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Resumo

O Sistema de Ensino do Distrito Federal, segundo o ultimo censo escolar, possui
mais de 657 mil alunos matriculados em sua rede de ensino. Esses estudantes
vivem realidades das mais variadas possiveis, sdo alunos de regibes rurais e
urbanas com condi¢bes de ensino heterogéneas e histérias de vida singulares, o
que implica em uma gama bastante diversa no que diz respeito aos resultados
obtidos para auferir a qualidade do ensino ofertado a esses alunos. Dessa forma,
essa pesquisa analisou, tendo como parametro o principal indice de avaliacdo da
qualidade adotado pela Secretaria de Educacao do Distrito Federal, o Ideb, quatro
escolas da etapa final da educacédo basica, as duas primeiras colocadas no ranking
do Ideb e as duas ultimas colocadas, com o intuito de comparar os modelos de
gestdo aplicadas entre elas e, guardadas as devidas propor¢cbes dessa pesquisa
académica, exemplificar um parametro inicial de modelo de gestdo exitoso e

demonstrar como a gestéo escolar interfere diretamente na qualidade do ensino.



1 Introducéo

O Brasil tem sido alvo de contradicdes patentes no que diz respeito a
qualidade do ensino basico, sobremaneira do ensino publico, visto que sua oferta se
encontra elencada na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, a qual garante
em seu Artigo 6° a educacado como sendo um direito social, além de previsdes mais
especificas no artigo 206 sobre os principios que norteardo a oferta do ensino no
Brasil. O inciso VII, por exemplo, afirma que o ensino serd ministrado com base,
dentre outros aspectos indispensaveis, na garantia de padrdo de qualidade; o que
notadamente pode ndo condizer, na pratica, com o que esta positivado na norma
constitucional.

E é justamente sobre o padréo de qualidade do ensino que recai o objetivo
primordial dessa pesquisa. O Sistema de Avaliacdo da Educacdo Béasica (Saeb) é
um conjunto de avaliagdes de larga escala implementado pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) que permite a avaliacao
pelas redes municipais e estaduais da qualidade do ensino por meio de politicas
educacionais com base em evidéncias (BRASIL, 2023). A saber, o portal do INEP
afirma em sua péagina inicial, na secdo que trata sobre o Sistema de Avaliacdo da
Educacdo Béasica (SAEB), que as matrizes de referéncia do Saeb estejam em
processo de adaptacdo para enquadrar-se ao que esta determinado na Base
Nacional Comum Curricular (BNCC).

Os indicadores para se auferir a qualidade do ensino no Brasil atualmente
permanecem sendo o da escala do Saeb que demonstrou no ultimo destaque para o
estado do Parana, o qual obteve a melhor nota em Lingua Portuguesa 281,13, mais
de 11 pontos a frente da média nacional com apenas 269,79 pontos. Ja em
Matematica Santa Catarina teve destaque ficando em primeiro lugar em Matemética
com 278,84 pontos, contra 262,71 de média nacional. O coeficiente de analise é
distribuido em quatro escalas: insuficiente, bésico, proficiente e avancado
demonstrando em 2021 desempenhos avangados em Portugués e Matemética, com
as respectivas notas 269,54 e 262,37 de média, segundo o portal do proprio Inep.

Segundo o secretario de Educacdo do estado do Parana, Renato Feder, a
explicagdo para o desempenho superior na avaliacdo esta diretamente relacionada

ao investimento voltado para tecnologia, assim como em uma lei estadual que obriga



o diretor a assistir semanalmente a aula dos professores para orienta-los sobre a
pratica pedagdgica, em matéria publicada no site Portal Parand, atualizada em junho
de 2022.

De acordo com dados do portal Qedu, que utiliza os dados coletados pelo
INEP para sintetizar as informagdes, no que diz respeito aos indicadores do Distrito
Federal, sobremaneira para as esco2 qlas de ensino médio, que € o objeto de
estudo desta pesquisa, no Ibeb o DF quase ndo avancou no seu desempenho: em
2005 tinha média 3 e mais de quinze anos depois foi para apenas 4,0.

Dessa maneira, tendo demonstrado a baixa qualidade do ensino publico no
Brasil, visto que se assim néo fosse, haveria uma equidade maior no desempenho
entre os estados do pais nos exames nacionais que auferem a qualidade do ensino.

Segundo Abrucio (2018), historicamente a educacdo ndo tem sido tratada
como peca estratégica no que diz respeito ao desenvolvimento do Brasil, nem
mesmo em seus periodos de notavel desenvolvimento social e econdbmico. Dessa
maneira, a pretensa definicdo de ensino publico de qualidade fica adstrita apenas
aos documentos oficiais e propagandas do governo. Assim sendo, conforme Abrucio
(2018), “hoje propbe-se ndo apenas a garantia de escola e universidade para
criancas e jovens, como também que as unidades educacionais oferegam ensino de
qualidade.” Ainda segundo Fernando Abrucio, para se garantir uma meta complexa
tal como esta, diversos fatores incidem sobre esse processo, entre eles, com grande
destaque, a questdo da gestdo. Dessa maneira, como exemplo de um fenémeno
que destoa da realidade educacional brasileira 0 municipio de Sobral e todo o
estado do Ceara sdo exemplos de esmero no modelo de gestdo adotado e de corpo
técnico capacitado para o trabalho nas secretarias de educacéo.

Dentre diversos fatores que incidem sobre a qualidade da educacdo, a
presente pesquisa tem como objetivo responder 0 seguinte questionamento: como a
gestédo educacional, enquanto atividade meio, pode interferir na qualidade do ensino
médio, etapa do ensino basico brasileiro? Para responder a seguinte pergunta de

pesquisa foram estabelecidos os seguintes objetivos:



1.1 Objetivo geral

Analisar as possiveis relacfes entre gestdo e qualidade do ensino em quatro

escolas de ensino médio do Distrito Federal.

1.2 Objetivos especificos

e |dentificar e apresentar 0s quesitos de avaliagdo da qualidade
educacional implementados nos sistemas de ensino do Distrito Federal;

e Identificar quais estratégias de gestao tém sido adotadas palas escolas
publicas com diferentes niveis de desempenho; e

e Identificar como as estratégias de gestdo adotadas se relacionam com
0S quesitos de avaliagcédo da qualidade.

e I|dentificar se as escolas adotam ou ndo a Gestdo Democratica como

forma de superar o modelo centralizador.

2 Referencial tedrico

2.1 Gestdo Educacional

Segundo o dicionario Aurélio, gestdo € um substantivo feminino. Ato de gerir,
geréncia, administracdo. Por sua vez, o Dicionario Online de Portugués define
gestdo da seguinte maneira: substantivo feminino. Acao de gerir, de administrar, de
governar ou de dirigir negocios publicos ou particulares; administracao.

O conceito de gestdo aplicada a educacéo, ou seja, gestdo educacional €,
segundo a Lei e Diretrizes e Bases da Educac¢éo (LDB), um processo pautado na
autonomia das instituices de ensino, com elaboracdo de plano estratégico sempre
a partir das demandas particulares de cada comunidade escolar. Dessa forma, a
liberdade de um gestor educacional deve abarcar desde os aspectos relacionados
ao plano pedagogico, até aqueles ligados a questfes financeiras, todavia nunca se

afastando das previsdes descritas no Artigo 14 da LDB. Dessarte, o gestor
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educacional deve pensar nos resultados a serem alcancados pela unidade
educacional gerida por ele, por meio de estratégias que visem a qualidade do
processo de ensino-aprendizagem, mas sem por de lado questdes inerentes a
sustentabilidade financeira da instituicao.

Para tanto, ha dispositivos legais que perpassam o ordenamento juridico
nacional e que trazem uma definicdo da gestdo escolar sob o viés participativo,
buscando superar, dessa maneira, a concepcéao de gestdo centralizada e excludente
gue havia no sistema de ensino tradicional brasileiro: a “Gestdo Democratica”. Nao
importa de que ambito da gestdo educacional se esteja atuando, hd sempre espaco
para uma configuragao participativa voltada para a inclusdo de toda a comunidade
escolar, quer para que se atribua mais transparéncia aos processos administrativos
e financeiros, quer para que de fato o planejamento pedagdgico seja submetido ao
crivo dos integrantes dessa comunidade. A ideia de gestdo democrética do ensino
publico, do qual o ensino médio é etapa obrigatdria, tem sua origem na Constituicao
de 1988, em seu Artigo 206 o texto afirma: “O ensino sera ministrado com base nos
seguintes principios: VI — gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei.”. A
saber, a LDB em seu artigo 3°, inciso VIII refor¢ca a gestdo democratica como sendo
um principio da educacdo publica: “O ensino sera ministrado com base nos
seguintes principios VIII - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei,
e da legislacéo dos sistemas de ensino.

Apesar da LDB ndo ser taxativa quanto aos critérios que cada sistema de
ensino devera utilizar para pér em pratica as normas da gestdo democratica, ela

estabelece, no Artigo 14, dois principios basicos:
Os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democratica do
ensino publico na educacgéo basica, de acordo com suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios:
| — participagdo dos profissionais da educagdo na elaboragdo do projeto
pedagégico da escola;
Il — participac@o das comunidades escolares e local em conselhos escolares

ou equivalentes.” (Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo, 1996)

Além do mais, o artigo 15 fala sobre a autonomia das unidades escolares:
“‘Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia

pedagodgica e administrativa e de gestao financeira, observadas as normas



gerais de direito financeiro publico.” (Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo,
1996)

N&o faltam dispositivos legais que afirmam ser compromisso da coletividade o
sucesso da gestéo escolar. As diretrizes Curriculares Nacionais Gerais da Educacéo
Basica (DCNs da educacéo basica) que dissertam acerca do planejamento curricular
das escolas e dos sistemas de ensino em seu artigo 4°, no inciso VIII também inclui

a gestdo democratica como um principio:

“As bases que dao sustentagcdo ao projeto nacional de educacéo
responsabilizam o poder publico, a familia, a sociedade e a escola pela
garantia a todos os educandos de um ensino ministrado de acordo com
os principios de: VIII — gestdo democratica do ensino publico, na forma
da legislagédo e das normas dos respectivos sistemas de ensino.” (DCNs

da educacao basica, 2013)

Outrossim, o Plano Nacional de Educacdo (PNE) aprovado em 2014, no
artigo 9° reitera a obrigatoriedade dos sistemas de ensino aprovarem leis
especificas que disciplinem a gestdo democrdética, inclusive estabelecendo prazo de

2 anos para sua implementacao:

“Os Estados, o Distrito Federal e os Municipios deverdo aprovar leis
especificas para seus sistemas de ensino, disciplinando a gestédo
democrética da educacdo publica nos respectivos ambitos de atuacao,
no prazo de 2 (dois) anos contado da publicacdo desta Lei, adequando,
guando for o caso, a legislacado local ja adotada com essa finalidade. (Lei
n. 13.005/2014)

A saber, a gestdo democratica segundo a professora lima Passos Veiga
(1990), estd a servico da reestruturacdo de poder da escola a partir da
implementagédo do que ela mesma chamou de socializacdo da escola. Esse termo
advém da implementacdo da autonomia ao anular a dependéncia de 0Orgéo
intermediarios que elaboram politicas educacionais a serem executadas pela escola.
A busca pela gestdo democratica esta na ampliacdo da participacéo dos atores que
compdem os diferentes segmentos da escola. Segundo Marques apud Veiga (1990,
p. 21):



A participagdo ampla assegura a transparéncia das decisdes, fortalece
as presses para que sejam elas legitimas, garante o controle sobre os
acordos estabelecidos e, sobretudo, contribui para que sejam

contempladas questdes que de outra forma nao entrariam em cogitacao.

