
orientacdo, apoio e motivagao, principalmente da pratica na sala de aula.

Levar um processo de mudanca adiante € uma tarefa dificil, sobretudo
gquando a inseguranca esta presente no grupo. Outro desafio destacado pelas
entrevistadas € a necessidade de criar mais momentos de dialogo com e entre as

professoras. A vice-diretora diz
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sinto falta de ter um espago para o dialogo entre as professoras,
entre elas, uma ir na sala observar e fazer uma critica construtiva,
juntar e fazer um estudo de caso mais direcionado aquelas criancas
com mais dificuldades. (VICE-DIRETORA, 21/09/2017)

Estes foram alguns desafios destacados durante o estudo de caso,
considerando o momento de mudanca nas praticas educacionais em que a escola

busca desenvolver uma nova proposta de ensino e aprendizagem.
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VI. CONSIDERACOES FINAIS

Com o passar do tempo muitas foram as mudancas na educacao brasileira,
que ocorreram devido ao progresso da sociedade. Isso pode ser facilmente
percebido ao se comparar os modelos de educacdo no passado com os de hoje.
Destaca-se, por exemplo, como as reformas educacionais recentes abordam o tema
de gestdo escolar. A atual concepcdo da gestdo € orientada por principios
democraticos que enfocam a descentralizacdo, autonomia da escola e a participacao
da comunidade escolar.

A gestdo da escola tem um papel fundamental ao desenvolver e
implementar estratégias para garantir a qualidade de ensino e da aprendizagem. Por
isso, 0 estudo sobre gestdo escolar tem ganhado destaque entre as pesquisas
realizadas na educacao.

Nesta pesquisa, procurou-se analisar como a direcdo da escola atua em
processo de mudanca das praticas pedagdgicas, por meio do estudo de uma escola
publica do sistema de ensino do Distrito Federal, ao longo do ano de 2017.
Exercendo os principios da autonomia e da participacdo, estabelecidos na gestédo
democrética, a direcdo da escola na qual se desenvolveu o estudo vem conduzindo
um processo de mudanca do projeto pedagdgico. Constatou-se, que, na concepgao
da administracao criadora (Paro, 2012), a direcdo da escola vem coordenando o
processo de mudanca da pratica pedagogica por uma dinamica de reflexdo-acéo-
reflexao.

Compreender que uma mudanca transformadora necessita iniciar por uma
reflexdo sobre a realidade da escola que se deseja € questdo chave para a
construcédo de uma nova proposta de ensino e aprendizagem. De acordo com o que
foi observado ao longo do estudo, a direcdo escolar trabalha fortalecendo sua
autonomia, integrando a comunidade escolar nesse processo de mudanca, e
construindo um projeto pedagogico que seja comum a todos. As observacdes das
acOes da direcdo foram fundamentais para compreender como as iniciativas
tomadas pela diretora e vice-diretora motivaram todo o grupo a iniciar o processo de
mudanca. E, depois, para levar a diante esse processo.

Para a efetivacdo das mudancas na escola, constatou-se que a direcdo vem
realizando vérias acgfes relacionadas ao tempo e espaco junto com planejamento da

equipe docente. A partir da definicdo dos principios e fundamentos, percebeu-se que
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a direcdo tem trabalhado de forma articulada as dimensdes da gest&o, garantindo,
ao mesmo tempo, que 0s atores atuem na pratica escolar e exergcam seu trabalho
com autonomia. Devido as mudancas serem pensadas de forma integral tudo que
acontece em uma dimensdo gera um resultado para a outra dimenséo. A escola
estudada tem conseguido implementar as mudancas que propde como, por
exemplo, o fortalecimento do protagonismo e da autonomia dos estudantes, por
meio de acfBes que envolvem o corpo docente e os funcionarios, e, a0 mesmo
tempo, implantar e articular politicas definidas pelo sistema, como os ciclos. Nesse
sentido, a direcdo da escola vem apoiando estratégicas para a organizacdo das
turmas em ciclos, o trabalho em equipe dos professores e avangos no desempenho
dos estudantes.

As dificuldades enfrentadas sdo de ordem administrativa, como o
quantitativo de docentes temporarios e a articulacdo dos professores para o trabalho
em equipe. Apesar das dificuldades enfrentadas, a diregdo tem desenvolvido acdes
para que os profissionais possam participar ativamente dos processos de mudancas
e devido essa proximidade da comunidade escolar a escola e o suporte da gestéao
tem sido fundamental para a nova configuragéo da escola.

