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RESUMO

Esta tese tem como objeto de estudo os processos mediadores da gestdo escolar desenvolvida
pelo pedagogo gestor. O planejamento e a realizacdo desta pesquisa estdo fundamentados nos
pressupostos tedrico-metodoldgicos da Psicologia Socio-Historica, em especial, nas categorias
Historicidade, Mediacdo e Significados e Sentidos. Essa opcéo se justifica basicamente por
duas razdes: a primeira, com esses pressupostos foi possivel compreender que a gestao escolar
¢ uma atividade tipicamente humana, pois, somente o ser humano é capaz de planejar, projetar
e gerenciar a si e aos outros. Desta forma, o pedagogo gestor desenvolve a gestdo escolar
firmado sobre a formac&o e sobre as experiéncias e vivéncias produzidas no desenvolvimento
da atividade gestora na escola; a segunda, essas sd@o as categorias que podem mediar
compreensdes sobre o desenvolvimento humano, e, portanto, sobre as possibilidades de se
compreenderem os multiplos processos mediadores da gestdo escolar, evidenciando o
movimento da gestdo escolar no Brasil e as producdes das significacbes que foram
gradativamente orientando a formacdo e as agfes dos pedagogos no desenvolvimento da
atividade gestora. Para isso, foi definido o objetivo geral, investigar os processos mediadores
da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor, e, 0s especificos: analisar as
determinacges historico-sociais que orientaram o ingresso e a identificacdo do pedagogo com
a gestdo escolar; analisar os processos formativos vivenciados pelo pedagogo gestor e; analisar
as significacdes produzidas pelo pedagogo gestor sobre a gestdo escolar. O processo de
producdo dos dados ocorreu por meio de entrevistas, organizadas em dois momentos distintos:
0 primeiro, realizado coletivamente, envolvendo os membros da equipe gestora, que chamamos
de secdo reflexiva coletiva; o segundo, realizado individualmente, que chamamos de se¢édo
reflexiva individual. O processo analitico foi orientado pela proposta dos Nucleos de
Significacdo. Para discutir o objeto de estudo, foram produzidos quatro Ndcleos de
Significacdo. O primeiro nucleo trata dos Processos de insercao e identificagdo com a gestdo
escolar: realidade mediada por mdultiplas e mutuas relagdes. Nele sdo discutidas as
motivacOes para 0 ingresso do pedagogo na gestdo escolar e, ainda, que situagdes sociais
mediaram a identificacdo com a fungdo gestora, revelando que o movimento de ingresso e
identificacdo com a gestéo escolar é dado pela dialética questdes financeiras, status social da
funcdo e a possibilidade de melhorar as condicGes de trabalho. O segundo nucleo, ao abordar
A formacéo em pedagogia e a formagao continua do gestor escolar: significacdes produzidas,
expressa a compreensdo de que a formacéo inicial em pedagogia é condi¢cdo necessaria, mas
ndo suficiente, a realizacdo da gestdo escolar pelo pedagogo e, por isso, ha necessidades
formativas que podem ser desenvolvidas nos processos de formagdo continua. No terceiro
nucleo, intitulado Das contradi¢des constitutivas das significacdes sobre gestdo defendida e
sobre a gestdo gerencial que se diz realizar, estdo aglutinadas as significages da equipe
gestora sobre gestdo escolar, evidenciando contradi¢des na forma de compreender a gestdo
escolar. Essas significagdes expressam a gestdo escolar ora firmada sobre as ideias de
gerenciamento, ora sobre ideias da participacdo, pontuando a possibilidade de realizagédo
coletiva, a necessidade de lideranca e os desafios postos cotidianamente como processos
mediadores dessas significagbes. O quarto ndcleo, ao discutir Planejamento escolar e
organizacao da atividade humana: necessidades na realizagdo da gestédo escolar revela ndo
apenas as acOes realizadas pela equipe gestora e a relagdes interpessoais mantidas entre a
comunidade escolar, mas também que ambos sdo processos mediadores na realizacdo da



atividade gestora. Em sintese, a discussdo desta pesquisa esta sustentada na tese de que, as
significacBes constituidas pelo pedagogo gestor sobre a gestdo escolar sdo producdes sociais e
historicas. A possibilidade de desenvolvimento de uma gestdo escolar participativa, nao estar
na atividade gestora individualizada, mas numa atividade coletiva que exige transformacéo
social.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Formagdo Docente. Pedagogo Gestor. Psicologia Socio-
Histdrica.
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ABSTRACT

The work in question has as object of study the processes of mediators school
management developed by the educator Manager. The preparation and realization of this
research are based on theoretical-methodological assumptions of Dialectical and historical
materialism and socio-Historical Psychology, in particular in Historicity, mediation and
meanings and meanings. The choice is justified for two reasons. First, with these assumptions
it was possible to understand that school management is an activity of the human being, since
only he is capable of planning, designing and managing himself and others. In this way, the
pedagogical manager develops the school management established on the training and on the
experiences and experiences produced in the development of the management activity in the
school. Second, these are the categories that can mediate understandings about human
development, and therefore about the possibilities of understanding the multiple and mutual
mediating processes of school management, evidencing the movement of school management
in Brazil and the productions of the meanings that were gradually guiding the formation and
actions of pedagogues in the development of management activity. For this, the general
objective of investigating the mediating processes of the school management developed by the
pedagogical manager was defined; and specifically: to analyse the social-historical
determinations that guided the entry and identification of the pedagogue with the school
management; analyse the formative processes experienced by the pedagogical manager;
analyse the meanings produced by the pedagogical manager on school management. The
process of data production occurred through interviews, organized in two distinct moments: the
first one done collectively, involving the members of the management team, which we call a
collective reflexive section; the second individually performed, which we call the individual
reflective section. The analytical process was guided by the proposal of the Nuclei of Meaning.
To discuss the object of study was produced four Nuclei of Significance. The first nucleus
addresses the processes of insertion and identification with school management: reality
mediated by multiple and mutual relations. It discusses the motivations for joining the
pedagogue in school management, and social situations have mediated identification with the
management function, revealing that the financial issues dialectics, social status of the function
and the possibility of improving working conditions give the movement of entry and
identification with school management. The second nucleus, when addressing pedagogical
training and the continuous training of the school manager: the need and possibility of
conducting school management, expresses the understanding that the initial formation in
pedagogy is a necessary but not sufficient condition for the school management by the
pedagogue and therefore there are training needs that can be developed in the processes of
continuous training. In the third nucleus, titled The constitutional contradictions of the
meanings about management defended and about the managerial management that is said
to be carried out, the significations of the management team on school management are
combined, evidencing contradictions in the way of understanding school management. These
meanings express the school management now established on management ideas, on ideas of
participation, punctuating the possibility of collective achievement, the need for leadership and
the challenges posed daily as processes mediating these meanings. The fourth nucleus, when
discussing school planning and organization of human activity: needs in the accomplishment
of the school management reveals not only the actions carried out by the management team
and interpersonal relations maintained between the school community, but also that they are



mediating processes in the accomplishment of the activity manager. In summary, the discussion
of this research is supported by the thesis that the meanings constituted by the managing
pedagogue about school management are social and historical productions. The possibility of
developing a participative school management, not being in the individualized managerial
activity, but in a collective activity that requires social transformation.

KEY WORDS: School Management. Teacher Training. Pedagogical Manager. Socio-
Historical Psychology.
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ABSTRAIT

Le travail en question a pour objet d'étudier les processus de gestion des écoles de
médiateurs développés par le responsable pédagogique. La préparation et la réalisation de cette
recherche sont basées sur des hypothéses théorico-méthodologiques du matérialisme
dialectique et historique et de la psychologie socio-historique, en particulier dans I'historicité,
la réalité et la possibilité, la médiation et la conscience. Le choix est justifié essentiellement
pour deux raisons. Premiérement, avec ces hypotheses, il était possible de comprendre que la
gestion des écoles est une activité de 1’étre humain, puisque lui seul est capable de planifier, de
concevoir et de gerer lui-méme et les autres. De cette maniére, le responsable pédagogique
développe la gestion de I'école établie sur la formation et sur les expériences et les expériences
produites dans le développement de I'activité de gestion au sein de I'école. Deuxiémement, ce
sont les catégories qui peuvent médiatiser la compréhension du développement humain, et donc
les possibilités de comprendre les processus de médiation multiples et mutuels de la gestion
scolaire, mettant en évidence le mouvement de la gestion des écoles au Brésil et les la formation
et les actions des pédagogues dans le développement de I'activité de gestion. Pour cela, I'objectif
général d'investigation des processus de médiation de la gestion scolaire développé par le
responsable pédagogique a été défini; et plus précisément: analyser les déterminations
sociohistoriques qui ont guidé la saisie et I’identification du pédagogue avec la direction de
I’école; analyser les processus de formation rencontrés par le responsable pédagogique;
analyser les significations produites par le responsable pédagogique sur la gestion des écoles.
Le processus de production des données s'est déroulé a travers des entretiens organisés en deux
moments distincts: le premier, réalisé collectivement, impliquant les membres de 1’équipe de
direction, que nous appelons une section réflexive collective; la seconde effectuée
individuellement, que nous appelons la section réfléchissante individuelle. Le processus
analytique a été guidé par la proposition des noyaux de sens. Pour discuter de l'objet de I'étude
a été produit quatre noyaux d'importance. Le premier noyau aborde les processus d'insertion et
d'identification a la gestion de I'école: la réalité médiatisée par des relations multiples et
mutuelles. Il discute des motivations pour rejoindre le pédagogue dans la gestion de I'école et
les situations sociales ont permis une identification avec la fonction de gestion, révélant que le
mouvement d'entrée et d'identification a la gestion scolaire est donne par la dialectique des
questions financieres, le statut social de la fonction et d'améliorer les conditions de travail. Le
deuxiéme noyau, en ce qui concerne la formation pédagogique et la formation continue du
directeur d’école: la nécessité et la possibilité de diriger I’école, comprend que la formation
initiale en pédagogie est une condition nécessaire mais non suffisante il existe donc des besoins
de formation qui peuvent étre développés dans les processus de formation continue. Dans le
troisiéme noyau, intitulé Les contradictions constitutionnelles de la definition de la gestion
défendue et de la gestion managériale supposée, les significations de 1’équipe de direction sur
la gestion des ecoles sont combinées, mettant en évidence des contradictions dans la
compréhension de la gestion scolaire. Ces significations expriment la direction de I’école
maintenant établie sur les idées de gestion, les idées de participation, ponctuant la possibilité
d’une réalisation collective, le besoin de leadership et les défis quotidiens en tant que processus
médiant ces significations. Le quatriéme noyau, lorsqu’on discute de la planification et de
I’organisation de D’activité humaine: les besoins dans la gestion de 1’école révelent non
seulement les actions menées par 1’équipe dirigeante et les relations interpersonnelles
entretenues entre la communauté la réalisation du gestionnaire d'activité. En résumé, la



discussion de cette recherche est étayée par la thése selon laquelle le pédagogue directeur sur
la gestion des écoles a un sens. Ce sont des productions sociales et historiques. La possibilité
de développer une gestion scolaire participative, non pas dans l'activité de gestion
individualisée, mais dans une activité collective qui nécessite une transformation sociale.

MOTS CLES: Gestion scolaire. Formation des enseignants. Responsable pédagogique
Psychologie socio-historique.
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1. INICIAR E DUVIDAR, AFIRMAR, NEGAR, AVANCAR: PORQUE INVESTIGAR
A GESTAO ESCOLAR?

Eu canto porque o instante existe
e a minha vida esta completa.
N&o sou alegre nem triste:

Sou poeta.

Irmdo das coisas fugidias,

ndo sinto gozo nem tormento.
Atravesso noites e dias

no vento.

Se desmorono ou se edifico,

se permanec¢o ou me desfaco,

— né&o sei, ndo sei. Nao sei se fico
OU passo.

(Motivo- Cecilia Meireles)

Escolhemos essa epigrafe para a introdugédo por poetizar sobre motivo, pois € o que nos
move. Porque nunca estamos satisfeitos, a insatisfacdo nos move, ¢ assim a “vida estd
completa”. A contradicdo movimenta a vida, transformacao do velho e producdo do novo. O
poema Motivo, de Cecilia Meireles, expressa as contradi¢cdes que vivemos. Aqui relacionamos
ao processo de producdo da pesquisa: se desmorono (transformamos o velho) se edifico
(produzirmos o novo). E ao iniciar, vamos duvidando, afirmando, negando, avancando e

transformando.

Existiram maultiplos motivos que impulsionaram a realizacdo desta pesquisa, motivos
gue nos transformaram em pesquisadora pela necessidade de responder questdes, problemas,
de investigar a realidade social e, alcancar o0s objetivos propostos. N6s, seres humanos, somos
atividade, somos movimento, ndo estamos prontos, somos devir. Assim, também nossa
pesquisa é movimento, como poetizou Cecilia: “se permanego ou me desfago — ndo sei, ndo sei.
N&o sei se fico ou passo”. Assim, iniciamos a apresentacdo desta pesquisa e de seus eixos

norteadores.

Este relatorio de pesquisa de doutoramento tem por objeto de estudo, 0s processos
mediadores da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor. O interesse em investigar
essa tematica é firmado em alguns aspectos: a experiéncia como professora da Educacdo Basica,
em que foi possivel exercer a fungdo gestora; na experiéncia como professora do Ensino
Superior, em que desenvolvemos trabalhos para formagéo do pedagogo; nos resultados da
pesquisa desenvolvida em nivel de mestrado, com o titulo “A constituicdo da identidade do

graduando de pedagogia: de professor a gestor”, que despertou nossa atengdo para a
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identificacdo do pedagogo com a gestdo escolar desde sua formacdo inicial; nos estudos de
outras pesquisas e produgdes que possibilitaram entendimentos sobre a gestéo escolar; na linha
de pesquisa do doutorado do programa de pés-graduacdo da UFPI que trata da formacéo
docente e préatica educativa, entendendo que a gestdo escolar contempla essa linha de
investigacao e ainda nas bases da Psicologia Socio-Historica que mediaram a compreensdo da
atividade humana como atividade significada, produzida por multiplas determinacdes.

A experiéncia como professora da Educacdo Béasica me possibilitou ser gestora de uma
escola de Ensino Fundamental por onze anos, de 1997 a 2008. Ingressei na gestdo pouco antes
de concluir o Curso de Pedagogia. Assumi a dire¢do geral de uma escola construida pelo Projeto
Nordeste!, portanto com recursos federais. Essa escola comegou a funcionar em agosto de 1997,
apenas em um turno; no ano seguinte, 1998, ja funcionava nos trés turnos. Antes de assumir a
gestdo dessa escola, trabalhei na Secretaria de Educacdo. O Secretario de Educacdo daquele
periodo escolheu e determinou que algumas professoras que trabalhavam na Secretaria e tinham
formacdo em nivel superior, especialmente em Pedagogia, assumissem a gestdo daquelas 08
escolas que foram construidas no municipio com recursos do Projeto Nordeste. Eram escolas
de grande porte, e foram entregues ao municipio todas mobiliadas. O Secretario de Educacéo
objetivava que nessas escolas fosse implementada gestdo diferente das que ja& havia no
municipio, tendo em vista que nas outras escolas o critério formacdo do gestor nao foi

considerado ao escolher as diretoras.

Foi uma experiéncia desafiadora, eu era muito jovem, com uma experiéncia de apenas
4 anos na docéncia. Pelo fato de estar saindo da graduacédo, com conhecimentos fervilhando na
mente e um desejo de desenvolver acles criativas e dindmicas, busquei realizar uma gestao
diferente motivando os envolvidos a participarem, em que professores, pais, alunos e
funcionarios participassem das tomadas de decisbes. Mas, contar com essa participacdo era
complexo. Historicamente, estdvamos marcados por uma forma centralizadora de administrar
0 espaco escolar, em que chaves, portas e armarios eram propriedades do diretor, em que as
ordens eram postas, em que diretores se constituiam vitalicios em seus cargos, em que a

indicacdo politica era suficiente para determinar quem seria o diretor e quem ditava as regras.

1 O Projeto Nordeste contemplou os nove estados nordestinos (Alagoas, Bahia, Ceard, Maranhdo, Paraiba,
Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte e Sergipe). Comecgou a ser pensando nos anos de 1980, dentro de uma
estratégia de desenvolvimento para a regido. Devido a problemas como seca, baixo desenvolvimento econémico,
elevado indice de repeténcia e evasao escolar, entre outros, o Nordeste brasileiro se encaixava no foco do Banco
Mundial para a pobreza a partir dos anos de 1970. Na década de 1980, avaliando os projetos implementados para
a regido e concluindo que estavam abaixo do esperado, 0 Banco sugere ao governo brasileiro um plano de
desenvolvimento para o Nordeste (CABRAL NETO, 1997).
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E, muitas vezes, permanecia a cultura do “o que a senhora decidir ta bom”, referindo-se ao que

a diretora ou o diretor fizesse e dissesse seria o certo.

Muitas coisas me inquietavam na gestdo escolar, dentre elas, o distanciamento na
relacdo professores/gestor, as imposi¢Oes da secretaria que, muitas vezes, sobrepunham as
decisdes da propria escola e as dificuldades de contar com a participagdo da comunidade nas
decisbes. Foram onze anos nessa funcdo, em que vivenciei trocas de governos, e o dilema,
continuava ou ndo a frente da gestdo. Pedi exoneracdo da funcdo quando fui aprovada no
concurso publico para professora do Ensino Superior na Universidade Estadual do Maranhdo,

campus Caxias, no Centro de Estudos Superiores de Caxias.

No ensino superior trabalhei paralelamente com a Educacdo Regular e a Educacdo a
distancia, ambas no Curso de Pedagogia. E foi neste processo de formar o pedagogo que ouvi
muitos graduandos dizerem que ndo queriam a docéncia em sala de aula, que ndo sabiam por
gue estavam naquele curso. Essas questdes me inquietavam, o que me conduziu a elaborar um
projeto sobre o processo de constituicdo da identidade docente e concorrer ao mestrado em

educacdo na Universidade Federal do Piaui.

O movimento da pesquisa de mestrado, na sua totalidade, revelou a identificacdo do
graduando de Pedagogia com a docéncia na sala de aula, nas areas da Educacdo Infantil e do
Ensino Fundamental do 1° ao 5° ano, e fora da sala de aula na coordenacdo pedagdgica e na
gestdo escolar. Os resultados da pesquisa despertaram o desejo de continuar pesquisando 0
Pedagogo, mas agora ndo mais sua identificacdo, mas, sim, sua atividade pratica na gestao

escolar.

Com relacdo a linha de pesquisa do doutorado, trabalho docente e préatica educativa,
compreendemos que a gestdo escolar, como assegura Libaneo (2013), trata-se de um trabalho
docente e desta forma, uma pratica educativa. O trabalho docente € parte integrante do processo
educativo, que prepara os membros de uma sociedade para a vida social. Desta forma, Libaneo
(2013, p. 17) explica:

Néo ha sociedade sem pratica educativa, nem pratica educativa sem sociedade.
A pratica educativa ndo € apenas uma exigéncia da vida em sociedade, mas
também o processo de prover os individuos dos conhecimentos e experiéncias

culturais que os tornam aptos a atuar no meio social e a transforma-lo em
funcgdo de necessidades econémicas, sociais e politicas da coletividade.

Compreendemos a gestdo escolar como préatica educativa intencional, coletiva que

realiza acbes para organizar e articular as necessidades da comunidade escolar para o
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desenvolvimento do processo educacional. Os processos que mediam a gestdo escolar séo
produzidos pelo cenario social decorrente desta estrutura e ndo de aspectos individuais de
determinados gestores. Desta forma, gestdo escolar é pratica educativa e parte integrante das
relacGes sociais, nesse aspecto, compreendemos como a escola e a sociedade se organizam.
Esse movimento de pensar nosso objeto e os motivos da realizacdo da pesquisa nos conduziu a
conceituar gestdo escolar como pratica educativa em que estdo envolvidos os processos de
planejamento, organizacao, desenvolvimento e avaliagdo das atividades escolares mediadas

pelo coletivo escolar, tendo como objetivo, 0 processo ensino-aprendizagem.

A principio, na pesquisa havia uma inquietacdo em saber qual a relevancia que a
formacdo em pedagogia exercia sobre o pedagogo que estava a frente da gestdo escolar.
Gradativamente, come¢amos a organizar nosso pensamento para realizar uma nova pesquisa
que tivesse como objeto a gestdo escolar. O desenvolvimento da gestdo escolar é tarefa
complexa, pois envolve uma multiplicidade de acdes que necessitam da participacdo dos
sujeitos que constituem a escola, mas nem sempre esses sujeitos sdo envolvidos nas tomadas
de decisBes, muitas delas ocorrem de forma autoritaria. Desta forma, analisar a gestdo escolar
a luz da Psicologia Sécio-Histérica com suas categorias, possibilita compreender a gestao
escolar como fenémeno social e dialético. Como explicita Afanasiev (1968, p. 09), a realidade,
0 mundo, por assim dizer, “é um processo infinito de movimentos, renovagao, morte do velho

e nascimento do novo”.

Todo esse movimento nos possibilitou compreender o ser humano como ser ativo,
produtor de sua realidade e de seu desenvolvimento. 1sso nos colocou na condicdo de indagar
sobre a gestdo escolar desenvolvida pelo pedagogo e nos aproximar de nosso objeto de pesquisa

que trata dos processos mediadores da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor.

Alguns questionamentos foram organizando nosso pensamento, considerando que
existem gestores que ndo sdo pedagogos: Quais motivos, causas e necessidades orientam o
ingresso do pedagogo na gestdo escolar? E, ainda, que situacdes sociais de desenvolvimento
profissional foram e estdo sendo vividas pelo pedagogo no desenvolvimento da gestao escolar?

Se a formacdo em pedagogia medeia o desenvolvimento da gestéo escolar?

Orientados pelo pensamento de que nem todos o0s gestores tém formacgédo em pedagogia,
mas que ha possibilidades deles terem participado de formacéo continua, perguntamos: E a
formacdo continua tem colaborado com o desenvolvimento da gestdo escolar? Assim, fomos

afunilando nossas indagacgdes ao pedagogo gestor a fim de saber: Como o pedagogo gestor
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caracteriza a gestdo que desenvolve? Essas reflexdes se constituiram norteadoras da pesquisa,
e nelas indagamos sobre ingresso na gestdo escolar, as causas e 0s motivos, sobre a formagéo
no curso de pedagogia, sobre as significacbes produzidas sobre a gestdo escolar e sobre os

processos mediadores que a constituem a gestao escolar.

Partindo dessas reflexdes, interessa-nos investigar a gestdo escolar desenvolvida pelo
pedagogo de escolas publicas municipais de Ensino Fundamental de Caxias/MA, para
responder a este problema: que processos sdo mediadores da gestdo escolar desenvolvida pelo
pedagogo gestor? Para responder essa questdo, organizamos o objetivo geral da pesquisa:
investigar os processos mediadores da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor. Para
alcance do objetivo geral, delineamos 0s seguintes objetivos especificos: analisar as
determinacges historico-sociais que orientaram o ingresso e a identificacdo do pedagogo com
a gestdo escolar; analisar os processos formativos vivenciados pelo pedagogo gestor; analisar
as significagdes produzidas pelo pedagogo gestor sobre a gestéo escolar.

Na investigacdo do objeto de estudo, compreendemos a gestdo como préatica social que
se constitui pela mediacdo de diferentes processos. Analisar as significaces produzidas pela
equipe gestora sobre a gestdo escolar que desenvolvem. Possibilita compreender quais
mediacdes foram determinantes para o pensar, agir e sentir dessa equipe e de outras que se

constituem na mesma realidade social.

Compreendemos que a gestdo escolar é pratica educativa intencional coletiva, que
realiza acbes para organizar e articular as necessidades da comunidade escolar para o
desenvolvimento do processo educacional. Recorremos a Paro (2012, p.19) para explicar que a
gestdo escolar € uma producdo historica, e “a atividade administrativa (a gestdo) ndo se da no
vazio, mas em condigdes histdricas determinadas para atender a necessidades e interesses de
pessoas e grupos”. Desta forma, a gestdo escolar estd ligada a interesses e forg¢as sociais em

determinada situacao historica.

No entanto, seria possivel desenvolver a gestdo escolar, levando em consideragdo 0s
principios de participacdo, planejamento e avaliagdo, mesmo diante de uma sociedade
autoritaria, centralizadora e capitalista? Esse € um questionamento que surge sempre que temos
acesso a relatos de gestores que se declaram democraticos, como € o caso dos interlocutores
desta pesquisa, que, ainda no processo de selecéo, declararam-se gestores democréaticos. Mas,
0 que eles entendem por gestdo escolar e por gestdo escolar democratica? Qual o motivo de se
declararem democraticos? Essas sdo questdes provocativas quando tratamos da gestdo escolar.
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Recorremos a Sidou (2014), Zidentarki et al. (2013) para entender essas questdes
quando explicam que, na sociedade organizada sobre determinantes sociais autoritarios, a
pratica democratica € complexa de se constituir, sendo entendida ao nosso ver como
possibilidade abstrata, tendo em vista que a sociedade capitalista usa o conceito de democracia
sustentado por um carater ideoldgico para justificar suas praticas individualistas e desiguais.
Entdo, por que tantos gestores (neste caso nos referimos aos ouvidos nesta investigacao desde

a pesquisa exploratoria até as secOes reflexivas) afirmam desenvolver uma gestdo democratica?

A Constituicdo Federal promulgada em 1988 trouxe a gestéo escolar democratica como
principio constitucional, principio este reforcado na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo
Nacional, a Lei n°® 9.394/1996 e nos Planos Nacionais de Educacédo (2001-2010), (2014-2024).
Esse arcabouco legal provocou um discurso ideolégico de democracia descolado da realidade
considerando que as leis determinam esse modelo de gestdo no sistema educacional publico,

mas ndo garantem a sua efetividade.

Em face desse principio legal e da ndo garantia de legitimidade nas escolas pelo Estado,
questionamos, mais uma vez: seria possivel uma gestdo escolar democratica em nossa
sociedade? As pesquisadoras Sidou (2014) e Falheiros (2017) usam diferentes aportes tedricos
para explicar que, em uma sociedade capitalista sob o jugo do capital, a democracia constitui-
se um principio ideoldgico, sendo a gestdo escolar democréatica pouco provavel ou mesmo

“impossivel” de realizar-se.

Os estudos de Paro (2016), Minto (2017), Rosar (2012, 2015) e Zidentarki et al. (2013)
evidenciam que a sociedade capitalista estd assentada sobre relacdes sociais desiguais, cujo
fundamento primeiro é a propriedade privada dos meios de producédo, formando o individuo
egoista. Esses autores assentam seu pensando sobre a possibilidade abstrata de a gestdo
democratica se constituir na sociedade capitalista, considerando que conceitos como liberdade

e democracia sustentam o arcabouco do capital.

A possibilidade de uma gestdo escolar democratica somente seria possivel com uma
transformacéo radical da sociedade em que articulando as forcas revolucionarias poderiamos
produzir um sistema de gestdo que atendesse o0s interesses da maioria desprivilegiada. Somente
articulando educadores e a sociedade como um todo poderiamos potencializar as lutas politicas
em favor de uma educacdo publica e de qualidade para todos que cumpra sua funcédo social e
atenda a classe trabalhadora, assim, seria possivel em nossa sociedade produzir uma gestao que

priorize o coletivo.
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Na sociedade capitalista, como explicam Zidentarki et al (2013), o descompromisso do
Estado com os interesses sociais assumem papeis decisivos na organizacéo social. 1sso provoca
a minimizacéo do setor publico e 0 avanco do setor privado. Assim, 0s autores argumentam que
conceitos como democracia ou liberdade perdem sua especificidade e tornam-se sustentacao do

arcabouco do capital. E Zidentarki et al (2013, p.118) acrescentam:

Nessa logica de “naturalizacdo” da organizagdo capitalista, a escola, que
deveria se constituir em espaco democratico, utiliza essa condi¢cdo como
simples argumento retérico. Com isso, acaba por se tornar um dos
instrumentos de sustentacdo do capitalismo, contribuindo com o processo de
alienagdo e de exclusdo de grande parte da parcela da populacdo. Essas
condigdes evidenciam que, no capitalismo, ndo existe nem agdo democratica,
nem educacdo para democracia, 0 que faz com que a escola ndo garanta a
universalizagdo do acesso, muito menos a permanéncia de todo, tal como
preconizam os principios constitucionais e a propria Lei de Diretrizes e Bases
da Educacéo Nacional a LDB n° 9394/1996.

Esse cenario produz compreensdes erréneas sobre democracia, liberdade e autonomia
e, consequentemente, sobre gestdo escolar democrética, isso nos faz compreender que as
possibilidades, para a sua efetivacdo, na atual conjuntura social sdo complexas de se efetivarem,
mas de forma ideoldgica sdo produzidos discursos que legitimam essa pratica como realidade
nas escolas publicas. O foco de nossa pesquisa sdo 0s processos mediadores da gestéo escolar,
mas pela forca dos discursos presentes no espaco escolar, analisamos alguns indicativos
apontados da gestdo democratica na tentativa de desfazer equivocos e esclarecer davidas.

Ao investigar as mediacOes que constituem a gestdo escolar realizada pelo pedagogo, é
importante esclarecer que existe uma relacdo histérica entre a formacdo do pedagogo e a
habilitag&o para gestdo escolar. A partir de 1930 iniciou-se um processo de preocupagao com a
formacdo do gestor, apresentando-se a necessidade de uma formacéo especifica para aqueles
que iriam exercer a funcdo de gestor escolar, na época, diretor ou administrador escolar. Esse
processo formativo foi oportunizado por diferentes instituicdes como as Escolas Normais, 0s
cursos especificos para formacdo do Administrador Escolar oferecidos pelos institutos de
educacdo. Um dos grandes movimentos que traziam a bandeira de formacdo do gestor foi o
Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova. (ANDREOTTI, 2012)

Entretanto, esta relacdo do gestor com o curso de pedagogia ndo quer dizer que todos 0s
gestores sdo pedagogos, mas que durante muito tempo a formagdo do gestor permaneceu
vinculada a esse curso. Porém, as questdes politicas sempre se constituiram em um forte aspecto

na indicagdo para o cargo, que, em muitos casos, ndo sdo nem professores. Contudo, essa
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vinculacdo historica entre a formacdo do pedagogo e a gestdo se constituiu em um aspecto
importante para definirmos os pedagogos como nossos interlocutores. Segundo Minto (2012),
0 provimento do cargo de gestor escolar passou a exigir além do concurso publico, a licenciatura
em pedagogia ou a pos-graduacdo na area da educagdo, com no minimo oito anos de efetiva
experiéncia no magistério. A novidade é que a lei ndo exige mais nenhuma formacao especifica

para 0s que apresentarem a pos-graduacdo em educacao.

Por essas questdes, a formacéo do gestor escolar foi e continua sendo questao bastante
debatida, geradora de polémicas e criticas na esfera educacional, tendo em vista que alguns
estudiosos discordam da prerrogativa legal de vincular ao exercicio da funcdo a formagao em
pedagogia, acreditando que o professor, em suas diferentes licenciaturas, pode assumir a funcéo
e realizar todas as a¢Bes que competem a gestdo escolar (LIBANEO, 2013; PARO, 2012;
LUCK, 2001; HORA, 2010), o que torna esse fato um espaco frutifero para discussdes sobre
0 aspecto legal que destina 0 pedagogo a gestdo e também a falta de clareza ao definir quem

pode exercé-la.

Mas, atualmente na Resolugdo n° 2 de 2015, que tratam das Diretrizes Curriculares
Nacionais para a formacao inicial em nivel superior (cursos de licenciatura, cursos de formacéo
pedagdgica para graduados e cursos de segunda licenciatura) e para a formacéo continuada, de
certa forma derrubam essa exclusividade e garantem ao licenciado a possibilidade de assumir a
fungdo gestor, oportunizando modificagdes nas estruturas curriculares dos cursos de

licenciatura.

Essa questdo nao é objeto de estudo da pesquisa, mas defendemos que o pedagogo seja
0 gestor das escolas de Educacéo Infantil e de 1 ao 5 ano do Ensino Fundamental, pois desde a
formagédo inicial, vivencia por meio de disciplinas, praticas curriculares e estagio
supervisionado atividades em que a realidade da gestdo € colocada em discussdo. Dito isso,
defendemos que a formacdo do pedagogo apresenta algumas condi¢Ges necessarias, ainda que
ndo sejam suficientes, para desenvolver a atividade gestora nas escolas de Educacao Infantil e

de 1 ao 5 ano do Ensino Fundamental.

A gestdo escolar € uma préatica complexa, situada num tempo espaco e que busca atender
as necessidades sociais postas. Para Libaneo et all (2012), a gestdo escolar compreende nova
dindmica de trabalho, nova forma de organizar o ensino. Esses autores afirmam que a “gestdo
escolar”, gradativamente, substituiu o termo “administragdo escolar”, ndo apenas como questao

de nomenclatura, mas por apresentar um novo paradigma que busca estabelecer na instituicdo
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orientagéo transformadora, a partir da dinamizacdo das relagdes estabelecidas na escola, como
possibilidade de exercicio da democracia.

Nas palavras de Coelho e Volsi (2017, p. 107), esta preocupacdo em apresentar
distingBes entre 0s conceitos demonstram que as palavras ndo sdo neutras, mas, ao contrario,
engendram-se no ambito das lutas travadas entre diferentes postulados ideoldgicos, produzindo
diferentes significagdes. “A utilizacdo do termo gestdo ou administracdo para designar um
conjunto de praticas relativas ao planejamento, organizacéo e execucdo de projetos referentes
a educacdo € fruto de constantes debates académicos”. Desta forma, 0s dois termos séo usados
na literatura, entretanto, se considerarmos os documentos oficiais e as producgdes cientificas

neste campo, encontraremos a predominancia do termo gestao escolar.

A substituicdo do termo administracdo, que tem sustentacdo tedrica no tecnicismo-
burocrético, por gestdo, que se sustentam na participacdo dos professores, pais, alunos e
comunidade na tomada de decisdes que dizem respeito as acfes desenvolvidas pela escola e
flexibilidade na organizacdo educacional. Ndo podemos dizer que essa substituicdo seja
definitiva, que a expressdo gestdo escolar ird permanecer na literatura como melhor forma de
explicar o processo de administrar a escola sob uma Otica da participacdo coletiva, tendo em
vista que os significados se desenvolvam. As discussdes no campo da gestdo escolar ainda ndo
estdo concluidas; esse debate continuara e contribuira para a elaboracdo de novos conceitos e

novas préaticas sobre a gestao escolar.