No Distrito Federal, a Lei 4751 de 2012 traz diretrizes a serem implementadas
com vistas a garantir a gestdo democrética no ensino publico por meio dos seguintes
principios:

“| - participacdo da comunidade escolar na definicdo e na implementacéo

de decisbes pedagégicas, administrativas e financeiras, por meio de
orgdos colegiados, e na eleicdo de diretor e vice-diretor da unidade
escolar; Il — respeito a pluralidade, a diversidade, ao carater laico da
escola publica e aos direitos humanos em todas as insténcias da Rede
Publica de Ensino do Distrito Federal; Il — autonomia das unidades
escolares, nos termos da legislagdo, nos aspectos pedagdgicos,
administrativos e de gestdo financeira; IV — transparéncia da gestao da
Rede Publica de Ensino, em todos 0s seus niveis, nos aspectos
pedagégicos, 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 qualificacédo para
o trabalho; VI — democratizacdo das relagc6es pedagégicas e de trabalho
e criacdo de ambiente seguro e propicio ao aprendizado e a construgado

do conhecimento; VIl — valorizagdo do profissional da educagao.”

Assim sendo, a implementacdo dessa modalidade de gestdo estabelece-se
como uma tarefa complexa a ser executada por agentes heterogéneos que
compdem toda a comunidade escolar, mas que, apesar disso, possuem COmMo
objetivo comum: a participacdo critica na gestdo educacional para a garantia do
melhor desempenho possivel da instituicdo a qual integram. Segundo Abrucio
(2018), a gestéo tem impacto transversal sob a maioria das agdes indispensaveis ao
aperfeicoamento da educacao brasileira. Abrucio (2018) ainda cita como fatores
implementados pela gestdo educacional que contribuem para o desenvolvimento da
qualidade do ensino aspectos macroinstitucionais como financiamento e apoio
federal aos governos subnacionais, avaliagdes do aprendizado em larga escala —tais
como o Saeb/ldeb - atratividade da carreira dos profissionais da educacéo, bem

como regime de colaboracado entre estados e municipios.
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Outrossim, o autor segue afirmando que no Brasil ndo se tem uma cultura de
formacao de gestores educacionais para as carreiras publicas que possam atuar a
frente tanto dos sistemas de ensino como nas redes estaduais. Em diversas regides
do pais ainda se pode ver o que ele definiu como “patrimonialismo estrito”,
manifestado a partir de quadro de pessoal formado por pessoas que possuem pouco
conhecimento sobre educagdo, bem como por governos sem uma estrutura
gerencial suficiente para a construcdo de suas politicas publicas educacionais.
Entretanto, em casos menos frequentes, ha lugares nos quais existe um corpo de
gestédo qualificado com burocratas generalistas, no ambito da Unido e professores e
diretores, de maneira especial, na esfera dos estados e municipios.

Dessa maneira, a gestdo escolar € comprovadamente um instrumento
indispensavel para o bom desempenho educacional. Abrucio cita os trabalhos de
José Francisco Soares, Ana Cristina e Cynthia Carvalho como expoentes na analise
empirica de dados que comprovam o efeito positivo dos gestores escolares. A saber,
um dos principais problemas apontados por Abrucio consiste justamente no fato de
professores que sdo notadamente bem-sucedidos em sala de aula migrarem para
funcdes diretivas sem ter, entretanto, a formagdo necesséria, tampouco vocacao
para exercer as atribuicdes de gestdo. Para além da troca constante de equipes,
devido a aspectos de cunho politico, o que ocasiona invariavelmente na
descontinuidade do servico, urge que esses profissionais, mesmo na auséncia de
uma carreira especifica, recebam formacdo em nivel mais profundo de
especializacdo na area de gestao.

Conforme Soares (2004), a administracdo de qualquer organizacao esta
condicionada a identificacdo dos seus processos internos, assim como 0s meios de
relacdo entre esses processos e seus produtos ou servicos. Em uma escola,
portanto, o principal processo a ser considerado é o de ensino. Todavia, em
conformidade com todo o arcabouco tedrico da gestdo educacional, o sucesso
desse resultado tem como via Unica de afericdo a aprendizagem dos alunos, ou
seja, diferentemente das demais organizagdes, 0 sucesso nao depende apenas da
escola, mas também de seus alunos. Sendo assim, um sistema de ensino que vise
obter sucesso em suas atividades ndo pode deixar de levar em consideracédo a
qualidade das relacbes entre professor e aluno, tendo em vista a centralidade

relativa da administracao educacional diante desses agentes.
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Ainda segundo José Francisco Soares (2004), “Toda a administragao
profissional submete os processos internos a avaliagao de resultados.” Desse modo,
ressalta-se que o principal resultado das varias estruturas internas da escola
converge sempre para 0 apoio aos professores, além da necessidade de se ter
informacgdes precisas a respeito do desempenho dos alunos para que a qualidade do

processo de ensino seja conhecida.

2.2 Qualidade na Educacéo

Dentre as primeiras definicbes a respeito do que vem a ser qualidade, o
dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa definiu qualidade da seguinte maneira:

1 propriedade que determina a esséncia ou a natureza de um ser ou coisa
«preferir g. a quantidade»

1.1 conjunto de tragos psicolégicos e/ou morais de um individuo; carater, in
dole «crianca dotada de q. artisticas)

1.2 caracteristica inerente <a g. limpida de um som» <a g. furta-

cor da madrepérola> <a g. diafana de uma lente de cristab

1.3 caracteristica comum que serve para agrupar (seres ou objetos); espéci
e, casta, jaez <individuos dessa

g. ndo frequentam ambientes requintados> <ndo gostam daquela

g. de vinho»

2 grau negativo ou positivo de exceléncia <a ma g. de um tecido»
3 abs. caracteristica superior ou atributo distintivo positivo que faz alguém o
u algo sobressair em relagéo a outros; virtude <um produto de g.» <xum home

m de muitas q.»

Dessa forma, é possivel perceber o termo qualidade na primeira definicdo em
1.2 ao se comparar com o da segunda definicdo que se refere ao que ha de mais
essencial em um ser ou objeto, para uma outra tdo somente ligada a caracteristica,
essa Ultima uma visdo mais morfoldgica do que possa ser qualidade como sendo
atributo, sem valoracgéo positiva ou negativa.

Todavia a qualidade da educacao, segundo o periodico Em Aberto, publicado
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP),
em seu volume 109 é definida, conforme o primeiro grande autor a atribuir o termo
qualidade a educacado, John Dewey, em sua obra Democracia e Educagédo, 1916,

em que foram estabelecidos atributos para garantir a experiéncia como meio
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educativo. Desse modo, o termo qualidade ndo esta, nessa obra, ligado diretamente
ao ato de educar na acepgédo mais ampla do termo, mas apenas ao campo do
empirismo, ou seja, da qualidade da experimentacao.

Todavia, no Brasil, foi um de seus maiores discipulo quem mais utilizou-se
desse expediente para apontar para a qualidade como um dos objetivos da
educacédo. A saber, a edicdo de 2020 publicada pelo Inep do periédico EM ABERTO
traz um breve relato de como se deu a indispensavel participacdo de Anisio Teixeira
no manifesto dos Pioneiros da Educacédo Nova, de 1932.

J& nos EUA, essa expressdo estd diretamente ligada a aspectos voltados
para o desempenho, aproveitamento educacional e eficacia. Esses termos trazem
em si uma percepcdo mais desenvolvimentista, baseada no modelo Fordista
aplicado a educacdo como uma manifestacao dos ideais capitalistas na escola. (EM
ABERTO, 1981).

Na Nova Zeléndia, Clarence Edward (1966) trouxe em sua obra “A Qualidade
da Educagao em Desenvolvimento nos Paises” uma demonstracdo de que um dos
problemas da qualidade na educacdo nos paises em desenvolvimento estava ligada
a pressado quantitativa em detrimento de uma abordagem qualitativa dos sistemas de
ensino. Para ele ha trés niveis nos quais se pode definir a qualidade da educacéo:
nivel de qualidade da sala de aula, o mais simples; o segundo nivel seria o da
qgualidade no mercado, relacionado ao grau de produtividade; e o nivel de qualidade
dos critérios sociais, nesse nivel todos sdo capazes de julgar o sistema escolar
conforme visdes particulares a respeito do que cada um almeja da educacéo para si
e para o pais. (EM ABERTO, 1981)

Para Adams (1993), a qualidade da educacdo pode ser percebida sob uma
otica multifocal, onde haveria seis visdes possiveis acerca de sua definicdo, séo
elas: qualidade como reputacdo; qualidade como recursos e investimentos;
qualidade como processo; qualidade como conteudo; qualidade como resultados; e
gualidade como valor agregado. A partir do final da década de oitenta, Adams sofreu
forte influéncia da definicdo de qualidade contida em documentos internacionais tais
como o documento publicado pelo Banco Mundial “Educacdo na Africa Subsariana
(1988-1990), bem como pela Declaracdo Mundial sobre Educacdo para Todos
(1990), os quais a educacgdo tem sua qualidade atribuida ao cumprimento de metas

bem definidas.

13



Em 1995, essa posicéo é reafirmada pelo Banco Mundial com o langcamento
do documento Prioridades e Estratégias para a Educacdo que traz as prioridades de
forma sistematizada para os paises em desenvolvimento, com base em estudos e
experiéncias anteriores advindos das mais diversas realidades. Dentre as principais
prioridades esta o da equidade de acesso a educagdo pelas minorias antes
excluidas do sistema formal de ensino.