Nenhuma melhoria ocorrerd mediante a simples modificagcdo de ac¢des do
dia a dia, tal como tem se observado ao longo do tempo as mudancgas ocorrem
lentamente. Porém, inovar € um processo complexo ha escola que exige da direcéo:
compreender e avancar em seus espacos legais de autonomia; mediar as relacdes
politicas e administrativas entre sistema de ensino e escola; envolver a comunidade
escolar na mudanca; garantir a participacdo da equipe de docentes na discussao e
na implementacdo de uma nova proposta pedagogica; garantir os fundamentos
tedricos de uma nova pratica pedagdgica; e avaliar permanentemente esse
processo. Para que a proposta pensada se torne realidade, a direcdo da escola
necessita articular as distintas dimensdes da gestdo da escola, tendo, como fio
condutor e articulador, os principios e fundamentos estabelecidos coletivamente.

A partir dos fatos observados durante a pesquisa e considerando os estudos
tedricos, foi possivel fazer uma reflexdo sobre a atuacao da direcdo escolar, portanto
0 texto ndo deverad ser entendido como conclusivo, mas como um convite ao

aprofundamento do tema e novas investigagoes.
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PARTE 3: PERSPECTIVAS PROFISSIONAIS
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PERSPECTIVAS PROFESSIONAIS

7

O curso de pedagogia € uma caixa de surpresas, achamos que vamos
encontrar um curso voltado apenas para a educacdo infantil, mas quando
comecamos a estudar conhecemos 0 quéo vasta sdo as areas de atuacdo de um
pedagogo. Dentre tantas areas a que mais me identifiquei foi a area da gestédo
escolar, influenciada pelo curso de Administracdo, meu percurso de estudo foi

conduzido para essa area.

Para as minhas expectativas profissionais, pretendo aplicar e desenvolver
meus conhecimentos adquiridos durante minha jornada académica em minhas
futuras ocupacdes profissionais. Através dos estagios tive oportunidade de identificar
0 que eu mais gosto, e buscarei desenvolver bons trabalhos e agregar novos

conhecimentos.

Minha pretensdo é de continuar os estudos na &rea de gestao escolar. Uma
area com bastante espaco para pesquisa e que devem ser estudados. Tenho como
uma de minhas metas, estudar ao maximo e manter-me ativo sobre tudo que possa

trazer beneficios para mim.

Por isso, independentemente do caminho que vier pela frente, continuarei
estudando para que como pedagoga eu possa desenvolver uma educacdo de

qualidade para os meus futuros alunos.
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APENDICE - Roteiro das Entrevistas

Diretora
Questdes:
Estrutura Administrativa
1. Quais as principais expectativas que a escola tem em relacdo a
aprendizagem dos alunos?
2. De que maneira a senhora trabalha na articulagdo com a escola no dia-a-dia
para alcancar essas expectativas?
3. Como sao realizados os processos de tomada de decisédo?
4. Quem participa das principais decisdes?
Estrutura Pedagdgica
5. De que maneira o curriculo é construido e adaptado ao contexto da escola?
(e esse curriculo € pensado em relagdo ao contexto da escola e as
caracteristicas dos alunos?)

Quais os resultados de aprendizagem nos ultimos 2 anos?

7. As expectativas em relacdo ao desempenho dos estudantes sdo

consideradas na definicdo das estratégias de ensino e aprendizagem?

8. Como a senhora avalia 0 desempenho geral dos alunos?

Estrutura Social
9. De que maneira os pais tomam ciéncia dos objetivos da escola? (eles
participam das discussdes sobre expectativa/objetivos de aprendizagem?)
10.Como as expectativas da comunidade em relacdo ao desempenho dos alunos
sao levadas em consideracéo no planejamento das atividades?
11.Quais séo as atividades que a escola realiza junto a comunidade?
12.Como a senhora avalia a participacdo da comunidade nessas atividades?

13.H& relagbes e/ou projetos com universidades e/ou organizacbes

comunitarias? Quais? De gque maneira esses projetos estdo articulados ao
PPP da escola?
Estrutura Pedagdgica - Professores
14.De que forma os docentes sédo apoiados para o desenvolvimento da praticas
pedagogica? Na sua percepcdo, tais praticas sdo mais individuais ou

coletivas?
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15.Como sao realizados os processos de aprendizagem compatrtilhada entre os
docentes?
16.Ha participacdo dos docentes em atividades de formacao externas?
Estrutura Fisica
17.Como sao divididos os espacos escolares?
18.Como sao utilizados os recursos financeiros que chegam diretamente na

escola?

Vice diretora
Questdes:
1. Quais as principais expectativas que a escola tem em relacdo a
aprendizagem dos alunos?
2. Como séo planejados e executados os recursos financeiros que a escola
recebe diretamente? Como as prioridades da escola séo estabelecidas?

Quais sao os critérios utilizados nos processos de tomada de decisao?

4. Quem participa das principais decisdes?
De que maneira a experiéncia da equipe de gestdo é contribui para alcancar
as expectativas/objetivos da escola?

6. Como a escola gera oportunidades para os docentes explorarem e/ou

desenvolverem suas potencialidades?