Nesta pesquisa, optamos pela terminologia gestdo escolar para fazer referéncia a
atividade de administrar a escola, ndo com a intencao de desqualificar o termo administracao
escolar. Mas, por compreendermos que a gestdo nos remete a ideia de coletivo, de pensar e
organizar as acOes administrativas e pedagogicas, tendo como referéncia as ideias de uma
equipe gestora que tem sua atividade mediada pela participacéo dos professores, pais, alunos e

comunidade.

Em nosso percurso profissional na docéncia, na sala de aula e na gestdo escolar, ha
estudos realizados sobre a gestdo escolar a partir de leituras de livros, teses, dissertacoes e
artigos, fomos compreendendo a complexidade da atividade gestora que envolve maultiplas
determinagfes constituidas em um movimento socio-historico. Assim, para compreender a
gestdo escolar, é preciso analisar que processos sdo mediadores dessa constituicdo, e fomos
descobrindo que, 0 modo de ingresso, a identificagdo, as concepcdes de gestdo sdo elaboradas

pela equipe gestora.
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Considerando a dialética desse processo, elaboramos a tese: as significacOes
constituidas pelo pedagogo gestor sobre a gestdo escolar sdo producgdes sociais e historicas. A
possibilidade de desenvolvimento de uma gestdo escolar participativa, ndo estar na atividade
gestora individualizada, mas numa atividade coletiva que exige transformacéo social. Para
sustentacdo desta tese, elaboramos algumas premissas que estdo fundamentadas na Psicologia
Sécio-Histdrica, porque suas categorias estdo mediando nosso pensamento no planejamento e

desenvolvimento da pesquisa. S&o elas:

1. A gestdo escolar é prética educativa intencional, coletiva que realiza a¢bes para
organizar e articular as necessidades da comunidade escolar para o desenvolvimento
do processo educacional. E, portanto, uma atividade tipicamente humana. Segundo
Leontiev (1978), somente o ser humano é capaz de atingir livremente objetivos a
serem cumpridos. Portanto, a compreensdo da gestdo escolar exige a consideragao
de que esta é realidade objetiva e subjetiva em constante transformacao pelo ser
humano. Assim, se pretendemos entender o desenvolvimento da gestdo escolar, é
necessario analisar o movimento historico de transformacgées produzidas nas formas
de gerir a escola, além dos determinantes politicos, econémicos e sociais que as
constituem, considerando a atividade realizada. (MARX; ENGELS, 2006;
LEONTIEV, 1978; PARO 2015);

2. Toda atividade humana é significada e produzida por maultiplos determinantes
sociais e historicos. A atividade gestora ¢ uma produgdo mediada pelo social e traz
marcas historicas, de como a gestdo escolar foi se desenvolvendo ao longo do tempo.
Por isso, ao estudarmos 0s significados e sentidos produzidos sobre gestéo escolar,
podemos compreender as maltiplas determinagdes que a constitui (VIGOTSKY,
2001; MARX; ENGELS, 2006);

3. Na constituicdo da gestdo escolar, existem multiplos determinantes que se
relacionam dialeticamente, e compreendé-los é possivel pela categoria mediag&o.
Considerando que toda atividade humana é mediada, entendemos que o
desenvolvimento da gestéo escolar se faz em mediagdo com as condigdes objetivas
e subjetivas da realidade escolar. (VIGOTSKY, 2001; MARX, 2006);

O desenvolvimento de uma pesquisa com os profissionais da educacdo, professores,

gestores, coordenadores, e, em especial, com 0s pedagogos atuantes na gestdo escolar, €
necessaria, tendo vista a possibilidade de compreender a realidade em que desenvolvem sua

atividade, conhecendo os desafios de gerir a escola e 0s processos que sdo mediadores na
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realizacdo das acdes gestoras. A pesquisa viabiliza discutir como a gestao escolar foi constituida
ao longo da histdria e contribui para compreender a gestéo escolar e os desafios que fazem parte

de todo o processo.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, tomamos como referencial teorico as ideias de
Marx e Engels (2006), Marx (2010), Vigotsky (2001), Leontiev (1978), Afanasiev (1968),
Burlatski (1987), Prestes (2012), Tuleski (2008) e Cheptulin (2004), a fim de explicarmos nossa
compreensdo de alguns pressupostos e categorias da Psicologia Socio-Historica. Dentre essas
categorias, destacamos: historicidade, mediagéo, significados e sentidos que sdo mediadoras na
compreensdo do objeto de estudo.

Destacamos Garcia (1999) e Veiga (2002), que explicam o processo de formacéo
docente, afirmando que ele ndo finda com a formacao inicial, mas continua com a formacéo
continua. Para tratar sobre o processo de formacgdo do gestor escolar, recorremos a Lombardi
(2012), Andreotti (2012), Teixeira (2011), Paro (2015), Libaneo et al. (2012), Sander (2007),
dentre outros. Em Libaneo (2010), Paro (2012, 2001), Luck (2011), Lombardi (2012), Hora
(2010) e Francisco Filho (2012), na qual encontramos as contribuigdes para discutirmos o
processo histérico da gestao escolar no Brasil. Sobre gestdo escolar na perspectiva democratica,
entendida como espaco de gestdo e participacao coletiva, recorremos a Paro (2010, 2016), Sidou
(2014), Rosar (1999), Zientarski et al. (2013), Perrude (2017), Gomide e Batistdo (2017),
Coelho e Volsi (2017), dentre outros.

A realizacdo da pesquisa empirica exige cuidado na caracterizacao do universo e escolha
dos participantes e dos instrumentos, técnicas e procedimentos metodoldgicos da pesquisa. Esse
cuidado deve considerar a dialética existente entre o quadro tedrico, 0s objetivos propostos e a

metodologia da pesquisa empirica.

O instrumento metodologico utilizado na producgédo dos dados foi a entrevista narrativa.
A opcao por esse instrumento se justifica pelas possibilidades nela contidas para compreender
0 movimento dialético do pensamento dos protagonistas da pesquisa e captar dados para
apreender as significagOes produzidas sobre a gestdo escolar. Organizamos as entrevistas em
trés momentos: secdo reflexiva coletiva, realizada com a equipe gestora selecionada; secédo
reflexiva individual, realizada com cada membro da equipe em separado, e, por fim, a secdo
reflexiva formativa que aconteceria novamente de forma coletiva, mas em consequéncia dos

determinantes politicos ndo se materializou.
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O trabalho esté estruturado em seis se¢des da introducdo as consideracdes finais. Cada
secdo é aberta com epigrafes da poetiza Cecilia Meireles. A escolha das poesias justifica-se por
nos trazer sentimentos alegres e desafiadores e agucar a nossa escrita. A introducéo recebeu o
titulo de: Iniciar é duvidar, afirmar, negar, avancar: Por que investigar sobre a Gestdo Escolar?
Aqui apresentamos o trabalho pontuando os objetivos da pesquisa, a problematica investigada,
0 objeto de estudo, a justifica, a tese, a metodologia e as premissas que sustentam a defini¢do

da tese em questao.

A segunda secdo recebeu o nome: Da funcdo de diretor a gestor: anélise das producgdes
sobre 0 movimento de constituicdo da gestéo escolar no Brasil. Tem por objetivo apresentar a
historia da gestdo escolar no Brasil e sua base material, com o propoésito de explicitar as
compreensdes sobre seu desenvolvimento e os determinantes econémicos, politicos e sociais
mediadores da gestéo escolar, evidenciando os modos como esse fendmeno tem se formado e
se transformado. Fazendo uma anélise sobre o movimento historico/social da gestéo escolar no
Brasil, sobre a formacdo do gestor escolar em uma relagdo com o curso de Pedagogia e, por

fim, apresentamos uma analise das pesquisas sobre a gestao escolar nos anos de 2013 a 2017.

Na terceira secdo apresentamos: Método e Metodologia: gestdo escolar desenvolvida
pelo pedagogo e suas implicacdes a luz da Psicologia Socio-Histdrica. Nessa secdo
apresentamos as categorias de modo a evidenciarem a rela¢do ser humano/mundo no processo
de producdo de conhecimento e transformacéo da realidade. A explicacdo da gestéo escolar
como pratica educativa esta sustentada nas categorias: historicidade, mediacao e significado e
sentido. E, ainda o percurso metodolégico, com o movimento de constituicdo da pesquisa,
campo de pesquisa e participantes, instrumentos, técnicas e procedimentos de producdo dos

dados.

A quarta se¢do esta apresentando o Plano de Andlise dos Dados, onde explicamos o
movimento de constituicdo que deu origem a cada processo. Organizamos essa se¢do em trés
subsecdes: na primeira apresentamos os pré-indicadores selecionados da Secdo Reflexiva
Coletiva — SRC, entrevista realizada com toda a equipe gestora, de forma coletiva e da Secéo
Reflexiva Individual — SRI, em que cada membro da equipe gestora foi ouvido individualmente
considerando pontos da primeira entrevista (SRC) que precisavam ser explicitados ou pontos
que o colaborador desejasse discorrer; na segunda subsecéo, apresentamos os indicadores com
0s contetidos tematicos, €, na terceira sec¢ao, apresentamos os indicadores e sua aglutinagdo em

nucleos.
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A quinta secdo possui o titulo: Nucleos de significacdo: revelando 0s processos
mediadores da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor, e apresentamos as analises
produzidas a partir dos nacleos de significacdo. Essa secao esta dividida em quatro subsecoes
em que apresentamos os nucleos: Processos de insercéo e identificacdo com a gestdo escolar:
realidade mediada por multiplas determinacGes; A formacdo em Pedagogia e a formacéo
continua do gestor escolar; Das contradi¢fes constitutivas, das significacbes sobre gestdo
coletiva defendida, e sobre a gestdo gerencial que se diz realizar e planejamento escolar e
relacBes produtivas: necessidades na realizacdo da gestdo escolar, e ainda o movimento

interndcleos.

E, por fim, as consideracdes finais: O fim é sempre o comeco: consideracBes sobre a
pesquisa, momento em que retomamos 0s objetivos e a tese para elaborar a sinteses de nossas
compreensdes. Ou seja, nesta proposta de tese, apresentamos a compreensédo sobre o objeto em

estudo, firmado a Psicologia Sécio-Historica.
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2. DA FUNCAO DE DIRETOR A DE GESTOR: AN~ALISE DAS PRODUCOES SOBRE
O MOVIMENTO DE CONSTITUICAO DA GESTAO ESCOLAR NO BRASIL

O vento é 0 mesmo:

mas sua resposta é diferente, em cada folha.

Somente a arvore seca fica imovel,

entre borboletas e péssaros.

(O vento -- Cecilia Meireles)

O poema de Cecilia Meireles, O vento, serviu-nos de inspiracdo, pois vemos nele a
singularidade em meio as particularidades que conectam a vida. Discutimos o movimento de
constituicdo da gestdo escolar, de diretor a gestor, no movimento em que as relagdes
econbmicas, politicas e sociais sao condigdes objetivas para as mudancas. De diretor a gestor,
a formacdo é mediacdo, particularidade, determinando a singularidade no fazer do gestor
escolar. E, nesse movimento buscamos analisar as significacdes da gestao, a formacdo do gestor
escolar e sua relagdo com o curso de Pedagogia. Ao poetizar, Cecilia diz que o vento é o mesmo,
universal, mas sua resposta é diferente, 0 modo como cada gestor aprende a formacgdo é

particular.

As discussdes sobre a gestdo escolar e sua constituicdo nos aproximam desse poema,
especialmente quando a interpretacdo € iluminada pela categoria historicidade e, nos
guestionamos: os velhos modelos de gestdo escolar transformaram-se dando lugar a novas
formas de gestdo? Compreendemos que a gestdo escolar é constituida pela mediagdo de

determinantes sociais e histéricos que trouxeram o poder de centralizar e direcionar decisées.

O objetivo desta secdo é apresentar a historicidade da gestdo escolar no Brasil, com o
proposito de explicitar as compreensfes sobre o seu desenvolvimento e os determinantes
econdmicos, politicos e sociais mediadores do objeto de estudo, evidenciando os modos como
esse fendbmeno tem se formado e se transformado. Tragar esse caminho por meio da
historicidade ndo é produzir uma simples revisdo da literatura, € conhecer, de modo
aprofundado, como se deram os fatos, suas relagdes politicas, sociais e culturais. Deste modo,
na primeira subsecdo, apresentamos uma discussdo sobre o movimento historico/social da
gestdo escolar no Brasil; na segunda subsecéo, discutimos sobre a formagéo do gestor escolar
em uma relacdo com o curso de Pedagogia e, por fim, na ultima subsecdo, apresentamos uma
analise das pesquisas sobre a gestdo escolar nos anos de 2013 a 2017. Neste percurso séo
utilizados livros da area da gestdo escolar, documentos oficiais como a constituicdo de 1988,
dissertaces e teses do Portal da Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
- CAPES e da Biblioteca Digital de Teses e Dissertag0es - BDTD.
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2.1 O movimento historico/social de constituicdo da gestdo no Brasil

A gestdo escolar no Brasil ancorada em uma analise dialética, objetiva apreender as
méaximas possibilidades das mediacdes que a constituiram. Assim, analisamos 0 movimento
dialético que explica a transicdo da administracdo para a gestdo escolar evidenciada pelo resgate
das diferentes significagOes produzidas historicamente.

Compreendemos que 0s processos gque constituem a gestdo escolar desenvolvida pelo
pedagogo gestor sdo producdes histéricas mediadas pelo social. Investigar a gestdo escolar
torna-se essencial, ao considerar que nenhum aspecto dessa realidade pode ser compreendido
isoladamente, fora das condi¢Ges materiais que mediaram sua constituicdo. Conhecer 0s
processos mediadores da constituicdo da gestdo escolar perpassa pela apreensdo de sua
totalidade concreta para sair da imediaticidade e evidenciar suas multiplas determinacdes
(MESZARQOS, 2013).

Isso, porque a realidade, quando considerada do ponto de vista de sua ligacdo
indissolGvel com as condi¢Bes materiais que a constituem, pode ser compreendida e explicada,
pOois seus aspectos ndo existem isoladamente, destacados um dos outros, de modo independente,

mas como um todo unido e coerente.

A existéncia social, como explica Afanasiev (1968), inclui a vida material da sociedade
e, sobretudo, a atividade produtiva dos homens, as relagcdes econdmicas estabelecidas entre eles,
no processo de producdo. Para explicar esse movimento, recorremos a Paro (2012), quando

expressa que:

A gestdo como é entendida hoje é produto de uma longa evolucéo histérica e
traz a marca das contradi¢des sociais e dos interesses politicos em jogo na
sociedade. Por isso, para melhor compreender sua natureza, € preciso
examina-la, de inicio, independentemente de qualquer estrutura social
determinada. (PARO, 2012, p. 24).

Compreender a gestdo escolar por meio do movimento dialético de sua constituigéo é
considerar que o surgimento do novo, em decorréncia da transformacéo do velho, culmina em
saltos, mas que o novo sempre necessita do velho para se constituir. Na gestdo escolar o novo
é representativo de algumas mudancas, mas estas ndo foram produtoras de transformacdes.
Portanto, ndo se constitui em saltos, apenas mudangas que podem ser compreendidas em alguns

dos seguintes aspectos:
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e A necessidade de um profissional com formacéo inicial em nivel superior para
assumir a funcdo de diretor;

e A substituicdo do termo administracdo escolar por gestdo escolar e a
determinacdo da gestdo democratica como principio tal como exige a
Constituicdo Federal de 1988;

e A composicdo de equipe gestora constituida por diretor geral, diretor adjunto e
coordenador para dirigir a escola;

e A organizagao e constituicdo de conselhos escolares para auxiliar na tomada de
decisOes da gestéo escolar;

e A elaboracdo de projeto politico pedagogico para orientar e organizar a gestao
escolar como determina a LDB 9.394/96, dentre outros aspectos.

Contudo todas essas mudangas ndo determinam uma transformacéo nas formas de gerir
a escola, sendo que tragos constitutivos de sua origem ainda persistem, tal como a autoridade
do gestor, sua escolha por determinacdes politicas e ainda a presencas das relac6es politico
partidarias na tomada de decisfes. Mas, pontuamos esses aspectos como avangos por considerar
que podemos discutir, sugerir e pesquisar sobre a gestdo escolar, uma democracia real, na qual
lutamos por uma pratica gestora firmada na superacao do caréater centralizador que a escola tem

assumido em seu processo constitutivo.

A gestdo escolar evidencia que os processos educacionais sdo engendrados pelas
condicBes histdricas, politicas e sociais que medeiam a producdo de uma “nova forma ou
modelo de gestdo”, que apesar de conservador, supostamente pode contar com a participacao

ainda que limitada de seus atores na tomada de deciséo.

Ciavatta (2015) nos explica que o pensamento historico-critico elaborado em torno de
um fato histérico precisa considerar 0s processos sociais que estdo em disputa. Sobre esse

aspecto, Rosar (2012, p.7) acrescenta:

A atual realidade brasileira resulta de evolucdo econémica politica e social do
pais, no sentido das mudancas que ocorreram na sua estrutura econdémica,
desencadeando transformacBes no regime politico e na estrutura social
brasileira nos diferentes momentos de sua histdria. Para compreender essa
realidade é necessario, portanto, explicitar os condicionantes econémicos,
politicos e sociais que engendram a sociedade brasileira.

A gestdo escolar ndo se constituiu em um vacuo historico, possui as marcas dos

movimentos econdémicos, politicos e sociais. Desta forma, comprometemo-nos com um



38

processo de pesquisa sustentado pela légica dialética para compreender que a gestdo escolar
ndo se constitui de modo linear. No texto que segue, tecemos consideragfes sobre as
significacbes produzidas sobre gestdo escolar buscando compreender os movimentos que

sustentaram essas producdes.

2.1.1 Da administracao a gestédo Escolar: significacbes produzidas

Considerando que as ideias objetivadas reiteram a compreenséao de gestao escolar como
pratica educativa intencional, em geral, que realiza acBes para organizar e articular as
necessidades da comunidade escolar visando o desenvolvimento do processo educacional.
Desta forma, caracterizamos a gestdo como atividade exclusivamente humana, constituida
social e historicamente (PARO, 2012). Resgatar seu movimento histérico nos auxilia na
apreensao desse movimento, para ser possivel compreendermos as media¢des que constituiram
essa atividade, inicialmente, como administracdo escolar significada como fiscalizacéo escolar,
e, hoje, como gestédo escolar, significada como possibilidade de participacdo dos membros na

tomada de decisoes.

Desta forma, faremos uma exposicao sobre o uso dos termos administracdo e gestao,
fundamentados em Paro (2012), Coelho e Volsi (2017), Luck (1997) e Minto (2017), para
pontuar as aproximacodes e os distanciamentos em relagdo aos conceitos. Como ponto inicial,
alguns estudiosos da area da gestdo escolar estabelecem pontos de aproximacdo e
distanciamento, em relacdo ao uso dos termos gestdo escolar e administracdo escolar. Nesse
sentido, Paro (2012, p.16) argumenta que gestdo e administracdo escolar sejam compreendidas

como sindnimo. E, assim, declara:

Um esclarecimento que talvez se imponha [...] diz respeito a relagdo do termo
“administrag¢@o” [...] com o termo “gestdo” [...]. Especialmente a partir da
década de 1980, tanto no meio académico, quanto no &mbito das politicas
educacionais, 0 segundo termo passou a substituir cada vez mais
completamente o primeiro nas referéncias a escola e a educagéo, de tal modo
que, atualmente, a expressdao “gestdo escolar” ganhou uma tal autonomia e
generalizagdo que pode induzir um estranhamento da palavra administragdo
para se referir a escola, especialmente quando se trata de sua administragdo.
De minha parte, devo informar que continuo, como antes, a utilizar ambas
como sinénimas, [...].
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O autor, ndo considera que existam problemas na compreensdo, se a atividade for
denominada gestdo ou administracdo escolar. Diferente de Paro, os autores Coelho e Volsi
(2017), salientam a preocupacdo em apresentar distingfes entre 0s conceitos e demonstram que
as palavras nao sao neutras, mas, ao contrario, engendram-se no &mbito das lutas travadas entre
diferentes postulados ideoldgicos, produzindo diferentes significagdes. A administracdo é uma
atividade técnica e burocratica, e a gestdo escolar no bojo historico de sua definicdo é
compreendida como uma atividade participativa e flexivel na organizacdo da educacdo. Mas

ressaltamos que ambos 0s conceitos sdo oriundos de praticas empresariais.

Luck (1997), ao defender o uso termo gestéo, justifica por este explicitar a ideia de
participacdo, trabalho associado de pessoas analisando situacdes, decidindo juntas. Em suas

palavras:

Gestdo € uma expressao que ganhou corpo no contexto educacional
acompanhando uma mudanca de paradigma no encaminhamento das questdes
desta area. Em linhas gerais, é caracterizada pelo reconhecimento da
importancia da participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes
sobre a orientacdo e planejamento de seu trabalho. O conceito de gestdo esta
associado ao fortalecimento da democratizagdo do processo pedagdgico, a
participacéo responsavel de todos nas decisfes necessarias e na sua efetivacdo
mediante um compromisso coletivo com resultados educacionais cada vez
mais efetivos e significativos. (LUCK, 1997, p.13)

Na perspectiva adotada pela autora o conceito de gestdo configura-se com possibilidade
de uma atividade democratica. Propomos uma andlise mais detalhada a esse conceito, visto 0s
condicionantes sociais que historicamente estiveram presentes na ideia de gestdo e de
democracia e ainda ao questionamento sobre a possibilidade da gestdo escolar publica ser

caracterizada como democratica.

Minto (2012, p.183) nos chama atencgéo para esse embarago no processo de adesdo ao

termo gestdo quando afirma:

Embora existam diferentes interpretacdes sobre seu significado, é importante
verificar o carater deliberativo com que se produz essa mudanca, 0 que parece
indicar o objetivo de produzir uma separacdo entre os aspectos politicos e
técnicos da gestdo/administracdo escolar. Nesse caso, a ideia de “gestdo”
designaria uma gest&o técnica da educacgéo. Isto &, supostamente desvinculada
de seu carater politico e orientada exclusivamente pelos critérios econdémicos
da gestdo, tais como: gestdo de receitas e despesas, reducdo de custos,
aumento da porc¢do entre alunos e professores, aumento da produtividade da
escola. Em outras palavras, o uso do termo gestdo sugere uma separacao entre
concepcao e execucdo das atividades relativas & administracdo escolar, de
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modo que O gestor passa a ser encarregado apenas de execucdo de
determinacdes hierarquicamente superiores, advindas dos responsaveis pela
tomada de decis@es, transformando-se numa espécie de trabalhador alienado
gue apenas segue receitas prontas, ndo podendo participar de sua
concepcao/elaboracéo.

O autor chama atengéo para separacao entre planejamento e execucdo e vincula a ideia
de gestdo a critérios de cumprimento de tarefas, trabalho alienado em que o gestor ndo participa
da atividade de pensar e elaborar a atividade gestora. Os diferentes pontos de vista sobre a
gestdo e administracdo decorrem da complexidade da tematica e sua ligacdo com o0s aspectos

politicos e administrativos da educagéo.

Deste modo, adotamos o0 termo gestdo escolar para uso em nossa tese por considerar o
processo de significacbes que transformam as palavras a luz das relagfes sociais,
acompanhando o surgimento do diretor escolar, as mudangas ocorridas no desempenho da
fungdo mediadas pela legislacdo educacional e evidenciar algumas mudangas na forma de
organizacdo da gestdo escolar, hoje realizada por uma equipe gestora, mesmo sabendo que estas
mudancas ainda ndo sdo as necessarias, a palavra gestdo escolar sinaliza para ideia de

participacao, coletividade e didlogo.

Em vista desses aspectos, a administracdo escolar se constitui na atividade de planejar
e organizar a escola por meio da tomada de decisfes de forma hierérquica. J& gestéo escolar é
pratica educativa intencional, coletiva que realiza acdes para organizar e articular as
necessidades da comunidade escolar para o desenvolvimento do processo educacional. Embora
ambos 0s conceitos objetivem atender as determinacdes legais das politicas publicas da
educacdo, o segundo expressa um avanco ao explicitar a possibilidade da participacdo da
comunidade escolar na realizacdo dessas a¢Oes, que na pratica culmina com uma participacao
limitada, uma participacdo representativa, ou como explicita Paro (2012), uma gestéo

conservadora.

As distingbes entre administracdo e gestdo escolar nos orientam a abordar as
significagOes produzidas historicamente sobre essas terminologias. Um primeiro aspecto a
ressaltar neste movimento da administracdo escolar para a gestdo escolar refere-se a legislacdo
educacional brasileira que, em toda a sua historia, teve apenas duas Leis de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional, a 4.024/61 e a 9.394/96. E, quanto a administracao escolar, somente

ha pouco menos de um século ela passou a ser foco de interesse e pesquisas, tendo como marco
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0 ano de 19322. Compreendemos, deste modo, que as produgdes na area da gestdo escolar séo
recentes, mas intensas no tocante aos aspectos quantitativos e qualitativos das pesquisas

realizadas e de conhecimento produzido.

A histdria da gestdo escolar no Brasil ndo ocorreu seguindo uma linearidade, mas um
movimento multifacetado que possibilita entender o seu vir a ser. A gestdo escolar foi
produzida por meio de movimentos organizados da sociedade, que atendiam a interesses sociais
e politicos, relacionados a dado momento histérico. Como explicita Ciavatta (2015, p. 33,), “as
datas ndo ddo a dimensdo espaco-tempo social dos fenbmenos; sdo acontecimentos que
antecedem e sucedem o tempo breve das datas”. Assim, é possivel compreendermos que as
mudancas estdo relacionadas a concep¢do de um tempo ndo linear, onde se explicam as
necessidades que mediaram o surgimento ou a producao de fendbmenos como a gestdo escolar,
provocando mudangas ou transformagdes sociais. Em virtude dessa compreenséo,
fundamentamo-nos na concepgdo de homem como ser interativo (LEFEBVRE, 1975) diante

dos determinantes histdricos e sociais, capazes de criar condi¢des de transformar a realidade.

Sabendo que a gestdo diz respeito a uma pratica educativa intencional e coletiva, ou
seja, tipicamente humana, recorremos a Paro (2012, p. 25) para ressaltar sua importancia no
desenvolvimento humano, quando ele explica que “a atividade administrativa &, entdo, ndo so
exclusiva, mas também, necessaria a vida do homem”. O ser humano, ao realizar suas acdes,
comumente recorre a alguma forma de planejamento para se organizar, para administrar o seu

fazer, pois suas a¢Oes sdo intencionais, possuem motivos a serem alcangados.

As exigéncias sociais, politicas e econémicas produziram ao longo do tempo diferentes
significacOes sobre o processo de administragédo, gestdo, e, sobre o profissional que administra
a escola. As diferentes significacdes produzidas para se referir a quem administra a escola sdo:
prefeito de estudos, diretor geral de estudos, professor-diretor, diretor do grupo escolar, diretor
escolar (administrador escolar) e o gestor escolar. Cada uma dessas formas de nomear a
administracdo e gestdo traz consigo significagdes que atendem as necessidades de cada

momento histérico.

2 Dentre os movimentos que marcaram a educagiio dos anos de 1930, temos o “Manifesto dos Pioneiros da
Educagdo Nova”. Os ideais professados nesse documento contaram com a assinatura de 26 educadores e foram
idealizados por Fernando de Azevedo. Esses ideais requeriam a institucionalizagdo e expanséao da escola publica,
a laicidade do ensino, a igualdade dos sexos no direito a educacdo e a obrigatoriedade de o Estado assumir a oferta
universal e gratuita do ensino. Esse foi um movimento revolucionario no campo educacional e um dos grandes
instrumentos de luta pela democratizagdo que denunciava a situacdo da educagdo nesse periodo (SANTOS E
MOREIRA, 2016).
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O prefeito de estudos, nas palavras de Sander (2007), desempenhava funcdo semelhante
a que atribuimos ao gestor escolar e a ele competia organizar os aspectos pedagdgicos,
estruturando, orientando e dirigindo as aulas. Ao prefeito de estudos competia zelar pela ordem
dos colégios, estando sua funcao hierarquicamente subordinada ao Reitor, que comandava
todos os colégios. Como esclarece Teixeira (2014), no sistema de educacao desenvolvida pelos
jesuitas, cabia ao prefeito geral de estudo dividir as tarefas dos professores e alunos, e todos Ihe
deviam obediéncia. Desta forma, as significacdes produzidas sdo as de um profissional que
cuidava, de forma autoritaria, da “boa ordenag¢ao dos estudos”, zelando pela ordem dos colégios

pelo viés da determinacdo e obediéncia.

A criacdo da funcdo do diretor geral de estudos tem como uma das causas a expulséo
dos Jesuitas por Marqués de Pombal que teve como efeito a extingdo dos Colégios Jesuitas que
se transformou na causa da criacdo das aulas régias. Segundo Fonseca e Menardi (2012), o
quadro geral da educacdo continuou deficitario, e o cargo de diretor geral de estudos tinha sob
sua responsabilidade a aplicacdo de exames para o provimento de professores, a concessao de

licencas para o funcionamento de escolas publicas e privadas.

Durante o periodo Joanino, a administracdo, o controle e a fiscalizacdo das escolas
continuaram sob o comando do diretor geral de estudos, cabendo a este, administrar o ensino
secundario que permaneceu no plano das aulas régias. No plano do ensino superior, havia a
figura do professor-diretor dos cursos superiores, cuja funcdo era administrar o ensino superior,
ele era escolhido dentre os professores do Curso, neste caso o professor escolhido assumia mais
uma atribuicdo, ficando responsavel pela administracdo. As significacdes produzidas em
relacdo ao professor-diretor eram as de quem assumia dupla funcéo, a de ser professor e diretor

do ensino superior, controlando e fiscalizando o ensino.

Durante o periodo Imperial, para as escolas de primeiras letras, ndo havia diretor, os
responsaveis eram 0s proprios professores que eram subordinados aos presidentes das
provincias. No ensino secundario implanta-se a Escola Normal e com ela a necessidade da
criacdo do cargo de um diretor que deveria estar subordinado ao governo. Ficando estabelecido
gue o governo nomearia um cidadao de inteligéncia, de reconhecida probidade e patriotismo
para ser diretor do liceu (ANANIAS, 2012). Deste modo, quem administrava a escola
continuava sendo significado como aquele que deveria fiscalizar e controlar o ensino, devendo

ser escolhido pelo governo com inteligéncia e patriotismo reconhecidos
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O diretor deveria tomar de conta do Liceu, inspecionar a conduta dos professores, além
de produzir relatérios anuais para o presidente da provincia informando sobre as diversas
situacOes ocorridas desde o comportamento moral dos professores até a frequéncia e notas dos
alunos. Desta forma, existia o diretor somente no ensino secundario, mas a organizacédo das
aulas, o agrupamento e a divisdo das matérias exigiam pelo menos idealmente a figura do diretor
(ANANIAS, 2012).

Com o inicio da Republica, inimeras reformas se realizaram no campo educacional,
instituindo o ensino leigo e gratuito no primario. Com essa nova estrutura, a escola necessitava
de um diretor escolar escolhido pelo governo. Deste modo, a Reforma Rocha Vaz, em 1925,
impde que cada estabelecimento de ensino tenha um diretor e um vice-diretor, mas, embora
com a presenca interna de um diretor, a administracao da escola estava sob o controle do externo
(PENTEADO; BEZERRA NETO, 2012).

A Reforma Paulista tratou de agrupar escolas preliminares e instala-las em um Unico
prédio. Essas escolas ganharam contornos proprios e receberam diretores para sua
administracao, o que fez surgir um novo tipo de estabelecimento de ensino: o grupo escolar e,
com ele, a fungéo do diretor do grupo escolar. Segundo Penteado e Bezerra Neto (2012), o
diretor do grupo escolar veio ocupar papel central na cena pedagdgica e na estrutura

hierarquico-democratica do ainda incipiente ensino.

A funcdo do diretor do grupo escolar era transformar a simples jungdo de vérias escolas
em uma escola graduada e organica. Ele era o interlocutor entre a escola e 0 governo e lhe cabia
maultiplas atribuices: organizar, coordenar, fiscalizar e dirigir o ensino primario. Sua missao
era transformar a antiga escola de primeiras letras em escola primaria moderna. As significaces
agora sdo de quem organiza uma equipe bem maior de profissionais, tendo que atender os

preceitos de uma educagdo moderna.

A significacdo do diretor escolar (administrador escolar) surge basicamente com a
regulamentacdo da formacgdo deste administrador sendo responsavel também por concurso
publico para o referido cargo. Esse profissional habilitado continua sendo significado como
guem administra a escola pelo viés autoritario e fiscalizador. De acordo com Clark et al (2012,
p.166), o diretor assume a tarefa de implementar as diretrizes politicas geralmente decididas
pelos oOrgdos externos superiores a unidade escolar. “O diretor, muitas vezes, via-Se na
contingéncia de ter de expressar lealdade a seus superiores hierarquicos e, a0 mesmo tempo,

manifestar apoio aos seus subordinados”.
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A Lei 5.540/68 da reforma universitaria introduziu a exigéncia de formagdo em curso
superior para o administrador escolar em todos os niveis de ensino. Essa exigéncia foi
regulamentada pela Resolucdo do CFE n° 02/69, anexa ao Parecer do CFE n° 252/69, que
tratava da organizacdo curricular do curso de Pedagogia exigida para formacéo do diretor de

escola.

A substituicdo do conceito de administracdo escolar por gestdao escolar ocorreu com a
Constituicdo Federal de 1988, que definiu a gestdo democratica como principio. Conforme
esclarece Minto (2012), a substituicdo de administracdo por gestdo sugere separacdo entre a
concepgdo e a execucdo das atribuicGes relativas a administracdo escolar. Quem administra a
escola ndo é mais o diretor, mas a equipe gestora que é responsavel pelo planejamento,
estruturacdo e organizacdo da escola no que concerne as a¢es administrativas e pedagdgicas.
Na explicacdo de Clark et al. (2012), a atuagdo do diretor escolar coloca-se tanto mais a servigo
da burocracia do sistema, quanto menor for o grau de autonomia administrativa, pedagogica e

financeira da escola e o grau de participacdo da comunidade extraescolar na vida da instituicéo.