No inicio dos anos 2000, a ONU, por meio do UNICEF e da UNESCO,
publicou dois documentos que se tornaram marcos que trouxeram, até entdo, a
definicdo mais complexa do que vem a ser a qualidade da educag¢ao. O documento
publicado pela UNICEF, intitulado “Definindo Qualidade em Educacdo (UNICEF
200), aponta cinco campos que demanda maior atencdo: qualidade dos
aprendentes; qualidade dos ambientes de aprendizagem; qualidade dos conteldos;
qualidade dos processos; e qualidade dos resultados. Por sua vez, o segundo
documento traz uma definicdo clara do que seria “educacdo de qualidade”,
superando a ambivaléncia com tom pretencioso ja no seu titulo “Educagao para
Todos: o Imperativo da Qualidade, (UNESCO, 2005). O centro da discussao desse
documento esta em superar herancas colonialistas e propor uma abordagem
diversa. Para tanto o relatério aponta cinco fatores principais: os alunos e suas
diversidades; o contexto nacional, econdmico e social; 0s recursos materiais e
humanos; o processo de ensino e aprendizagem; e os resultados e beneficios da
educacao.

Dessa forma, a problemética da definicdo do ensino de qualidade deve ser
compreendida a partir de uma multiplicidade de fatores e de uma abordagem
heterogénea da definicdo de qualidade na educac&o no tempo e no espaco, tendo
em vista que caracteristicas regionais, a depender da forca cultural adstrita a
determinado povo e da sua resisténcia ao tempo, a influéncia da modernidade e do
guanto uma percepc¢ao mais global do fazer pedagogico pode ou ndo adentrar nessa
cultura. (DOURADO; OLIVEIRA 2009)

Muito embora a garantia do padrdo de qualidade esta prevista nominalmente
no ordenamento juridico nacional, a vagueza com a qual esse tema € abordado nos
instrumentos legais ndo permite uma definicdo clara do que seria qualidade da
educacéo, possibilitando que esse direito somente seja percebido a partir da pratica

e dos multiplos resultados alcangados pelo ensino formal que, s6 entdo, podem ser
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mensurados, mas sempre como consequéncia de um ganho que apenas pode ser
auferido sob um matiz diverso, e nunca tendo uma definicdo tedrica de desempenho
padréo, ou resultado isolado como parametro para definir a qualidade da educacéao.

A saber, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao, em seu Titulo I, Do Direito
a Educacéo e do Dever de Educar, no inciso IX fala brevemente sobre os “padrdes
minimos de qualidade de ensino, definidos como a variedade e quantidade minimas,
por aluno, de insumos indispensaveis ao desenvolvimento do processo de ensino
aprendizagem definido como custo aluno qualidade. Nesse sentido a Universidade
Federal do Paran& desenvolveu uma plataforma chama SIMAQ, Simulador de Custo
Aluno Qualidade a qual possui 4 pressupostos basicos definidos a partir das
principais teorias educacionais e dispositivos legais que impactam a gestdo e o
financiamento das escolas para a promocdo de uma educacdo de qualidade.
Conforme Camargo et al. (INPE 2006), reafirmam a complexidade da definicdo do
gue vem a ser educacdo de qualidade, tendo em vista que esse conceito engloba
invariavelmente: custeio adequado, valorizacdo dos sujeitos, aspectos pedagoégicos
e aquisicao dos saberes.

No ambito distrital, o Plano Estratégico do Distrito Federal (PEDF), com
vigéncia até 2060, tem como prioridade a oferta de educacao de qualidade. A saber,
o (PEDF) apoia-se no (ldeb) como parametro para tracar estratégias de promocao
da educacdo de qualidade e, conforme publicacdo veiculada no proprio site da
Secretaria de Educacéao, tirar o Distrito Federal da posicdo preocupante no ranking

nacional da 132 posicdo entre as melhores escolas que ofertam o ensino médio.

2.3 Qualidade e Gestdo na/da Educacéo

A qualidade do ensino basico atualmente é avaliada a partir de um prisma
capitalista da relacdo de trabalho pautada na produtividade, eficacia, eficiéncia e
resultados quantitativos, segundo a dimensdo que trata sobre a qualidade como
valor agregado definido pela Universidade Federal do Parana, segundo dados
constantes no Simulador de custo-aluno qualidade (SIMCAQ). A gestao educacional,
por sua vez, pode ser classificada em Gestdo Democratica, em Gestao Participativa
e em Gestdo Privada, quando se referir a instituicbes educacionais particulares.
Com relacéo a isso, o Plano Distrital de Educacéo (PDE) uma politica de estado que

estabelece diretrizes, metas e estratégias para ser executado pelos gestores
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educacionais, materializado por meio do documento tido como referéncia para o
planejamento das a¢Bes pedagdgico-administrativas da Secretaria de Educacéo do
Distrito Federal, tendo como objetivo a unificacdo das politicas educacionais do
Distrito Federal de maneira harménica com o Plano Nacional de Educacéo,
estabelece em sua diretriz de numero VIl a promogdo do principio da gestédo
democrética da educacao Publica do Distrito Federal, com participacdo efetiva da
comunidade escolar e local nos conselhos escolares, com a participacdo dos
profissionais de educacéo na elaboracédo do projeto pedagogico da escola.

Dessa maneira, a analise da gestdo educacional como catalizadora da
qualidade do ensino publico, sera feita a partir da definicdo de gestdo democrética.
Assim sendo, tendo em vista a complexidade de se formatar uma estratégia de
gestdo educacional garantindo a participacdo de tantos atores sociais e de suas
perspectivas heterogéneas, ha de se pensar em meios que tornem essa tarefa mais
objetiva possivel. Desse modo, a analise de exames de larga escala em ambito
nacional e distrital se faz indispensavel para que se demonstre de modo concreto
como a gestdo educacional ira interferir positivamente ou ndo no desempenho dos
alunos, demonstrando, portanto, se o desempenho da instituicdo de ensino na etapa
da educacéo basica em estudo € de fato de qualidade ou néo.

Além disso, o nivel de complexidade também pode ser definido por meio de
quatro caracteristicas bem delimitadas, o porte da escola, o numero de turnos de
funcionamento, a complexidade das etapas ofertadas pela escola e o0 niumero de
etapas e modalidades ofertadas pela instituicdo de ensino, mencionadas na Nota
Técnica n° 040/2014 do INEP. Muito embora haja uma estruturagcdo complexa de
analise de informacfes, que leve em conta as variaveis apresentadas, por meio de
softwares para interpretacdo desses dados, a presente pesquisa hao se limitara a
essa tecnicalidade, tendo em vista que o proprio INEP a defini como sendo apenas
parte de uma estrutura mais complexa quando se pensa em gestéo escolar.

Para além desses indicadores, a gestdo democratica definida como “garantia
de participacdo da comunidade no cotidiano escolar, na gestdo dos recursos
financeiros e no acompanhamento bem como na avaliagéo das acdes pedagdgicas”,
mencionada no Artigo 39 da Lei 4751/12, tem como principio a descentralizacao do
poder de decisdo sobre a instituicdo de ensino, ou seja, é o gestor de cada escola o

responsavel por mediar as decisfes de toda a comunidade escolar tendo em vista
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as particularidades de cada setor que a compde; tornando, pois, a andlise das
estratégias de gestdo uma tarefa de cunho bastante especifico no que diz respeito
ao desempenho de seus alunos. Dessa forma, uma boa gestdo educacional é
aguela que parte das dificuldades existentes em determinada comunidade,
independentemente da realidade vivida em outras regides, e possibilita aos alunos
uma posi¢cado equanime em relacdo ao desenvolvimento de suas competéncias e
habilidades. E partir de uma situac&o adversa, com 0s recursos materiais e humanos
disponiveis, e proporcionar o melhor ambiente para que os alunos obtenham o
melhor desempenho possivel dentro de sua realidade.

Segundo Freitas (2009), a gestdo educacional demonstra-se como uma
estratégia de melhoria da educacdo basica a medida que se propbe a agir
efetivamente nos mais variados ambitos da instituicdo a partir da andalise dos indices
de desempenho e qualidade do ensino inferiores ao de paises desenvolvidos. O
IDEB é um dos parametros levados em conta para determinar a qualidade da
educacdo segundo o Plano de Desenvolvimento da Educacdo, mas ha também
indicadores internacionais da qualidade de ensino como o PISA que deve ser levado
em consideracao para a tomada de deciséo por parte dos estados, bem como dos
gestores educacionais que compdem o0s respectivos sistemas de ensino.

Embora Libaneo (2001) compreenda que a forma de organizacdo dos
sistemas de ensino esteja intimamente ligada aos aspectos ideoldgicos e politicos
para a formacédo de uma cultura mercadoldgica do ensino, voltada majoritariamente
para uma atividade de consumo, assim como a analise da qualidade da educacéo a
partir da gestédo escolar, ele ndo pretende ir além do que estd posto nas Diretrizes
Curriculares Nacional para o ensino basico. Saviani (2009) reconhece na figura do
gestor escolar alguém responsavel por delinear os caminhos que a instituicdo de
ensino deve seguir para superar o ensino deficitario ofertado na Educagéo Basica.

A gestéo no ensino publico, como reiteradamente demonstrado, pauta-se pela
gestdo democratica, uma abordagem critica que teve inicio nos anos oitenta com a
reformulacdo do curso de pedagogia segundo Libaneo (2001). Esse conceito
constitucional foi abordado no Plano Nacional de Educacéo (PNE), que em sua meta
de numero 19 apenas o demonstra de modo geral, ndo estabelecendo critérios e
procedimentos especificos sobre como se dard nos sistemas de ensino de todo o

pais a definicAo de gestdo democratica. Para alguns criticos que esperavam um
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maior detalhamento desse assunto foi frustrante, todavia, para Arelaro e Jacomini e
Carneiro (2016) essa falta de parametros bem definidos para a qualificagédo do que
vem a ser gestao democratica manifesta-se em um mecanismo que atribui liberdade
para as instituicbes de ensino aplicarem os meios que lhe aprouver segundo a
demanda de cada comunidade. Tal liberdade se materializa por meio de oito

estratégias, quais sejam:

1) priorizar o repasse de transferéncias voluntarias da Unido na area da
educacdo para os entes federados que tenham aprovado legislacdo
especifica que regulamente a matéria na area de sua abrangéncia,
respeitando-se a legislacdo nacional, e que considere, conjuntamente, para
a nomeagéo dos diretores e diretoras de escola, critérios técnicos de mérito
e desempenho, bem como a participacdo da comunidade escolar;

2) ampliar os programas de apoio e formacédo aos (as) conselheiros (as) dos
conselhos de acompanhamento e controle social do Fundeb, dos conselhos
de alimentagdo escolar, dos conselhos regionais e de outros e aos (as)
representantes educacionais em demais conselhos de acompanhamento de
politicas publicas, garantindo a esses colegiados recursos financeiros,
espaco fisico adequado, equipamentos e meios de transporte para visitas a
rede escolar, com vistas ao bom desempenho de suas fungdes;

3) incentivar os Estados, o Distrito Federal e os Municipios a constituirem
Foéruns Permanentes de Educacdo, com o intuito de coordenar as
conferéncias municipais, estaduais e distrital bem como efetuar o
acompanhamento da execuc¢éo deste PNE e dos seus planos de educacao;

4) estimular, em todas as redes de educac¢do basica, a constituicdo e o
fortalecimento de grémios estudantis e associacdes de pais, assegurando-
se-lhes, inclusive, espacos adequados e condi¢cdes de funcionamento nas
escolas e fomentando a sua articulagdo organica com os conselhos
escolares, por meio das respectivas representacoes;

5) estimular a constituicAo e o fortalecimento de conselhos escolares e
conselhos municipais de educacgdo, como instrumentos de participacdo e
fiscalizagdo na gestdo escolar e educacional, inclusive por meio de
programas de formacdo de conselheiros, assegurando-se condi¢bes de
funcionamento autdénomo;

6) estimular a participacdo e a consulta de profissionais da educacdo,
alunos (as) e seus familiares na formulagdo dos projetos politico-
pedagégicos, curriculos escolares, planos de gestdo escolar e regimentos
escolares, assegurando a participagdo dos pais na avaliagdo de docentes e
gestores escolares;

7) favorecer processos de autonomia pedagdgica, administrativa e de
gestdo financeira nos estabelecimentos de ensino;

8) desenvolver programas de formacéo de diretores e gestores escolares,
bem como aplicar prova nacional especifica, a fim de subsidiar a definicao
de critérios objetivos para o provimento dos cargos, cujos resultados
possam ser utilizados por adeséo.
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Para tanto, € necessario que se analise, dentre varios aspectos que compdem
a gestdo democratica nas escolas, aqueles indicados por Libaneo (2001), como
primordiais sdo: as concepcdes de organizacdo e gestdo escolar; a estrutura
organizacional da escola; os elementos que constituem o processo organizacional.
No que diz respeito as concepc¢des de organizacdo e gestdo escolar, € necessario
gue se entenda duas dimensdes desse conceito, uma que se relaciona diretamente
a atividade cientifica e outra de cunho sociopolitico.

A primeira, atrelada ao que Libaneo (2001) chamou de cientifico racional da
maior enfoque a estrutura organizacional da escola, estruturando-a por meio de
organograma de cargos e funcdes, hierarquia de funcbes, normas e regulamentos,
centralizacdo das decisdes, baixo grau de participacdo das pessoas que trabalham
na organizacao e planos de acdao feitos de cima para baixo; modelo mais recorrente
na organizacao escolar.

A segunda baseada no enfoque critico de cunho sociopolitico, uma percepcao
mais progressista da educacédo publica, d4 mais enfoque a intencionalidade e as
interacbes que acontecem entre elas no contexto sociopolitico. Portanto, a
organizagdo escolar ndo é vista como sendo um arranjo dotado de neutralidade,
mas sim um meio de agir no mundo real a partir de uma concepcao critica da funcéo
social que a escola possa desenvolver, segundo a orientacdo ideoldgica
principalmente dos professores, diretores e demais membros que compdem a
comunidade escolar em razdo da formacéo dos alunos.

Dessa maneira, a gestdo democratica nas escolas tende a ser mais organica
ao proporcionar maior participacéo dos atores sociais nas decisdes que envolvem a
escola. As decisdes coletivas, portanto, permitem que cada membro admita sua
parcela de responsabilidade no trabalho escolar. Tal percepcao de gestao néo exclui
elementos objetivos, tendo em vista que a funcdo da escola ndo foge aos seus
objetivos sociais e politicos em relagéo a formacao ideoldgica no que diz respeito ao
ensino formal; é justamente esse fenbmeno que Mauricio Tragtenberg (1989) definiu
como “participacionismo”.

A estrutura organizacional interna de uma instituicho escolar deve estar
prevista em regime escolar, ou em legislacdo especifica estadual ou municipal. Ela
pode ser representada por meio de organograma que disponha a relagao entre os

orgéos internos que compdem o ente, sua disposi¢cdo hierarquica, bem como suas
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relacdes externas (Figura 1). Tal estrutura varia de acordo com a dimenséo do ente,
a quantidade de seus membros e complexidade das rela¢gbes dos departamentos
internos e suas relagcbes com os externos. Abaixo estd disposto uma estrutura

organizacional basica.

Setor Técnico administrativo ~  Diregdo N ieastitese .
. Secretaria escolar ¢ Assistente de Diregao ;.-
. Servigos de zeladoria, limpesa, .Y _( oordena.(%(')'r. .-* Setor Pedagogico
vigilancia s OO N -... - .Conselho de Classe .
. Multiméios (biblioteca, laboratério, .= Professores . Coordenagdo .-
videoteca etc). o lunos: 0 Al L
------- . " 'Pais e Comunidade ’
APM

Figura 1 — Estrutura organizacional escolar
Fonte: Libaneo (2001).

Os elementos constitutivos do sistema, por sua vez, sdo instrumentos de acao
com a finalidade de atingir os objetivos escolares. Sao eles: planejamento,
organizacdo, direcdo/coordenacdo, formacdo continuada e avaliacdo. O
planejamento € o processo de antecipacdo de decisdes prevendo-se 0 que se deve
fazer para atingir os objetivos explicitos nessa etapa. A organizacdo, por sua vez, é
a atividade de racionalizar os recursos para oportunizar as condi¢des de realizacao
do planejamento. J& a direcao/coordenacao esta centrada no esforco coletivo do
pessoal da escola. A formacgdo continuada é a capacitacdo e aperfeicoamento dos
profissionais da escola tendo em vista a realizacdo de suas atribuicbes com o
maximo de competéncia e eficacia. E, por fim, a avaliacdo que tem o intuito de
comprovar a qualidade do funcionamento da escola. Neste ultimo elemento, cabe
ressaltar que, basicamente, ha dois grades exames de larga escala internos que sao
utilizados pelos sistemas de ensino para auferir a qualidade de uma instituicao
escolar publica o IDEB e o Enem. Além do indicador internacional de qualidade para

a avaliacao dos resultados escolares o Pisa.
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3 Métodos e técnicas de pesquisa

3.1 Classificacdo da pesquisa

Esta pesquisa teve como intengéo avaliar a gestdo educacional nas escolas
de ensino médio do Distrito Federal. Assim sendo, a natureza descritiva dos objetos
de pesquisa permite que critérios amplamente difundidos nesta éarea do
conhecimento possam ser comparados as caracteristicas da gestdo publica néo
apenas enquanto método, mas sim na sua préxis didria com todas as dimensdes
gue possibilitam ou ndo uma vivéncia da teoria.

Desse modo, optou-se pela realizacdo de uma pesquisa de abordagem
gualitativa. Segundo Minayo, Deslandes e Gomes (2009), utilizar a natureza
qualitativa como base do estudo é prescrito quando o objetivo da pesquisa € obter
respostas para temas mais especificos, utilizando de crencas, valores e atitudes.

3.2 Lécus da pesquisa

Para andlise das estratégias de gestdo educacional das escolas que
obtiveram melhor desempenho e aquelas com desempenho insatisfatério no ldeb, o
qual - muito embora utiliza-se do expediente quantitativo em seus resultados,
implica, invariavelmente, em uma correspondéncia qualitativa das aprendizagens
nas diversas areas do conhecimento por parte dos alunos. Ademais, o Ideb € um
dos principais indicadores que avaliam a qualidade do ensino publico no Distrito
Federal e que podem apoiar os processos de gestdo educacional segundo o Plano
Estratégico do Distrito Federal publicado em 2019 pela Secretaria de Educacéao.
Assim, a pesquisa limitou-se a comparar quatro escolas de ensino médio, a partir
desse indicativo, ocupantes da primeira e segunda posi¢cao no ranking do Ideb-DF e

da dltima e penultima posi¢do no ano de 2020.

3.3 Coleta de dados e sujeitos da pesquisa

Os dados foram coletados por meio de um roteiro de entrevista estruturado
previamente, em a sua aplicacdo cuidou-se de apresentar aos entrevistados a

finalidade da pesquisa, a relevancia da sua contribuicdo na condicdo de
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entrevistado, o tema da pesquisa, a natureza do projeto e as perguntas contidas no
roteiro utilizado para a realizag&o da entrevista.

O roteiro da entrevista foi estruturado a partir de 12 perguntas, das quais as
duas primeiras tem relagcdo comparativa entre os indicadores de avaliacdo da
qualidade da educacdo em escala nacional com aqueles utilizados pela Secretaria
de Educacdo do Distrito Federal, somadas a essas, as proximas cinco questdes
confrontam o modelo de gestdo democratica com o modelo classico de gestdo
centrado em uma figura hierarquicamente reconhecida como o detentor das
tomadas de decisao; e, para finalizar, mais cinco questées com o intuito de averiguar
a possibilidade das estratégias de gestdo educacional utilizadas nas instituicdes de
ensino terem como parametro para sua implementacédo os indices de larga escala, a
avaliacdo de qualidade feita pela Secretaria de Educacao do Distrito Federal ou se
algum pardmetro interno se sobressai em relacdo aos ja citados, tendo sua
autonomia confirmada em contra posi¢cao aos demais processos de gestao.

As visitas nas escolas para realizacdo das entrevistadas iniciaram-se em abril
de 2023. A primeira escola visitada foi a melhor colocada do ranking e a entrevista,
com duragdo de mais de uma hora, foi realizada com o vice-diretor. A partir das
respostas do entrevistado foi possivel identificar quais métodos de gestdo foram
implementados na pratica e em que medida segundo a propria fala dos
entrevistados, eles interferiram diretamente no resultado final da instituicdo
educacional na prova Saeb, tendo em vista que o Ideb utiliza os resultados dessa
prova como uma das fontes de publicacao de seus indices avaliativos.