No entanto, & medida que cresce a autonomia da escola, o papel do diretor como
mediador desloca-se das instancias superiores para 0 contexto interno da unidade escolar,
aparecendo o diretor como um lider que articula os trabalhos dos professores e funcionarios
(CLARK etal., 2012). As significacdes do diretor resumem-se ao zelo pelo bom funcionamento

da escola.

Essas diferentes significacbes marcaram a historicidade da gestdo escolar, pois cada
uma delas se refere diretamente ao modo como era pensada e realizada. Dessa forma, para
entender as diferentes significacdes sobre gestdo escolar que foram produzidas historicamente,
é necessario compreender o movimento que mediou essas transformacdes que, segundo Rosar
(2012), podem explicar a estruturagdo do sistema escolar, e a nosso entender, a estruturacéo e

organizacéo da gestdo escolar.

Recorremos a Marx e Engels (2006) para concluir a discussdao sobre 0 movimento
historico-social que instituiu o administrador na escola e culminou com o gestor afirmando que
a histdria é producio social da existéncia humana. E por meio desse movimento que temos a
possibilidade de abrir uma janela no tempo/espaco para compreender os feitos da humanidade,
em especial, da realidade social e das mediacGes que produziram transformacoes, tal como a

conhecemos hoje.
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Em sintese, as significacGes produzidas do prefeito de estudos ao gestor escolar sdo
significativas para a constituigéo dessa atividade. Essas significacOes evidenciam que o prefeito
geral de estudos cuidava, de forma autoritaria, da “boa ordenagao dos estudos”. Enquanto que
o diretor geral de estudos realizava a nomeacéo dos professores e autorizava o funcionamento
de escolas publicas e privadas. J& o professor-diretor era quem assumia dupla funcdo, a de ser
professor e diretor do ensino superior controlando e fiscalizando o ensino. O diretor do grupo
escolar era o interlocutor entre a escola e o governo e lhe cabiam multiplas atribuicdes. O
administrador escolar era quem planejava e organizava a escola por meio da tomada de decisdes
de forma hierarquica. Ja gestor escolar é aquele que deve buscar a participacdo do coletivo na
definicdo das metas e dos objetivos a serem alcangados.

As significacdes apresentam mudancas na forma de administrar e gerir a escola, mas o
contetdo ndo muda, continua sendo conservadora, com hierarquia e seguindo os determinantes
politicos partidarios. E, como podemos analisar esses determinantes no contexto de

democratizacdo do pais?

2.1.2 A gestdo escolar no Brasil a e as mediac@es politicas partir dos anos 1980

As discussdes sobre o processo de democratizacdo da educacdo foram intensas durante
toda a década de 1980 e 1990, especialmente com o Férum Nacional em Defesa da Escola
Publica. As discussBes nos auxiliam na compreensdo da gestdo escolar como se configura na
atualidade. O Forum Nacional em Defesa da Escola Publica versava entre outras demandas
educacionais sobre o principio da gestdo democratica da educacdo. Na perspectiva mais
abrangente do gerenciamento das politicas educacionais como na perspectiva mais particular
de gestdo das unidades de ensino nos diversos niveis, dando inicio ao processo de substituicdo
do termo administragdo escolar por gestdo escolar. A conjuntura social, em especial, a politica
e a econdmica, abrem margem para as discussdes acerca da gestdo democratica nas escolas

publicas.

Contudo, esse debate sobre a educacgdo e a definicdo nos documentos oficiais do
principio da “gestdo democratica” se fragilizou, porque o texto constitucional ndo estabeleceu
a definicdo do termo democratico, provocando equivocos, deformacgdes e compreensdes
distorcidas. O que se constituia em um avango, acabou por se materializar em um mecanismo

de controle, fato que pode ser explicado pelo principio constitutivo do Estado que exerce a
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funcdo de ordenamento da sociedade, expresso na contradi¢cdo entre o publico e o privado
(ANDRADE, 2012). Logo, nova forma de gerir a escola que foi apontada por alguns como
avanco no processo educacional, em termos de efetivacdo da participacdo da comunidade,
tornou-se mecanismo de receitas prontas de participacdo, e mecanismos de minimizar a
participacdo do Estado (GOMIDE; BATISTAO, 2017).

Posteriormente, as bandeiras de luta pelo acesso a escola e a democratizacdo de sua
gestdo passaram a fazer parte dos interesses de segmentos politicos que defendiam propostas
neoliberais, 0 que revela contradi¢des, partindo do principios a classe trabalhadora e a classe
dominante possuem interesses e necessidades divergentes; 0 que evidenciou que essa suposta
unidade de interesses se constituia em uma forma de manipulacdo, direcionada aos interesses

do Capital.

Nesse processo, a municipalizagdo, a criagdo de “fundos” como o FUNDEF (Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valoriza¢do do Magistério), o atual
FUNDEB (Fundo de Desenvolvimento da Educacdo Basica) e, ainda de programas como o
PDDE (Programa Dinheiro Direto na Escola - PDDE), foram agdes importantes mas apesar de
trazem ganhos para a escola e sua gestao se constituiam em formas de efetivacao das propostas
neoliberais que davam certa autonomia financeira, mas, retirava do Estado determinadas

responsabilidades.

As politicas neoliberais sdo medidas governamentais que envolvem todos 0s segmentos
da sociedade capitalista, sendo uma politica totalizadora, PANIAGO (2012). Na educacdo, ela
provoca uma diminuicdo ou ainda a eliminacgéo as politicas publicas, firmando-se na reducao
dos gastos publicos e na diminuicdo das intervencGes do Estado alegando que tais medidas
produzem melhorias na gestdo financeira e no aumento da produtividade do ensino que gera
mais competitividade e isolamento. Segundo Minto (2012), essa nova ordem busca
desqualificar as conquistas dos movimentos progressistas e reinventa-se na bandeira do “cada
um por si”, impondo que as responsabilidades pelo sucesso ou fracasso séo individuais. As
politicas neoliberais aprisionaram o Brasil ao pagamento de juros, amortizaces e demais
servicos da divida externa. E também provocaram estragos na educacéo, como explica Minto
(2012, p. 188):

A penetracdo da ideologia neoliberal na educacéo, portanto, ndo é causa das
reformas, mas um dos seus veiculos essenciais. Repetido a exaustdo pelos
governos e pelos arautos de uma nova rodada de “modernizagdo do pais”, o
discurso neoliberal converteu-se num verdadeiro mito, que poderia dar
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legitimidade a muitas propostas e interesses envolvidos nas reformas em
questéo.

Nesse ideario neoliberal ndo cabiam propostas de democratizacdo da educacdo que
garantissem acesso e permanéncia da classe popular na escola, criando um clima ofensivo
contra a escola publica que se viabilizou em duas formas: a primeira, por meio da privatizacdo
mediante politicas de descentralizagcdo autoritaria, e, a segunda, por meio de uma reforma
cultural que pretendia apagar o horizonte ideologico de uma educacdo democratica, publica e
de qualidade para a maioria (MINTO, 2012).

Para viabilizar essas metas, foram incorporadas ao panorama educacional novas
concepcdes pedagogicas, novas linguagens e novos conceitos. Alguns desses conceitos,
trazidos da década de 1980, mas com significados vinculados ao pensamento neoliberal como
os de autonomia, avaliacdo e descentralizacéo, e, outros, transplantados da economia e da
gestdo empresarial, como eficiéncia, produtividade e qualidade total. Nesse movimento de
incorporacdo de conceitos, afirmar que a escola possui um gestdo democratica passou a se
constituir a adjetivo de qualificagdo de uma boa gestéo e de competéncia a quem a dirige, ainda
que ndo passasse de uma compreenséo falseada da realidade.

Alguns acontecimentos foram causas para a efetivagdo das propostas neoliberais em
nivel mundial e colaboraram na producdo da ideia de gestdo democratica. Dentre elas,
destacamos a Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos, o Consenso de Washington em

1989, a Conferéncia de Nova Délhi e o Forum Mundial de Educacéo de Dakar.

A Conferéncia Mundial de Educagéo para Todos foi realizada em Jomtien, Tailandia,
em 1990, e teve como meta a defesa da educacdo como direito fundamental de todos,
independentemente de género e idade. Reafirmando os direitos de todos a Educacdo Baésica, a
fim de satisfazer as necessidades basicas de aprendizagem, promovendo a equidade e
universalizando o acesso a educagéo. Entretanto, apesar de discutir a educacao para todos, essa
conferéncia ndo se realizou com a participacdo de profissionais da educac¢do, mas com a de

ministros e chefes de estado.

A proposta da Conferéncia de satisfazer as necessidades bésicas de aprendizagem esta
relacionada a gestdo da educacdo no campo das politicas publicas e de investimentos no setor
educacional, de forma mais especifica, na gestdo escolar, tendo em vista a possibilidade de
materializar mudancas na forma de administrar a escola e direcionar ao alcance dos objetivos

propostos. Embora os impactos dessa proposta se materializem na escola de forma minima.
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O Consenso de Washington, em 1989, recebeu esse nome do economista John
Williamson, devido a sua ampla aceitacdo pelos paises da América Latina, exceto, até entdo,
Brasil e Peru. As ideias desse encontro eram entendidas como receitas prontas para serem
incorporadas, por serem desenvolvidas em paises como os Estados Unidos da America - EUA
e Reino Unido, desde 1970 e 1980, periodo que marca o avanco do neoliberalismo pelo mundo.
Desta forma, instituices como o Fundo Monetario Internacional - FMI e o BIRD apresentam
sua “cartilha” para orientar o desenvolvimento educacional dos paises periféricos. Para tanto,

0S empréstimos e a coopera¢cdo econdmica eram essenciais.

O Brasil foi um dos ultimos paises a aceitar as medidas propostas pelo Consenso de
Washington, entretanto, foi um dos que mais rapidamente aplicou as medidas, conhecidas como
“receitudrio de bolo”, em um processo acelerado que teve seu apice ao longo da década de 1990.
Dentre as a¢fes do governo brasileiro, na execucdo desse consenso, estd a implementacéo da
politica de privatizagdo, uma marca do governo de FHC, em que as empresas estatais dos ramos

da energia, telecomunicac@es, mineracao e outros foram transferidas para a iniciativa privada.

A Conferéncia de Nova Délhi reitera 0 compromisso de buscar com zelo e determinagédo
as metas definidas pela Conferéncia Mundial sobre Educacdo para Todos e pela Cupula
Mundial da Crianca®, e, ainda, de atender as necessidades basicas de aprendizagem de todos os
povos, tornando universal a educacdo basica e ampliando as oportunidades de aprendizagem
para criangas, jovens e adultos. As recomendacdes dessas conferéncias internacionais foram
incorporadas no Plano Decenal Brasileiro para a Educacdo, marcando o compromisso de
oferecer a todos uma educacdo basica de qualidade (PERRUDE, 2017).

No Férum Mundial de Educacdo de Dakar, Senegal, ocorrido em 2000, realizou-se
avaliacdo das metas propostas na Conferéncia de Educacdo para Todos, retomando o0s
compromissos de Jomtien, sendo neste evento produzido o acordo chamado Marco de Agéo de
Dakar: “Educagdo para todos: atingindo nossos compromissos coletivos”. Os paises reunidos
nesse Forum realizaram um balanco das metas tracadas nas conferéncias anteriores e
reafirmaram que tais metas deveriam ser alcancadas até o ano de 2015. Deste modo, definiram

um conjunto de metas mais simplificadas na tentativa de resolver os problemas da pobreza dos

% Organizada pelo UNICEF, aconteceu em Nova York, em 1990, com a participacdo de Chefes de Estado e
governos de 157 paises que concordaram em implementar uma série de medidas para prote¢do da infancia, cujos
objetivos foram: reduzir em 30% a mortalidade de criancas menores de 5 anos de idade; protecdo contra
exploracéo, abuso e violéncia; erradicacdo do trabalho infantil, especialmente do trabalho escravo; diminuicéo do
ntmero de criangas subnutridas; garantia de acesso a educagdo a cada crianca até o final do século XX.
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paises por meio da educacdo, unindo, dessa forma, os esforcos do Estado e da sociedade civil
(PERRUDE, 2017).

A forca da politica neoliberal se fez mais forte a partir do governo de Fernando Henrique
Cardoso (FHC)*. Esse governo foi considerado um retrocesso em relagio as lutas e conquistas
dos anos anteriores (ANDREOTTI, 2012). Embora esses movimentos sociais nao
representassem a totalidade, e nem as bandeiras de lutas levantadas, eram significativos em
relacdo as décadas de 1970 e 1980. Isso porque as propostas foram de maiores investimentos
para a universalizacdo da escola publica e participacdo da sociedade civil na elaboracdo das
politicas educacionais.

Sobre esses aspectos, Hora (2010, p. 55) nos ajuda a entender que o governo de FHC

colocou a sociedade brasileira totalmente & mercé das oligarquias quando pondera:

O conjunto de medidas assumidas pelo governo federal no periodo de 1995 a
2002, cujo fortalecimento deu-se a partir de 1996, alcangou 0 amplo espectro
da sociedade brasileira, seja no campo do Estado, em si com sua reforma, em
gue deixou de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento econémico e
social para fortalecer-se na fungdo de promotor e regulador desse
desenvolvimento; seja [grifo nosso] no campo da economia, com a abertura
ao capital internacional e no campo dos direitos sociais com as reformas na
previdéncia, na educacéo e nas leis trabalhistas.

As medidas do governo FHC eram elitistas, pois tinham um projeto audacioso de
colocar definitiva e hegemonicamente a burguesia no centro do poder. Assim, no projeto desse
governo, as propostas populares de democratizacdo do acesso e da permanéncia na escola se
restringiram ao Ensino Fundamental, o que ndo configura democratizacdo da educacdo. Com
IS0, produzia-se a ideia de “gestdo democratica”, firmada em uma pseudo descentralizacéo que
se materializou no processo de municipalizacdo para gestdo dos recursos publicos. E na escola
esse processo se constituiu na criagdo das unidades executoras®, contudo ndo ha espago para

participacdo popular, uma vez que esté voltada aos interesses do capital.

4 Apds o governo Sarney, as oligarquias se organizaram e, em seguida, elegeram Fernando Collor de Melo e Itamar
Franco, dois politicos de posicdes antagbnicas. O primeiro foi afastado do cargo de presidente pelo Congresso
Nacional, em razdo de ndo conseguir formar uma maioria parlamentar sélida, o que levou o segundo a completar
0 mandato. Em seguida, Fernando Henrique Cardoso (FHC), intelectual respeitado, foi eleito e governou por oito
anos aliando as antigas oligarquias. (FRANCISCO FILHO, 2012).

5> As escolas publicas, por meio do Programa Dinheiro Direto na Escola — PDDE, tornam-se Unidades Executoras
e, para gerenciar 0s recursos recebidos anualmente do governo, criam um registro juridico que é atestado pelo



50

As consequéncias, no campo da gestdo educacional e da gestdo escolar, estdo em
acompanhar e executar programas ou projetos prontos, para atender os interesses do mercado
que ndo estdo relacionados as necessidades educacionais da populacdo. Além de delegar a
sociedade civil responsabilidades que sdo do Estado, impactando diretamente no trabalho da
gestdo escolar como nos programas Adote uma Escola, Amigos da Escola e o Dia da Familia
na Escola.

Considerando as politicas neoliberais materializadas nas reformas, programas e projetos
do governo FHC, aliadas aos acordos com o Banco Mundial e as Conferéncias, Foéruns e
Congressos internacionais, foi sendo delineado o cenério educacional brasileiro, para
consolidar um modelo educacional da América Latina. Esse modelo de educacdo é
caracterizado por uma forma aligeirada e pratica de formacdo humana. A esséncia € expressa
em um processo educacional que ndo garantia acesso e continuidade aos estudos. E assim que
surge a ideia de democratizacdo da educacdo e de gestdo democrética, consubstanciada pelas
conferéncias, foruns e congressos que tracaram metas para a garantia da educacao para todos,

garantia de necessidades de aprendizagens e de reducdo de analfabetismo.

Com isso, a escola assume um conjunto de responsabilidades, antes tidas como do
Estado, especialmente as financeiras. A respeito desse movimento de descentralizacéo e sobre

os ideais do mercado, Perrude (2017 p. 49-50) explica:

Sob o discurso da modernizagdo e dos principios do neoliberalismo ou das
exigéncias do mercado, foram dadas as coordenadas para a escola ser pensada
sob uma nova légica racional, diretamente ligada aos principios econémicos
da competitividade, da flexibilidade e dos resultados, com o objetivo de elevar
o nivel de produtividade das populagbes a servico de interesse privados
diversos. A descentraliza¢do e a autonomia, como ja apontamos, passam a ser
destacadas como as principais estratégias de gerenciamento dos sistemas
educacionais. Prevalece a Idgica do mercado. Pais e alunos sao vistos na
perspectiva de clientes que compram a educacdo, vista, por sua vez, como
produto da vontade individual de agentes criativos e ‘empreendedores’. As
politicas publicas, sob o efeito do espirito neoliberal, contemplam a
descentralizacdo e a gestdo escolar participativa. Interessante é perceber que,
ao lado de tal falada descentralizagéo da escola, quem comanda o sistema de
ensino sdo as diretrizes do governo, endossadas pelas coordenadas do
mercado.

Desse modo, compreendemos que a educagdo foi baseada em critérios mercadolégicos;

as escolas, discutidas como empresas produtivas, e a gestdo, como gerenciamento, sob a otica

Conselho Escolar. Ao lado da gestdo, esse Conselho define prioridades e atende as necessidades na compra de
materiais permanentes e de consumo.
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racional da qualidade total. Tomando por base esses argumentos, a ideia de gestdo democréatica
é realcada em pesquisas, materializadas em teses, dissertacdes, artigos e livros que tém como
objeto a gestdo escolar democratica. Desta forma, sdo criados cursos de formacéo de gestores
e, nestes, a gestdo escolar é também qualificada de democratica. Essa compreensdo é
considerada, para nossa anélise, como produtora de mudancas na estrutura e organizagdo da
escola com a participacdo da comunidade e no interior da instituigdo, com o fortalecimento dos
dialogos entre professores e a equipe gestora. Mas na esséncia as agdes sdo controladas,
acompanhadas e definidas pelo governo, ndo se constituindo, portanto, em gestdo escolar

democratica.

Dando continuidade a discussao sobre as politicas neoliberais, no final dos mandatos de
FHC, tivemos o governo Lula, que teve como meta o combate as desigualdades econdmicas e
sociais. O governo Lula firmou-se em politicas sociais integradoras por meio de acGes
intersetoriais, implantadas mediante parcerias com os diversos segmentos da sociedade civil

organizada, tais como entidades e movimentos sociais.

Os programas implantados na primeira gestdo desse governo foram considerados
assistenciais ou compensatdrios, considerando que eles deram continuidade aos programas de
transferéncia de renda, criados na gestdo de FHC. Esses programas foram ampliados na gestao
de Lula, para atender as familias que estavam abaixo da linha de pobreza, com o objetivo de
garantir a permanéncia das criancas na escola, tendo um pequeno aumento no valor da bolsa,

pois incorporou outros beneficios em um Unico, constituindo, assim, o programa Bolsa Familia.

As politicas do governo Lula ampliaram os investimentos na educac¢éo criando o Fundo
de Desenvolvimento da Educacdo Basica (FUNDEB), uma medida incisiva no final do primeiro
mandato por demonstrar expressividade no desenvolvimento de a¢des educacionais. Nesse
governo, foi criada uma série de programas especiais, dirigidos aos vulneraveis, tais como
Programa de Erradicacdo do Trabalho Infantil (PETI), Brasil Alfabetizado, Educagéo de Jovens
e Adultos, Programa Universidade para Todos (PROUNI), dentre outros (OLIVEIRA, 2014).

Considerando o processo de descentralizacdo, as politicas publicas voltadas para o
espaco escolar tiveram nas acdes municipais maior énfase por considerar o0 municipio como
espaco cultural e integrador da comunidade. Toda essa imersdo na historia das politicas
neoliberais dos governos FHC e Lula possibilitou explicar o movimento de constituicdo da
gestdo escolar que é¢ marcadamente determinado por aspectos historico-sociais. A esse respeito,
Paro (2012, p. 19) esclarece:
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A atividade administrativa ndo se d& no vazio, mas em condig¢des histéricas
determinadas para atender as necessidades e interesses de pessoas e grupos.
Da mesma forma, a educacdo escolar ndo se faz separada dos interesses e
forgas sociais presentes em determinada situaco historica. A administracdo
escolar esta, assim, organicamente ligada a totalidade social, onde ela se
realiza e exerce sua agdo e onde, a0 mesmo tempo, encontra as fontes de seus
condicionantes.

Compreendemos, assim, que o debate sobre democratizagdo foi acontecendo em
contextos politicos, econdmicos e sociais das propostas neoliberais. Essas politicas, associadas
ao conceito de governabilidade, acentuam-se no inicio do século XX e ajudam-nos a entender

o0 cenério neoliberal da globalizagdo. A esse respeito, Sander (2007, p. 69) explica:

O exame das reformas alicercadas no movimento neoliberal da globalizagao
econdmica e comercial, revela uma nova transposicao de conceitos e praticas
do gerenciamento empresarial e comercial para o setor publico, enfatizando a
eficiéncia e a produtividade, o planejamento estratégico, a racionalizago
administrativa e flexibilizacdo laboral associada a contratacdo por resultados
e a avaliacdo estandardizada de desempenho, a descentralizacdo, a
privatizacdo e a adogdo macica de tecnologia da informacdo. Nasce assim, a
pedagogia corporativa, que lanca méo dos principios e métodos da qualidade
total na gestdo escolar, em que os professores séo prestadores de servicos, as
empresas transformam em clientes da escola, e como tal, recebem dela os
alunos que passaram pelo processo massivo de producgao educacional.

Compreendemos que, a proposta de gestdo democratica, vivida apés a década de 1990,
atende os interesses politicos dominantes. A ldgica do individualismo transformou o processo
educacional em competicdo, em que todas as responsabilidades pelo fracasso ou sucesso da
educacdo sdo do préprio aluno, ndo dependendo das relacdes sociais. Instaura-se a

meritocracia®.

A possibilidade de uma gestdo escolar democratica existir esta relacionada a
transformacdes qualitativas, a uma revolucgéo social, uma agéo individualizada de um gestor
ndo caracteriza que possuimos uma gestdo democratica. Acdes coletivas mediadas por
condigdes objetivas e subjetivas podem provocar transformacées, portanto, avancos na forma
de administrar a escola, contando com a participagdo da comunidade e de todos os envolvidos.

A democratizacdo da escola perpassa pela transformacéo da ordem social, produzindo criticas

® A meritocracia neoliberal tem por objetivo escamotear as desigualdades nos sistemas de educacdo, sobretudo do
ponto de vista da garantia dos insumos, que correspondem ao custo-aluno-qualidade. Tenta-se, a todo custo, tirar
o foco das condicOes de aprendizagem dos estudantes e de trabalho dos educadores, para induzir 0 senso comum
a acreditar no mérito espontaneo e individual dos sujeitos. Disponivel
em:http://retratosdaescola.emnuvens.com.br/rde/article/viewFle/275/451
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e desvelando as contradi¢Oes que ocultam os interesses do capital por traz das propostas de uma

“gestdo democratica”. Todos esses aspectos perpassam pela formacao.

2.2 A formacao do gestor escolar e a relacdo com o curso de Pedagogia

O objetivo dessa subsecdo € discutir sobre o processo de formacao do gestor escolar,
tendo como eixo norteador a histdrica relacdo da formacao inicial desse profissional com o
curso de Pedagogia. Para demarcar esse processo, tomaremos como ponto de partida os anos
de 1930, pois, como explicita Andreotti (2012, p. 10), acontecem nesse periodo “as primeiras
investidas para a formacdo do administrador escolar, por meio da criacdo de cursos especificos
para esta fungdo”. Embora esse processo, assim como 0s demais, ndo cesse, estd em continuo
movimento, tomaremos como ponto de chegada as defini¢cdes propostas pela Resolugéo n° 02,
de julho de 2015, que determina que a formac&o do gestor escolar em &mbito inicial devera ser

realizada nos cursos de licenciatura.

Desta forma, esta relagdo formagéo inicial do gestor e o curso de Pedagogia ganha novos
contornos por outras licenciaturas, os quais, por forca dessa Resolucdo, deverdo formar o
professor para a atuacdo na gestdo de processos educativos e na organizacdo e gestdo de
instituicbes de educacdo bésica, expandindo a funcdo gestora para além dos cursos de

Pedagogia.

A base de producdo dos conhecimentos sobre os processos mediadores da gestdo
escolar, que se constituem em nosso objeto de pesquisa, estdo firmados na compreenséo de que
a atividade gestora é especificamente humana, porque inclui em suas agdes o planejar, o projetar
e o organizar (PARO, 2012).

Tecemos consideracdes sobre a formacéo do gestor partindo do entendimento de que o
gestor escolar é, por formacédo, um professor, tendo em vista o que assegura a LDB n° 9394/96
em seu Art. 64:

“A formacdo de profissionais de educagdo para administragdo, planejamento,
inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para a educacdo bésica, sera
feita em cursos de graduacdo em Pedagogia ou em nivel de pés-graduacéo, a
critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formacao, a base comum
nacional”.
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Apesar de a formacdo em Pedagogia ou a p6s-graduagdo no campo da gestdo serem
critérios para o exercicio do cargo, muitos gestores escolares que atuam nas escolas do Pais ndo

atendem a essa exigéncia.

Para discutir sobre a formacdo do gestor escolar, organizamos esta secdo em duas
perspectivas. Na primeira, discutimos as particularidades da formacgéo docente para encontrar,
ndo apenas a génese da formacédo do gestor escolar, mas as caracteristicas que a singulariza. Ja
na segunda, recorremos a legislacdo da educacdo brasileira, em especial, aos artigos que
regulamentam a formacao de professores, com o objetivo de compreender o movimento de

formacao inicial do gestor escolar.

2.2.1 Da formacéo docente a formacao do gestor escolar

As pesquisas de Melo (2013), Franco (2014), Sentani (2017), Fernandes (2014),
Linhares (2014), Correa (2014), discutem a formacao do gestor escolar em relacdo a formacéo
inicial e continua. Sdo pesquisas que abordam: a formacao do gestor em nivel de p6s-graduacdo
lato sensu, mais especificamente, relacionada a Escola de gestores da Educacdo Basica do
Ministério da Educacdo (MEC); a formacéo do gestor na modalidade a distancia em cursos de

especializacdo; a formacdo do gestor no ensino superior e a relacdo com o curso de Pedagogia.

As pesquisas sobre a formacdo do gestor escolar discutem a formacdo continua em
cursos de pos-graduacdo, em especial, sobre a escola de Gestores da Educacdo Basica. Poucas
pesquisas ocupam-se com a formacao do gestor a partir da graduacdo no curso de Pedagogia.
Todavia, mesmo evidenciando a formagdo inicial, manifestam a necessidade de mudangas nos
curriculos dos cursos de Pedagogia para que possam dar conta de uma proposta de formacao

do gestor escolar na graduagéo.

Para tratar da formacdo do gestor escolar, conceituamos formagéo a partir de Garcia
(1999), estabelecendo relacdo da formacdo desse profissional com o curso de Pedagogia,
fundamentado em documentos oficiais, tais como as Resolugdes n° 02/69 e n° 02/2015, além
da LDB n° 9. 394/96; finalizamos tratando da formac¢do como necessidade (AFANASIEV,
1968; BANDEIRA, 2014).

A formacdo é um fazer permanente e mediado, constituindo-se pela formacéo inicial,

formacdo continua, leituras, producéo de registros escritos, trocas de experiéncias, dialogos,
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dentre outras mediacbes. E um fazer que exige parceria, ndo devendo ser produzido por
imposicdo, pois ele depende de uma tessitura pessoal, de um permitir-se formar. Uma reflexéo

sobre a formacao nos € apresentada por Garcia (1999, p. 26):

E uma area de conhecimento, investigacio e de propostas tedricas e praticas
que, no ambito da didatica e da organizagdo escolar, estuda 0s processos a
partir dos quais os professores — em formacéo ou em exercicio — se implicam
individualmente ou em equipe, em experiéncia de aprendizagem através das
quais adquirem ou melhoram seus conhecimentos, competéncias ou
disposicao, e que lhes permite intervir profissionalmente no desenvolvimento
de seu ensino, do curriculo e da escola, com o objetivo de melhorar a qualidade
da educacdo que os alunos recebem.

Além disso, a formacao relaciona-se também a ideia de aprendizagem constante, na
perspectiva de provocar produgdo de novos conhecimentos. Esses conhecimentos séo
produzidos com o objetivo de atender as determinacfes postas pela sociedade e que visam a
explicitar a unidade teoria/pratica. Segundo Veiga (2002), a formagdo docente oportuniza a
producdo de conhecimentos sélidos sobre os saberes necessarios a docéncia e a producdo da

unidade entre teoria/pratica, podendo ser compreendida como critica e emancipadora.

Compreender a formacéo docente, e no caso de nossa pesquisa, compreender a formacao
do gestor escolar, exige um processo reflexivo sobre como a gestédo escolar se constituiu e sobre
quais condi¢cBes mediaram as exigéncias de uma formacéo especifica para o profissional que
iria administrar a escola. O gestor escolar, segundo Libaneo et al. (2012), é o profissional da
educacdo que trabalha na organizacao, no planejamento e na gestdo das instituicdes escolares,

portanto, necessita de um processo de formacdo inicial e continuo.

Contudo, o processo formativo para a funcdo gestora deu-se muitos anos depois do
surgimento da fungéo, que tem sua origem ligada ao aparecimento dos grupos escolares. Deste
modo, a formacéo inicial do gestor escolar emerge a partir dos anos de 1930 com o curso de
Administracdo Escolar, sendo que, posteriormente, essa funcdo se vinculou ao curso de
Pedagogia pela Resolucdo n° 02/69. Esse vinculo com o Curso se fortaleceu com o advento da
Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional, a Lei n® 9394/96. No entanto, com a Resolucéao
n® 02/2015, que define as Diretrizes Curriculares Nacionais para a formacao inicial em nivel
superior (cursos de licenciatura, cursos de formacdo pedagogica para graduados e cursos de
segunda licenciatura) e para a formacdo continuada, a formacao do professor para o exercicio

da funcdo gestora passa a ser também responsabilidade das demais licenciaturas.
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A formacéo inicial do gestor escolar exigia da fun¢do conhecimentos sobre 0s processos
pedagogicos e administrativos. So esses aspectos que foram relacionando a organizagdo da
escola, que passou a agrupar varias séries em um mesmo espago, com a quantidade maior de
alunos, de professores e de demandas que exigiam do profissional conhecimento que pudessem

mediar a pratica da administracéo escolar.

2.2.2 As particularidades da formacao do gestor escolar na legislagdo brasileira

A formacédo docente é um constante movimento de formar e formar-se, no processo de
apropriacdo e objetivacao dos conhecimentos. Nesta perspectiva apresentamos reflexdes sobre
a formacdo do gestor, intensificada no Brasil a partir de 1930, motivada pelas transformacdes
sociais que exigiam a expansao da escolarizagdo e a formacdo dos profissionais da educagéo.
Esse cenario social marcou o inicio das produc@es cientificas sobre o campo da administracéo
escolar e sobre o processo de formacdo do gestor. Este movimento que envolve a formacéo
docente e a formacao do gestor exigiu dos profissionais da educacao especificidades formativas,

para atender as condi¢des impostas pela sociedade.

Desse modo, a formacdo em Pedagogia, a partir dos anos 1930 e posteriormente com a
LDB n° 4.024/61, era condicdo para assumir a funcdo de diretor escolar. O Curso oferecia a
formacao técnica para a funcdo de diretor, mas também formava para o exercicio do magistério,
no chamado ensino primario. Com o advento da Lei n° 5.692/71 que reformulou os ensinos de
1° e 2° graus, algumas mudancas foram exigidas, tendo em vista que a formacdo para o
magistério passa a ser realizado em nivel médio, o chamado pedagdgico. Este professor
formado em nivel médio também poderia assumir a funcédo de diretor. Com a LDB n° 9. 394/96
ocorreu a obrigatoriedade da formac&o superior para exercer a fungéo de professor em qualquer

nivel, consequente também para a funcao de gestor escolar.

As reformas que propunham mudancgas para o cenario educacional nacional foram
produzidas durante o governo de Getulio Vargas, consolidando a concepgédo de um segmento
da elite intelectual que, embora com diferentes posicOes ideoldgicas, vislumbrava a
possibilidade de interferir na organizacao da sociedade brasileira do ponto de vista da educacao
(ANDREOTTI, 2012). Essa possibilidade pode ser evidenciada com a criagdo do Ministério
dos Negdcios e Saude Publica, do Plano Nacional de Educacdo, alem de outras reformas

educacionais.
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No que concerne a sociedade civil, 0 movimento da Escola Nova eclode, inspirado em
ideias pedagogicas que estavam em pauta nos Estados Unidos e na Europa e objetivava a
adequacao do ensino a fase de desenvolvimento capitalista que vivia o Brasil. Esse movimento
mediou a producdo do documento chamado Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova que
foi redigido por Fernando de Azevedo e assinado por 26 educadores e intelectuais, no qual se
denunciava a precariedade do atendimento escolar pelos poderes publicos e defendia os

principios da educacéo laica, gratuita, obrigatoria e publica. (ANDREOTTI, 2012)

Além disso, 0 Manifesto exigia que as questdes relativas a gestao escolar fossem trtadas
do forma cientifica para produzir condic6es de reflexdes e também a possibilidade de descobrir
e resolver os problemas e ainda, de promover medidas eficazes para a realizacdo de obras
educacionais. Os educadores que estavam envolvidos nesse movimento eram chamados de
Renovadores e exigiam, a formacéo superior para os profissionais da educagéo. Esta foi uma
das bandeiras de luta: uma escola publica, laica, que atendesse as necessidades da maioria da
populacdo brasileira. Esse movimento foi alvo de criticas da Igreja Catolica, que, naquela
conjuntura, era concorrente do Estado, pois tinha sob seu controle a propriedade e a orientagédo
de parcela expressiva das escolas da rede privada. (ANDREOTTI; LOMBARDI; MINTO,
2012).

A andlise desse cenario historico nos aproxima do estudo dos processos mediadores da
gestdo escolar por evidenciar a formagdo como exigéncia na realizacdo da atividade gestora,
exigéncia esta materializada no Manifesto dos Pioneiros e, posteriormente, nas Leis de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n® 4.024/61 e n°® 9.394/96.