Esta primeira entrevista desenvolveu-se de modo bastante cortés e
acolhedora. O gestor demonstrou-se desde o inicio até o término da entrevista muito
solicito e transparente. Além disso, disponibilizou a documentacdo referente as
reunibes pedagdgicas e fez questdo de explicar como o resultado do Ideb impactava
na tomada de decisdo quanto aos critérios de gestdo educacional para o periodo
subsequente a publicacdo do indice da escola no exame. Também explicou como as
atribuicbes eram divididas entre os servidores que compdem aQ equipe gestora e
como funciona, de modo geral, as rotinas do dia em uma escola e de que maneira
elas impactam nas atribuicbes de cada setor da instituicio. Outrossim, a
transparéncia quanto ao processo de coleta de dados pbde ser percebida,

sobremaneira, quando da apresentacdo das perguntas, ao respondé-las o gestor
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admitia sem constrangimento que 0s conceitos eram aplicados de modo que né&o
houvesse o conhecimento prévio dos processos de gerenciamento, sem muita
nocao de que a aplicacao da teoria estaria sendo realizada.

A segunda coleta de dados deu-se na escola que ocupa a penultima posicao
do ranking, com o diretor da escola, que de forma bastante educada prontificou-se a
responder o questionario. Durante a visita foi possivel observar que a escola
enfrenta problemas estruturais, tendo em vista que funciona em uma instalacdo
provisoria desde 2009. No entanto, apesar das dificuldades quanto a instalacéo, a
equipe gestora tem demonstrado que o bem-estar dos alunos é garantido, segundo
o proprio diretor, na medida do possivel, tendo em vista a precariedade das
instalacdes da escola que foi inaugurada com a promessa de demolicdo, tdo logo
fosse construida as instalacdes permanentes. Esta entrevista, diferentemente da
primeira, foi bastante sucinta, ndo houve um direcionamento do que se pretendia
obter do gestor, apds a leitura do questionario, o entrevistado, de certo modo,
conduzia sua resposta conforme sua propria nocado de relevancia sobre o conteudo
abordado, de modo que a quantidade de material auferido nesta entrevista,
diferentemente da primeira, foi bastante diversa.

Ainda no mesmo més de abril, ocorreu a coleta de dados na escola que
ocupa a segunda posicao do ranking. O diretor da escola fez o atendimento inicial e
preferiu, por gquestdes organizacionais internas, direcionar a entrevista para ser
respondida pela vice-diretora, que foi bastante solicita e demonstrou-se muito calma
para responder o questionario. Nesse caso, exemplificou também por meio de
documentacdo como o calendario escolar era organizado de acordo com 0s exames
aplicados pela Secretaria de Educacéo, bem como em relacdo a prova do Saeb, néo
obstante, ndo com o mesmo protagonismo percebido quando da entrevista da
primeira escola, mas ha sim uma estruturacdo mais complexa que na escola
anterior.

A quarta e Ultima entrevista seria realizada na escola que ocupa a Uultima
posi¢do do ranking, porém houve resisténcia por parte do vice-diretor para participar
da pesquisa. A escola possui um modelo civico militar, o vice diretor apos tomar
conhecimento do roteiro da entrevista, se recusou a participar sem que existisse
uma autorizagao expressa da Secretaria de Educacdo do GDF. Ao final da primeira

visita presencial na Escola, o vice-diretor remarcou uma segunda visita e, ainda

23



assim, ndo se displs a realizar a entrevista. Diante desse contexto, ndo foi possivel
realizar a coleta de dados nessa escola, que ocupa a ultima posi¢do do Ideb entre
as escolas de ensino médio do Distrito Federal.

Indubitavelmente, as escolas visitadas demonstraram postura heterogénea
em relacdo a receptividade para a entrevista, bem como prestaram informacdes, do
ponto de vista quantitativo, muito diversas. A saber, a primeira colocada no Ideb
possui uma estrutura padréo para as escolas da rede publica de ensino, chamando
atencdo, no que diz respeito a aspectos ambientais, a limpeza e organizacdo do
fluxo de pessoas. Além disso, foi bastante receptiva e ndo poupou informagdes no
momento de responder o questionario, além de se dispor a disponibilizar material
complementar para que fosse possivel uma verificagdo mais detalhada de tudo
guanto foi dito na entrevista. J4 a escola que ocupa a penultima posicdo no ranking
do Ideb, funciona em uma instalacdo proviséria desde 2009, portanto, o diretor tem
feito adaptacbes frequentes para que comporte a oferta de aulas para o ensino
médio, tendo em vista que foi inaugurada para atender apenas 0O ensino
fundamental. O diretor, por sua vez, quando da entrevista, foi bastante educado, no
entanto respondeu os itens do questionario com maior concisdo, ndo gerando,
assim, a quantidade de material exploratéria que pudesse se comparar com 0 que
foi coletado na entrevista da escola que ficou em primeiro lugar.

Por sua vez, a escola que ocupa a segunda posicdo possui uma estrutura
maior em relacdo a primeira e a Ultima colocada. No que diz respeito ao andamento
da entrevista, a vice-diretora foi bem solicita e respondeu o questionario
objetivamente, sem demonstrar pressa, mas também ndo ofereceu material
complementar sobre as estratégias de gestdo implementadas na escola que fizeram
com que a instituicdo de ensino figurasse entre as primeiras colocadas no ranking.
Ja a ultima colocada do ranking possui uma estrutura flagrantemente melhor que as
demais, com estacionamento amplo, skate-parque, quadra poliesportiva coberta,
dois pavimentos, entretanto, dificultou o quanto pode a realizagéo da entrevista para

a coleta dos dados.
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3.4 Andlise e tratamento dos dados

Para a andlise de dados optou-se pela técnica de analise de conteudo. Para
Bardin (2011), a definicdo de analise de conteido abrange um conjunto de técnicas
de andlise das comunicac¢fes tanto em relacdo ao que foi relatado em entrevistas,
como em andlises a partir da observagdo apenas. Procuram, por sua vez, adquirir
indicadores de conhecimentos relacionados com a producdo e recepcdo de
mensagens.

A autora Bardin (2011) também mostra que a utilizacdo dessa técnica pode
ser dividida em trés fases, que séo elas: pré-analise, exploragdo do material e o
tratamento dos resultados. A pré-analise é uma fase de organizacdo, onde existe um
procedimento de trabalho com técnicas flexiveis e definidas. Segundo Bardin (2011)
nessa etapa, ocorre uma introducdo aos documentos que serdo analisados, a
escolha deles, a formulacdo de hipéteses e a preparacao do material.

A exploracdo do material comeca com a escolha da unidade de codificacédo
pelos métodos disponiveis e depois ocorre a classificacdo das categorias dos
documentos em blocos, que, para Bardin (2011) essas categorias devem manter um
padrao de qualidade no qual cada elemento deve pertencer a apenas uma categoria.

Dessa forma, as categorias a serem analisadas serdo a gestdo, a qualidade
na educacdo no ensino médio e as avaliacbes em larga escala como fatores de
afericdo da qualidade do ensino publico.

Quadro 1- Caracteristicas Gerais das Escolas

Primeira do Ranking | Segunda do Ranking Penultima do
Ranking
Modalidade Ensino Médio e |Ensino Médio e Ensino Médio,
Educacao Especial Educacao Especial Educacéo Especial e
EJA
No de alunos 481 1.021 1.245
N° de professores 34 30 50
Género dos Vice Diretor: Vice Diretora: Diretor: Masculino
entrevistado Masculino Feminina

Fonte: QEdu.org.br

25




4 Analise e Discussao

4.1 Apresentacao das categorias

4.1.1 Categoria Gestao

A gestdo, segundo a LDB é pautada, sobremaneira, na autonomia dos
gestores no que diz respeito a tomada de decisdo dos diversos processos que
envolvem as rotinas de uma escola. Desse modo, a autonomia descrita na Lei vai
desde a liberdade para nortear os recursos que a escola recebe do Estado, bem
como para decidir sob aspectos pedagogicos segundo a demanda de cada sistema
de ensino.

A partir das entrevistas, 0 que se pode notar € que muito embora, na pratica,
a primeira e a segunda colocada tenham demonstrado desempenho satisfatorio nos
exames de larga escala, hda um desconhecimento sobre a compreensédo
metodoldgica dos processos de gerenciamento. Dessa maneira, as tomadas de
deciséo por parte da equipe gestora tanto da primeira colocada do ranking, quanto
da segunda colocada sdo feitas, de certa maneira, sem prévio conhecimento
metodoldgico dos processos de gerenciamento como 0s proprios vice-diretores
confirmaram em entrevista.

O vice-diretor da primeira do ranking deu algumas declaragcbes, quando
questionado sobre quais principios da gestdo publica tém sido implementados na
gestao escolar democratica da instituicdo, sobre o curso ofertado pela Secretaria de

Educacao para os professores eleitos para cargos de diretor e vice-diretor que:

“depois de um ano num curso desse [...] as discussfes sdo mais de
natureza filoséfica e social do que do que exatamente de gestdo. Ai a gente
sai com dificuldade, porque eu ndo sou formado em gestdo, eu sou um
professor, sou um professor de fisica, entdo, estou na gestdo. [...] Eu fiz
realmente um curso durante um ano, mas O Curso —aproveitou-se muito
pouco- [..] esse nivel de organizagdo dos processos das ciéncias
gerenciais, realmente, a gente tem muito pouco. Quais sao as ferramentas
gue me permitem definir e acompanhar uma gestédo estratégica? Isso era
uma coisa para um curso de gestdo e nao tem isso. O curso é muito
superficial, € muito politizado, até falei isso na avaliacao final, te ajuda muito
pouco. Senti falta de ferramentas de gestdo, ferramentas tanto de coletas,
como ferramentas que te ajudam a definir estratégias e acompanhar as
estratégias. A gente faz isso aqui, mas de forma rudimentar, eu diria, mas
isso ai ndo é bom para um processo de gestdo para uma instituicdo.” Uma
parte do impacto do baixo rendimento estd ai, o fato dos processos
gerenciais serem muito frageis. “A formagao continuada dos gestores é um
problema na Secretaria? E grave. E a inicial também, porque a continuada
praticamente ndo existe e a inicial, esse curso que € obrigado a fazer, esse

26



curso de gestdo, ele € muito equivocado, totalmente equivocado, a gente
vai la porque é obrigado a fazer, ou vocé faz o curso, ou entdo vai ter que
ser exonerado. Mas o curso é ministrado por pessoas que ndo entendem de
gestdo e é altamente politizado [...] eles acham que a gestdo democratica
vai resolver todos os males da educacédo e ela ta ai ha bastante tempo e
nao tem surtido um efeito positivo.