Outro fato marcante a ser considerado na formagéo do gestor escolar foi a reestruturagao
da Escola Normal’ e a introducdo da disciplina Organizagdo Escolar, direcionada a formagéo
de inspetores escolares, de delegados de ensino e de diretor de grupo escolar. O Curso Normal
possuia uma disciplina especifica para a formacao de diretor escolar, o que real¢a a preocupacéo
necessaria mas nao suficiente com o processo formativo do gestor. A disciplina de

Administracdo Escolar, ministrada na Escola Normal e, posteriormente, pelo Instituto, foi

" Ppenteado e Bezerra Neto (2012) esclarecem que a restauracdo e transformacéo da Escola Normal, o entdo
Instituto Pedagdgico, aconteceu em 1933. Foi nesse ano que a Escola Normal foi transformada no Instituto de
Educacdo e tinha por objetivo formar professores para o ensino primario e secundario, e também inspetores e
diretores para as escolas. Como a formag&o nos Instituto de Educacao era em nivel médio, em 1934, com a criagao
da Universidade de S&o Paulo e, nela, a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, possibilitou-se, dessa forma, a
formacao superior para professores da escola secundaria, até entdo formados por outros cursos superiores.
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transformada em Curso de Especializacdo para Administradores Escolares com dois anos de

duracdo, oferecendo ao futuro diretor uma formagé&o técnica.

Segundo Andreotti (2006), a expansao das forcas produtivas na década de 1930 teve
como um dos efeitos a compreensdo da educagdo escolar como um instrumento fundamental
de insercdo social, tanto por educadores, quanto por uma ampla parcela da populagdo que
almejava ascensdo social. As aspiracdes republicanas sobre a educacdo como propulsora do

progresso, soma-se a sua funcéo de instrumento para a reconstrucao nacional e promocéo social.

Quanto & Administragdo Escolar, essa década ¢ marcada pela criacdo das primeiras
diretrizes institucionais que visavam a formacéo de profissionais qualificados para a funcdo de
diretor escolar, bem como a producdo de trabalhos cientificos, tais como teses e dissertacdes

que tratavam sobre o papel do diretor de escola.

Neste cenério de reformas da década de 1930, a criacdo do Grupo Escolar Rural, em
1938, no estado de S&o Paulo, e a exigéncia de concurso publico para provimento do cargo de
diretor desse tipo de escola repercutiu como regra a todas as outras escolas do Estado. Assim,
no ano seguinte, efetivaram-se exigéncias para ser diretor escolar, colocando como critérios a
experiéncia no magistério de pelo menos 400 dias. Mesmo sendo instituido legalmente
concurso publico para o cargo de diretor de escola, a escolha desse profissional continuou a ser
clientelista, obedecendo a indicacgdes politicas de carater partidario.

Segundo Mendonga (2001), a historia da gestdo escolar no Brasil gerou quatro formas
de provimento de cargos frequentes nas instituicdes escolares do Pais: 1) a indicacéo politica;
2) 0 concurso publico; 3) selecdo mista, e 4) eleicdo. Dentre essas formas, a mais criticada pelos
estudiosos da &rea € a indicacdo politica, por se caracterizar pela influéncia politico-partidaria.
Mendonca (2001) acrescenta ainda que essa forma de escolha produz uma situacdo de
interferéncia politico-partidaria na escola, permitindo agdes de clientelismo politico. A escolha
do gestor escolar por indicagéo reforca o autoritarismo e a politica do favoritismo, distanciando

a escola da constituicdo de um ambiente democrético.

Ainda na década de 1930, tivemos o Decreto-Lei n°® 1.190/1939 que regulamentou o
curso de Pedagogia e o definiu como espaco para a formagdo de “técnicos em educagdo”.
Assim, muitos professores primarios optavam em cursar Pedagogia, para, mediante concurso
publico, assumirem funcbes técnicas nas secretarias dos estados e dos municipios, como:

administracdo, planejamento de curriculos, orientacdo a professores, inspecdo de escolas,
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avaliacdo do desempenho dos alunos e dos docentes e, ainda, de pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico da educacdo no Ministério da Educacéo.

Em 1958, no campo da formacdo do diretor escolar, houve exigéncias do Curso Pos-
Normal de Administragdo Escolar. Este foi instituido nos Cursos Normais dos Institutos de
Educacdo e tinha duracdo de dois anos, sendo destinado também aos diretores dos Grupos
Escolares. Segundo Galindo e Andreotti (2012), para estimular a participacdo dos gestores
nessa formacao, tanto os cursos de P6s-Normal quanto o Curso de Pedagogia valiam pontos
para classificagdo em concursos. A proposta visava a qualificacdo dos diretores escolares,
potencializando, desse modo, a formacéo de profissionais da educacao.

A exigéncia de formacdo especifica para assumir a funcdo de diretor escolar fez
expandir, nos anos de 1950, a matricula nos cursos de especializagdo em Administracdo Escolar
e nos Cursos de Pedagogia. A primeira Lei de Diretrizes Bases n® 4.024/61 determinava a
formacdo para o cargo de diretor, segundo a qual este deveria ser o educador qualificado,
expondo de forma ampla essa qualificacdo e deixando a cargo dos estados as delimitacGes mais

especificas.

A Lei 4.024/61 deu continuidade as exigéncias dos anos anteriores, determinando na
formacdo do pedagogo um carater técnico. Essa determinacdo pode ser compreendida
considerando-se o cenario socio-histérico vivenciado em que se delineava o golpe militar, que,
dentre outras caracteristicas, constituia-se em um governo de rela¢des centralizadoras. Segundo
Clark et al. (2012), durante a Ditatura Militar, as caracteristicas da educacdo eram utilitaristas
e estabeleciam relacdo entre o sistema educacional e o sistema produtivo. O ensino tinha como

objetivo qualificar ou habilitar para o mercado de trabalho, assumindo posi¢éo tecnicista.

A historicidade da gestdo escolar evidencia outro aspecto que se entrelaca ao objeto de
pesquisa, que € a relacdo entre o curso de Pedagogia e a gestdo escolar materializada na Lei
4.024/61 ao exigir um profissional qualificado para o exercicio da funcdo, o especialista, o
técnico em educagdo. Embora ndo concordemos com a formacdo tecnicista, esta atendia as
necessidades do cenario econdmico, politico e social dos anos de 1960. Tomando por base
esses argumentos, consideramos que a gestdo escolar se constitui em um dos processos

identitarios do graduando do curso de Pedagogia, como revela a pesquisa de Martins (2012).

Ainda na década de 1960, a Lei 5.540/68 que reformulou o Ensino Superior, além de
outras determinac0es, introduziu exigéncias na formacdo do administrador escolar, e a oferta

de habilitagbes: Supervisao, Orientacdo, Administracdo e Inspecdo Educacional, assim como
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outras especialidades necessarias ao desenvolvimento nacional e as peculiaridades do mercado
de trabalho.

No tocante, as legislacdes que propuseram reformulacdes para o curso de Pedagogia e
para a formacdo do diretor, destacamos também o Parecer n® 252/69 e a Revolugdo n® 02/69
advinda desse parecer. Dentre as proposicgdes, o parecer determinou a diviséo social do trabalho
na escola e significou para alguns autores o marco inicial da producdo de uma viséo
fragmentada da instituicdo escolar e suas atribuicdes por intermédio da instituicdo dos

especialistas em educacédo — orientador, supervisor, administrador e inspetor escolar.

O Curso de Pedagogia, considerando as Leis, Parecer e Resolucdo de 1960, conferiu ao

seu licenciado ou bacharel especificidades distintas:

Em 1969, o Parecer CFE n° 252 e a Resolugdo CFE n° 02, que dispunham
sobre a organizagdo e o funcionamento do curso de Pedagogia, indicavam
como finalidade do Curso preparar profissionais da educagdo assegurando
possibilidade de obtencéo do titulo de especialista, mediante complementagao
de estudos. A Resolucdo CFE n° 02/1969 determinava que a formacéo de
professores para 0 ensino normal e de especialistas para as atividades de
orientacdo, administracdo, supervisdo e inspecdo, fosse feita no curso de
graduacdo em Pedagogia, de que resultava o grau de licenciado. Como
licenciatura, permitia o registro para 0 exercicio do magistério nos cursos
normais, posteriormente denominado magistério de 2° grau e, sob 0 argumento
de que “quem pode o mais pode o menos” ou de que “quem prepara o
professor primario tem condi¢des de ser também professor primario”, permitia
0 magistério nos anos iniciais de escolariza¢do (BRASIL, 2005, p. 3).

A histéria do curso de Pedagogia no Brasil revela instabilidade quanto a formacéo
oferecida. Nessa andlise, o Parecer 252/69 e a Resolucdo 02/69 indicam que a finalidade do
curso de Pedagogia era formar o profissional da educagdo assegurando a formacdo do
especialista, neste caso, em cursos de especializagdo, mas, como vimos, 0 curso de Pedagogia

ja formava o bacharel.

Enquanto a década de 1960 é marcada por uma oferta do curso de Pedagogia com
habilitacOes distintas, a década de 1970, sob o comando da ditadura militar, buscou adequar o
sistema educacional a seus interesses. Desta forma, a Lei n® 5.692/71 reformulou o ensino de
1° e 2° graus, instituindo uma educacao tecnicista para atender a necessidade de méo de obra
especializada para a industria. Na década de 1970 n&o houve alteracGes quanto a proposta do
curso de Pedagogia e a suas habilitacdes especificas. A fragilizacdo dessa proposta veio com o

fim do governo militar, periodo em que a sociedade civil organizada inicia um processo de luta
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por democratizacdo de acesso a escola publica, laica e gratuita, em que a formacdo nédo se

limitasse ao ensino técnico.

Todavia, a partir da década de 1980, movido por movimentos populares e institucionais,
iniciou-se um processo chamado por Minto (2017) e Hora (2010) de redemocratizacéo.
Trazendo a possibilidade de uma gestdo escolar democratica que, segundo Paro (2012), tinha
novas atribui¢bes para o gestor escolar, com funcdes especializadas e descentralizadas, maior

autonomia e responsabilidade institucional, o que o autor chama de gestdo cooperativa.

A conjuntura social da época clamava pela democracia, 0 modelo de administracdo
burocratico e autoritario firmava-se na auséncia de participacdo popular na tomada de decisfes
e ndo coadunava com os anseios da sociedade que se organizava e lutava por uma gestao escolar
em que a comunidade pudesse participar da tomada de decisfes. Por isso, segundo 0 mesmo
autor, era urgente uma teoria/pratica da administracao escolar que propusesse como horizonte

a organizacao da escola com bases democraticas.

Deste modo, a formacéo para o exercicio da docéncia, seja para 0s cargos de professor;
seja para os de direcdo, de assessoramento as escolas e aos 6rgaos de administracao dos sistemas
de ensino, necessitava ser valorizada, com formacao inicial e continua, e, sobretudo, com planos

de carreira que melhorassem as condicdes de trabalho dos profissionais da educagéo.

A realidade imposta pela conjuntura social na década de 1980 motivou a criacdo de
possibilidades formativas para o curso de Pedagogia, impulsionando vérias universidades a
efetuarem reformas curriculares, de modo a formar, por meio desse curso, professores para

atuarem na Educacéo Pré-escolar e nas séries iniciais do Ensino de 1° Grau.

A legislagéo da educagéo brasileira em vigor, a LDB 9.394/96, embora ndo traga em
seu texto nenhuma novidade sobre a gestdo escolar, regulamenta a formacéo dos profissionais

que nela atuam:

Art. 64 - A formacdo de profissionais de educacdo para administracdo,
planejamento, inspecao, supervisdo e orientacdo educacional para a educagéo
basica, sera feita em cursos de graduacdo em Pedagogia ou em nivel de pés-
graduacdo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formacéo, a
Base Comum Nacional.

Desse modo, evidenciamos que a formacéo do professor para assumir o cargo de gestor

escolar em nivel de formacéo inicial tem relagdo com o curso de Pedagogia, que ao longo da
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historia se destacou como eixo formativo do gestor escolar. Entretanto, € indispensavel ressaltar
que a formacdo inicial ndo é suficiente para assumir o cargo de gestor escolar. Segundo Oliveira
(2012, p. 2):

Especificamente a formacdo, a atuacdo, as condices, a experiéncia, a
valorizacdo e o desempenho profissional dos gestores escolares que exercem
funcGes de diretores de unidades de ensino de educacdo basica, revelam que
essa formacdo tem sido indefinida e inadequada para provocar mudancas na
organizacdo, funcionamento, estrutura e melhoria da qualidade social da
educacéo e da convivéncia democrética.

Na voz de Oliveira, compreendemos que a formacao inicial em Pedagogia deixa lacunas
guanto a formacdo para a gestdo escolar, especialmente se considerarmos as atribui¢es da
gestdo na atualidade, que precisam entender areas desde a administracdo pedagodgica até a
financeira. A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), de 1996, no art. 64, traz
consideracdes fundamentais ao afirmar que a administracdo escolar é uma area de atuacao

humana e, como as demais, requer formacao adicional a docéncia.

Mas, a funcdo da gestdo escolar requer dos profissionais formacdo continua que dé
condicGes de responder as demandas postas pelos programas e problemas pedag6gicos comuns
ao ambiente escolar, como: as relacdes entre pais, professores, alunos e demais funcionarios;
além de enfrentar as dificuldades de implementar uma gestdo que possa contar com a
participacdo da comunidade. Desta forma, o gestor escolar € um docente e sua formacéo deve
ser considerada um processo, iniciando com a graduacéo e tendo continuidade com a formagéo

continua na area da gestao.

Nesse sentido, o Parecer CNE/ CP N° 05/2005 traz uma anélise sobre as habilitagdes do
curso de Pedagogia esclarecendo as nuances nos percursos formativos do graduando em

Pedagogia:

Como sempre, no centro das preocupagdes e das decisBes, estavam 0s
processos de ensinar, aprender, além do de gerir escolas. O curso de
Pedagogia, desde entdo, vai amalgamando experiéncias de formac&o inicial e
continuada de docentes, para trabalhar tanto com criangas quanto com jovens
e adultos. Apresenta, hoje, notoria diversificacdo curricular, com uma gama
ampla de habilitacbes para além da docéncia no Magistério das Matérias
Pedagdgicas do entdo 2° Grau, e para as fungdes designadas como
especialistas. Por conseguinte, ampliam-se disciplinas e atividades
curriculares dirigidas a docéncia para criangas de 0 a 5 e de 6 a 10 anos e
oferecem-se diversas énfases nos percursos de formacao dos graduandos em
Pedagogia, para contemplar, entre muitos outros temas: educacao de jovens e
adultos; a educacéo infantil; a educacdo na cidade e no campo; a educacéo dos
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povos indigenas; a educagdo nos remanescentes de quilombos; a educacéo das
relacBes étnico-raciais; a inclusdo escolar e social das pessoas com
necessidades especiais, dos meninos e meninas de rua; a educacao a distancia
e as novas tecnologias de informagdo e comunicagao aplicadas a educacdo;
atividades educativas em institui¢cbes ndo escolares, comunitarias e populares
(BRASIL, 2005, p. 3).

Todo esse leque de possibilidades formativas provocou uma crise nos profissionais da
area de pedagogia e nos que pretendiam se formar na area. Gerando uma crise identitaria no
pedagogo que nao conseguia definir em que campo iria atuar e tdo pouco se 0s conhecimentos
produzidos eram suficientes. Entretanto, o curso de Pedagogia foi gradativamente tornando-se
a opgdo daqueles que pretendiam se formar para atuar no ensino dos anos iniciais do Ensino

Fundamental.

Assim, o resgate histérico da legislacdo que tem regulamentado a formacdo do
profissional que atua na gestdo escolar evidenciou que tem acontecido nos cursos de formacéo
e/ou especializacdo, em especial, no de Pedagogia. As Diretrizes Curriculares para o Curso de
Pedagogia do ano de 2006 sinalizam, mais uma vez, que a formacdo em Pedagogia viabiliza o
exercicio da docéncia e de outras atividades em que sejam previstos conhecimentos

pedagogicos:

Art. 2° - As Diretrizes Curriculares para o curso de Pedagogia aplicam-se a
formagcé&o inicial para o exercicio da docéncia na Educagéo Infantil e nos anos
iniciais do Ensino Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na modalidade
Normal, e em cursos de Educagdo Profissional na area de servigos e apoio
escolar, bem como em outras areas nas quais sejam previstos conhecimentos
pedagogicos (BRASIL, 2006).

A relacdo histdrica entre o curso de Pedagogia e a formacdo do gestor escolar ganha
outro contorno, considerando o que define as Diretrizes Curriculares Nacionais para a
Formacdo de Professores da Educacdo Basica (cursos de licenciatura, cursos de formacéo
pedagdgica para graduados e cursos de segunda licenciatura), sendo que esta é regulamentada
pela Resolugdo n° 02, de 09 julho de 2015. Esta Resolucdo determina que, além do curso de
Pedagogia, a formacédo do gestor sera realizada por outros cursos de licenciatura. O argumento
é, se o professor é um candidato a gestéo escolar, por ser docente, faz-se necessario que este
profissional tenha, assim como nos cursos de Pedagogia, disciplinas voltadas a gestéo escolar.

E assim determina o Art. 7° que cabera ao egresso da formacdo inicial e continuada:
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O (A) egresso(a) da formacgdo inicial e continuada deverd possuir um
repertorio de informacgdes e habilidades composto pela pluralidade de
conhecimentos tedricos e préaticos, resultado do projeto pedagdgico e do
percurso formativo vivenciado cuja consolidagdo vird do seu exercicio
profissional, fundamentado em principios de interdisciplinaridade,
contextualizacdo, democratizacdo, pertinéncia e relevancia social, ética e
sensibilidade afetiva e estética, de modo a lhe permitir:

I - 0 conhecimento da instituicdo educativa como organizagdo complexa na
funcéo de promover a educacgéo para e na cidadania;

Il - a pesquisa, a analise e a aplicacdo dos resultados de investigacdes de
interesse da area educacional e especifica;

Il - a atuag&o profissional no ensino, na gestdo de processos educativos e na
organizagdo e gestdo de institui¢des de educacéo basica. (BRASIL, 2015, p.7)

Desta forma, a Resolucdo deixa explicito, no inciso I, que os egressos dos cursos de
licenciatura deverdo ter habilidades para atuarem na gestdo escolar dos sistemas de ensino. E,
no Capitulo 1V, segundo paragrafo, determina que a formacdo inicial para o exercicio da
docéncia e da gestdo na educacao bésica seja realizada em cursos de formacgao em nivel superior
adequado a area de conhecimento e as etapas de atuacdo. Assim, os cursos de formacao de
professores, respeitando a formacéo especifica da licenciatura, tera que preparar também para

a gestdo dos sistemas de ensino.

A referida Resolugédo faz mencéo a reformulagéo dos curriculos dos cursos de formacao

inicial como explicita Artigo 13 do Capitulo V:

Os cursos de formacéo inicial de professores para a educacao basica em nivel
superior, em cursos de licenciatura, organizados em areas especializadas, por
componente curricular ou por campo de conhecimento e/ou interdisciplinar,
considerando-se a complexidade e multirreferencialidade dos estudos que 0s
englobam, bem como a formacdo para o exercicio integrado e indissociavel
da docéncia na educagéo bésica, incluindo o ensino e a gestdo educacional, e
dos processos educativos escolares e ndo escolares, da producéo e difusdo do
conhecimento cientifico, tecnoldgico e educacional, estruturam-se por meio
da garantia de Base Comum Nacional das orienta¢des curriculares. (Brasil,
p.11, 2015)

Assim, Resolugcdo n® 02/2015 advoga que a formacdo inicial possa formar esse
profissional para o exercicio da docéncia e da gestdo escolar na educacéo bésica. Ainda que a
formacdo em nivel superior se adeque & &rea de conhecimento e as modalidades possibilitem
acesso ao contetido especifico sobre a gestdo escolar, bem como, sobre formacgéo pedagdgica

para o exercicio da gestdo, coordenacgdo pedagogica e atividades afins.



65

Em nossa compreenséo, a Resolugdo n°® 02/2015 representa um avancgo, considerando-
se o fato de que antes os professores das diferentes licenciaturas ja assumiam o cargo de gestor
escolar sem que tivessem tido oportunidade de realizar estudos e estagios na area da gestdo
escolar. Essa Resolucdo determina que, até maio de 2017, os cursos de licenciaturas fizessem

as devidas adequagdes em seus curriculos.

Toda essa discussao possibilita validar a formagdo como um dos processos mediadores
da gestdo escolar. Tanto nos cursos de Pedagogia como nas demais licenciaturas, a formacao
deve possibilitar, por meio dos estudos, discussbes e producbes cientificas, 0 dominio de
conhecimentos no campo da gestéo escolar, de modo a promover a unidade teoria/prética.

Isso tudo, de modo a ampliar a compreensdo da educacdo escolar como direito social
basico e instrumento de emancipa¢do humana. Ademais, essa formacao deve dar conta de uma
gestdo escolar assentada no principio da participacdo coletiva da comunidade na tomada de
decisbes, 0 que viabilizara a elaboracdo e implementacdo de projetos, por meio da participacdo
dos segmentos escolares e das instancias colegiadas, contribuindo para a compreensdo das
diversas formas de manifestacbes humana nas escolas, nos bairros, nos municipios, na

comunidade, na cidade e no estado.

2.3 A gestéo escolar no Brasil: resultados das pesquisas entre 2013 e 2017

O movimento de nos apropriarmos dessas diferentes fases das pesquisas possibilitou
definir, com mais clareza, nosso objeto de estudo e analisar a sua relevancia para a comunidade
cientifica, e, ainda, sistematizar essas ideias em um texto que expresse as tendéncias das
pesquisas na referida area, e de que forma elas trazem implicacdes para a pesquisa sobre 0s

processos constitutivos da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor.

Ao produzir esse mapa de conhecimentos sobre um determinado campo do estudo,
estamos evidenciando a materialidade do objeto em estudo e tentando responder aos aspectos e
as dimensdes que vém sendo destacados e privilegiados. Sobretudo, de que forma e em que
condicgdes tém sido produzidas dissertacdes de mestrado, teses de doutorado, publicagcdes em
periddicos e comunicagGes em anais de congressos e de seminarios sobre esse tema
(FERREIRA, 2006).
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Nesta perspectiva, apresentamos algumas pesquisas, produzidas entre os anos de 2013
a 2017 que tratam de gestdo escolar. A definicdo do recorte temporal justifica-se pela
necessidade de evidenciar as producdes recentes sobre a tematica. O acesso as fontes deu-se
por meio dos bancos digitais. Escolhemos as pesquisas produzidas em nivel de mestrado e
doutorado por meio do site de busca Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagcdes. Ao
acessar o site da BDTD, usamos como filtro os seguintes descritores: gestéo escolar, pedagogia,
formacéo de professores e educacéo, para evidenciar as producdes mais atualizadas no campo
da gestdo escolar. Este site é formado por dissertacGes e teses, publicados no portal das
universidades brasileiras, e possui filtros que sdo eficazes na identificacdo de trabalhos
relacionados ao objeto de estudo pesquisado. Por esse motivo é utilizado para produzir os dados

(dissertacOes e teses que tratam da gestao escolar) que sdo analisados no presente texto.

Seguindo esse caminho, chegamos a 73 teses, sendo que, ao analisar os titulos desses
trabalhos, 12 pesquisas ndo se relacionavam com o objeto de estudo em questdo: 0s processos
mediadores da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor, tampouco com a gestao
escolar. Desta forma, analisamos 61 teses de diferentes programas e regides do Pais, que
contemplavam objetos de estudo, e que estabeleciam relagdo com esta pesquisa. Para organizar
e produzir a analise dos trabalhos, agrupamos as pesquisas considerando 0s aspectos da gestao

escolar que investigavam, ficando divididas nas seguintes categorias:

TABELA 01: TENDENCIAS INVESTIGADAS

EIXOS QUANTIDADE
GESTAO ESCOLAR E POLITICAS EDUCACIONAIS 25
PROCESSOS DE DEMOCRATIZAGCAO DA ESCOLA 12
GESTAO ESCOLAR E FORMACAO DO GESTOR 06
GESTAO ESCOLAR E O PROCESSO DE GERENCIAMENTO EMPRESARIAL 03
GESTAO ESCOLAR E AS SIGNIFICACOES SOBRE A PRATICA 03
GESTAO ESCOLAR E PROCESSOS DE APRENDIZAGEM 05
GESTAO ESCOLAR E A LIDERANCA DO GESTOR 04
ESTUDO SOBRE OS CLASSICOS DA GESTAO ESCOLAR NO BRASIL 02
NAO TEM RELACAO COM A GESTAO ESCOLAR 12
TOTAL 72

Fonte: Elaboracdo da autora a partir do levantamento de dados na BDTD

Nas pesquisas sobre gestdo escolar e politicas educacionais, estdo incluidos os estudos
de Oliveira (2014), Curi (2014), Hojas (2017), Parro (2016), Chirinea (2016), Gomes (2016),
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Silva (2014), Mafassioli (2017), Nicolete (2014), Ciena (2016), Uriel (2016), Borges (2014),
Righetto (2013), Claudio (2015), Soriano (2015), Franca (2017), Gabriel (2013), Barleta
(2015), Botelho (2016), Ivo (2013), Cosso (2013), Germano (2017), Castro (2017), Pasinil

(2016) que discutem a gestdo escolar articulada com as politicas educacionais.

Séo trabalhos que partem dos estudos sobre a gestdo escolar relacionando politicas e
programas educacionais como: o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE-Escola) e Mais
Educacao; o processo de municipalizacdo e a qualidade da gestdo educacional e da escolar; as
politicas de rendimento escolar como o IDEB e a relagdo com a gestdo da escola; o Programa
Dinheiro Direto na Escola (PDDE) e as politicas de financiamento.

Muitas dessas pesquisas ressaltam a necessidade de estudos empiricos para
compreender como € realizada a gestdo escolar a partir dessas politicas educacionais. Como as
metodologias que adentram as escolas, e, para se aproximarem das realidades investigadas,
realizam: observacOes, entrevistas, estudos etnograficos e documentais. Caracterizando a
gestdo escolar e as politicas educacionais como possibilidade de melhoria do processo

educacional.

Se, por um lado, existe uma preocupacdo em estudar as politicas educacionais como
melhoria do processo educacional na escola, por outro, apontam a sobrecarga dos gestores em
administrar tantos programas que adentram a escola com a proposta de possibilitar qualidade
ao processo de ensino-aprendizagem. Isso justifica a necessidade do trabalho da equipe gestora,
por meio de uma gestdo participativa para que as escolas consigam pensar sobre sua realidade
e nao figuem apenas implementando programas pensados por outros profissionais que nao

conhecem a realidade de cada instituicdo de ensino.

A presenca das politicas educacionais® na escola tem um viés neoliberal, repassando
para a escola e para sua gestéo as responsabilidades que deveriam ser do Estado. Condicionando
a gestdo a produzir e organizar resultados quantitativos que expressem a qualidade dos
processos desempenhados. Alguns programas oferecem a escola a “mdscara da autonomia”,
considerando que essa acaba por se constituir uma acdo controlada e vigiada pelo Estado,

representado pelos 6rgdos responsaveis como as secretarias de educacao.

8 As politicas educacionais brasileiras, principalmente a partir dos anos de 1990, quando foi realizada a
Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos, em Jomtien (Tailandia), encaminharam-se pelas orientacdes
provindas do Banco Mundial, que destacava, entre outras coisas, a importancia de priorizar o ensino basico,
promover a descentralizacdo dos sistemas escolares e flexibilizar a gest&o.
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Nos trabalhos analisados observamos pontos de aproximacéo e distanciamento com
nosso objeto de estudo. Aproximamo-nos de alguns estudos ao considerar que as politicas e
programas que se materializam na escola e se constituem em ac6es a serem administradas pelos
gestores e, assim, em processos que medeiam a gestdo. Os distanciamentos consistem na
objetivacdo das pesquisas, tendo em vista que ndo estudamos especificamente as politicas

educacionais.

Em se tratando das pesquisas sobre o processo de democratiza¢do da escola, destacamos
os trabalhos de Evangelista (2015), Peres (2016), Ferraro (2017), Nascimento (2015), Ericeia
(2015), Dias (2015), Ruiz (2013), Aquino (2015), Bernadi (2016), Bittelbrunn (2013), Sanchez

(2014) e Alves (2016), que discutem a gestdo escolar democratica.

Algumas dessas pesquisas defendem a possibilidade da realizacdo da gestdo
democrética, outras consideram as dificuldades de implementacédo deste tipo de gestdo na atual
conjuntura social. Desta forma, as pesquisas discutem a democratizacdo da gestdo a partir: da
participacdo popular na administracdo puUblica considerando a atuacdo dos Conselhos
Escolares; dos programas e politicas educacionais como o Plano de Desenvolvimento da Escola
PDE - Escola, o Plano de Agdes Articuladas - PAR, o PDDE, dentre outros; dos documentos

legais como Constituicdo Federal de 1988, a LDB 9.394/96 e o Plano Nacional de Educacéo.

Dentre as pesquisas que produzem a critica sobre a democratizacdo da gestao, sustentam
seu posicionamento sobre: as dificuldades de implementagdo da gestdo escolar democratica na
sociedade capitalista considerando as propostas neoliberais que inviabilizam esta producéo; os
tipos distintos de participacdo que se caracterizam como pseudoparticipacdo que impedem a
democratizacédo da gestdo, e ainda sobre as diferentes significacbes produzidas pelos gestores
sobre a gestdo escolar democratica. Como metodologias, as pesquisas propuseram estudos
bibliograficos e documentais, entrevistas e observacdes que possibilitaram o alcance dos

resultados objetivados.

Os resultados das pesquisas revelam extremos na compreensdo da gestdo escolar
democrética e nos caminhos para sua realizacdo. Algumas situam a possibilidade de realizacao
na vontade de a equipe gestora produzir espacos de participacao e dialogo; outras compreendem
que, em uma sociedade marcada pelo poder controlador do Estado, as propostas de

democratizacéo da educacéo e da gestdo escolar ferem os interesses da classe dominante.

Assim, os trabalhos ressaltam significacGes diferentes para a gestdo escolar,

compreendendo como processo que pressupde participacdo efetiva dos varios segmentos da
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comunidade em todos os aspectos da organizacéo da escola, (LUCK, 2011). Ou como processo
de execucdo de tarefas pensadas e planejadas pelos 6rgaos superiores (MINTO, 2012).

As produces analisadas possuem pontos de aproximacgdo com nosso objeto de estudo,
mesmo ndo tendo como foco a gestdo escolar democrética, tendo em vista que a compreensdo
desenvolvida por essas pesquisas auxilia na compreensdo dos determinantes socio-histéricos
como mediadores das mudancas produzidas nas formas de compreender a gestdo e ainda na

analise da legislacdo que regulamenta a realizacdo da gestdo nos ambientes escolares.

Mas, a nossa defesa é na producdo de uma gestao escolar como forma de enfrentamento
destes determinantes que implicam a gestdo uma atribuicdo de execucdo de projetos e
programas. Ndo estamos defendo uma pseudoparticipacdo, uma participacdo representativa,
mas, uma participacdo em nivel de cooperacdo, em que a escola, por meio da sua gestdo, tem
como elaborar seus projetos e implementa-los. Projetos que atendam as necessidades de

aprendizagem dos discentes e que todos assumam o compromisso de realiza-lo.

As pesquisas que relacionam a gestdo escolar com a formagdo do gestor sé&o
contempladas nos estudos de Melo (2013), Franco (2014), Sentani (2017), Fernandes (2014),
Linhares (2014), Correa (2014), que discutem a formacdo do gestor escolar em relacdo a
formacdo inicial e continua. Sd8o pesquisas que partem da analise da formacdo enquanto
possibilidade de melhorias na relacdo teoria/préatica, desta forma, elas abordam: a formacéo do
gestor em nivel de pés-graduacdo lato sensu, mais especificamente, relacionada a Escola de
gestores da Educacdo Basica do Ministério da Educacdo (MEC); a formacdo do gestor na
modalidade a distancia em cursos de especializacdo; a formacédo do gestor no ensino superior e
a relacdo com o curso de Pedagogia. A metodologia utilizada nas pesquisas centrou-se em
estudos quantitativos e qualitativos, com uso de questionarios, entrevistas com gestores, estudo

de campo.

As pesquisas sobre a formacdo inicial e continua do gestor realcam a necessidade de
responder a questionamentos presentes nas pesquisas, tais como as contribui¢des da formacéo
para a efetivacdo da préatica gestora. Algumas pesquisas sinalizam que a formacdo do gestor
pode viabilizar a realizacdo da gestdo democratica. Os pesquisadores buscam acentuar a
necessidade de politicas de formacéo para o gestor escolar, alegando que estas investidas ainda
sdo insuficientes para abarcar a necessidade de uma gestdo capaz de mudar a escola para um

espaco de aprendizagens de formagdo humana. Outro ponto ressaltado d& conta do baixo
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interesse dos gestores em participar de formacdo continua, materializado pelo alto nivel de
desisténcia.

Além disso, destacamos que, em maior quantidade, estdo as pesquisas que discutem a
formacdo continua em cursos de pos-graduacdo, em especial, sobre a escola de Gestores da
Educacdo Bésica, e apenas uma pesquisa evidencia o processo de formacao do gestor a partir
da graduacdo no curso de Pedagogia. Todavia, mesmo evidenciando a formacéo inicial, o
pesquisador salienta a necessidade de mudancas nos curriculos dos cursos de Pedagogia para

que possam dar conta de uma proposta de formacao do gestor escolar na graduacao.

Os pontos de aproximacdo com o objeto de estudo: os processos mediadores da gestao
escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor estdo postos nessas pesquisas, tendo em vista que
compreendemos a formacao como um dos processos mediadores e também por concentrarmos
esforgos em compreender a relacdo histdrica do curso de Pedagogia, tendo em vista que este foi
0 primeiro espaco de formacdo do especialista em Administracdo Escolar e continua sendo
espaco de formacdo para a gestdo da escola. Ou seja, a realidade da gestdo escolar no Brasil
tem implicagdes com o curso de Pedagogia. O que objetivamos conhecer ndo € o certo/errado
da gestdo escolar desenvolvida pelo pedagogo gestor, mas as maltiplas determinacdes de uma
gestdo desenvolvida por um profissional formado no curso de Pedagogia. E as pesquisas que

relaciona a gestdo com a formacéo validam esse objeto de estudo.