JA na escola que ocupa a penultima posicdo, a gestdo, na dimensao
democratica, € implementa, mas tdo somente por meio da mera representacdo da
comunidade escolar no escrutinio que elege o diretor e vice-diretor que, a partir de
entdo, assume o processo gerencial da escola. No entanto, segundo o proprio
diretor da instituicdo, ha um engessamento imposto por meio do vinculo com a
Secretaria de Educacado. A Unica dimensédo que pode ser observada em relacdo a
gestdo democratica mencionada pelo diretor que incluia os demais atores
integrantes da comunidade escolar foi referente ao controle financeiro, realizado

pelo Conselho Fiscal.

Por sua vez, em relacdo ao que a equipe gestora da segunda colocada no
ranking compreende como aplicacéo possivel da gestdo democratica, a propria vice-
diretora afirma que:

“ndo se pode confundir gestdo democratica com falta de gestdo. Ter um

gerenciamento forte e eficaz na escola e ouvindo os professores, ai sim a
gente tem um gerenciamento eficaz. Tanto a escola que tem uma gestéo
autoritdria acaba emperrando os processos, quanto a direcdo que nao
gerencia, que abdica da sua fungdo de gerenciar, e ai vocé acaba nao
tendo uma eficacia. Porque a geréncia tem que ser atuante e democratica

no sentido de ouvir os pares a partir disso, mas nao deixar de gerenciar”.

Dessa forma, a gestdo democratica na instituicdo tem sido aplicada por meio
da delegacdo a partir da gestdo de equipes competentes por processos distintos,
todavia que trabalham de forma integrada. Assim sendo, a distribuicdo das
atribuicbes permite uma atuagdo mais eficaz de cada setor. A saber, o
gerenciamento pedagdgico fica sob responsabilidade da vice-diretora, ao passo que
a gestdo administrativo-financeira fica a cargo do diretor.

No que diz respeito a participacdo da comunidade escolar no processo de
gestéao, foi criado um canal direto para comunicacdo com 0s pais e com os alunos
por meio de grupos distintos em aplicativos de mensagem instantanea, além do

atendimento presencial por meio de demanda livre e das reunides em que decisbes
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importantes para o cotidiano académico sdo levantadas para que a comunidade
escolar opine de maneira aberta e participe das decisdes. Além do mais, a
participacdo dos professores, enquanto atores do processo de ensino-
aprendizagem, é assegurada nas reunides pedagodgicas, as quais suas demandas
sao ouvidas pela equipe gestora.

J& no que diz respeito ao Projeto Politico e pedagogico da escola, quando
perguntado a respeito do publico ser um fator decisivo para a estruturacdo desse
projeto, a gestora explicou que, muito embora a escola esteja situada em uma regiao
favorecida do ponto de vista economico, a maioria dos alunos atendidos pela
instituicdo residem em regides administrativas mais afastadas do centro. Segundo
ela, apenas 16% dos alunos moram nas imediacdes da escola, 80% séo de regides
administrativas periféricas e 4% residem no entorno de Brasilia. Apos a divulgacéo
dos resultados dos exames de larga escala, a equipe gestora alterou aspectos
importantes no que diz respeito a gestdo dos processos escolares. A saber,
estratégias para combater o baixo desempenho de duas turmas de terceiro ano,
cujos alunos obtiveram niveis de aproveitamento insatisfatorio, além de estratégia
para combater a evasdo escolar, definida pela diregdo como “busca ativa”, em que
um dos departamentos da equipe de coordenacgdo procura 0s alunos com maior
indice de faltas e posteriormente 0s responsaveis, caso o aluno persista em faltar as
aulas apés esse contato e, em ultimo caso, as faltas sdo informadas ao Concelho
Tutelar.

O quadro 1, abaixo, apresenta um resumo das informacdes referentes a

categoria gestdo conforme os dados coletados nas entrevistas.
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Quadro 2 — Resumo sobre a gestéo escolar na visdo dos entrevistados

Entrevistado

Concepcéo
sobre gestao

Importancia

atribuida a gestéao

Gestao idealizada

Gestéo praticada

Estratégias/acfes de gestao
adotadas na Escola

Vice-diretor da

Possui uma
concepgéao

Pautada na teoria e na

Concepcao empirica em

Reunides pedagdgicas
frequentes, acompanhamento

primeira colocada baseada nas Alta pratica, ndo apenas em uma L L .
. A . ~ sobreposi¢ao a teodrica. individual e preventivo dos
no ranking experiéncias e dessas dimensoes. .
X . alunos com baixo desempenho.
néo na teoria
A principal
Diretor da concepcgao esta : ~ L
endltima pe Pautada na teoria e na Concepgao empirica em Gestéo participativa quanto aos
P ligada a uma Alta pratica, ndo apenas em uma SN investimentos e decisées de
colocada no . ~ sobreposicéo a teorica. .
. gestéo dessas dimensdes. cunho pedagégico.
ranking
democrética.
Possui uma
. . ~ Pautada em uma avaliag&o L
Vice-diretora da concepgéao . . Participacdo dos professores
segunda escola Pautada na equidade, na para que se aplique a parte nas reunies pedagégicas
baseada nas Alta funcional da teoria. Nem ’

mais bem
ranqueada.

experiéncias e

nao na teoria

impessoalidade e na
transparéncia.

democrética de mais, nem
centralizada de mais.

canal direto de comunicagao
com pais e alunos.

Fonte: dados da pesquisa.
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4.1.2 Categoria Avaliacao

A escola primeira colocada no ranking utiliza como parametros avaliativos de
forma objetiva tanto as que sdo propostas pela Secretaria de Educacao, bem como
meios proprios de avaliar o desempenho dos alunos. Apesar de haver
inconsisténcias no calendéario de aplicacéo das provas por parte da Secretaria, esse
mecanismo avaliativo ndo € posto de lado pela instituicho por considera-lo
importante, tendo em vista que esses dados sdo analisados para a possivel criacdo
de politicas educacionais com o objetivo de sanar as deficiéncias que porventura
venham a ser identificadas.

Além disso, segundo o gestor da instituicdo, a avaliacdo diagnostica aplicada
pela Secretaria de Educacdo é muito bem elaborada no que tange aos objetos a
serem avaliados, de modo que as questdes se apresentam bem “calibradas” quanto
aos objetivos de aprendizagem. Os relatérios desenvolvidos pela Subsecretaria de
Planejamento, Acompanhamento e Avaliacdo (SUPLAV) a partir do desempenho
demonstrado na prova diagndstica, para o gestor, sdo muito bons, os graficos sao
intuitivos, de modo que, a primeira vista ja se percebe onde se encontram 0s
problemas apontados por meio da avaliagdo. Além do mais, ha também na
instituicdo uma preocupacdo com a realizacdo da prova do SAEB, embora o vice-
diretor tenha percebido que o desempenho nos exames de larga escala ndo séo
bem vistos na propria Secretaria de Educacao, por criticarem uma visdo conteudista
dos processos educacionais, ele entende que esses resultados séo frutos de um
trabalho sério ao qual o demérito esteja em, por exemplo, ndo ter sido consultado
por 6rgédo oficial algum que faca parte da Secretaria de Educacdo para uma
possivel aplicacdo desse modelo de gestdo pedagogica exitoso. Outrossim, a
instituicdo aplica uma prova diagndstica com base em questbes calibradas, com
vistas a avaliar competéncias preordenadas para um melhor diagnéstico das
habilidades dos estudantes.

J4 a pendltima colocada utiliza-se da prova do SAEB como parametro
avaliativo apenas a partir das duas ultimas etapas do programa, haja vista que a
avaliacdo era feita tendo como foco as escolas de ensino fundamental, apenas a
partir de 2017 que a prova do Saeb foi estendida para o ensino médio, tendo em

visa que as gestbes anteriores nunca conseguiram realizar a aplicagao da prova por
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ndo conseguirem o quantitativo minimo dos alunos para realiza-la. Além disso, o
diretor da escola informou sobre a aplicagdo de uma avaliagdo institucional
diagnéstica feita anualmente, todavia, ndo soube informar de modo preciso 0 home
da avaliacdo, o més de aplicacdo —se ocorria no inicio ou no final do ano- e nem deu
maiores detalhes sobre quais competéncias especificamente essa prova intentava
avaliar. Por sua vez, a segunda escola melhor ranqueada aplica a avaliacao
diagnostica desenvolvida pela prépria Secretaria de Educacdo que, muito embora
nao tenha cumprido o calendario com pontualidade, € avaliado pela gestédo
educacional como sendo uma ferramenta valida para instrucéo inicial dos trabalhos
na escola. Outrossim, a instituicdo tem aplicado a prova do SAEB como mecanismo
avaliativo de suas praticas pedagodgicas bem como para analisar o desempenho dos

alunos.

4.1.3 Categoria Qualidade

No que diz respeito a qualidade presente tanto nos processos gerenciais,
como no resultado final auferido por meio dos exames diversos da escola que ocupa
o primeiro lugar do ranking entre as escolas publicas de ensino médio do Distrito
Federal, com 6.2, o vice-diretor entende que esse quesito estd presente inicialmente
na percepgao por parte da diretoria que a equipe deve cumprir com responsabilidade
o critério de representatividade da vontade imposta pela comunidade escolar por
meio do voto na chapa eleita. E, na verdade, conseguir, a partir dos recursos
disponiveis, implementar as melhores estratégias levando sempre em conta 0s
anseios daqueles que os elegeram, partindo de em um espectro pratico, para que a
gestao participativa seja vivenciada de fato, mas sem por em risco a qualidade do
ensino. E, sobretudo, ndo deixar a qualidade dos servicos ofertados & comunidade
escolar ser afetada em nome de sua participacdo e tomar, em contrapartida, as
melhores decisdes para a qualidade do ensino.

Aléem disso, um exemplo de estratégia adotada consiste no fato de a escola
ter uma cultura de incentivar os alunos a participarem de feiras cientificas e culturais
diversas para que eles tenham capacidade de organizar esses saberes em forma de
estudos metodolégicos, com o intuito de fazer dessas experiéncias uma vivéncia
valorativa para sua formacao enquanto alunos do ensino basico.

Outrossim, os exames de larga escala sao instrumentos reais para o

desenvolvimento de politicas pedagdgicas que visem a qualidade do ensino da
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instituicdo. Muito embora a equipe gestora tenha percebido uma certa
desvalorizagdo em seu trabalho no que diz respeito ao desempenho dos alunos na
prova do SAEB, por exemplo, - apesar da escola figurar muito bem no ranking do
IDEB, né&o foi procurada por nenhuma outra escola que pertenca ao Sistema de
Ensino Pudblico do Distrito Federal, e nem tampouco pela Secretaria de educacéo,
tendo em vista que ela conseguiu um desempenho muito superior em relagdo a
escola posicionada imediatamente posterior a ela. Segundo ele, uma abordagem
educacional que intente a construcao efetiva do saber e, de modo fatico, demonstra-
se exitosa quanto ao desempenho dos alunos, deixando a partir de seus resultados
que a escola de fato conseguiu cumprir seu papel de fornecer educacgéo publica de
qualidade é definida pela propria Secretaria de Educacdo, de maneira pejorativa,
como sendo conteudista e, portanto, ndo € bem vista pelo sistema de ensino publico
de modo geral. Sendo assim, para ele, o que é definido erroneamente pela teoria
educacional como “conteudismo” tem sido uma estratégia de sucesso visivel para
essa escola e seus alunos.

Dessa forma, a equipe da escola melhor ranqueada entende que esse
resultado é fruto de um trabalho sistematizado, portanto, levam esses indices muito
a sério para tracar estratégias com o intuito de aumentar sua performance nos
indices de qualidade da educacdo. A saber, eles figuravam no Brasil, antes da
pandemia, entre as quinhentas melhores escolas de ensino médio, e estdo
atualmente entre as 80 melhores em ambito nacional. Dessa forma, a equipe
gestora entende que trabalhar em funcdo dos exames de avaliagcdo tais como o
SAEB, consequentemente se esta trabalhando em funcdo do PAS, do Enem e, por
sua vez, esta trabalhando em funcdo do conhecimento, da formacdo do aluno.
Conforme ele mesmo afirma, a instituicdo de ensino tem como principio desenvolver
em seus alunos o sentimento de pertencimento a uma experiéncia exitosa. Isso faz
com que o aluno se sinta capaz para atuar na vida e essa sensagao perpassa,
indubitavelmente, por sua experiéncia escolar.

Além do mais, a escola criou um sistema proprio chamado Educ, o qual o
aluno pode baixar e instalar no préprio aparelho celular para que ele mesmo e a
familia tenham acesso ao desempenho dos alunos nos exames aplicados durante
todo o ano letivo. Por meio desse sistema 0 aluno tem acesso aos conteudos que

ele tem demonstrado maior dificuldade nas avaliagbes. H4 um campo para cada tipo
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de avaliagdo onde os graficos de desempenho ficam disponiveis para que ele
mesmo gerencie e organize seus estudos. Ademais, ao acessar o0s relatérios
gerados no sistema, a escola faz um controle de quais alunos demonstram menor
aproveitamento por matéria e cria uma lista com esses alunos para que possam
atendé-los individualmente com o intuito de sanar essa defasagem no aprendizado
qgue cada aluno tem demonstrado durante o ano letivo.

Para além disso, a equipe gestora disponibilizou o arquivo das reunides -
intitulado O SAEB e o IDEB por que nos interessa? - que foram feitas para tracar
estratégias no sentido de demonstrar para os alunos a importancia de se fazer a
prova do SAEB tais como: envolvimento do professor, do aluno e da familia; ligacdo
para os pais solicitando a participacdo ativa dos estudantes; mobilizacdo dos
professores para falar com os alunos sobre a importancia da prova do SAEB,;
pontuagdo extra aos alunos que realizaram a prova; auséncia de atividades
avaliativas na semana de aplicacdo da prova; valorizacao da participacdo dos alunos
com apoio logistico e um lanche especial. E apds a divulgacdo dos resultados da
prova, um outro constando as acdes tomadas com base nos indices de desempenho
demonstrados no exame.

Entre diversas agOes para garantir a qualidade de ensino estdo: manter as
aulas extras de Matematica e Lingua Portuguesa; trabalhar os resultados do IDEB
ainda no ano corrente; utilizar questdes das versdes anteriores do SAEB em sala de
aula e nas provas. Analisar os relatdrios do INEP nas coordenacdes para levantar as
fraqguezas e os conteudos que os alunos mais dominam; elaborar estratégias
pedagdgicas para suprir as habilidades e competéncias ndo desenvolvidas pelos
estudantes; envolver os estudantes no processo de superacdo das dificuldades; e
manter a disciplina e o ritmo de estudo dos estudantes. Assim sendo, as estratégias
de gestdo exemplificadas acima, implicam diretamente na qualidade dos resultados
apresentados pela instituicdo educacional. Haja vista a taxa de rendimento por etapa
escolar da instituicdo publicada no portal Qedu.org, vinculado a fundacdo Lemann,
sendo a de reprovacéo apenas 0,2%, a de abandono 0,3% e a de aprovacao 99,5%,
além dos percentuais de aprendizado de 88% em Portugués e 32% em Matematica.
Outrossim, o bom desempenho dos alunos nos exames para 0 ingresso no universo
académico, o que objetivamente implica na formagédo de méao de obra qualificada e

competitiva para mercado de trabalho. Segundo dados anteriores a pandemia do
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Sindicato dos Professores do Distrito Federal (SINPRO), em 2019 43% dos
estudantes dessa escola passaram nas avaliagbes do Programa de Avaliacao
Seriada da UNB (PAS), dos 162 estudantes que fizeram o exame 66 passaram com
notas elevadas na primeira chamada para a Universidade de Brasilia e em outras
instituicdes superiores, além de obter média superior as demais escolas publicas do
Distrito Federal no ENEM, 568,92. Outrossim, a escola foi convidada para participar
em 2023 do projeto ‘Empreendedor do Futuro” promovido pelo SEBRAE-DF, além
disso, os alunos, apds participarem da Feira Cientifica do Instituto Movimento
Cientifico da Amazoénia (MOCAM), voltado para alunos da educacdo basica e da
educacao superior, ganharam o direto de levar suas ideias para a Coldmbia e para
Londres no ano de 2023.

Ja4 na escola que ocupa o penultimo lugar do ranking, a prova do IDEB
também é utilizada como meio para implementar estratégias que tenham com o
objetivo de aumentar a qualidade do processo de ensino-aprendizagem, entretanto,
s6 nas duas ultimas versfes da prova se conseguiu 0 quantitativo minimo de alunos
para a realizacao da prova, tendo em vista que nas gestdes anteriores o exame nao
era visto com o protagonismo que a atual gestdo entende ter. Além disso, a
qualidade reside no fato de a equipe gestora promove reformas constantes na
infraestruturas para promover um ambiente salubre tendo em vista a promogao da
atividade docente e, consequentemente, para que os alunos disfrutem dessas
melhorias.

Por exemplo, recentemente foi feita uma obra nas salas de aula para a
instalacdo de isolamento termoacustico. A mencdo de melhorias nas dependéncias
da escola justifica-se devido ao fato de ela funcionar em uma estrutura precéria que,
inicialmente, foi inaugurada a titulo provisério, mas que se tornou permanente.
Portanto, esse critério ndo poderia deixar de figurar entre os aspectos que denotam
a qualidade, nesse caso especifico. Assim sendo, o desempenho desta instituicdo
de ensino no ranking do ldeb com apenas 3,1 é percebido em outros indicadores
como os do portal Qedu.org, que utiliza os dados do INEP para sintetizar os dados,
ja mencionado anteriormente. Segundo o Qedu.org, as taxas de rendimento desta
escola sdo as seguintes: taxa de reprovacado 24%, taxa de abandono 0% e taxa de
aprovacao 76%. J& no que diz respeito aos dados publicados pelo portal sobre

aprendizado, em Lingua Portuguesa a taxa € de 36% e em Matematica de apenas
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4%. Esses indices refletem também em outros exames de larga escala com o Enem,
com média 497, o que sem duvida implica em maior dificuldade para ingresso na
universidade, bem como em desvantagem frente a um mercado de trabalho cada
vez mais exigente e competitivo.

Por sua vez, a escola que ocupa a segunda posicao entre as escolas publicas
de ensino médio, no ranking do Ideb, com nota 5, tem como parametro inicial de
qualidade de ensino o controle dos aspectos disciplinares, para que a educacéo nao
figue refém do mal comportamento dos alunos e assuma 0 seu lugar de
protagonismo devido. Segundo a proOpria vice-diretora, “uma coisa que favorece
muito a melhora pedagogica dos processos € a parte disciplinar, ela ta bem-
organizada”. Inclusive, esse € um dos fatores pelos quais os pais de outras regifes
administrativas matriculam seus filhos na escola. Outrossim, como estratégia
adotada para que a qualidade do ensino fosse otimizada, a escola, com o intuito de
disponibilizar pessoal para atividades ligadas diretamente aos processos
educacionais, terceirizou o servi¢co de impressao, tendo em vista que essa atribuicao
ndo demanda conhecimento especifico na docéncia, para que a disposi¢cdo dos
materiais didaticos fosse feita sem que isso implicasse na perda de um profissional
de educacdo. Além disso, ap0s a pandemia, 0 uso da ferramenta digital google sala
de aula foi continuado de modo que os professores pudessem disponibilizar
conteudos extra no intuito de dar um maior suporte aos alunos com defasagem de
aprendizado. Os resultados da gestdo educacional dessa escola, por sua vez,
invariavelmente implicam no desempenho de seus alunos em exames para o
ingresso na universidade tais como o PAS e o Enem, ambos j& mencionados
anteriormente. A média dessa instituicdo no Enem € de 530. Por sua vez as taxas de
rendimento publicadas no portal Qedu.org sdo as seguintes: taxa de reprovacao
6,2%, abandono 1,8% e aprovacdo 92%. Nao estdo disponiveis no site os indices de

aprendizagem dessa instituicao.

4.2 Discusséo dos resultados aluz dos objetivos da pesquisa

A partir das visitas as escolas e entrevistas com 0s representantes da
direcéo, de um modo geral, pode-se inferir que a gestdo educacional, muito embora
seja uma atividade meio, indiscutivelmente interfere, de forma positiva ou negativa,

na qualidade do ensino. Haja vista ser a equipe de gestdo pedagogica que traga as
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estratégias de atuacdo dos professores, interfere, por exemplo, na decisdo de quais
parametros de avaliacdo da qualidade do ensino serdo adotados pela escola, de que
forma essa participacdo se dara em exames de larga escala, até mesmo com que
importancia os alunos perceberao sua participacdo na realizacdo dessas provas.