Contudo, no estudo sobre gestéo escolar, existem os trabalhos que a relacionam com o
gerenciamento empresarial. Assim, identificamos os estudos que foram desenvolvidos por
Alves (2016), Parente (2016) e Schmidz (2013). Estes discutem as determinacdes exercidas
sobre a gestdo escolar a partir dos modelos inspirados no gerenciamento empresarial. Os
trabalhos contemplam compreensdes sobre a relacdo entre a gestdo escolar e a geréncia
empresarial, em especial, quando essas ideias sinalizam para o conceito de gestdo democratica.
Desta forma, os estudos buscam conhecer as influéncias do modelo gerencial na escola,
evidenciando a relagdo publico/privado. Ademais, analisam também o gerencialismo e a
performidade na gestdo educacional, relacionados a mercantilizacdo dos processos

administrativos.

As pesquisas apontam os determinantes politicos, econdmicos e sociais na defini¢do do
modelo de gestdo escolar adotado, bem como os modos de agir dos gestores. As propostas do
gerenciamento trazem para a escola a l6gica do mercado, da competitividade e do lucro. As

reformas e politicas educacionais centradas nos principios gerenciais ddo uma nova
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configuracdo ao Estado que assume a posicdo de avaliador, promovendo a regulagdo firmada
na logica do mercado. Desta forma, as pesquisas mostram que o Estado impde, por meio do
gerenciamento, o controle sobre o trabalho escolar mais fluido e, na maioria das vezes,
responsabilizam os profissionais da escola pelos resultados educacionais, sendo professores e

gestores 0s responsaveis pelo sucesso ou fracasso.

As pesquisas apontam aproximacdes com o estudo que desenvolvemos no que concerne
a andlise dos aspectos politicos, econdmicos e sociais na gestdo escolar, assim como Alves
(2016), Parente (2016) e Schmitz (2013), e, também, na luta que a escola necessita fazer para
pensar sobre seus problemas e agir na solucéo deles. Compreendemos que a realidade, tal como
se configura, determina os rumos da educacdo e consequentemente de sua gestdo. Mas, €
possivel transformar a realidade da gestdo escolar, para que eles ndo sejam apenas passivos e
reprodutores das desigualdades da sociedade, engendradas pela garantia ou ndo do acesso ao
conhecimento historicamente sistematizado. E possivel pensar-se em uma escola inclusiva que
seja espaco/tempo de participacdo da comunidade no enfrentamento da realidade excludente
em que vivemos, porque partimos da compreensdo de que ndo existe impossibilidade
(AFANASIEV, 1968).

Dessa forma, fazemos a defesa de uma gestdo escolar que organize suas acGes sempre
considerando o processo ensino/aprendizagem. Nesta perspectiva, os estudos de Matos (2013),
Rosa (2016), Senne (2016), Nascimento (2015) e Carvalho (2015) discutem a relacéo entre a
gestéo escolar com diferentes aspectos do processo de ensino/aprendizagem. Dentre 0s aspectos
identificados pelas referidas pesquisas, estdo: compreender as contribui¢es da gestdo escolar
na mediacdo de processos de interacdo cultural, especificamente a cultura indigena; investigar
0s modos como a gestdo escolar pode mediar a producdo de valores morais; analisar a

organizacéo do trabalho pedagdgico da escola e os resultados alcangcados pelo IDEB.

As pesquisas apontam a relevancia da atividade administrativa da escola como um
processo que pode mediar melhorias para o ensino/aprendizagem. Colocando a gestdo escolar
como atividade que envolve o administrativo e o pedagdgico. Uma compreensao que se
aproxima da nossa porgue esses aspectos sdo interdependentes. Além disso, ressalta algumas
transformacfes na forma de compreender a gestdo que tem na sua historia as marcas do
autoritarismo, das relacdes politico-partidarias e a supervisdo das a¢des, as quais evidenciam o
comeco do trilhar por caminhos diferentes. A preocupacd0 com 0 processo de

ensino/aprendizagem, com o trabalho pedagdgico, evidencia que ndo é possivel pensar a
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atividade da gestdo da escola separada da atividade de ensinar. S&o atividades realizadas por

profissionais diferentes, mas que estéo intimamente imbricadas.

O ambito da gestdo educacional esta envolto por inUmeras problematicas, produzidas
pelas condigdes objetivas e subjetivas da realidade. Nesse sentido, a gestdo escolar assume
funcdo importante na resolugéo de alguns problemas, dentre esses, as pesquisas sinalizam para
0 processo de ensino/aprendizagem, aqui expressos na relacdo entre diferentes culturas e a
inclusdo, a educacdo ambiental, o desenvolvimento do gosto pela literatura e a producéo de

valores morais.

Deste modo, compreendemos que o gestor escolar, além de buscar ou garantir 0s
recursos para o funcionamento de alguns trabalhos, pode mediar a producao de condicdes para
implementar esses trabalhos na escola. Essas pesquisas, apesar de estudarem a gestdo, ndo
possuem outros pontos de aproximagdo como nosso objeto. Sinalizamos apenas a relagdo da
funcdo gestora com o processo ensino/aprendizagem, pois todas as acdes desenvolvidas pela

equipe da gestdo devem ter como fim a garantia da aprendizagem dos discentes.

Considerando as pesquisas que relacionam gestdo escolar com a lideranca, temos 0s
estudos de Cauduro (2018), Fraiz (2013), Gunther (2017) e Santos (2016), que discutem a
lideranca do gestor apontando as relacGes de poder presentes na escola, em especial na gestéo,
evidenciando os elementos do imaginario de poder e autoridade dos gestores escolares;

pontuam também lideranca como elemento influenciador do desempenho escolar.

Nos trabalhos analisados, algumas pesquisas relacionam a lideranga do gestor e de suas
acles que estdo diretamente relacionadas a praticas que podem provocar uma educacdo de
qualidade. Como apontam as pesquisas, 0s gestores podem influenciar no desempenho dos
alunos em muitos aspectos, contratando professores, facilitando 0 processo
ensino/aprendizagem, gerenciando a infraestrutura e mantendo a disciplina do aluno. Outras
pesquisas apontam o lider gestor como mediador da aprendizagem, do dialogo e da resolucéo
de problemas, e ainda produzem uma andlise da gestdo escolar e de seus determinantes

historicos que explicam o viés autoritario da gestdo desde o surgimento dessa funcgéo.

No estudo da gestdo escolar, os trabalhos que tratam da analise sobre os classicos da
gestdo no Brasil se firmam na historicidade do nosso objeto, sdo os estudos de Lopes (2017) e
Carbello (2016). As pesquisas abordam: a administracdo escolar na Obra de Loureco Filho, no
cenario dos anos 1920 no ber¢co do movimento da Escola Nova até os anos de 1945; a

investigacdo sobre as contribuicdes de Anisio Teixeira para a organizacdo da educacgédo
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brasileira, conhecendo a trajetdria do educador e 0s pressupostos que subsidiaram as reformas

que empreendeu.

As pesquisas produzem um retrospecto histérico, para explorar o pensamento popular e
as manifestaces decorrentes. Na pesquisa de Lopes (2017), é tragado um panorama do ideério
escolanovista que formava a Historia da Educacdo do periodo em estudo. A pesquisa de
Carbello (2016) pontua a importancia do trabalho das escolas anisianas para a educacédo

evidenciando a linha tedrica adotada nas instituicoes.

Dando continuidade a andlise de pesquisas que tratam sobre a gestdo escolar, temos as
que relacionam a gestdo com as significacdes sobre a préatica. Essa perspectiva inclui os estudos
de Melo (2014), Aranha (2015), Paschoalino (2013), que buscam compreender a gestao a partir
dos sujeitos que a realizam. As pesquisas discutem: os afazeres que caracterizam a préatica
cotidiana da gestdo, bem como conhecer a configuracdo de seus contextos, momentos e
caracteristicas de aprendizagem e desenvolvimento profissional, entre outros aspectos;
apreender as significacGes sobre gestdo escolar constituidas pelas equipes gestoras compostas
pelo diretor, vice e o coordenador; a gestdo escolar na contemporaneidade desvelando o fazer
do dirigente escolar, suas ac¢des, sentimentos e intencionalidades.

Nos trabalhos analisados observamos a relevancia atribuida ao gestor escolar (diretor)
como mediador das acgdes realizadas na escola, e ainda a importancia de compreender as
significacBes que o diretor produz sobre a pratica. As pesquisas possibilitaram varios pontos de
aproximacdo como o objeto de estudo desta tese, além de terem a equipe gestora como sujeitos
da pesquisa que se constituiram em condicdo de aprofundamento sobre os processos mediadores

da gestdo escolar.

Destacamos nesta analise a pesquisa de Aranha (2015), que utiliza a mesma base tedrica
que orienta nosso trabalho, a Psicologia Socio-Historica, fato que fez despertar ainda mais nossa
atencdo para sua pesquisa. As demais pesquisas também se constituiram relevantes, tendo em
vista que, para compreendermos 0s processos mediadores da gestao escolar desenvolvida pelo
pedagogo gestor, teriamos que nos aproximar das significagcdes produzidas pela equipe gestora,
porgue o ser humano é sintese das multiplas determinacdes, e objetivamos avangar do concreto
para o concreto pensado. Ao compreendermos as significacdes constituidas pelo gestor,

poderemos compreender 0 movimento historico dessa constituicéo.

A pesquisa de Aranha (2015) apresenta como resultado a relevancia da equipe gestora

para escola, ressaltando o poder que ela detém para favorecer ou dificultar a concretizacdo do
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projeto da escola e as condic¢des para que se instaurem na instituicdo processos de formacéo
continua, envolvendo a comunidade escolar e organizando a escola para garantir a

aprendizagem dos alunos.

Para relacionar as pesquisas em ambito nacional com as desenvolvidas no estado do
Piaui, local de realizagdo do doutorado, recorremos ao Banco de Dados Digitais da
Universidade Federal do Piaui- UFPI, do periodo de 2010 a 2017 foram localizadas apenas duas
pesquisas sobre gestdo escolar a de Cardoso (2011) e Silva (2016) ambas sdo pesquisas a nivel
de mestrado. Essa quantidade pode estar atrelada a falta de atualizacdo dos dados nos bancos
digitais podendo até a apresentacdo desta pesquisa 0s dados apresentarem acréscimos, mas,
evidenciam uma caréncia de pesquisas sobre este objeto da gestao escolar.

A pesquisa de Cardoso (2011), que discute as praticas de gestdo de uma determinada
escola e a relagdo com a violéncia no ambiente escolar, aponta as condi¢Ges da gestdo na
atualidade e a relagdo com o contexto social relacionado a complexidade da prética do gestor
na relacdo entre 0s processos internos e externos da administracdo. Os resultados da pesquisa
sinalizam para compreenséo da gestdo escolar como um fenémeno social e as praticas de gestdo
com maior tendéncia a potencializar fenémenos perturbadores do cotidiano escolar, implicando
na necessidade de estimulacdo de politicas de formacdo que desenvolvam no ser
administrador/gestor escolar, ndo s6 habilidades técnicas para lidar com os programas e
projetos, mas que promovam a formacao ética, politica e emocional.

A pesquisa de Silva (2016) teve por objetivo compreender como a relagdo entre 0s
saberes e fazeres do gestor contribui para a construcdo da gestdo democratica na escola publica
da rede municipal da cidade de Teresina - Piaui? Buscando compreender o processo de
construcdo dos saberes e fazeres da gestdo, o entendimento acerca da gestdo democratica e
como este principio € operacionalizado nas escolas. A pesquisa considera o pressuposto de que
0 gestor passou por um processo de producdo de saberes que foram elaborados a partir das
historias de vida e ao longo da formagdo profissional.

Os resultados da pesquisa sinalizam que as gestoras relacionam seus saberes e fazeres
com base no saber da experiéncia que desenvolvem a partir da atividade gestora, na pesquisa a
experiéncia na gestéo e a formagéao, é vista como processos mediadores.

Nos trabalhos, é possivel compreender a contribuicdo desses autores para o estudo
cientifico da gestdo escolar. Para que nosso estudo possa trilhar pelos autores que se constituem
em referéncia nacional no estudo da gestdo escolar nos documentos oficiais, foi uma

necessidade que tornou possivel conhecer a historicidade da gestao escolar, a base material do
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objeto e as diferentes significagdes produzidas nesse periodo. O detalhamento produzido nesta
subsecdo foi mediador na analise do corpus empirico e para demarcar 0s conceitos e categorias
tedrico-metodoldgicas definidas nesta tese como caminhos necessarios no estudo que néo

objetiva mostrar descobertas, mas evidenciar tendéncias no devir da gestao escolar brasileira.
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3. 0 METODO DE INVESTIGA(;NAO: (}ESTAO ESCOLAR DESENVOLVIDA PELO
PEDAGOGO E SUAS IMPLICACOES A LUZ DA PSICOLOGIA SOCIO-HISTORICA®

Responder a perguntas ndo respondo.

Perguntas impossiveis ndo pergunto.

S0 do que sei de mim aos outros:

de mim, atravessada pelo mundo.

Toda a minha experiéncia, 0 meu estudo,

Sou eu mesma que, em solidéo paciente,

recolho do que em mim observo e escuto

muda a licdo, que ninguém mais

entende.

(Soneto Antigo — Cecilia Meireles)

Abrimos esta secdo com a poesia Soneto Antigo que nos faz rememorar a caminhada
desafiadora de refletir sobre nosso objeto de estudo, a luz das categorias da Psicologia Sécio-
Historica. Muitas perguntas elaboramos, tantas ndo fizemos, quantas pareciam complexas e
tantas outras nos possibilitaram compreender o objeto de estudo. Como diz a poetiza “S6 do
que sei de mim aos outros: de mim atravessada pelo mundo”. E nesta relagdo humano/mundo

que produzimos conhecimentos, em especial, sobre a investigacdo que se destina a pesquisa.

No processo de investigacdo de dada realidade, é indispensavel definir o método,
compreendendo suas leis, principios e categorias. E nesse movimento que se constituem
possibilidades de desenvolvimento do pensamento categorial. 1sso posto, 0 objetivo da se¢do é
demarcar a base tedrica-metodoldgica que sustenta a investigacdo do objeto de estudo,
estabelecendo conexdes com algumas categorias da Psicologia Socio-Historica, que serdo as
lentes para a compreensdo do ser humano nas relagdes com o mundo material, e
especificamente, considerando as mediac6es que constituem a gestéo escolar desenvolvida pelo

pedagogo gestor.

A escolha da Psicologia Sdcio-Historica reside justamente por esta nos auxiliar na
compreensdo do individuo e de sua singularidade. O singular que nos explica que o ser humano
é expressao de sua condicéo historica e social, de suas ideias e relagdes vividas. A Psicologia
Sécio-Historica pelo estudo realizado sobre o desenvolvimento do psiquismo humano auxilia

na compreensdo da singularidade do sujeito, em Gltima instancia, na apreensdo do processo

® Parte das discussdes contidas neste capitulo faz parte do artigo “Categorias de Analise dos Significados e Sentidos
Constituidos pelo Pedagogo/Gestor: uma reflexdo necessaria” (MARTINS, 2015). Apresentado em forma de mesa
redonda no XII Congresso Nacional de Educacéo - EDUCERE, realizado pela PUCPR de Curitiba, no periodo de
26 a 29 de outubro de 2015.
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particular pelo qual se da a producdo da consciéncia. Esse aspecto é bastante claro para
Vygotski (1996), que explica que cabe a Psicologia, possibilitar a descri¢éo e a explicacdo das
funces psicoldgicas superiores, ou seja, a apreensdo da génese social da consciéncia pelas suas

mediacgdes, como pensamento, linguagem, vontade, dentre outras funcdes psiquicas.

A realidade social é producéo do ser humano na sua relagdo com o mundo material por
meio da pratica. Como explicita Lefebvre (1975), o processo de producgédo de conhecimento esta
relacionado a historia concreta da pratica social. E, a pratica investigada é a pratica educativa

da gestdo escolar, visando apreender as mediag¢des que constituem tal atividade.

As categorias articuladas nesta secdo evidenciam a relacdo ser humano/mundo no
processo de producdo de conhecimento e transformacéo da realidade. Elas sdo essenciais por
produzirem caminhos entre a realidade investigada e as possibilidades no estudo do objeto.
Assim, demarcamos algumas categorias com o objetivo de evidenciar as multiplas relaces

estabelecidas para a sua compreensao.

A explicacdo dos nexos constitutivos da gestdo escolar tem como categorias:
historicidade, mediacéo e significado e sentido. E essencial compreender o que é gestdo escolar
para 0 pedagogo que a desenvolve, que mediacGes a constituem e que condi¢cdes foram

determinantes para essa constituig&o.

3.1  Categoria mediagao

O homem é um ser social e, como tal, esta sempre ligado as condic¢des sociais que 0
constitui AGUIAR (2006). Deste modo, nao seria possivel compreender a gestao escolar como
atividade, se desvincularmos sua pratica da dialética social. Tendo em vista que o ser humano
€ mais que um de produto da evolucao bioldgica das espécies, é também um produto histdrico,
mutével, pertencente a uma determinada sociedade, em uma determinada etapa de sua evolucao.
N&o estamos simplesmente afirmando, que o ser humano é determinado e determina
transformacdes sobre 0 mundo, mas que se constitui sob condi¢des sociais, resultado da
atividade de gerag0es anteriores.

Como explica Aguiar (2006), serad pela atividade externa, portanto, que se criam as
possibilidades de reconstrucéo da atividade interna. Cabe entender, que a atividade de cada ser
humano é determinada pela forma como a sociedade se organiza para o trabalho, compreendido

como a transformac&o da natureza para a producéo da existéncia humana, algo que so é possivel
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na vida social. Nessa dialética de transformar e ser transformado, o ser humano, estabelece

relagbes com a natureza e com os pares, determinando-se mutuamente.

Deste modo, o ser humano concreto, mediado pelo social, determinado pelas relacdes
historicas e socialmente produzido, ndo pode, jamais, ser compreendido independentemente de
suas relagdes e vinculos. Fala-se de um homem ativo que, como afirma Marx (2006), ndo tem
sua vida determinada pela prépria consciéncia. Ao contrario, sua consciéncia é que €

determinada por sua vida, compreendendo-o como ser da atividade.

Para Leontiev (1978) a atividade humana é atrelada a fins, sendo desenvolvida por
motivos que nos fazem realizar operacbes e acBes, 0s meios necessarios a atividade. E a
atividade que transforma as necessidades humanas e engendra novas. Essa atividade realizada
pelo profissional da gestdo escolar se desenvolve a partir de motivos e meios para atender
determinados fins, atrelados as necessidades da sociedade.

Compreendemos que toda atividade humana é mediada, quer por instrumentos, quer por
signos. O ser humano nao € mero produto do meio social, como um ser passivo, desprovido da
possibilidade de criar, inovar. O ser humano e a sociedade vivem, portanto, uma relacdo de
mediacdo, em que cada polo expresso possa contar com o outro, sem gque nenhum deles se dilua

no outro ou perca sua singularidade (AGUIAR, 2006).

A mediacdo como ontologia é ressaltada por Oliveira (2012, p. 33) ao explicitar:

O processo de mediacdo, dar-se por meio de instrumentos e signos, sendo
fundamental para o desenvolvimento das fungdes psicoldgicas superiores,
distinguindo o homem dos outros animais. A mediacdo € um processo
essencial para tornar possivel as atividades psicoldgicas voluntérias,
intencionais, controladas pelo proprio individuo.

Destacamos, assim, a mediagdo no processo de constituicdo da consciéncia humana, na
constituicdo do pensar, do agir e do sentir. A mediagdo é a categoria que possibilita a
compreensdo do objeto em sua totalidade, que viabiliza chegar e desvelar a unidade dos

contrarios.

Vygotsky (2009), explica que o processo de desenvolvimento humano se faz pela
mediacéo, na relacdo do homem com o0 mundo, sendo constituida por instrumentos psicolégicos
e técnicos. Os simbolos e os instrumentos sdo formas de evidenciar a mediagdo que estdo
presentes na relacdo homem-mundo. A categoria Mediacdo rompe com a dicotomia homem-

mundo, sujeito-objeto, interno-externo e subjetivo-objetivo, pois sendo € articuladora desse
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processo historico do existir humano. Assim, podemos afirmar que a atividade é um processo
mediado que provoca transformacdes nas condi¢Oes de existéncia do ser humano, sendo por

esse entendimento a gestdo escolar uma atividade mediada.

A vista disso, Pontes (2010), explica que a mediacdo é uma categoria ontoldgica, na
medida em que expressa uma caracteristica do real, metodoldgica, ao orientar um modo de olhar
e apreender o real, colocando-se como recurso fundamental para tanto, pois a realidade € uma
totalidade contraditoria, podendo ser aprendida por meio das mediacdes. Aproximando a
discussdo dessa categoria com nosso objeto de estudo, compreendemos que a gestdo escolar
ndo é algo pronto que se possa aplicar como receita, como toda realidade, é produzida em

mediacdo com os determinantes sociais.

Essa compreensédo nos impulsionou a definicao de gestdo escolar como prética educativa
intencional, coletiva que realiza agOes para organizar e articular as necessidades da comunidade
escolar para o desenvolvimento do processo educacional. A gestdo escolar € processo e,
segundo Paro (2012, p. 210), “¢ na praxis da gestdo escolar, enquanto a¢do humana
transformadora adequada a objetivos educativos de interesse das classes trabalhadoras que se
encontraram as formas de gestdo mais adequadas a cada situacdo e momento histérico

determinado”.

Nesse sentido, ressaltamos a necessidade do outro em nossa vida, real¢cando a acuidade
da mediacdo no desenvolvimento humano como uma categoria que possibilita transformacoes
qualitativas. Enfatizamos que para negar a realidade é necessario apreendé-la para depois
produzir outra, indo do concreto ao concreto pensado (KOSIK, 1976). Assim, foi no movimento
de transformacdes que a gestdo escolar foi produzindo novas significacfes, mediadas pelo real

e pelas necessidades sociais e historicamente determinadas.

Mediar ndo ¢é simplesmente estabelecer um elo, um ponto de ligacao entre as partes, €
um processo de intervencdo de um elemento intermediario em uma relagdo que deixa de ser
direta e passa a ser mediada, ou seja, trata-se de um processo de transformacéo reciproca em
que humano e mundo se transformam. Decerto, a mediacdo é uma categoria dialética, um
processo de mudancas qualitativas, constituidas por meio das interagdes socioculturais entre 0s

individuos.

Considerando o exposto, a atividade do gestor escolar atualmente se constitui como

fruto de sucessivas mudancas, que foram mediadas pelo conjunto de producbes sociais e
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culturais vivenciadas pelo sistema educacional em que a politica, a economia e 0s modos de

producdo foram determinantes.

Os modos de producao apresentam necessidades diferentes em relacdo a escola e, por
isso, diferentes exigéncias formativas. Para cada modo de produgdo, uma forma de relagédo com
0 conhecimento foi mediada, desencadeando fungdes sociais distintas para a escola e formas

especificas de funcionamento, também implementando formas de administrar especificas.

Na investigacdo sobre os processos mediadores da gestdo escolar, a categoria mediacéo
ndo se limita a estabelecer elos entre a histéria da gestdo e sua pratica. Mas, compreender as
multiplas relacdes que constituem as mediacGes constitutivas deste objeto de estudo, na
perspectiva de compreender a gestdo escolar em sua totalidade, de negar a gestdo em suas
diferentes concepcdes, para entender o que a gestdo &, e 0 que nao €, capturando a amplitude e
dialética de sua constituic&o.

Compreendemos que, para a gestdo escolar acontecer em uma sociedade capitalista,
existem limites, barreiras politicas e econdmicas. Mas, existem possibilidades quando se
compreende que a gestdo escolar pode criar as condi¢Ges do pedagdgico se realizar com vistas
a garantir a aprendizagem dos discentes, e sdo estabelecidas praticas de dialogo, de trabalho

coletivo, de tomada de consciéncia na producéo de uma formacao humanizada e emancipada.

Tomando por base o valor heuristico da categoria mediacdo, concordamos com a

explicacdo de Pontes (2010, p. 81):

A mediacdo aparece neste complexo categorial com um alto poder de
dinamismo e articulagdo. E responsavel pelas moventes relacdes que se
operam no interior de cada complexo relativamente total e das articulagdes
dindmicas e contraditérias entre estas varias estruturas socio-historicas.
Enfim, a categoria tributa-se a possibilidade de trabalhar na perspectiva de
totalidade. Sem a captagdo do movimento e da estrutura ontoldgica das
mediacOes através da razdo, o método, que € dialético, se enrijece, perdendo,
por conseguinte, a propria natureza dialética.

Compreender o ser humano como um ser de relagfes implica compreendé-lo em sua
totalidade, seu pensar, seu agir e seu sentir constituido em maultiplas determinagdes. Todo esse
processo se constitui em um espago/tempo mediado por multiplas articulagdes dinamicas e
contraditérias, sem negar que tudo o que move o ser humano é dialético, é contraditorio, é
mediado. Segundo Lane (2002), as relacGes que consideram o ser humano como ser socio-
historico realizam-se pela mediacdo. E nesse processo que o ser humano desenvolve a

linguagem, o pensamento, os afetos, dentre outras funcdes e processos psicologicos.
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Ponderando sobre nosso objeto de estudo, a mediacdo como categoria teorico-
metodoldgica nos possibilita conhecer as implicagdes do social na constituicdo do ser gestor
escolar e da possibilidade de a gestdo escolar transformar a realidade escolar. O ser humano
ndo se constitui espontaneamente no mundo, mas pela relacdo do ser humano/natureza, ser
humano/sociedade/mundo. Assim, firmados nos argumentos expostos sobre mediacéo,
validamos que a realidade da gestdo escolar é contraditdria e constitui-se nas situa¢des sociais,

politicas e econémicas.

3.2 Categoria historicidade

A gestdo escolar no Brasil foi sendo produzida em uma relacdo de poder entre quem
dirige e quem segue as determinagdes. S80 muitos os fatos historicos que explicam o contetdo
e a forma dessa atividade para atender os interesses da sociedade brasileira. Argumentamos,
assim, que a mediacdo é expressdo da complexidade da realidade. Quando definimos
historicidade como uma categoria necessaria a compreensao do objeto em estudo, as media¢oes
constitutivas da gestdo escolar desenvolvidas pelo pedagogo gestor, compreendemos que a
gestdo escolar é produto de uma historia e estar em movimento (devir), sendo constituido por
maultiplas determinacfes. Nesta subsecdo tratamos da categoria historicidade para evidenciar
que a gestdo escolar ndo é um fato histérico natural, mas produzido historicamente com

maultiplas determinacdes.

A capacidade historica é especifica das realidades sociais e evidencia-se pela atividade
do ser humano que vive o historico como dialética do movimento que o constitui. A partir do
arcabouco da Psicologia Socio-Historica, podemos afirmar que, pela historicidade, explica-se
o carater social e transformador do ser humano, esclarecendo que ele se faz humano no

movimento histdrico que articula passado, presente e futuro.

De Demo (1980), destaca-se a defesa de que a historicidade se caracteriza pelas
possibilidades de explicitar e explicar a mobilidade do devir continuo das transformacoes
sociais. Pela histdria concreta da pratica social, é possivel produzir explicacbes sobre o ser
humano como um ser dialético, ser este que produz conhecimento. E, assim, faz-se possivel

produzir exposic¢Oes acerca da dialética das relacfes do ser humano com sua realidade.

Mediante essas consideracdes, afirmamos que o dominio da categoria historicidade
supera o simples entendimento da realidade e possibilita a compreensao das significacdes da
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gestdo escolar, e sobre como as transformagdes produzidas ao longo da histéria determinam as
formas de desenvolver a atividade gestora.

De acordo com Vygotsky (2001), a compreensdo do ser humano somente se faz possivel
quando concebemos seu desenvolvimento como processo social e histérico. Em consonéncia
com 0s postulados deste autor, Tuleski (2008) discorre sobre a necessidade do conhecimento
da historia na producéo do pensamento humano e da historicidade como categoria de analise.
Essa autora explica que considerar a historicidade € compreender amplamente o pensamento, e
desconsidera-la é torna-lo fragmentado. Isto é, a categoria historicidade evidencia relaces que
possibilitam apreender o modo de pensar, sentir e agir do ser humano, que sdo produzidos e
organizados sob mediacdo de determinantes sociais. Assim, salienta a necessidade de se adotar
a historicidade como categoria tedrico-metodologica que possibilita compreender o ser humano

em relacdo com a realidade, explicando que:

[...] O fazer e o pensar sdo historicos e estdo intimamente relacionados, o que
subentende uma determinada forma de existéncia em processo de
transformacéo, tanto quanto compreender que uma teoria ndo prolifera em
alguma estratosfera semantica, alijada das lutas que os homens travam na
producdo material de sua existéncia social (TULESKI, 2008, p. 65).

Os argumentos desses autores coadunam-se com Prestes (2012) ao recorrer a Vygotsky
para explicar que ndo existe ambiente social sem individuo que o apreenda e o interprete. O
ambiente social é considerado como uma realidade envolvendo tanto o entorno, quanto a pessoa
(VYGOTSKY, 2009). Para compreender o objeto em estudo, necessitamos conhecer o
movimento histérico de sua constituicdo. Afinal, como a atividade gestora aconteceu ao longo
da histdria? Que causas orientaram o ingresso do pedagogo na gestdo escolar? Qual formacéo
se faz necessaria para se desenvolver essa atividade? Que processos sdo mediadores da gestdo

escolar?

Na busca por argumentos para responder esses questionamentos, devemos conhecer a
base material do objeto com as condigOes objetivas e subjetivas de sua realizagdo. Analisar a
realidade é buscar um conhecimento aprofundado sobre o real, mas, nem sempre, temos acesso
a esse tipo de analise. Lombardi (2012) esclarece que somos bombardeados por uma grande
quantidade de informacgGes, que, na maioria das vezes, ndo tém sustentacao critica e acurada

sobre o conteido, o0 que ndo possibilita a compreensdo em sua totalidade.
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Essa situacdo € agravada por nossa propria formagdo que, em lugar de
proporcionar 0 acesso aos conhecimentos socialmente construido e a
historia do conhecimento, acaba fortalecendo a “onda novidadeira” que
nos remete a um pseudopermanente elaborar (ou construir) esses
saberes. Assim, também por forga da formacdo, por vivermos numa
sociedade e partilharmos de sua visdo de mundo, somos levados a ter
varias opinibes arraigadas sobre a escola, sobre a sua administracdo
escolar, sobre o diretor, da mesma forma que temos opinido sobre a
sociedade e outros aspectos do mundo, da vida e do trabalho
(LOMBARDI, 2012, p. 15).

Na demarcacdo de Lombardi, ressaltamos que o ser humano produz o mundo em que
vive, partilha de suas ideias, mas também é capaz de transforméa-lo. A “onda novidadeira” tem
implicacdes no conhecimento do fenébmeno investigado, por corrermos o risco de ficar na
aparéncia do objeto, na simples forma de manifestacdo. E 0 objetivo de desenvolver uma
pesquisa na perspectiva de produzir conhecimento € ir além da aparéncia, além do fenémeno e
alcancar a esséncia, as relagdes constitutivas da gestéo escolar, como se dispdem, compdem-se

em si e entre si no espaco e no tempo (PRADO JR. 2002).

Sustentados por essa compreensao, podemos afirmar que a categoria historicidade é
mediadora na apreensdo do movimento de constituicdo da gestdo escolar, sua génese e seu
desenvolvimento. Como argumenta Vieira Pinto (1979, p. 200), “a historicidade €, portanto,
intrinseca a ideia e ndo a um acidente da exposi¢ao cronoldgica”. Assim, a dialética da realidade
é inesgotavel, por jamais chegar a ser captada em sua totalidade pela inteligéncia humana. O
desenvolvimento de uma pesquisa sustentada por essa légica €, portanto, dindmica e representa

0 ser em movimento.

Ao estudar a gestdo escolar firmada pela necessidade de conhecer as mediagfes que a
constituem, estamos buscando investigar dada realidade enquanto processo, um devir.
Realidade que, ao negar suas formas anteriores, sofre modificagdes, isto é, na contradicéo,
transforma-se, mas essa transformacéo néo se trata de simples acumulacéo, de quantidade, mas

de saltos qualitativos.

As discussdes produzidas evidenciam a participagdo do ser humano na producdo da
realidade, tudo que é produzido socialmente € constituido pela mediacdo da educacéo, por ela
ser uma categoria que objetiva conhecer as propriedades do ser, como categoria ontologica. O
entendimento da categoria mediacdo auxilia na defesa do ser humano como sujeito historico,

determinado e constituido nas e pelas relagdes socio-histéricas.
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3.3 Categoria significado e sentido

A categoria significado e sentido em nossa pesquisa nos aproxima das compreensdes
sobre o que e, 0 porqué da gestdo escolar no Brasil se constituir com uma determinada forma e
contetdo. Mas, para compreender a significacdo da gestdo escolar é necessario recorrer a
Vygotsky (2009), que nos explica que a unidade basica da linguagem é a palavra, assim como
0 atomo que se constitui como a unidade da matéria. Uma “palavra € um microcosmo da
consciéncia humana” (VYGOTSKY, 1993, p.132). No movimento social que transformou o
termo administracdo para gestdo estdo envolvidos mais que mudanca de palavras, mas de
significados e sentidos.

A linguagem, segundo Vygotsky (1993), também produzida social e historicamente, é
mediacdo fundamental na producéo de instrumento e na constituicdo do humano para, dentre
outros aspectos, socializar conhecimentos e mediar transformacdes. O ser humano produziu e
produz signos, que servem como instrumentos sociais, para resolucéo de problemas e producgéo
do novo, estabelecendo o contato entre o eu e 0 outro, entre o sujeito e mundo exterior, enfim,
do ser humano com sua consciéncia. Poder comunicar-se por meio das palavras consiste numa
atividade fundamental para o ser humano, pois foi e continua sendo por meio da palavra que
desenvolvemos o pensamento, produzindo toda a evolucdo histérica da consciéncia.

O significado é a producdo social e o sentido é subjetivo, deste modo, existe o
predominio do sentido sobre o significado da palavra. Para Vygotsky (2009), sentido € a soma
dos eventos psicologicos que a palavra evoca na consciéncia, enquanto o significado € uma
construcdo social, de origem convencional, ou seja, socio-histdrica e de natureza relativamente
estavel. Desta forma, compreender a gestdo como prética educativa tem um significado social,
mas as maneiras de desenvolver essa pratica trazem em si 0s sentidos que sdo subjetivos,
produzidos pelos individuos que realizam essa pratica em determinado tempo e lugar.

Os sentidos produzidos sobre a gestdo sdo zonas de estabilidade variavel, pois vai
depender das singularidades dos sujeitos que os constituiram, o significado de gestdo apresenta
a zona mais estavel e precisa decorrentes das formas de compreender a gestdo produzida ao
longo dos tempos. Assim, o significado de gestdo varia em razéo da contextualiza¢do, sendo
possivel que os interlocutores desta pesquisa expressem sentidos diferentes para 0 mesmo
significado, gestdo escolar, pois “a palavra esta sempre carregada de um conteudo ou de um
sentido ideolodgico e vivencial” (BAKHTIN, 1988, p. 95 apud PINO, 2000, p. 39).
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Esse movimento, explica que os aspectos individuais, os sentidos ndo sdo simples
apropriacdes dos aspectos socio-historicos, mas um movimento dialético que estdo em relacéo
com a atividade do sujeito, 0 modo como ele significa o social, da forma como o social
modifica-o e ainda, as possibilidades de produzir o novo, de criar, evidenciardo que 0 novo
surge da transformacéo do velho.

Toda atividade humana é significada, a gestdo escolar é significada como conservadora
(PARO, 2012) e tambeém como democratica (ROSAR, 2012). As significacdes produzidas estdo
relacionadas as mudancgas ocorridas no cenario nacional e internacional sobre as novas
exigéncias postas a escola na funcdo de formar cidadaos criticos e emancipados.

Nas narrativas produzidas na pesquisa a busca foi por estas significagdes da gestdo
escolar para analisar os processos mediadores que a constituem. ldentificar e analisar as
significacbes sdo possibilidade de conhecer o processo constitutivo da gestdo escolar por meio
do pensamento dos gestores que colaboraram com a pesquisa. Para Vygotsky (2009, p. 10) “o
significado € parte inalienavel da palavra como tal, pertence ao reino da linguagem tanto quanto
do pensamento”. Assim, o significado ¢ ao mesmo tempo linguagem e pensamento pelo fato de

ser uma unidade. Como reitera Vygotsky (2009, p. 398):

A palavra desprovida de significado ndo é palavra, é um som vazio. Logo, o
significado é um traco constitutivo indispensavel da palavra. E a propria
palavra vista no seu aspecto interior. Desse modo, parece que temos todo o
fundamento para consideréa-la como um fendmeno do discurso.

E partindo desta relaco estabelecida pelo autor que destacamos a busca dos significados
como condicdo necessaria e suficiente de apreender as zonas de sentido produzidas pelos
colaboradores da pesquisa na investigagdo dos processos mediadores da gestdo escolar
produzidas pelo pedagogo/gestor.

Mas, é preciso esclarecer que pensamento e palavra ndo sdo a mesma coisa, pois a
linguagem ndo é um simples reflexo do pensamento. Para Vygotsky (2009) quando o
pensamento se transforma em palavra ocorre todo um processo de reelaboracéo e o pensamento
se modifica. Como também, a palavra ndo consegue expressa 0 N0sso pensamento em toda sua
inteireza.

Apreender os significados e sentidos produzidos pelos individuos é nos aproximarmos
da sua consciéncia, nas formas e conteudos da realidade social que o constituem. Essa atividade
de investigar gestores para apreender significagdes e alcancgar a determinacdo dos processos
mediadores da gestdo escolar é complexo. Como reitera Vygotsky (2009, p. 479), “o proprio
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pensamento ndo nasce de outro pensamento, mas do campo da nossa consciéncia que 0 motiva,
que abrange os nossos pendores e necessidades [...]”. O que deixa explicito que trabalhar na
pesquisa, como apresentamos no percurso metodoldgico, com 0 pensamento e a palavra dos
gestores para apreender significaces € um movimento de idas e vindas para desvelar as

tendéncias constitutivas do objeto estudado.

3.4 O percurso metodoldgico: o movimento de constituicao da pesquisa

A caminhada durante o processo de pesquisa, as vezes, parece solitaria. Mas ndo é, nao
estamos sozinhos. Ao definir o caminho, ao imprimir o passo, iniciamos a trajetoria da pesquisa,
com método e metodologia que nos orientam na definicdo de modalidade de pesquisa, de
instrumentos, de procedimentos. O desenvolvimento de uma pesquisa deve estar firmado sobre
as bases de um método cientifico que possibilite, mediante as condicGes existentes, a
explicitacdo das multiplas determinagdes que compdem o objeto de estudo, sempre
considerando o desenvolvimento reciproco que se realiza entre o individuo e a sociedade. Esse
movimento constitui a ciéncia em beneficio do desenvolvimento da sociedade, do pensamento

cientifico e das necessidades do ser humano.

A escolha da Psicologia Socio-Histdrica na pesquisa sobre 0s processos mediadores da
gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor justifica-se em defesa de que a anélise do
movimento historico e dialético da gestdo escolar requer a sustentacdo em uma ldgica que
favoreca a apreensdo, dentro das méaximas possibilidades, da dindmica das relagfes constituidas

pelo pedagogo gestor.

O objetivo desta subsecao € apresentar os procedimentos metodologicos e instrumentos
de pesquisas que mediaram a producdo dos dados, bem como o campo de pesquisa e 0s
participantes. Para seu desenvolvimento, utilizamos o0s seguintes procedimentos
metodologicos: escolha dos participantes por meio de entrevista reflexiva coletiva entre as
escolas que atendiam os critérios da pesquisa; producdo dos dados desenvolvidos em trés
momentos que nomeamos: sec¢do reflexiva coletiva, se¢éo reflexiva individual e secéo reflexiva
formativa, e andlise dos dados em que usamos 0s Nucleos de Significacdo por atender as
especificidades da pesquisa e do objeto.
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Para fundamentar essa discusséo, recorremos a Marx e Engels (2006), Afanasiev (1968),
Kopnin (1978) e Cheptulin (2004). As discuss@es sobre o0s procedimentos metodoldgicos foram
firmadas sobre Aguiar e Ozella (2006), Richardson (1999), Godoy (2005), Trivifios (2008) e
Ferreira (2006).

Tomando por base esses tedricos, consideramos que o conhecimento é marcado pelo
processo continuo de desenvolvimento; nele, a ciéncia moderna serve-se da ldgica como
condicdo necessaria a producdo de conceitos. Para se produzir conhecimento, hd que se
considerar o movimento do pensamento, que se move nao de simbolo a simbolo, como prevé a
I6gica formal, mas de um conceito a outro que apreende elementos constituintes do objeto, de

modo mais profundo e multidirecional.

Dessa maneira, ao pesquisar sobre 0s processos mediadores da gestéo escolar, devemos
partir da premissa de que sdo produzidos na dindmica historico-social, neste caso, no
desenvolvimento historico da gestdo, compreendendo elementos constituidos no movimento

singular de viver, estudar e exercer a atividade gestora.

Para a producdo desta pesquisa, objetivamos investigar os processos mediadores da
gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor, e, especificamente: analisar as
determinacGes historico-sociais que orientaram o ingresso do pedagogo na gestdo
escolar; analisar os processos formativos vivenciados pelo pedagogo gestor; analisar as
significacOes produzidas pelo pedagogo gestor sobre a gestao escolar. Sustentados na seguinte
tese: As significaces constituidas pelo pedagogo gestor sobre a gestdo escolar sdo producées
sociais mediadas pelas condi¢bes objetivas e subjetivas da realidade. A possibilidade de

desenvolvimento de uma gestéo escolar participativa estar na transformacéo social.

No propdsito de alcancar os objetivos e relacionar a nossa tese, fomos definindo uma
metodologia que ndo buscasse um produto, mas processos; que ndo buscasse uma identidade,
mas identidade e diferenca (KOPNIN, 1978). Tendo como singularidade o seguinte
guestionamento: que processos séo mediadores da gestdo escolar desenvolvida pelo pedagogo

gestor? Assim, apresentamos nossas escolhas metodoldgicas.

3.5 A pesquisa de campo: Universo e participantes

O movimento de constituicdo de uma pesquisa tem relacdo com a forma como o

pesquisador planeja e elabora o saber e os caminhos escolhidos para alcancar os resultados
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referentes aos objetivos de sua pesquisa. O modo como cada pesquisador olha e interpreta a
realidade vai depender de suas ideias, crencas, valores e significacGes que produz acerca do
mundo e do homem. Sustentados pela certeza de que o ser humano € ativo, criativo e
responsavel pelas transformaces de si e da sociedade, apoiamos nossa pesquisa na busca da

esséncia que constitui a atividade gestora (PRADO JR., 2002).

A realizacdo da pesquisa empirica exige cuidado na sistematizacdo das técnicas e dos
instrumentos a serem utilizados durante a pesquisa para ndo negar a logica escolhida. As
técnicas e instrumentos escolhidos devem atender a dialética existente entre o quadro teorico,

0s objetivos propostos e 0 modo de pesquisa empirica.

Considerando o problema de pesquisa e nossa tese, definimos critérios para selecionar
0s protagonistas da pesquisa: equipe de gestores formados por diretor geral, diretor adjunto e
coordenador pedagdgico que fossem formados em pedagogia e que trabalhassem em escolas

publicas municipais de 1° ao 5° ano. Acreditamos ser necessario justificar cada um dos critérios.

Decidimos entrevistar a equipe gestora e ndo um U(nico gestor escolar, por
compreendermos a gestdo escolar como pratica educativa intencional, coletiva. Como explica
Paro (2012), a gestdo deve ser uma atividade coletiva. Em vista disso, o gestor escolar ndo deve
centralizar em suas maos as decisdes sobre as acdes que sdo realizadas na escola; ouvir a equipe
possibilita compreender se as agdes fazem parte de um planejamento coletivo e se atendem as
necessidades da comunidade escolar.

Escolhemos o pedagogo motivado por uma relagdo estabelecida desde nossa pesquisa
de mestrado na qual investigamos a identidade do graduando de pedagogia. No doutorado
decidimos continuar o processo de investigagcdo com 0s pedagogos cuja atuagao docente se faz
na gestao escolar e também por acreditarmos que o pedagogo, a partir de sua formacé&o inicial,
vivencia algumas possibilidades de assumir o cargo de gestor escolar, em especial, por
considerar que os curriculos dos cursos de Pedagogia apresentam componentes que

contemplam a gestdo escolar, a supervisdo e 0s estagios supervisionados na area de gestao.

A escolha de uma escola publica de 1° ao 5° ano como lécus da pesquisa, da-se por
constituir-se um dos campos de atuacdo do pedagogo. As Diretrizes Nacionais do Curso de
Pedagogia, assim como a LDB 9.394/96, definem a docéncia na Educag&o Infantil e no Ensino
Fundamental de 1° ao 5° ano, e a gestdo escolar e supervisdo como campos de atuacdo do
pedagogo. Vale salientar que ndo escolhemos escolas de Educacéo Infantil, pois, na realidade

de Caxias/MA, elas possuiam no periodo da pesquisa apenas diretor geral e coordenador e
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tinhamos definido a equipe formada por diretor geral e adjunto e coordenador como
interlocutores da pesquisa.

Para encontrarmos interlocutores que contemplassem tais critérios, realizamos uma
pesquisa exploratdria na Secretaria Municipal de Educacdo de Caxias/MA. Solicitamos dos
técnicos responsaveis informagdes quanto ao universo de escolas publicas municipais que
atendiam de 1° ao 5° ano, a formacao de seus respectivos gestores e se as equipes gestoras eram
formadas por diretor geral, adjunto e coordenador pedagdgico. Desta forma, a Secretaria

Municipal de Educacgdo nos forneceu o seguinte quadro:

TABELA 02: ESCOLAS DO ENSINO FUNDAMENTAL DE 1° AO 5° ANO DE

CAXIAS-MA
e EscoLA "ODIRETOR | DODIRETOR | FORMAGAO DO
GERAL ADJUNTO
01 | UEM Lebncio Alves Araujo Letras Pedagogia Pedagogia
02 | UIM Proft Magnolia H. Aradjo Pedagogia Pedagogia Pedagogia
03 | UEM Costa Sobrinho Pedagogia Pedagogia Pedagogia
04 | UEM José Belmiro de Paiva Pedagogia Pedagogia Pedagogia
05 | UIM Filomena Machado Teixeira Pedagogia Letras Pedagogia
06 | UIM Marcia Marinho Pedagogia Mateméatica Pedagogia
07 | UIM Vila Paraiso Pedagogia Pedagogia
08 | Escola comunitaria Tia Joana Normal Superior Pedagogia
09 | UEM Lourdes Feitosa Pedagogia Magistério Pedagogia
10 | UIM José Castro Pedagogia Pedagogia
11 | UIM Edson Lobdo Ciéncias Pedagogia Pedagogia
12 | UEM Santos Dumont Pedagogia Pedagogia Pedagogia
13 | UEM Eng. Jadhiel Carvalho Pedagogia Historia Pedagogia
14 | UIM Prof° Arlindo F. Oliveira Historia Pedagogia Pedagogia
15 | UEM Dr. Jodo Viana Pedagogia Quimica Pedagogia
16 | UIM Raimundo Nunes Matematica Pedagogia Pedagogia
17 | UIM Ruy Frazéo Ciéncias da Matematica Pedagogia
Religido
18 | UIM Jodo Lobo Quimica Letras Pedagogia
19 | UIM Séo Francisco Letras Pedagogia Letras
20 | UIM Antenor Gomes Vieira Janior Licenciatura em Letras Pedagogia
Informética

21 | UIM Santa Catarina de Laboré Historia Pedagogia
22 | UIM Paulo Marinho Matematica Pedagogia
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23 | Escola Comunitaria Santo Anténio Pedagogia Pedagogia

24 | UEM Gilberto Barbosa Pedagogia Pedagogia

25 | UEM Teodomiro Carneiro Pedagogia Normal Superior Pedagogia

26 | UIM Coelho Neto Normal Superior Pedagogia

27 | UIM Jacira Gongalves Vilanova Pedagogia Filosofia Pedagogia

28 | UIM Prof°. Marinalva S. Guimar&es Magistério Pedagogia Historia

29 | UEM Francisco Dias Brandao Pedagogia Letras

30 | UEM Séo José Pedagogia Pedagogia Pedagogia

31 | UIM Marly Sarney Costa Filosofia e Normal Superior Psicopedagogia
Sociologia Institucional

Fonte: Secretaria Municipal de Educacao/ outubro de 2016.

Ap0s esse levantamento que nos foi apresentado pela Secretaria Municipal de Educacao,
tomamos conhecimento de que o municipio possui 31 escolas de 1° ao 5° ano e que, destas, 5
escolas atendiam os critérios dispostos da pesquisa, sendo: UIM Profd Magndlia Herminia de
Araujo, UEM Costa Sobrinho, UIM José Belmiro de Paiva, UEM Santos Dumont e UIM S&o
Jose.

Com essas informacdes, iniciamos 0 processo de selecdo da equipe gestora, tendo em
vista que iriamos trabalhar com apenas uma escola, dada a relacdo universal, particular, singular
que explica como os fatos se constituem em universal a partir do singular, mediado pelo
particular. Assim, realizamos visitas as escolas pré-selecionadas para identificar quais delas
desejavam participar do processo investigativo. Por entender a gestdo escolar como uma pratica
educativa intencional e coletiva, decidimos entrevistar a equipe gestora de cada escola e, por
meio da analise das respostas apresentadas, da disponibilidade de tempo e do aparente interesse,
definir os interlocutores da pesquisa. Agendamos as entrevistas, em horario que pudéssemos
encontrar os trés gestores para realizarmos a entrevista coletiva, eis uma das primeiras
dificuldades enfrentadas. As perguntas destinadas a essa entrevista seletiva foram as seguintes:
H& quanto tempo vocé faz parte da gestdo desta escola? O que é gestdo escolar? Como séo

organizadas as atividades na escola?

Antes de realizar as entrevistas, apresentamo-nos aos gestores, falamos do objeto da
pesquisa e expusemos a autorizagdo da instituicdo para desenvolver a pesquisa nas escolas
publicas municipais. Apos as formalidades, iniciamos as entrevistas que foram gravadas e
depois transcritas. Organizamos uma tabela para analisar as respostas apresentadas de cada
membro da equipe gestora e decidimos selecionar as equipes que 0s gestores, em suas
narrativas, tiveram mais fluéncia em narrar ou responder ao perguntado. Assim, reiteramos a

dificuldade em realizar as entrevistas, por ndo encontrar todos 0s membros da equipe gestora
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em um mesmo dia; algumas equipes ndo conseguiam responder as perguntas, apresentando

muita dificuldade de expresséo.

Desta forma, fomos eliminando, até chegarmos duas equipes para escolher uma para
entrevista teste, a equipe gestora escolhida apresentou as seguintes respostas quando
perguntamos sobre gestao escolar: “A gestdo escolar € um conjunto de ideias, necessarias para
administrar. Para gente administrar precisamos ter uma parceria muito grande, junto com a
coordenacdo e junto com os professores.” A0 perguntar sobre como sdo organizadas as
atividades, a equipe selecionada respondeu: “Tudo que fazemos, todas as decisdes sdo tomadas
no coletivo, ndo decidimos sozinho”. E por fim, afirmam: “N&s acreditamos que
desenvolvemos uma gestdo democratica por que a gente planeja na escola com todo corpo
docente, com a comunidade escolar, sempre tem essa integracdo com toda a comunidade e o
corpo docente da escola. Ou seja, toda e qualquer decisdo é tomada juntamente com as
pessoas que fazem parte da escola.” Foram essas algumas respostas que mediaram nossa

escolha.

Tendo realizado a escolha, o préximo passo seria realizar a entrevista teste com o
instrumento de pesquisa que idealizamos e organizamos que foi bastante proveitosa. Nesse
momento algumas questdes politico-partidarias comecaram a interferir nos rumos de nossa
pesquisa como a possibilidade de mudanca de gestdo das escolas. Na cidade de Caxias/MA,
como em muitos municipios brasileiros, as direcdes de escola sdo entendidas como cargos de
confianca do poder municipal e indicada pelo secretéario de educacdo em conformidade com o
prefeito (MINTO, 2012).

Realizamos a pesquisa exploratdria nos meses de setembro e outubro, o processo de
selecdo dos interlocutores por meio das entrevistas com as equipes gestoras, nos meses de
novembro e dezembro de 2016, e a entrevista com a equipe gestora escolhida seria realizada a
partir do més do janeiro. No entanto, o cronograma da pesquisa sofreu modificagGes, nas
eleicGes de 03 de outubro de 2016, o entdo prefeito e candidato a reelei¢do foi derrotado, e a
equipe de transi¢cdo do governo sucessor anunciava (ndo oficialmente) a substituicdo de todas
as equipes gestoras. Fato que acelerou e motivou a alteracdo no processo de realizagcdo da

pesquisa.

Tinhamos testado o procedimento de pesquisa com uma equipe gestora e pretendiamos
realizar a entrevista definida com outra equipe selecionada. Mas, 0 processo de transi¢do
municipal causava inquietudes e iniciava o processo de substituicdo das direcdes de escola, que
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confirmou os rumores que angustiavam algumas equipes gestoras. Como a entrevista-teste foi
satisfatoria e com significacOes relevantes aos objetivos de nossa pesquisa adotamos esta para

constituir nossa fonte de dados.

Para manter sigilo e resguardar a identificacdo da equipe gestora, identificamos a escola
como Mar Azul. Este nome foi atribuido considerando a forma como os interlocutores
identificavam, em conversa informal, seu ambiente de trabalho como um ambiente agradavel,
tranquilo e propicio de amizades. Mas, ao mesmo tempo relatam conflitos velados, sufocados
pelas vozes e interpretacdo de quem os narrava. A cor azul para alguns € representativa da ideia
de paz, tranquilidade e harmonia. Ambientes pintados na cor azul favorecem o exercicio
intelectual e transmite tranquilidade. Porém, o mar que encanta pode esconder perigos, ressacas
gue assustam e transformam a beleza em medo. E, inspirados nessa relacdo paradoxal de

tranquilidade e agitacdo, atribuimos o nome: Escola “Mar azul”.

Solicitamos aos interlocutores que escolhessem um codinome para serem identificados.
Como esses ndo o fizeram, resolvemos atribuir nomes embasados na forma como eles
identificam sinalizando para algumas caracteristicas explicitadas nas narrativas e nas conversas
informais. A diretora geral, na narrativa, mencionava ser amorosa, ter dificuldade de impor sua
opinido, caso fosse ferir alguém, e que costumava analisar as situa¢fes tomando o lugar do

outro, por isso, resolvemos chaméa-la de Amora.

A palavra amora aproxima-se, em sua fonética, a palavra amor e, segundo o Dicionario
de Nomes Prdprios, significa “fruto silvestre”, “feminino do substantivo amor”. Outra
curiosidade é que o nome lido ao contrario resulta na palavra aroma, refletindo um sentimento
agradavel de perfume. Com esse nome procuramos identificar a delicadeza sempre presente na

narrativa da colaboradora.

Escolhido o primeiro nome e sendo uma fruta, buscamos relacionar o nome dos outros
interlocutores nesse mesmo sentido. A coordenadora foi a segunda que buscamos identificar
com o codinome. Em nossas conversas e nas narrativas, ela pontuava caracteristicas como ser
forte, abordava valores como dignidade, e considerava-se uma mulher batalhadora. Resolvemos
dar-lhe o nome de Horténcia, uma flor bonita e forte que significa obstinacdo, dignidade e
honra. Em muitos momentos, falava da forma de colaboragéo que gostava de desenvolver junto
com os pares. O Dicionario de Nomes Proprios diz que Horténcia indica uma pessoa que da a
todos 0s seus atos um toque de originalidade. Quando desenvolve também o espirito pratico,

para direcionar melhor suas ideias, consegue o sucesso com muita facilidade.
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Ao terceiro colaborador, o diretor adjunto, procuramos um nome relacionado com as
caracteristicas apresentadas por ele como sendo uma pessoa forte, autoconfiante, e que estivesse
nesta relacdo de fruto ou flor. Foi mais complicado, entdo, em pesquisas aos Dicionarios de
Nomes Proprios, encontramos 0 nome Carvalho que significa "longevidade", "resisténcia™ ou
"arvore de mudltiplas caracteristicas". Assim como nosso colaborador que realca essas
caracteristicas de forte e as vezes, até explosivo recebeu 0 nome de Carvalho. Assim, definimos
nossos interlocutores como Amora, Horténcia e Carvalho. E, dando continuidade a

apresentacdo da metodologia, tratamos dos instrumentos e das técnicas de producéo dos dados.

3.6 Instrumentos e procedimentos de producdo dos dados

Depois de selecionados os protagonistas por meio da entrevista coletiva com a equipe
gestora identificada na pesquisa exploratéria prosseguimos com a producdo dos dados.
Utilizamos a entrevista em todo o processo da pesquisa, por atender a epistemologia das
pesquisas qualitativas que, segundo Richardson (1999), possibilita validar situacGes em que se
deseja compreender aspectos subjetivos cujos dados ndo podem ser coletados de modo
completo por outros métodos, especialmente na pesquisa em questdo que investiga atitudes,
motivacdes, expectativas em relacdo a gestdo escolar. Por meio da entrevista, 0s gestores
puderam narrar sobre seu processo de escolha pela gestdo, a formacdo, como as acles sao

desenvolvidas e caracterizadas.

A entrevista possibilita desenvolver a pratica da oralidade e da escrita. Considerando o
processo de desenvolvimento do ser humano, essas praticas foram fundantes na constituicao
cultural das geragdes, pois foi anotando informacdes, colhendo dados, registrando emocdes,
sentimentos e fatos significativos que o ser humano foi marcando sua existéncia (FERREIRA,
2006).

De conformidade com Godoy (2005), a entrevista € um dos métodos mais utilizados na
pesquisa qualitativa e pode ser classificada em: entrevistas estruturadas, entrevistas
semiestruturadas e entrevistas ndo estruturadas. A entrevista estruturada € usada quando se
objetiva a obtencdo de resultados uniformes entre os entrevistados, permitindo, assim, uma

comparacdo imediata, em geral, mediante tratamentos estatisticos.

Mas, em nosso caso, ndo desejamos estabelecer compara¢Ges quantitativas, mas

apreender significacbes, por isso, optamos por estabelecer uma questdo gerativa:
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Considerando o que vocés entendem por gestdo escolar, contem-nos sobre o seu ingresso
na gestao escolar, a relagéo de sua escolha com sua formacéao, relatando o seu percurso

como gestor e as acdes desenvolvidas. E a partir dela deixar o interlocutor livre para narrar.

Segundo Trivifios (2008), o tipo de entrevista mais adequado para a pesquisa qualitativa
aproxima-se dos esquemas mais livres, menos estruturados, em que ndo ha imposi¢do de uma

ordem rigida de questdes.

O desenvolvimento de nossa pesquisa de doutorado: os processos mediadores da gestdo
escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor. A investigacdo sobre 0 objeto e 0s processos
mediadores da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor fizeram emergir a
necessidade de definir um percurso tedrico-metodolégico singular, considerando mais
especialmente algumas categorias da Psicologia Socio-Historica para mediar o delineamento

do instrumento tedrico-metodoldgico que iremos organizar.

Dentre as categorias, apontamos historicidade, mediagao e significado e sentido como
as que puderam nos auxiliar na organizacdo desse instrumento tedrico-metodolégico. Além
disso, sustentam-se pela compreensdo com que elas sintetizam as singularidades da historia e
da formacao. Nesse sentido, elas revelam a relacdo individuo/sociedade, permitindo a anélise e
explicagdes sobre o ser humano e do seu desenvolvimento historico-social. Ao investigar 0s
processos mediadores da gestdo escolar desenvolvida pelo pedagogo gestor, necessitamos ouvir
0s gestores, tentando compreender a particularidade da atividade desenvolvida por eles
enquanto equipe, enquanto pessoas que trabalham coletivamente, buscando compreender a

gestdo como pratica social.

Produzir e analisar dados considerando as categorias da Psicologia Socio-Historica
constitui-se como necessidade gerada no desenvolvimento de pesquisa, tendo em vista a
compreensdo do processo de desenvolvimento do ser humano. As categorias podem auxiliar o
ser humano a revelar e explicar contetdos que ndo sdo relacionados somente ao sujeito ou
somente a sociedade, mas, sdo constitutivos das mdultiplas relagdes que determinam o ser

humano.

As categorias historicidade, mediacéo, significado e sentido possibilitaram apreender as
particularidades constitutivas do fenémeno, identificando atributos para definir o
desenvolvimento histérico-social. Ao narrar sobre sua histéria, sobre sua atividade profissional,
0 sujeito pode explicar a relagao existente entre o sujeito e a sociedade, isto €, de que forma ele

toma consciéncia e concebe as coisas, de como ele se relaciona afetivamente com certo
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acontecimento e de que forma o social determina seu desenvolvimento. Todas essas relagdes
foram compreendidas quando tomamos por base as categorias da Psicologia Socio-Historica.
Como ressalta Vygotsky (2009), na relagédo entre linguagem e pensamento, a primeira questao
que surge é a relacdo afeto intelecto. Narramos os fatos de nossa vida que nos afetaram de

alguma forma e séo expressdes do desta relacdo afeto intelecto.

Deste modo, essas categorias se tornaram base para fundamentar e organizar nosso
instrumento de producdo dos dados, conduzindo a escolher a entrevista, mas, sistematizando,
esta foi realizada em momentos coletivos e individuais. Ao estudarmos 0s processos
mediadores da gestdo escolar, é importante refletir sobre os motivos que levaram esse pedagogo
a gestdo escolar e quais se constituiram definidores de sua identificacdo, a formacao e a pratica
desses gestores, 0 que requeria escutar atentamente esses gestores em momentos coletivos de

troca e partilha de conhecimentos sobre a atividade que é realizada por eles.

A necessidade de encontrar respostas as reflexdes conduziu-nos a escolher a narrativa
como técnica, tendo em vista a possibilidade de ouvir os interlocutores da pesquisa. Ferreira
(2006) acrescenta que a narrativa possibilita ao individuo, a0 mesmo tempo, organizar as suas
ideias para o relato (oral ou escrito), reconstruir sua propria experiéncia e refletir criticamente

acerca de sua pratica.

A linguagem para a Psicologia Socio-Historica é mais do que meio de comunicago;
por meio da fala, o ser humano produz sua expressao verbal, seus estados internos e externos
(VYGOTSKY, 2009). Desse modo, ao narrar sua histdria, o ser humano expressa
acontecimentos que podem nos levar a identificar significacdes que foram por ele vividos e

determinam seu pensar, agir e sentir.

Ao dizer o que sente, faz e pensa, o ser humano realiza mais do que um simples nexo
verbal, ele produz associagdes, generalizacdes, ou seja, ao narrar sobre um dado acontecimento,
0 ser humano ndo revela apenas informagfes ou dados isolados, mas expressa de forma

dindmica as significagdes que sdo historicamente produzidas.

As narrativas como técnicas de pesquisa atendem o procedimento que idealizamos a
organizacdo, pois, ao dialogar sobre o vivido, o ser humano revela ndo somente o que esta
contido internamente, mas também o que fora produzido na relacdo com o meio. Segundo
Ferreira (2006), narrar possibilita explicitar, questionar e interpretar praticas vividas e ainda,

possibilita, mediados pela reflexdo, confrontos e reconstrugdes de significados e sentidos
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contidos nas préticas investigadas. Tomando a explicitacdo da autora, entendemos que as

narrativas tém valor cientifico que escapam as determinacdes objetivas do positivismo.

Ferreira (2006) encontra no Materialismo Historico-Dialético a explicacdo para a defesa
das narrativas como producdo de conhecimento cientifico sem negar seu carater subjetivo e
historico, pois firma a defesa de sua argumentagdo, explicitando a unidade dialética singular,
particular e geral presente nas narrativas. Referindo-se ao Materialismo Histérico-Dialético, o

autor acrescenta:

Essa abordagem considera como um dos seus principios a unidade dialética
entre o singular, o particular e o geral, e a ciéncia deverd ultrapassar a forma
casual dos fendmenos, no sentido de desvelar a necessidade por ela
dissimulada (FERREIRA, 2006, p. 55).

Para a autora, as narrativas desvelam particularidades e singularidades presentes nas
praticas humanas, evidenciando que o pensamento do sujeito ndo é algo isolado, mas produzido
nas multiplas relacdes que este estabelece com o social. O uso das narrativas pode se tornar um
caminho fecundo para identificar algumas situacdes sociais de desenvolvimento dos sujeitos
participantes da pesquisa, por evidenciar singularidades e particularidades presentes no
desenvolvimento da atividade gestora. Isto porque as narrativas possibilitam analisar
interconexdes da realidade investigada, evidenciando formas de apreender a realidade por meio

das vivéncias e dos significados e sentidos.

Para a producdo dos dados, projetamos a organizacdo de um instrumento de pesquisa
denominado sessdes reflexivas dialogadas que se efetiva em trés momentos distintos, porém
complementares. O procedimento movimentou-se do coletivo para o individual e deste ao
coletivo, ou seja, iniciamos com uma Sessdo Reflexiva Coletiva (SRC), posteriormente
tivemos um momento individual, que chamamos de Sesséo Reflexiva Individual (SRI), em
que cada sujeito narrou individualmente sobre o desenvolvimento da atividade gestora e
tentamos captar, por meio da organizacdo dos dados, as situagdes sociais de desenvolvimento
na gestdo escolar especialmente, aprofundando a reflexdo desenvolvida na primeira secéo e
esclarecendo pontos que merecem ser mais amplamente discutidos e, por fim, a ultima secéo,
também coletiva, que chamamos de Sessdo Reflexiva Formativa, em que a equipe gestora iria
vivenciar um processo formativo, considerando as necessidades reveladas nos processos
anteriores desenvolvidos pelo instrumento de pesquisa. Esta ultima sessdo foi idealizada no
procedimento, mas ndo pode ser realizada pelos acontecimentos politicos da cidade, que

substituiu as equipes gestoras.
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Fomos buscar em Lane e Martins (2003) a explicagédo que sustenta nossa escolha em
apresentar este movimento: coletivo, individual e coletivo. A relevancia para essa
caracterizacdo atribuiu ao trabalho em grupo a que esses autores chamam de processo grupal.
Esse entendimento atende a fundamentacéo tedrica de nossa pesquisa, porque 0s autores citados
buscam no Materialismo Historico-Dialético a sustentacdo para seus pensamentos. A
constituicdo de um grupo, segundo Lane e Martins (2003), firma-se em aspectos historicos e
sociais que se produzem, em um determinado tempo/espaco, fruto de determinadas relacdes
que vao ocorrendo na cotidianidade e, a0 mesmo tempo, traz a tona varios aspectos sociais que
sdo vividos nas contradigdes do grupo. Deste modo, ao produzirmos um instrumento que
valorize a situacdo de grupo, estamos valorizando as experiéncias historicas e sociais
constituidas por meio da mesma atividade, no caso de nossa pesquisa, a gestdo escolar, mas
que, para cada membro do grupo, chega de forma diferente, dependendo das vivéncias de cada

sujeito.

Para Martins (2003), um grupo possui sua singularidade constituida a partir das
multiplas determinacdes e contradicdes presentes na sociedade que expressam aspectos
estruturais e pessoais, 0 que nos possibilita entender que analisar os significados e sentidos
constituidos pelo pedagogo sobre a gestdo escolar, em um movimento que vai do geral ou
particular e deste ao geral, consiste em uma proposta valiosa por considerar ndo somente as
experiéncias pessoais de cada gestor, mas por dar conta da realidade social do grupo e da equipe
gestora que possuem experiéncias e vivéncias distintas, mesmo compartilhando do mesmo

espaco.

Martins (2003), apresenta a definicdo de grupo produzido por Martin-Bar0. Para este
autor, o grupo consiste em uma estrutura de vinculo e relagcdes entre as pessoas que canaliza em
cada circunstancia suas necessidades individuais e/ou interesses coletivos. De acordo com
Martins (2003), Martin-Bar6 defende que o grupo é uma realidade total, um conjunto que nédo
pode ser reduzido a soma de seus membros. O que nos conduz ao entendimento de que nossa
proposta de iniciar por uma se¢do narrativa coletiva valoriza os aspectos histéricos do grupo,
as multiplas determinagdes que culminaram em sua existéncia, estimulando a reflexdo pessoal
e grupal, atendem de forma generosa a andlise proposta pelas categorias historicidade e
mediagdo. Isto posto, iremos detalhar cada um desses momentos do instrumento de pesquisa

que organizamos.