Dessa forma, fica evidente que os quesitos de avaliagdo da qualidade
educacional adotados pelas escolas entrevistadas, tanto no ambito nacional com no
local, € o mesmo, tendo em vista que o ldeb é um indicador federal, tido como o
principal mecanismo para diagnosticar a qualidade do ensino das instituicdes de
ensino médio do Distrito Federal conforme o Plano Estratégico do Distrito Federal,
no eixo educacdo, com vigéncia de 2019 até 2060. Além disso, fica a cabo da
equipe gestora decidir sobre a participacdo dos alunos em eventos de cunho
estadual e nacional tais como olimpiadas de matematica, feiras de ciéncia,
campeonatos de robodtica e etc. como meio de valorizacdo dos diversos saberes
aprendidos durante o ensino formal; exemplos menos complexos de indicadores da
qualidade do ensino, comparando-se com a prova do Saeb, todavia, que possuem
seu grau de importancia. Desse modo, 0 protagonismo da gestdo educacional esta
para além de simplesmente fornecer condi¢des de realizacdo das aulas expositivas
e manutencao das edificacOes escolares.

A saber, é por meio de critérios pautados na gestdo educacional que 0s
diretores decidirdo em quais setores serdo aplicados os recursos discricionarios
destinados a sua escola, e a partir do conhecimento sobre gestao educacional que a
direcdo toma suas decisdbes de modo a ndao comprometer a disponibilidade de
materiais didaticos solicitados pelos professores para possibilitar que as aulas se
desenvolvam da maneira mais dinamica possivel. E por meio do dominio dos
conceitos de gestdo educacional, por exemplo, que a equipe gestora descentraliza
as atribuicdes dentro da escola para que as decisdes nédo figuem centralizadas na
figura do diretor, mas também nao sejam pulverizadas de modo que ndo seja
possivel designar um responsavel imediato por elas.

Dentre as principais estratégias de gestdo educacional utilizadas pelas
escolas visitadas, a primeira colocada demonstra maior preparo do seu corpo
discente para a realizacdo da prova Saeb, esclarecendo a importancia da realizagao
da prova e fazendo com que os alunos entendam, segundo fala do préprio vice-

diretor, que eles pertencem a um projeto educacional exitoso e que, portanto, devem
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realizar o exame com o maior cuidado e dedicacao que eles puderam. Além disso, a
semana de realizacdo da prova é inteiramente dedicada para a preparacdo dos
alunos, sendo vetado pela coordenacéo pedagogica a aplicacdo de quaisquer testes
concorrentes. Outrossim, é preparado um lanche especial no dia de aplicacdo da
prova do Saeb para aflorar o sentimento de pertencimento nos alunos, de modo que
eles se percebam como parte importante desse processo. Ja na escola que ocupa a
segunda posicdo, tem-se uma estratégia, por parte da equipe gestora, que é
funcional, embora, néo reflita a importancia da realizacdo da prova com o devido
enfoque. A vice-diretor adota como estratégia a aplicacdo do exame do Saeb de
forma surpresa, tendo em vista que, segundo ela mesma, caso os alunos saibam da
realizacdo da prova, o nivel de abstencdo se eleva drasticamente. O diretor da
escola que ocupa a penultima posicdo do ranking do Ideb n&do deu informacdes mais
detalhadas a respeito de qual estratégia ele utiliza para a aplicacdo da prova Saeb.
Das duas estratégias adotadas pelos entrevistados, evidentemente, a da escola
mais bem ranqueada demonstrou-se mais eficaz e obviamente a que obtém os
melhores resultados. Portanto, a via do esclarecimento em relacdo ao objetivo que
se pretende alcancar com a realizacdo da prova do Saeb além de ser a que rendeu
melhores frutos, demonstra ser a mais bem elaborada, aquela que melhor
representa o que se pode conseguir quando se traca estratégias de gestéo inventiva
e com objetivos bem delimitados do ponto de vista pratico.

Logo, pode-se observar a importancia de se estabelecer critérios de gestéo
educacional bem definidos para nortear os processos educacionais quando se
pretende lograr éxito na atividade pedagdgica. As escolas mais bem ranqueadas
utilizaram-se do expediente de avaliacdo dos resultados obtidos em exames de larga
escala para lancar mao de novas estratégias, tais como o desenvolvimento de um
aplicativo, acompanhamento individual por area de defasagem dos conteudos,
telefonema para as familias dos estudantes comunicando sobre a importancia da
realizacdo dos exames, etc. que possibilitariam um melhor desempenho das
aprendizagens para 0os anos seguintes. Um bom projeto de gestédo educacional, por
exemplo, ndo foi observado nas escolas que ocupava as Ultimas posicbes do
ranking, comprovando com isso que a gestado educacional deve ser uma politica de

estado e ndo apenas ser enxergada como sendo um curso de complementagao
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obrigatorio para que os diretores eleitos sejam empossados em uma funcéo

comissionada.

5 Concluséao

A pesquisa demonstrou, em consonéncia com o que afirma Soares (2004)
sobre a falta de uma cultura de gestado educacional, que, muito embora os gestores,
de modo patente, ndo reconhecam a teoria em muitas de suas praticas diarias, a
gestdo das escolas com os melhores resultados no Ideb € desenvolvida a partir de
um comprometimento dessa equipe com a qualidade do aprendizado dos alunos, o
gue invariavelmente reflete em seus resultados nos exames de larga escala.

Em suma, as escolas que obtiveram melhores desempenhos no Ideb,
principal mecanismo de medic&o da qualidade da educacgéo adotado pela Secretaria
de Educacgdo do Distrito Federal, demonstraram um arranjo organizacional mais
complexo de gestdo em comparacdo com as demais. Haja vista a criacdo de um
aplicativo desenvolvido pela prépria escola mais bem ranqueada para
acompanhamento dos alunos com defasagem. Demonstrou-se visivel o
distanciamento dos resultados das escolas que tinham meios de demonstrar
detalhadamente sua rotina de gestdo com aguelas que mencionavam apenas
superficialmente o arranjo das atribuicbes da equipe gestora na rotina das
instituicdes de ensino, beirando o improviso das tomadas de decisdo, sem nenhuma
sistematizacdo desses processos.

A pesquisa, portanto, aponta para a existéncia, inclusive a partir da
guantidade de material gerado nas entrevistas, de uma correspondéncia entre a
qualidade da gestdo das escolas e as respectivas posi¢cées no ranking do principal
mecanismo de medicao da qualidade das escolas do sistema publico de ensino no
Distrito Federal, o Ideb. Péde-se perceber a facilidade e transparéncia com a qual
todas as informacdes requeridas no questionario foram obtidas das escolas mais
bem ranqueadas, seja por conta de uma evidente organizacao das instituicdes que
ocupam as melhores posi¢cbes, ou tdo somente pela eficiéncia dos gestores em
comparacao com as demais. Dessa maneira, ao deixar claro o ndo direcionamento
das perguntas que compunham o questionario das entrevistas no corpo desse

trabalho, o que se pretendia era justamente comprovar o engajamento da equipe

38



bY

gestora com 0s aspectos relacionados a administracdo da escola conforme a
necessidade de esclarecimento de cada entrevistado.

O que se conclui a partir dessa “liberdade interpretativa” do questionario por
parte dos entrevistados foi justamente o reflexo das atribuicbes desenvolvidas
sistematicamente por cada um deles. O trabalho dos gestores, pois, que tinham uma
rotina administrativa mais bem sistematizada e, consequentemente, com melhores
resultados, manifestou-se na complexidade das respostas obtidas nos questionarios
ao qual foram submetidos.

Entretanto, embora Soares (2004) afirme ndo haver uma cultura nos sistemas
de ensino do Brasil voltada para a gestdo educacional de qualidade, tendo em vista
a presenca de professores exercendo atribuicbes de gestdo, sem que de fato se
tenha identificacdo com essa atividade, no Distrito Federal o desempenho da escola
mais bem ranqueada entre as que serviram de parametro avaliativo para a pesquisa
€ tdo somente uma possibilidade de modelo de gestdo exitoso entre tantos outros
possiveis.

Desse modo, atentando-se para a limitacdo de uma pesquisa académica a
titulo de graduacdo apenas, o presente trabalho demonstrou o protagonismo que a
gestdo educacional pode ter na qualidade dos resultados da educacéo publica do
Distrito Federal, sobremaneira, para o ensino médio, etapa final da educacéo basica
do Brasil. As pesquisas posteriores a essa poderdo partir do principio de que os
resultados individuais de cada escola pertencente a um sistema de ensino tem
relacdo intima com a forma com a qual a equipe gestora entende a importancia
teorica e pratica da Gestdo Educacional como area do conhecimento corresponsavel

pela qualidade da educacao.
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Apéndice A - Roteiro de Entrevista

1 — O procedimento que avalia a qualidade de educacdo implementado pela Secretaria de
Educacéo do Distrito Federal tem pontos concordantes com os quesitos avaliados pelo Ideb?
Se sim, quis sdo?

2 — Ha uma abordagem da Secretaria de Educacdo objetiva na forma de avaliacdo da
qualidade de ensino desta instituigdo?

3 - A gestdo democrética tem sido implementada de fato nas decisdes da gestdo escolar ou o
diretor como figura central no processo de gestdo demonstra-se um ator eficaz na gestao desta
instituicao?

4 — De que maneira a comunidade escolar tem seu direito de participacdo na gestdo
assegurado?

5 — Como as estratégias de direcionamento de atribuicdes sdo efetivadas sem que a gestao
democratica venha a ser prejudicada?

6 — Quais principios da administracdo publica tém sido implementados na gestdo escolar
democrética nesta escola.

7 — Quais as principais medidas nos niveis tatico e estratégico tem favorecido o trabalho dos
professores em sala de aula?

8 — As estratégias de gestdo desta instituicdo tém como pressupostos os indices de avaliacdo
oficial?

9 — Ha caracteristicas indispensaveis da comunidade escolar que interfira diretamente no
projeto politico pedagdgico da escola?

10 — Os resultados dos programas de avaliacdo oficial de larga escala tém sido utilizados
como parametros estratégicos de mudanca na gestdo desta instituicdo?

11 — Quais estratégias de gestdo educacional foram implementadas ou modificadas apds 0s
resultados dos exames de larga escala tais como o enem?

12 - Ha algum parédmetro de qualidade adotado internamente pela instituicdo educacional que

ndo somente os exames oficiais do estado? Se sim, quais?
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