No primeiro momento, a Sessdo Reflexiva Coletiva, 0s sujeitos selecionados, guiados

por uma pergunta gerativa, narraram coletivamente sobre os aspectos solicitados. As narrativas
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tiveram forma de didlogo, em que o grupo pode narrar, explicar, questionar e refletir sobre suas
experiéncias, inquietagOes e realizagdes, considerando a atividade que desenvolvem enquanto

equipe gestora.

A escolha por iniciar o processo de producdo dos dados por uma sesséo coletiva ampara-
se nos critérios de escolha dos sujeitos da pesquisa. Ao pesquisar a gestdo escolar desenvolvida
por pedagogos, decidimos entrevistar a equipe gestora da escola que é formada por trés
profissionais (diretor geral, diretor adjunto e coordenador pedagdgico), todos pedagogos.
Partimos da compreensao que, estando trabalhando com uma equipe, seria prudente iniciar a
producdo dos dados com uma narrativa em que 0 grupo pudesse narrar coletivamente sobre a
atividade que desenvolvem enquanto equipe gestora, o que fazem coletivamente, o que
caracteriza sua atividade em particular. Desta forma, poderemos, por meio do movimento
dialético oportunizado pelo dialogo, compreender a atividade que desenvolvem e, assim, poder
identificar as significagdes da equipe no desenvolvimento da gestao escolar.

Dialogar sobre o vivido em um espaco em que existem outros sujeitos que partilham de
situacGes comuns pode revelar acontecimentos marcantes que determinam e explicam a forma

COmo esses sujeitos agem e articulam suas agoes

A pergunta gerativa provocadora do didlogo foi elaborada de forma que possibilitasse
aos gestores expressar seu pensamento, sem que fosse preciso direcionar perguntas a este ou
aquele membro do grupo. A intencao foi provocar o dialogo dindmico entre os participes sobre
a tematica investigada, mas, quando houve necessidade, a pesquisadora pode direcionar a

narrativa, para que esta nao se distanciasse do objeto da pesquisa.

A intervencdo da pesquisadora pode se constituir em: como voltar a questdo e realizar a
pergunta gerativa novamente; considerando a discusséo, citar o ponto em que se distanciaram
do assunto; ou demais expressdes objetivas que pudessem direcionar o dialogo. A narrativa foi
gravada para que depois fosse transcrita, levando a apreciacdo do grupo. Podemos observar no
corpus empirico que o didlogo foi intenso e que 0s sujeitos se mantinham a vontade para narrar,
por isso é possivel ver mais manifestacdes de fala de Amora e Carvalho, sendo que Horténcia
se manifestou mais timidamente. Transparece também a realidade da equipe em que Carvalho

demonstra ter mais espago e voz.

De posse das narrativas transcritas e deferidas de cada um dos entrevistados que
disseram se estavam de acordo ou ndo com o conteido exposto, a pesquisadora, guiada pela

compreensdo das significacdes, pode identificar no texto narrado trechos reveladores dessas
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acepcoes. Tanto as que ficaram evidentes para a pesquisadora, quanto aquelas que foram apenas
sinalizadas pelo entrevistado, mas que sdo pontos relevantes para o objeto investigado. As
significacOes identificadas a partir da analise criteriosa da pesquisadora serviram de base para

0 desenvolvimento do segundo momento.

No segundo estagio da pesquisa, a Sessdo Reflexiva Individual, foi um momento em
que o entrevistado pode narrar individualmente sobre as experiéncias e vivéncias reveladas ou
sinalizadas no didlogo desenvolvido no primeiro momento. A pesquisadora organizou
encontros individuais com cada sujeito, em que lhes foram apresentados alguns trechos do
didlogo anterior que serviram de base para a narrativa individual. Neste momento, a
pesquisadora iniciou a narrativa dizendo conte-nos mais sobre tal momento ou situacéo e assim
desenvolver toda a secdo. Essa secdo também foi gravada, transcrita e apresentada ao

entrevistado para que apresentasse seu deferimento.

O terceiro momento seria a Sessdo Reflexiva Formativa. Com a identificacdo das
necessidades formativas, a pesquisadora realizaria encontros de formacgdo com a equipe gestora.
Estes encontros formativos seriam mediados por textos, videos e outros materiais que
exercitaram a reflexdo criticamente sobre a tematica investigada, ou seja, sobre a gestao escolar.

Reafirmamos que essa etapa ndo se realizou.

As circunstancias que se constituiram nos acontecimentos politicos inviabilizaram a
realizacdo da Sessdo Reflexiva Formativa, uma vez que houve mudancas na maioria das equipes
gestoras. A equipe que entrevistamos foi desconstituida: Amora aposentou-se, Carvalho foi
transferido de escola e atualmente exerce a funcdo para a qual prestou concurso publico, é
coordenador pedagdgico de uma escola de ensino fundamental; Horténcia recebeu um convite
para assumir um cargo na Secretaria Municipal de Educagdo. Desta forma, os determinantes
socio-histéricos impediram a realizacdo da terceira etapa, a de formacédo. E, a necessidade nos
colocou diante dos fatos que determinaram o uso dos dados ja produzidos para finalizar a tltima

etapa de producdo do relatorio da tese, analisar e interpretar os dados.

3.7 Procedimento de analise de dados: os nucleos de significacéo

Nesta subsecdo apresentamos o procedimento analitico elaborado por Aguiar e Ozella
(2006, 2013) e aprofundados por Aguiar, Ribeiro e Aradjo (2015). Este procedimento objetiva

identificar as significacdes produzidas pelo ser humano na relacdo com o social. Isso porque,
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os significados e sentidos formam um par dialético que une os aspectos objetivos e subjetivos
do pensamento e da palavra, processo constituido na relacdo entre 0 homem e o mundo. Para
Vygotsky (2009), a palavra desprovida de significado € um som vazio. Assim, pode-se dizer
que o significado é o traco fundamental constitutivo da palavra. O autor explica que toda palavra
forma um conceito ou uma generalizacdo, 0 que nos autoriza a compreender que a palavra é

fendmeno do pensamento.

A tese fundante da investigacdo de Vygotsky sobre os significados e sentidos provocou
transformacdes na compreensdo do desenvolvimento humano, ao explicar que pensamento e
palavra formam uma unidade e, ainda, que os significados das palavras néo séo cristalizados,
mas se desenvolvem. Significados e sentidos evidenciam o movimento da consciéncia, pois
sdo, também, constitutivos das mudancas qualitativas na forma de pensar, sentir e agir do ser

humano.

No esforco de compreensdo do objeto de estudo, é necessario apreender as mediagdes
constitutivas da administracdo escolar que, negada, transformou-se em gestdo escolar. Na
mudanca dos significados de administracdo escolar para gestao escolar, esta implicito todo um
movimento histérico de constituicdo, que provocou mudancas na forma de pensar e fazer a
gestdo, que desencadeou mudancas nos processos formativos do gestor escolar e que mediaram

mudancas nas formas legais de estabelecer a gestéo.

Todas as significagdes tém suas bases em realidades determinadas e em momentos
historicos distintos. As significacGes sobre a administracédo escolar, produzidas no periodo do
Brasil colbnia, atendiam as determinaces daquele periodo, A possibilidade de uma gestdo
escolar esta direcionada as necessidades econdmicas e politicas de uma realidade especifica,
que apresentam principios de uma atividade vista como possibilidade e a determina como

realidade.

O desenvolvimento dos significados das palavras é continuo e processual. Esse
movimento pode ser explicado pela mediagcdo que coopera para um salto qualitativo entre o
pensamento sensorial e o categorial. Administrador, diretor e gestor séo significaces usadas
por alguns como sinénimos de quem administra 0 espaco escolar, mas esses termos tém
caracteristicas especificas, ndo foram produzidos no que se poderia chamar de vacuo historico,

mas em uma realidade determinada.

Para Vygotsky (2009), a producao dos significados e sentidos ndo pode ser considerada

natural, posta e apreendida pelo ser humano, mas um processo social, marcado por
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transformacoes historicas e sociais. As significacdes sdo producGes mediadas por multiplas
relagdes, por signos e pela mediagdo do outro mais experiente, em um movimento progressivo

gue o pensamento se desenvolve e encontra na linguagem sua materializacéo.

Para Vygotsky (2009), o significado é producdo social objetiva, um sistema de
generalizacdo estavel, capaz de organizar e apreender 0s sentidos presentes nos processos de
comunicacdo e estabelecer novos significados. O sentido é o sistema de relagdes mais
complexo, marcado pela subjetividade e afetividade que se materializam no confronto entre as

significagOes sociais vigentes e a vivéncia pessoal.

Os sentidos, por serem subjetivos, relacionam-se diretamente aos momentos e as
situacOes especificas, aos motivos e afetos, as atividades e experiéncias particulares vividas
pelos humanos. Significado e sentido formam uma unidade, um par dialético, que, embora
tenham suas especificidades, suas diferengas conceituais se articulam na vida historica e
cultural do homem. Segundo Vygotsky (2009), o significado é fruto de producdes historicas e
culturais mais estaveis, contudo, também sujeitas a dialética das transformacdes. O sentido, por

sua vez, ¢ mais fluido, constituido com predominancia de elementos das vivéncias do sujeito.

Nesse contexto, Aguiar (2006) esclarece que o homem é um ser singular, todavia, na
expressdo de sua singularidade, coexistem significados sociais e sentidos subjetivos. Da
producdo dessa autora, depreende-se que, no processo pelo qual se aprende a ser humano,
apropria-se dos significados e, reciprocamente, produzem-se sentidos.

Para se compreender o modo de sentir, pensar e agir de um individuo sobre um
determinado objeto, processo ou situacdo, o ponto de partida sdo os significados, suas
construgdes sociais mais estaveis, mas é preciso também transitar nas zonas mais instaveis,
fluidas e profundas: a dos sentidos, que se constituem por zonas muito mais amplas e por uma
articulacdo particular, constituida pelo individuo, dos eventos psicologicos vividos em sua

relagdo com seus pares e com suas particulares condicdes de existéncia.

Os sentidos possibilitam que se entenda o ser humano como unidade dos processos
cognitivos, afetivos e bioldgicos que explicam os motivos e as causas do pensamento, dos afetos
e das atividades. A compreensdo da atividade do pedagogo na gestdo escolar exige que se
aproxime das zonas de sentido, que abrangem as vivéncias profissionais, as contribuices

sociais e as relagdes que se constituem mediadoras de sua pratica educativa.
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Com esse entendimento e, tendo como fundamento a Psicologia Socio-Historica,
buscamos compreender o objeto de pesquisa, com a finalidade de investigar a gestao escolar
desenvolvida pelo pedagogo gestor por meio das significacdes produzidas pelos processos
mediadores dessa atividade. Assim, necessitamos apreender os significados e sentidos para nos
aproximar da realidade desse sujeito, e entender os movimentos da sua consciéncia, que fazem

de sua acdo uma singularidade.

O par dialético significado e sentido pode responder o qué e o porqué das acdes que
compdem a atividade do pedagogo gestor, evidenciando a concepgéo de gestdo escolar, bem
como as transformagdes sofridas ao longo da histéria que determinam a forma como o gestor
entende e realiza a gestdo. O sentido nos possibilita compreender questdes que podem falar
sobre as singularidades de suas agdes, o que faz e por que age de determinada maneira em
relagdo a gestdo escolar. Esse movimento de compreender o qué e o porqué podera nos
aproximar do movimento da tomada de consciéncia sobre como se desenvolve a gestéo escolar,

explicando o pensar, o0 agir e o sentir de sua agéo.

Para o processo de analise do corpus empirico obtido por meio das entrevistas narrativas
reflexivas, inspiramo-nos no procedimento metodoldgico elaborado por Aguiar e Ozella
(2006), denominados de Nucleos de Significacdo. Essa escolha se justifica porque esse
procedimento possibilita captar, via analise das narrativas, 0 movimento dialético que constitui

0 processo de desenvolvimento da gestdo escolar por parte do pedagogo gestor.

Segundo os autores, essa proposta metodoldgica de analise parte da palavra, visto que
as palavras, escrita ou falada, no contexto das entrevistas, expressam tanto o significado social
quanto o sentido subjetivo do que se fala, representando o processo socio-histérico no qual o
individuo esta inserido. Como expressam Aguiar e Ozella (2006, p. 226):

[...] Na perspectiva de melhor compreender o sujeito, os significados
constituem o ponto de partida: sabe-se que eles contém mais do que aparentam
e que, por meio de um trabalho de analise e interpretacdo, pode se caminhar
para zonas mais instaveis, fluidas e profundas, ou seja, as zonas de sentido.

Nessa perspectiva metodoldgica, o processo de analise dos dados tera inicio com o
empreendimento de vérias leituras, as quais Aguiar (2006) caracteriza de “flutuantes”, porque

sdo leituras de reconhecimento, de entendimento do material gravado e transcrito das

entrevistas, em que as palavras e as frases nos fazem familiarizar com o que é narrado,
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possibilitando perceber, destacar e produzir os pré-indicadores, considerados a primeira etapa
na construcao dos Ndcleos.

Os pré-indicadores podem ser palavras, frases ou expressdes que se destacam do
material analisado, sem perder o contexto no qual estéo inseridas. Conforme explicam Aguiar
e Ozella (2006, p. 230), “sdo em grande nimero e irdo compor um quadro amplo de

possibilidades para organizagdo dos Nucleos”.

Assim, os objetivos especificos e a questdo norteadora da pesquisa, de certa forma,
guiaram nossa percepcao durante a leitura das narrativas, sendo possivel destacar pontos que
fomos considerando relevantes para a investigacdo proposta, permitindo a construcao dos pré-
indicadores que organizaremos em quadros. Dos pré-indicadores, organizados por meio da
identificacdo de seus contelidos teméticos, passamos a produzir os indicadores. Desta forma,

relacionamos pré-indicadores e indicadores e produzimos os nucleos de significacao.
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4. PLANO DE ANALISE: DA SELECAO DOS PRE-INDICADORES A
ARTICULACAO DOS INDICADORES EM NUCLEOS DE SIGNIFICACAO

“Em mim, ndo vejo comeco nem fim”

Cecilia

Meireles

O processo analitico, por meio dos nucleos de significacao, possibilita apropriar-se dos

dados produzidos na pesquisa. S&o movimentos intensos, idas e voltas na anélise do pensamento
dos interlocutores para organizar cada etapa do processo. Como diz Cecilia Meireles, ndo vejo
comeco nem fim, mas, no movimento de producéo dos pré-indicadores, indicadores e nucleos,
vamos encontrando o comeco e projetando o fim, embora este fim se constitua em comeco de
outras pesquisas. Esta secdo constitui-se em uma etapa fundamental para o alcance dos
objetivos propostos por evidenciar os caminhos seguidos para identificar pré-indicadores e

elaborar indicadores e nucleos.

Para organizacdo do processo analitico da pesquisa, orientamo-nos pela proposta dos
Nucleos de Significacdo desenvolvida por Aguiar, Ribeiro e Aradjo (2015). Essa escolha
considera as bases filoséficas do trabalho investigativo que se firma na psicologia sécio-
historica. Os dados analisados a partir dos Ndcleos de Significacdo atendem as exigéncias do
método, pois, por meio deles, somos capazes de apreender as multiplas determinacdes que
constituem as significacdes expressas pelos interlocutores investigados.

O objetivo desta secdo ¢é apresentar os dados produzidos explicando o movimento de
constituicdo que deu origem a cada processo. Organizamos esta secdo em trés subsecdes,
apresentando 0 movimento de constituicdo do ndcleo por meio de quadros explicativos, para
gue se torne compreensivo 0 processo de andlise. Seguindo no apéndice todos os pré-

indicadores, indicadores e ndcleos?®.

Na primeira subsecdo apresentamos o pré-indicadores selecionados a partir da Sessao
Reflexiva Coletiva- SRC, entrevista realizada com toda a equipe gestora, de forma coletiva em
que podiam dialogar entre si, tendo como base a questdo norteadora da entrevista, e da Sessdo
Reflexiva Individual- SRI, em que cada membro da equipe gestora foi ouvida individualmente,
considerando pontos da primeira entrevista (SRC) que precisavam ser explicitados ou pontos

que o colaborador desejasse discorrer.

10 Todos os pré-indicadores, indicadores e nlcleos aqui apresentados séo apenas um exemplo para explicar o
movimento de analise. Todo o plano analitico encontra-se no apéndice da tese.
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Na segunda subsecdo apresentamos os indicadores com 0s conteudos tematicos que
expressam as significacdes do pensamento dos interlocutores, e, nesse movimento fomos
separando os indicadores pelos conteddos que abordam respeitando os critérios de
complementaridade, contraposicéo e similaridade, organizadas em um mesmo quadro as se¢des
coletivas e individuais; e, na terceira secdo, apresentamos os indicadores e sua aglutinacdo em

nucleos.

4.1 Apresentacao dos pré-indicadores selecionados

Tomando por base o material produzido por meio das narrativas, iniciamos 0 processo
analitico. Para atender as exigéncias do procedimento, Nucleo de Significacdo, realizamos
varias leituras do corpus empirico em que ativemos uma atencdo aos aspectos relevantes
considerando o objeto de estudo. Ponderando sobre o que expdem Aguiar et al. (2015), o
levantamento dos pré-indicadores € um movimento complexo que requer atencdo e leituras
recorrentes, e eles afirmam que a sintese ocorre dialeticamente ao movimento de analise,

embora a prioridade seja da analise.

As significacOes expressas nos pensamentos dos interlocutores, em especial as que
evidenciam conteudos de situacGes sociais que estejam relacionados a atividade gestora,
possibilitaram a captacdo de zonas de sentidos que foram destacadas no texto para evidenciar
as significacdes apresentadas pelos interlocutores. Seguem os exemplos dos dados ainda brutos

(exemplo 1), e, em seguida, com o procedimento de identificacdo das significagdes.

EXEMPLO 1:

“Mas em 2001 chegou o convite, e como na época eu estava precisando muito dobrar o
meu turno, estou sendo sincera, foi realmente isso que me levou pra gestdo. Vim pra ca para a
Escola Mar azul, fui bem acolhida pela diretora e vim fazer uma parceria com a professora
Dora, que era diretora geral da época. Eu fiquei como adjunta da professora Dora”. AMORA
(SRC).
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EXEMPLO 2:

“Mas em 2001 chegou o convite, e como na época eu estava precisando muito
dobrar o meu turno, estou sendo sincera, foi realmente isso que me levou pra gestdo. Vim
pra ca para a Escola Mar azul, fui bem acolhida pela diretora e vim fazer uma parceria com
a professora Dora, que era diretora geral da época. Eu fiquei como adjunta da professora Dora”.
AMORA (SRC)

Nesse movimento, selecionamos trechos das narrativas dos interlocutores referentes ao
objeto de estudo que evidenciavam as significacGes produzidas pelo pedagogo gestor sobre a
gestdo escolar, bem como pré-indicadores que expressavam as mediacdes que determinam o
desenvolvimento da gestdo escolar, em especial, 0s processos relacionados ao ingresso na

funcdo gestora, a formacédo e as significacdes sobre a gestao escolar e sua pratica.

4.2 Apresentacdo dos pré-indicadores, contedos tematicos e indicadores

Esse processo consiste em um olhar atento sobre os dados organizados em pré-
indicadores, objetivando auxiliar no processo de identificacdo dos indicadores. Ao selecionar
0s pré-indicadores, iniciamos um processo de analise extraindo de cada um deles seus
respectivos conteidos tematicos. Nesse sentido, em um processo reflexivo, interpretamos as
significacbes postas pelos interlocutores e expomos ao lado para auxiliar o processo de

aglutinacdo e o didlogo com a teoria no momento da interpretacdo dos dados.

Quando vamos realizar este exaustivo trabalho, langamos méo da tecnologia e colorimos
0s pré-indicadores para, gradativamente, irmos formando grupos que se transformaram em
indicadores e, posteriormente, em nucleos. As cores ajudam-nos a separar cada pensamento

considerando os critérios do procedimento analitico.

O pensamento da equipe gestora expresso em suas narrativas revela uma frequéncia de
determinadas tematicas como formas de ingresso, as satisfacOes e insatisfacdes de estarem no
cargo, enfim, as emocgGes que ocupar o cargo gera. Esses contetudos serdo expostos ao lado de
cada pré-indicador para auxiliar no processo de definicdo e articulagdo dos indicadores,
considerando os critérios de similaridade, complementaridade e contraposicao explicitados por
Aguiar e Ozella (2006, 2013).

Estando os pré-indicadores selecionados, fomos identificando os contetidos tematicos e
realizando a aglutinagdo, formando os indicadores. Nesse processo aparecem 0S pré-
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indicadores das SRC e das SRI juntos no mesmo quadro, porém identificados pelas siglas para
ndo perdermos de vista 0 movimento que produziu as significagcbes aqui expostos. Segue o

exemplo de uma parte dos quadros expostos no apéndice

QUADRO 01 - PRE-INDICADORES DAS SRC E SRI

CONTEUDOS

PRE-INDICADORES TEMATICOS

Bom, meu ingresso como gestora se deu em 2001, eu sempre digo que nao foi eu | O ingresso na gestdo
gue escolhi ser gestora, foi a gestdo quem me escolheu. Eu recebi um convite na | mediado por convite.
época e fiquei um pouco apreensiva por que j& havia tido uma experiéncia de | «Casualidade”
praticamente um ano. AMORA (SRC)

Mas em 2001 chegou o convite, e como na época eu estava precisando muito | O ingresso na gestdo
dobrar o0 meu turno, estou sendo sincera, foi realmente isso que me levou pra gestdo. | mediado por convite e
Vim pra ca para a Escola Mar azul, fui bem acolhida pela diretora e vim fazer uma | pela necessidade
parceria com a professora Dora, que era diretora geral da época. Eu fiquei como adjunta | financeira

da professora Dora. AMORA (SRC)

Fonte: Produc&o prépria (2018)

4.3 Organizacao dos pré-indicadores, conteddos tematicos e indicadores

O processo de articulacdo dos pré-indicadores possibilita a producdo e selecdo dos
indicadores. Trata-se de um processo que exige concentracdo e dedicacdo por parte do
pesquisador, para possibilitar mais agilidade ao processo de articulacdo. Além de ler os pré-
indicadores, buscamos apoio nos contetidos tematicos que nos auxiliaram na organizagdo dos
indicadores, pois eles revelavam uma interpretacdo descritiva do que expressam 0S
interlocutores. Assim, elaboramos de certa forma uma andlise, orientados pelos critérios de
similaridade, complementaridade e contraposi¢do, partindo da leitura minuciosa dos pré-

indicadores selecionados.

Nesse movimento de sintese, mantivemos um olhar atento as relagcGes que cada pré-
indicador estabelecia entre si, tomando por base os critérios ja mencionados e, com isso, 0S
sentidos expressa pela equipe gestora investigada foram se evidenciando, permitindo que

pudéssemos organizar de forma mais sistematizada.

O processo de elaboracdo dos contetudos requer persisténcia e dedicacédo, especialmente
tratando-se de um trabalho que envolve mais de um interlocutor, em nosso caso, de uma equipe
formada por trés profissionais. Outro fator € o0 movimento da pesquisa composto por dois
momentos, a SRC e a SRI, que oportunizou uma quantidade significativa de material a ser

analisado.
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Os conteudos tematicos possibilitaram realizar com mais propriedade as orientagdes de
Aguiar e Ozella (2013) e Aguiar, Ribeiro e Araujo (2015), pois 0 movimento de aglutinar os
pré-indicadores requer cuidado especial com os critérios postos, e 0s conteldos nos dao
seguranca para realizar esse movimento. Desta forma, recorrendo sempre aos pré-indicadores,
elaboramos um quadro com os contetdos tematicos. Ladeados a estes, fomos gradativamente
produzindo e nomeando os indicadores. Apresentamos em seguida os quadros que sinalizam
para a definicdo dos nucleos de significacdo. Segue o0 exemplo de um dos quadros em que esta
organizado o pensamento dos interlocutores que sinalizam para a ideia de insercdo e

identificacdo com a gestdo.

QUADRO 02 - CONTEUDOS TEMATICOS

CONTEUDOS

TEMATICOS INDICADOR

PRE-INDICADORES

As determinagdes
socio-historicas que
constituem o
ingresso na gestao
escolar

Bom, meu ingresso como gestora se deu em 2001, eu
sempre digo que ndo foi eu que escolhi ser gestora, foi a
gestdo quem me escolheu. Eu recebi um convite na época
e fiquei um pouco apreensiva por que ja havia tido uma
experiéncia de praticamente um ano. AMORA(SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite.

Na época que fui convidada eu estava precisando muito,
eu sempre trabalhei com dobra de turno e foi tirada as
dobras de todo mundo, entdo eu estava precisando. Ai

diretor era 40 horas, estou precisando entdo eu vou, eu
fique relutando, brigando comigo mesma. Por que eu néo
queria dire¢do por conta da frustracdo da primeira
experiéncia. Mas, como a necessidade fala mais alto, eu
vou. Eu vou s6 ser adjunta, vou esta com uma pessoa muito
experiente, que eu ja conhecia a professora Dora ela ja era
gestora a bastante tempo, eu vou sé ajudar, dar suporte,
entdo eu vou. AMORA (SRI)

O ingresso na gestéo
mediado por convite e
pela necessidade
financeira.

Mas o problema politico é assim. E voltando pro geral, aqui
em Caxias a politicagem é grande, a questdo politico
partidaria é grande, ela influencia toda a gestdo publica
ndo somente a escola. Da escola, do posto de salde, a
politica partidaria interfere em tudo, ha muitos
apadrinhamentos certo. Onde ha o apadrinhamento, ha
guem segure, ha quem indique, fica muito assim, sai do
bom senso para entrar na questdo de quem pode mais.
Eu fazendo ou ndo meu trabalho eu fico aqui e pronto.
Alguém por traz respaldando ndo na competéncia, mas
no fazer, no querer. CARVALHO (SRI)

O ingresso na gestdo
mediado por indicacéo
politica.

Eu ingressei aqui na escola em 2011, como professora de
dobra de turno, fiz um bom trabalho tenho certeza disso
por que contei com dire¢cdo da escola me apoiando. Ai
logo em seguida fui convidada pela diretora para
assumir a coordenacdo e para mim foi um grande
desafio. HORTENCIA (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite

Fonte: Producéo prdpria (2018)
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4.4 Articulacdo dos indicadores em nucleos

Ao articular, definir e organizar os indicadores, dirigimo-nos para a definicdo dos
Nucleos de Significacdo. Selecionamos os indicadores sempre nas leituras dos pré-indicadores

e contetidos tematicos e organizamos neste quadro de indicadores e nlcleos. Segue a sequéncia

de todos os indicadores e seus respectivos ndcleos:

QUADRO 03 - INDICADORES E NUCLEOS DE SIGNIFICACAO

INDICADORES

NUCLEOS DE SIGNIFICACAO

1 As determinagdes socio-histdricas que constituem
0 ingresso na gestdo escolar

2- As relagbes socio-histdricas produzindo
identificacdo e ndo identificacdo com a gestdo
escolar: uma questdo dialética

3- O sentimento de identificagdo com a gestdo
mediado por multiplos determinantes

1-Processos de insercdo e identificagdo com a gestdo
escolar:  realidade mediada por multiplas e mutuas
relagGes

1- O curso de Pedagogia e a formacdo do gestor
escolar: realidade e possibilidade de conhecer a
complexidade do processo educacional

2-O curso de Pedagogia e a formacdo
multidisciplinar do gestor escolar: realidade e
possibilidades de conhecer e realizar a gestao escolar
3-0 curso de Pedagogia e a formacao necessaria para
ser gestor escolar: realidade ou possibilidade?

4-A formacdo continua e a gestdo escolar:
necessidade formativa do pedagogo gestor e do
gestor com formagdo inicial em &reas especificas

2- A formacdo em pedagogia e a formagdo continua do
gestor escolar

1-A gestdo escolar compreendida como
gerenciamento de empresa que visa a eficacia do
ensino

2- A possibilidade de a gestdo escolar ser realizada
pela equipe gestora: das determinagdes do diretor as
acdes coletivas

3-A lideranga do diretor com respeito aos demais
membros da equipe € condicdo para a gestdo escolar

4-A ideia de gestdo escolar democratica marcada
pela contradicdo entre respeito a participacdo de
todos e as determinagdes do diretor

5-A gestdo escolar compreendida como um desafio
diario: da necessidade de gerenciamento de acBes
coletivas e das determinac@es do sistema

3- Das contradi¢cBes constitutivas das significaces
sobre gestdo defendida e sobre a gestdo gerencial que se
diz realizar

1-A necessidade do planejamento escolar e o0s
projetos pedagogicos na organizagdo das acdes da
gestdo escolar

2- A necessidade de relagBes produtivas na
realizacdo das acBes da gestdo escolar

4- Planejamento escolar e organizacdo da atividade
humana: necessidades na realizacdo da gestdo escolar

Fonte: Producdo proépria (2018)
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Esse movimento apresentado é para exemplificar o caminho seguido pela pesquisadora
para produzir os nucleos de significacdo e identificar significacGes da equipe gestora sobre a
atividade que realizam. Assim, é produzido o comeco do processo de interpretacdo dos dados

para revelar as media¢6es constitutivas da gestdo escolar desenvolvida pelo pedagogo gestor.
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5. ENTRE O IDEALIZADO E O REALIZADO: OS NUCLEOS DE SJGNIFICACAO
REVELANDO OS PROCESSOS MEDIADORES DA GESTAO ESCOLAR
DESENVOLVIDA PELO PEDAGOGO GESTOR

Tu tens um medo: Acabar.

N&o vés que acabas todo o dia.

Que morres no amor.

Na tristeza. Na davida. No desejo.

Que te renovas todo o dia.

No amor. Na tristeza. Na davida. No desejo.
Que és sempre outro. Que és sempre 0 mesmo.
Que morreras por idades imensas.

Até ndo teres medo de morrer.

E entdo serés eterno.

Cecilia Meireles

Ao produzir esta se¢do, deparamo-nos com a realidade investigada, o dito, o pensado, 0
ndo dito e mais uma vez nos inspiramos nas palavras de Cecilia. Esse poema diz muito de
nossos sentimentos mais guardados: o medo, a coragem. O par dialético medo e coragem
estiveram presentes em todos 0os momentos da realizacdo deste trabalho, o medo de né&o
conseguir, coragem de enfrentar as dificuldades. Entdo chegamos aqui, e 0 poema me diz: Tu
tens um medo: acabar; e minhas experiéncias e vivéncias mostram que eu tenho coragem e
um desejo: concluir, encontrar respostas. E, como na poesia, acabo todo dia “na tristeza, na
duvida e no desejo” e recomeco todo dia, sem tristeza, sem divida e cheia de desejo. Sabendo
que esse trabalho socializa a producédo e aponta respostas, perco meus medos € me encho de

vontade, de coragem e de verdade.

Nesta secdo apresentamos as analises produzidas a partir dos nucleos de significacao.
Organizamos essa se¢d0 em quatro subsecOes em que apresentamos cada um dos nucleos:
processos de insercdo e identificacdo com a gestdo escolar: realidade mediada por multiplas
determinacg6es; A formacédo em Pedagogia e a formacao continua do gestor escolar: realidade e
possibilidade; Das contradi¢cfes constitutivas das significacdes sobre gestao coletiva defendida
e sobre a gestdo gerencial que se diz realizar; e Planejamento escolar e relagdes produtivas:
necessidades na realizacdo da gestdo escolar. Assim, apresentamos, na subsecdo que segue as

andlises produzidas em cada nucleo.


https://www.pensador.com/autor/cecilia_meireles/
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5.1 Processos de insercdo e identificagdo com a gestdo escolar: realidade mediada por
multiplas relacoes

Trazemos para discussédo 0s motivos determinantes do ingresso do pedagogo na gestdo
escolar. Para a organizacdo deste nucleo, aglutinamos trés indicadores: no primeiro, “As
determinacfes socio-histéricas que constituem o ingresso na gestdo escolar”, os
interlocutores Amora, Carvalho e Horténcia expuseram os motivos de ingresso com aspectos
sociais comuns, mas que singularizam cada gestor; o segundo, “As relacdes historicas e sociais
produzindo identificacdo e ndo identificacdo com a gestdo escolar: uma questao dialética”,
revela um movimento de contradi¢do na constituicdo da identificagdo com a gestdo escolar, na
gual os mesmos movimentos produzem sentimentos diferentes e; o terceiro indicador, “O
sentimento de identificacdo com a gestdo mediado por maltiplos determinantes, em que 0s
interlocutores revelam mdaltiplos motivos que marcaram seu processo de identificacdo,
evidenciadas pelas situacdes sociais vividas na funcdo que constituiram historicamente a
identificacdo com a gestao.

A organizacdo dos indicadores e a formacdo desse nucleo estdo engendradas pelas
categorias historicidade, mediac&o, significado e sentido, atividade e consciéncia na perspectiva
de anélise dos processos mediadores da gestdo escolar desenvolvida pelo pedagogo gestor. A
atividade da gestdo escolar realizada pelos interlocutores desta pesquisa foi determinando o
desenvolvimento da consciéncia sobre o que € ser gestor de escola publica, uma realidade
singularizada pela forma de ingresso na funcao, pelas determinacGes legais que estruturam e
organizam a escola na sociedade capitalista e pelas atribui¢des exigidas para esse profissional.

No estudo da atividade da gestdo escolar, a identificacdo e analise dos motivos de
ingresso na funcdo para revelar o processo de identificacdo com a gestdo escolar € necessaria
por se tratar da estrutura da Atividade que é formada por motivos, necessidades, acdes e
operagcbes. E no conhecimento dos motivos que sdo revelados sentimentos, desejos,
necessidades, fatores determinantes das acGes dos gestores no espacgo/tempo da escola.

Neste processo, estabelecemos relagdo com a identidade como metamorfose (CIAMPA,
2007) explicando que a identificagcdo vem do outro, mas pode ser recusada para Se criar outra.
Assim, os interlocutores podem néo se identificarem e posteriormente se identificarem com a
funcdo gestora. De qualquer forma, a identificacdo utiliza categorias socialmente disponiveis
(Dubar, 1997). O autor afirma que a “identidade nunca ¢ dada, ¢ sempre construida e (re)

construida, em uma incerteza maior ou menor e mais ou menos duravel” (Dubar, 1997, p. 104).
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Essa afirmacgdo o aproxima de Ciampa (2007), quando diz que a identidade se constrdi na e pela
atividade.

A compreensdo de motivos estd fundamentada na Teoria da Atividade de Leontiev
(1978, 2010). Ao estudar a atividade humana, necessitamos conhecer 0s motivos que
impulsionam a agéo, isto porque, segundo Leontiev (1960, p. 346), os motivos sdo “aquilo que
se refletindo no cérebro do homem excita-o a atuar e dirige essa atuacdo a satisfacdo de uma
necessidade determinada”. E, para Aguiar e Ozella (2006, p. 228), ao tratar de motivos, €

essencial compreendermos as necessidades do ser humano:

(...) a necessidade ndo conhece seu objeto de satisfacdo, ela completa sua
funcdo quando o "descobre" na realidade social. Entendemos que esse
movimento se define como a configuracao das necessidades em motivos. Com
isso, estamos dizendo que os motivos se constituirdo como tal somente no
encontro com o sujeito, no momento gue o sujeito o configurar como possivel
de satisfazer as suas necessidades.

Considerando o campo investigativo, refletimos sobre os motivos que foram mediadores
do processo de ingresso do pedagogo na gestdo, explicando que a escolha, como atividade, é
constituida nas relag6es do individuo com o mundo. Os interlocutores poderiam ter escolhido
a docéncia na sala de aula da Educacdo Infantil ou do Ensino Fundamental — anos iniciais. Mas,
por questdes circunstancias, escolheram ser coordenadores ou diretores de escola, optaram,
portanto, pela gestdo escolar. As escolhas fazem parte da vida humana, sdo mediacGes que
constituem o humano, das mais simples, desde as escolhas relacionadas as necessidades

bioldgicas sobre o que comer, até as mais complexas, como as relacionadas a profissao.

O ser humano vive o movimento dialético, marcado pelo processo de identificagédo e
ndo identificagdo com as escolhas realizadas. Esse processo ndo é mediado simplesmente pelo
desejo, mas por multiplas e matuas determinacgdes sociais, que se constituem em necessidades

e desejos, como aspectos financeiros, reconhecimento social, preferéncia pessoal, dentre outros.

O ser humano é um ser da atividade, sendo por meio desta constituido. Nas explicacfes
de Leontiev (1978), atividade é a unidade da vida que orienta o ser humano no mundo dos
objetos e é regulada pelas necessidades. Assim, sdo componentes estruturais da atividade: o
objeto para qual se destina a atividade, as acdes desenvolvidas a partir de objetivos almejados

e as operacOes que sdo a base para as acdes se materializarem (FRANCO, 2014).

Leontiev (1978) ressalta que ndo ha atividade sem motivo. Desta forma, sé ha atividade

se houver um objeto que a direcione e um motivo que estimule o seu fazer. O ingresso na gestao
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escolar é mediado por motivos que impulsionam a realizacdo das agdes que compdem essa
atividade. O ser humano, nesse caso 0 gestor, precisa ser estimulado, motivado a desenvolver
a atividade. Desse modo, motivo e objetivo devem coincidir, ou seja, ser gestor motivado pelo
desejo de desenvolver as atividades administrativas para criar as condi¢es do pedagdgico se

realizar e os discentes aprenderem.

Para satisfazer as necessidades, 0s motivos precisam se materializar na atividade, sendo
possivel somente por meio de acBes (LEONTIEV, 1978). A gestdo escolar é atividade
produzida por meio de a¢es, que sdo formadas por operagdes que, fundidas, formam uma Unica
acao que permite o alcance de metas e objetivos e marcam a realizagéo dessa atividade.

A proposta de atividade desenvolvida e explicitada por Leontiev (2010) é entendida
como condi¢do necesséria e suficiente para o desenvolvimento da consciéncia do ser humano,
tendo em vista que sistematiza acOes, orientadas para a realizacdo de funcdes e medeia a
producdo de instrumentos necessarios a realizacdo da atividade. Leontiev (1978) denomina
atividade o processo produzido por varios motivos, e, portanto, € multimotivacional, podendo

uma mesma atividade contar com dois ou mais motivos.

Considerando essa base multimotivacional da atividade, esse autor classifica os motivos
em “compreensiveis” e “eficazes” (LEONTIEV, 2010). Motivos compreensiveis sdo aqueles
que ndo coincidem com o objeto da atividade, por exemplo, o pedagogo escolhe desenvolver a
atividade de gestor escolar para sair da docéncia de sala de aula. Seu motivo, sair da sala de
aula, ndo coincide com o objeto da atividade profissional, que é gerir a escola em seus aspectos

pedagdgicos e administrativos.

Os motivos eficazes estabelecem relagdo com o objeto da atividade. Nesse sentido, isso
significa desenvolver a atividade de gestor escolar a fim de gerir administrativa e
pedagogicamente a escola, para ser mediador do processo de ensino-aprendizagem e com o
desenvolvimento de a¢des que ampliem as possibilidades da comunidade escolar se apropriar

dos conhecimentos necessarios a formacao do ser humano.

Na realizacdo da atividade da gestéo escolar, ocorre o processo de identificacdo ou ndo
identificacdo com a funcéo, constituindo a nossa identidade. Para tratar sobre o processo de
identificacdo, recorremos a Ciampa (2007), para quem a identidade é producdo social,
movimento dialético, que entende o ser humano como constituido por determinagdes sociais,
historicas e culturais. A identificacdo profissional ¢ mediada pelas situa¢des sociais vivenciadas

pelo ser humano na realizacéo da atividade profissional. A identidade como um construto social
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constitui-se nas dinamicas das relagdes, nas experiéncias de vida de cada individuo e/ou grupo

social, com a estrutura social, sobretudo com os outros.

No processo de produzir identificacdo, podem ser produzidos também sentimentos
contrérios, isto é, a ndo identificacdo. A categoria historicidade possibilita compreender que 0
processo de identificagdo € marcado por contradi¢Bes, porque o movimento da vida é social,
articulado e ndo neutro. Assim, identificar-se, ou ndo se identificar, depende das

particularidades e singularidades postas.

Como para Ciampa (2007), o homem € o seu agir e 0 seu pensar, € por meio das
categorias atividade e consciéncia que se torna possivel discutir guem somos, quem queremos
ser e, com isso, compreender que a Identidade é mutavel. Assim, o pedagogo, ao ingressar em
seu campo de atuacdo profissional, de inicio, pode ainda ndo se identificar, mas as varias

situacOes sociais vividas por ele podem produzir identificagéo.

Como explica Martins (2012), a compreensdo da Identidade, como producdo, possibilita
a articulacao da objetividade e subjetividade, tendo em vista que 0 homem n&o € um ser isolado,
sua humanizacdo € desenvolvida na relacdo com os outros, estando sujeito as transformacoes
constantes. Os resultados de nossa pesquisa de mestrado apontaram a formacdo no curso de
pedagogia como mediador do processo de identificagdo com a docéncia dentro e fora da sala
de aula.

Assim, nas relagdes com o social, com a cultura e consigo mesma, a pessoa vai se
constituindo como humano. E nesse contexto multideterminado que surgem as possibilidades
de ele ser quem ¢, com alternativas constantes de mudangas, transformagdo e com
possibilidades de emancipacdo (CIAMPA, 2007).

As possibilidades de transformacdo do individuo, em seu ambito pessoal e coletivo,
fortalecem a compreensdo da Identidade como metamorfose. Ciampa (2007) compreende a
Identidade como movimento, processo que produz metamorfoses constantes, que se constituem

nas condigdes sociais e historicas.

Na perspectiva de entendermos o processo de identificacdo profissional do pedagogo
gestor, partimos da compreensdo de que sdo producdes sociais, historicas e culturais, que
estabelecem relagcBes e se constituem em contextos multiplos. Para Baptista (2002), a
identidade profissional € um dos aspectos que constituem a ldentidade. Trata-se de uma

producdo social, em que o individuo assume dada atividade, um fazer como profissao,
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identificando-se e sendo identificado por ele. A identidade profissional como um conjunto de
significados partilhados, que podem ser diferentes para cada pessoa, a considerar multiplos

fatores, tais como idade e género.

Considerando que a compreensdo do nosso objeto de estudo esta sendo mediada, ndo
apenas pelos fundamentos tedricos pontuados acima, mas, outrossim, pelo pensar, agir e sentir
dos pedagogos gestores envolvidos nesta pesquisa, analisamos e interpretamos as narrativas
tendo em vista que o pensamento do ser humano é marcado por sentimentos e contradi¢des que
serdo interpretados a luz da Psicologia Socio-Historica, pela mediacdo de algumas de suas

categorias.

Em vista desses aspectos, optamos por mencionar trechos das narrativas, tal como
orienta o procedimento metodoldgico, que evidenciem significacdes sobre o ingresso na funcao
de gestor e 0 processo de identificacdo, confirmando que uma mesma atividade pode ser
produzida por varios motivos, que podem ser compreensivos ou eficazes. E, ainda, que a

identificacdo é producdo social mediada por um complexo de relagdes.

Dando inicio ao dialogo analitico, apresentamos as significacdes produzidas por Amora,
Carvalho e Horténcia no indicador “As determinagdes socio-histéricas que constituem o
ingresso na gestdo escolar”. Nesse caso, os interlocutores expressam os significados e sentidos
que mediaram o0 processo de ingresso na gestdo escolar. As necessidades produzidas

socialmente foram orientadoras de motivos que impulsionaram todo o processo.

O pensamento de Amora, diretora geral da escola, € nosso ponto de partida; ela expde o

processo de ingresso como um movimento marcado pela casualidade, e afirma:

Bom, meu ingresso como gestora se deu em 2001, eu sempre digo que néo
foi eu que escolhi ser gestora, foi a gestdo quem me escolheu. Eu recebi um
convite na época e fiquei um pouco apreensiva por que ja havia tido uma
experiéncia de praticamente um ano (SRC).

Mas em 2001 chegou o convite e como na época eu estava precisando muito
dobrar o meu turno, estou sendo sincera, foi realmente isso que me levou
pra gestdo. Vim pra ca para a Escola Mar azul, fui bem acolhida pela
diretora e vim fazer uma parceria com a professora Dora, que era diretora
geral da época. Eu fiquei como adjunta da professora Dora (SRC).

Na época que fui convidada eu estava precisando muito, eu sempre trabalhei
com dobra de turno e foi tirada as dobras de todo mundo. Entdo eu estava
precisando. Ai diretor era 40 horas. Estou precisando entéo eu vou, eu fique
relutando, brigando comigo mesma. Por que eu ndo queria dire¢éo por conta
da frustracao da primeira experiéncia. Mas, como a necessidade fala mais
alto, eu vou. Eu vou sé ser adjunta, vou estd com uma pessoa muito
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experiente, que eu j& conhecia a professora Dora ela j& era gestora a bastante
tempo, eu vou s6 ajudar, dar suporte, entdo eu vou (AMORA, SRI).

Para Amora, ser gestora escolar ndo era foco do seu interesse ou pretensao profissional,
mas outras motivacdes como a questao financeira, a dobra de turno, que é a aquisi¢éo de uma
segunda jornada de trabalho, impulsionavam-na a aceitar o convite e a ingressar na gestdo
escolar. A narrativa deixa implicito que ela havia vivido outra experiéncia como gestora e que
iSO a deixava apreensiva.

Desta forma, sua narrativa sinaliza que a gestdo escolar ndo era uma atividade
profissional atraente, deixando subentendido que o ingresso foi uma casualidade, ao afirmar
que a gestdo escolar lhe escolheu, mas defendemos que a casualidade tem causas,
determinac6es (Cheptulin, 2004). O que ndo significa que, Amora ndo venha a se identificar
com a gestdo, pois, como producdo social, a identidade é metamorfose (CIAMPA, 2007).
Amora explica alguns motivos que mediaram seu ingresso na gestao.

Evidencia que a aceitacdo do convite foi motivada pela situagéo financeira, sobre isso
enfatiza: “como na época cu estava precisando muito dobrar o meu turno”, essa afirmativa
expressa a necessidade de um ganho salarial maior, ou seja, foi isso que levou Amora a ingressar
na gestao. Na pesquisa de Martins (2012), sobre constituicdo da identidade docente, as questes
financeiras também sdo mediadoras de escolha pela docéncia. Esse fator é recorrente em
pesquisas sobre o motivo do ingresso na docéncia, como foi evidenciado em pesquisa de
doutorado de Marques (2014).

As necessidades movem o ser humano, para Afanasiev (1968), a necessidade emana da
esséncia, da natureza interna do fendmeno em desenvolvimento. Dobrar o turno significava
adquirir uma segunda jornada de trabalho, dobrar o rendimento salarial, um aumento de 100%,
um motivo compreensivel para a aceitacdo, porque isso iria garantir sua necessidade primaria,
a sobrevivéncia.

Amora ndo expressa relacdo com a atividade desenvolvida pelo gestor como motivacéo,
ndo menciona desejo em desenvolver projetos administrativos ou pedagdgicos na Escola Mar
Azul. Afirma ser por questdes financeiras, por estar precisando muito dobrar o turno de
trabalho. A gestédo escolar foi uma condicdo para resolver os problemas financeiros, néo
sinalizando para aspectos referentes a compreensdo do que faz o gestor e quais 0s objetivos da
atividade que realiza. Isso nos leva a classificar seus motivos como compreensiveis
(LEONTIEV, 1978, 2010).
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Ao afirmar que foi escolhida pela gestdo, expressa casualidade ao movimento de
ingresso, como se tivesse sido 0 acaso que determinasse seu ingresso, mas nossas escolhas séo
determinadas pelos movimentos sociais e histdricos. Existe uma relacdo entre causa e efeito,
que precisa ser compreendida, um movimento dialético. A causa foi financeira, e o efeito foi
ser gestora, aceitar o convite. Cheptulin (2004, p.231) nos apresenta uma definicdo materialista

dialética para causa e efeito:

Parece-nos mais correto definir a causa como a interacdo de dois ou mais
corpos ou, ainda, como a interagdo de elementos ou aspectos de um mesmo
corpo acarretado de certas mudangas nos corpos, elementos ou aspectos,
agindo uns sobre os outros e o efeito como as mudangas sugeridas nos corpos,
elementos e aspectos agindo uns sobre os outros, em decorréncia de sua
interacéo.

Considerando essa defini¢do, compreendemos que o ingresso de Amora foi mediado por
situaces sociais, que provocaram mudancas de opini&o em relacéo a gesto escolar. E preciso
salientar que outras causas também estdo relacionadas ao movimento de ingresso. A interacao
de diversas causas produz a modificacdo dos corpos, nesse caso, a modificacdo da opinido de
Amora.

Durante a SRI, Amora detalha os motivos que explicam o seu ingresso na gestao escolar,
acrescentando a sua narrativa um motivo decisivo, quando narra: “a necessidade fala mais alto”.
Embora trate de frustragdes anteriores, existe algo mais forte, a necessidade de prover sua
subsisténcia, de se manter financeiramente. Como explica Afanasiev (1968, p.173), “a
necessidade sempre se apresenta sob determinadas condi¢Ges. Porém as proprias condicdes
mudam.” Amora elenca varios motivos que mediaram seu ingresso na gestdo escolar, cada
motivo produzido em condigdes determinadas.

Explica que, depois, tornou-se diretora geral e que novamente foi feito um convite, dessa
vez, pela professora Dora. Na realidade, ela indicou 0 nome de Amora para a fungéo de Diretora

e comenta:

Mas a partir dessa experiéncia que eu tive em 2001, eu aprendi bastante com a
equipe da época, a professora Dora muito experiente, muito receptiva e me ensinou
bastante. Dai quando ela se aposentou, eu aceitei o convite da secretaria de
educacdo da época e assumir a direcdo geral da escola (AMORA, SRC).

O fato de dividir a fungdo com um par mais experiente possibilitou a Amora uma espécie
de zona de conforto e, depois, confianga em exercer a funcdo, permanecendo no cargo.

Contudo, o motivo mais forte, novamente, € o financeiro, e explica:
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Olha, tem varios motivos que me fazem ficar a frente [da gest&o], posso ser sincera
mesmo, mas se depois eu pedir para vocé retirar vocé retira? (Risos) Se eu tivesse
duas matriculas do municipio jamais eu estaria em direcdo de escola, entdo, o que
faz eu ficar é isso. [Questdo financeira] (AMORA, SRI).

Assim, mesmo com o tempo de experiéncia na gestdo escolar, como adjunta, mesmo
diante do fato de ter aprendido muito, de ter sido bem recebida, de dividir a funcdo com uma
parceira experiente, o motivo principal continua sendo a questéo financeira. Amora afirma que
tem apenas uma matricula, ou seja, uma jornada de 20h, entdo, a gestdo é a possibilidade que
se transformou em realidade, ao dobrar o valor do salario, em uma jornada de 40h.

Mas, qual (is) tera (&o) sido os motivos de Carvalho, o diretor adjunto, para ingressar na

gestédo? Ele explica:

Fazendo minhas reflexfes, eu descobri que ja havia feito minha escolha pela
gestdo mesmo sem saber. Porque quando adentrei no servico publico, no municipio
no caso, antes de trabalhar pra UEMA, em docéncia mesmo. Quando eu entrei ho
servico publico, eu entrei através de concurso pra coordenacdo certo, 0
coordenador em si é gestdo. Ai vocé descobre que participa da gestdo mesmo
guando nao quer (SRC).

Em 2003, recebi o convite do secretario de educacao para assumir a Escola
“Construindo Cidadania” [ser gestor da escola], na época eu recusei, mas ele [0
secretario de educacao] ndo aceitou a recusa. Eu disse: -- eu ndo vou. Ele disse: --
vai ser vocé, por que eu preciso de uma pessoa da minha confianca e vai ser vocé.
Eu acabei indo, era para ser a escola modelo, tinha toda uma perspectiva diferente
e todos os holofotes estavam voltados para essa escola (SRC).

Carvalho afirma que ingressou via concurso para a coordenacdo, mas sinaliza que, a
principio, desconhecia que o coordenador pedagdgico fazia parte da gestdo escolar ao afirmar:
“eu descobri que ja havia feito minha escolha pela gestéo, mesmo sem saber”. Por isso, afirma
que, ao se dar conta, ja participava da gestdo, mesmo sem querer.

A narrativa evidencia que o ingresso na gestdo escolar ndo foi circunstancial, mas, na
compreensdo do colaborador, essa ndo era exercida pelo coordenador, apenas pelo diretor. A
tomada de consciéncia (Vygotsky, 2009) ocorre depois. Dessa forma, o colaborador Carvalho,
diretor adjunto da escola, expressa que, de repente, descobriu-se gestor. Esse processo tem suas
mediagdes, tais como: a formacgdo em Pedagogia; ser concursado para uma funcao socialmente
valorizada; ser coordenador pedagdgico. Na aparéncia, poderia ser uma casualidade, poréem foi
uma determinacéo arbitraria, decorrente do pertencimento dele ao espectro de rela¢fes de uma
autoridade politica (o secretario da educacao). Havia uma consciéncia ingénua sobre sua fungao

que se alterou ao conhecer o significado de gestédo escolar.
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A funcdo de coordenador pedagdgico ndo surgiu ao acaso, existiram movimentos
historicos e sociais que mediaram essa producdo. Assim, ndo foi de repente que Carvalho se
descobriu gestor sendo coordenador, as multiplas transformacdes pela qual passou a funcéo de
coordenador de sua génese até a atualidade podem explicar como surgiram as necessidades
desse profissional, suas atribui¢cdes, como iniciou sua atividade na escola, quando surgiu a
necessidade de concurso publico para coordenador e que situa¢cbes mediaram sua presenca na
gestédo das escolas.

Sobre essa realidade, Teixeira (2014), produz em sua tese, uma arqueologia da
supervisdo escolar, pela qual compreendemos o processo de surgimento, transformacao
profissional e as exigéncias sociais em torno da fungdo do coordenador. A autora afirma que o
trabalho do coordenador pedagdgico e suas significacdes possuem histdria, o que possibilita
afirmar que nem sempre foram como se apresentam. E, consequentemente, os significados se
alteraram, sendo o coordenador um gestor.

Tanto a atividade desenvolvida pelo coordenador, quanto seu significado foram
produzidos historicamente e passaram por mudancas. Essas mudancas nao ocorreram de forma
linear, tiveram determinacGes em movimento histérico de transformacdo reciproca. Como
esclarece Afanasiev (1968, p.146), “a interligagdo entre causa ¢ efeito revela-se também no fato
de que o mesmo fendmeno num determinado nexo pode ser a causa e, noutro, o efeito”.

E sobre esse movimento de constituicdo, Teixeira (2014) explica que a funcdo de
coordenador se modificou, considerando a realidade em que a profissao surge e se desenvolve;
a partir de demandas inerentes ao contexto de escolarizacdo; de reformas educacionais; de
condigdes objetivas e subjetivas em que o trabalho acontece, dentre outras. Todas essas
determinacGes produziram necessidades em relacdo a funcdo do coordenador e sua participacao
enquanto membro da equipe gestora.

Carvalho revela que o ingresso na gestdo escolar, como diretor, foi marcado por
determinantes politicos. O convite aparece novamente como causa de ingresso, nesse caso, uma
determinacéo politica arbitraria travestida de convite. Era interesse do Secretario de Educagéo
ter alguém “de sua confianga” na gestdo daquela escola, e Carvalho atendia a esses interesses.
N&o é mencionada eleigdo direta para o cargo de diretor, tampouco, se a comunidade daquela
escola estava de acordo com o diretor indicado. Fica explicito que foi indicacéo politica, para
que, assim, Carvalho fosse a voz do governo no interior da escola.

Ao indicar o diretor, ndo foram consideradas as necessidades da escola, nem de
Carvalho, mas a necessidade do governo e a compreensao da gestdo como cargo de confianga.

A legislacdo aponta, em seu art. 14, que as instituicdes de ensino publico definirdo as normas
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de gestdo e a qualificam como democratica. O convite feito em 2003, sete anos depois da
aprovacdo da LDB, ndo se constitui em uma escolha democratica como definido nos
documentos oficiais (BRASIL, 1988, 1996).

As formas de escolha dos diretores trazem, em si, marcas dos velhos modelos
paternalistas, das indicacGes e nomeagOes para o cargo. Segundo Penteado e Bezerra Neto
(2012), a constituicdo da funcdo de diretor esta relacionada com a cria¢do dos grupos escolares
ocorrida em 1893. E, desse periodo, até os dias atuais, muitas mudancas sucederam, mas nédo
houve transformacdes, saltos qualitativos, especificamente, nas formas de escolher quem

assume a gestdo. Também sobre a escolha dos diretores, Minto (2012, p.198) explica:

O quadro atual da gestdo escolar no Brasil revela esse contexto desfavoravel
gue se manifesta, notadamente, em um aspecto em particular: o processo de
escola dos diretores de escola. Com efeito, ndo houve, grandes melhorias em
comparagdo a épocas anteriores, e mesmo em relacdo a préaticas paternalistas
tipicas da historia politica brasileira, contrariando mesmo a exigéncia da LDB
de aprovacdo em concurso publico para ocupacdo de quaisquer cargos no
magistério. O Estado de S&o Paulo é o Unico em que os diretores de escola
concursados (51,8%) ultrapassam os diretores nomeados. Nas demais regides
do pais, predominam as indicacGes e nomeagfes, em sua maioria, pautadas
por critérios politico-partidarios.

As formas de escolha dos diretores escolares, em Caxias/MA, estdo relacionadas as
regibes em que predominam as indicacdes e nomeacdes firmadas sobre critérios politico-
partidarios, o que é, notadamente, identificado no relato de Carvalho, evidenciando o geral, que
é singularizado nas narrativas'. Assim, os interlocutores Amora e Carvalho, ainda que por
motivos diferentes, apontam o suposto “convite” como causa de ingresso, que realga a
determinacéo da politica na escolha do gestor, eles podem até sinalizar causar financeiras, mas
0 movimento social e historico evidencia a situacdo politica e o carater conservador da gestao
escolar e da escolha do gestor.

No caso de Amora, 0 determinante politico-partidario desse processo ficou implicito,
ela ndo fala literalmente dos aspectos politicos, de uma indicacéo, por parte do poder legislativo
ou, executivo, mas, na esséncia, foi uma indicacédo. Ja Carvalho expde, com detalhes, como foi
produzido o convite que o conduziu a gestdo naquele periodo e os critérios que o mediaram.
Ele afirma ter ingressado na coordenagdo por concurso publico. Mas, a funcdo de diretor foi
indicacdo politica, um convite do Secretario de Educacdo, sobre o qual ndo Ihe foi dada a

possibilidade de recusar.

11 As entrevistas realizadas para o processo de producdo de dados ocorreram no segundo semestre de 2017, o que
evidencia que as escolhas por indicagdo ainda sdo recorrentes.
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O movimento da histéria da Educacdo brasileira, em relacdo as escolhas dos diretores,
tem sustentacdo nas nomeacdes e indicacBes politicas. A LDB n° 9394/96 ndo gerou novas
compreensdes e necessidades que fizessem desaparecer as velhas formas de escolhas (indicagédo
politica), ndo houve, com a lei, uma transformacédo do velho, as indicacdes politicas, para o
novo, de escolhas com participacdo da comunidade escolar, mas, sim, a conservacao de préaticas
conservadoras da gestdo escolar. Atualmente, 0 PNE 2014/2024, Lei 13.005/2014 determina
que até seu segundo ano de vigéncia, a escolha dos gestores devera ser realizada por meio de
consulta a comunidade escolar, mas, ainda assim, em muitos estados e municipios permanece
a indicacdo politica.

Dessa forma, o gestor é aquele que ird administrar a escola conforme o que é
determinado pelo governo, no caso desta pesquisa, gestores de escolas publicas municipais, de
Caxias/MA, seguem as determinacdes dos representantes politicos municipais. As formas de
escolha dos diretores sdo estratégias politicas que viabilizam a sustentacdo do poder por parte
dos dirigentes. Branddo (2007) comenta que é complexo acreditar na ideia de gestao do ensino,
quando o cargo de diretor de escola ¢ “cargo de confian¢a” do poder executivo ou do poder
legislativo, como tem sido no Brasil, e acrescentamos, de modo particular, em Caxias, l6cus da
pesquisa.

Compreender a dialética dos movimentos historico-sociais € necessario para
explicarmos que os interesses politicos determinam as mudancas e/ou transformacbes do
terreno educacional, uma vez que a historicidade dessa funcdo nos auxilia nessa compreensao.
Em um cenéario historicamente marcado por estratégias paternalistas e por uma gestao
conservadora, as eleicdes diretas, ou escolha via concurso publico, ainda ndo sdo garantias de
praticas participativas, pois existem formas de manipulacdo de resultados ou de lotacdo e
remanejamento, no caso dos concursados, que podem ser considerados injustos. (BRANDAO,
2007)

Carvalho menciona por suas caracteristicas pessoais e por seu perfil de lider sempre foi
convidado. Mas, depois que deixou a dire¢do da Escola Construindo Cidadania, passou algum
tempo distante da funcéo, recebendo, posteriormente, um novo convite, outra indica¢do. Nesta,
ele considerou a possibilidade de estabelecer parcerias com a equipe de trabalho, constituindo-

se em um novo motivo para aceitar ser diretor. Ele explica que:

Depois fui amadurecendo, ai ja foram 13 anos. Depois vieram outros convites,
muitos outros, e eu recusamos, praticamente todo ano me convidam, néo sei se
pelo meu perfil como j& falei, mas nunca quis estar diretamente a frente. Quando
aceitei o convite pra a gestdo novamente eu aceitei mais pela colega, pela Amora,
por que j& haviamos trabalho juntos. E de fato quando eu trabalhava 14 de certa
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forma eu assumia a direcdo adjunta por que ela ndo tinha adjunto, assim eu ja
executava. Nao é professora? (CARVALHO, SRC).

Por isso, é que as vezes a gente ndo quer, ou melhor, ndo queria, mas passaram
alguns anos, alguns convites foram feitos e praticamente em todas as escolas por
onde passei me faziam esse convite, acho que devido o meu perfil de dinamizar e
querer fazer, um perfil de lideranca (CARVALHO, SRC).

No pensamento do interlocutor, o perfil de liderancga se constitui em uma condicéo para
a gestdo. Ser lider € saber motivar, envolver a equipe tendo em vista o alcance de objetivos
propostos, mas considerando os critérios politicos em jogo. Nesse processo de escolha, o lider
pode ser quem obedece as determinacBes e as faz cumprir junto aos liderados. Esse perfil é
evidenciado nas pesquisas de Cauduro (2018), Faiz (2013), Gunther (2017) e Santos (2016),
que discutem a lideranca do gestor apontando as relaces de poder presentes na escola, em
especial na gestdo. Carvalho acrescenta que nem sempre aceitava as indicagdes, que ele chama
de convite e, faz referéncia aos determinantes politicos que garantem a permanéncia do gestor

na funcao.

Mas o problema politico é assim. E voltando pro geral, aqui em Caxias a
politicagem é grande, a questdo politico partidaria é grande, ela influencia toda a
gestdo publica ndo somente a escola. Da escola, do posto de salde, a politica
partidaria interfere em tudo, h4 muitos apadrinhamentos certo. Onde ha o
apadrinhamento, ha quem segure, ha quem indique, fica muito assim, sai do bom
senso para entrar na questao de quem pode mais. Eu fazendo ou ndo meu trabalho
eu fico aqui e pronto. Alguém por traz respaldando ndo na competéncia, mas no
fazer, no querer (SRI).

Essas questbes politicas envolvem do diretor ao zelador. Por ser uma indicacao,
um cargo de portaria, quando entrei na dire¢ao foi por uma portaria. Na mudanga
que houve de governo, foi uma mudanca de governo na prefeitura ap6s as eleicoes,
0 governo mudou, né. E dentro da escola, outras liderancas e alguns professores
ndo aceitavam que uma pessoa indicada pelo prefeito anterior tivesse la. N&o sei se
gueriam meu cargo, provavelmente era isso, pois achavam que mereciam mais que
eu, por terem lutando, por terem feito campanha para a elei¢cdo do prefeito, por
terem brigado (SRI).

Dai o fato de desenvolver um bom trabalho a frente da gestdo escolar ndo € o mais
importante, mas, a manutencdo do carater conservador e ainda as relac6es politicas. Se o gestor
faz o que é determinado hierarquicamente tem mais condi¢Ges de permanecer na funcdo. Do
contrario, o convite € feito a outro (a), e Carvalho acrescenta que ndo é a competéncia ou o
perfil de lideranga como mencionou, mas satisfazer as vontades de quem estd no poder. Isso
fica compreendido no trecho: “Eu fazendo ou ndo meu trabalho eu fico aqui e pronto. Alguém

por traz respaldando ndao na competéncia, mas no fazer, no querer”.
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Carvalho afirma que o cargo é atribuido por indicacdo e, ainda, que a propria
comunidade escolar ndo aceita que outro gestor, de um grupo politico adversario, possa estar a
frente da gestdo da escola. Compreendemos que essa situacdo ndo faz parte de um jogo velado,
mas é uma producdo social aceita, posta e reposta por alguns membros da comunidade escolar.
Entdo, quem deve estar na dire¢cdo? De acordo com a narrativa de Carvalho, deve ser diretor
quem participou da campanha politica, quem atende as representacdes do Estado.

A forca dos determinantes politico-partidarios limita as forcas da democracia, impdem
guem ocupa 0s cargos e determina o que deve ser feito. Minto (2017) alerta para certas
particularidades da sociedade capitalista, sendo um dos principais, a de que o Estado ndo
representa os interesses de todos, cabendo a ele a conservacdo das relagdes de dominacdo. Desta
forma, Carvalho estaria a servi¢go do Estado, foi escolhido para representar esses interesses, e
vai desenvolver uma gestdo conservadora, embora busque produzir espacos de participacdo na

escola.

A coordenadora da escola, Horténcia, ndo fez concurso para a coordenacdo como
Carvalho. Ela ingressou na funcdo de coordenadora também por meio de um convite, sendo

este feito pela diretora geral da escola, que assim explica:

Eu ingressei aqui na escola em 2011, como professora de dobra de turno, fiz um
bom trabalho tenho certeza disso por que contei com direcdo da escola me
apoiando. Ai logo em seguida fui convidada pela diretora para assumir a
coordenacéo e para mim foi um grande desafio (SRC).

Horténcia comeca a trabalhar na Escola Mar Azul por conseguir um contrato, uma dupla
jornada, como ela mesma explica, “professora de dobra de turno”. Ressalta com firmeza, “fiz
um bom trabalho, tenho certeza disso” esse bom trabalho realizado como professora fez com

que Amora convidasse Horténcia a assumir a coordenacgdo pedagogica.

Amora fez o convite a Horténcia, no entanto, com base nas narrativas anteriores de
Amora e Carvalho, os convites sdo respaldados naquilo que determina o Secretario de
Educacgdo. Néo sdo citadas questdes politicas que sustentem o convite, mas este precisa ser
validado por instancias superiores, ou seja, somente fazem parte da gestio os “convidados” pelo
governo. Portanto, entendemos que esse convite se deu por uma indicacao, constituindo-se a

esséncia do processo de ingresso na gestao escolar.

Os dialogos produzidos pelas narrativas do primeiro indicador realcam que o ingresso

de cada um dos interlocutores da pesquisa na gestdo escolar teve como causas o convite e
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concurso publico. Amora recebeu o convite para ser gestora e, mediada por questbes
financeiras, aceitou-o mesmo, ressaltando outro motivo, tal como a experiéncia da colega de
trabalho. Carvalho, coordenador pedagogico concursado, recebeu o convite para ser diretor
geral e, depois, outro convite para ser diretor adjunto, ambos aceitos. O primeiro, pelo status
social da funcéo e pelo reconhecimento junto a comunidade, e, o segundo, pela possibilidade
de parceria com Amora. Horténcia recebeu o convite por realizar bem a atividade docente e
aceitou o que ela chamou de desafio, pela possibilidade de desenvolver a docéncia numa mesma
instituicao.

Nenhum dos membros da equipe gestora entrevistada mencionou o que Leontiev (1978),
chama de motivos eficazes, ou seja, motivos relacionados a atividade fim da gestdo escolar. Os
motivos mencionados sdo todos compreensiveis, todavia, ndo se relacionam ao objetivo da

atividade que se propdem realizar.

Os interlocutores sinalizam que foram escolhidos pela gestdo, em uma relagdo mediada
por determinantes politico-partidarios. Os motivos sdo financeiros, relacionados ao status da
funcdo e a possibilidade de desenvolver a docéncia em uma mesma instituicdo, gerando
melhores condi¢des de trabalho. Como explica Cheptulin (2004), a esséncia do principio da
realidade é o reconhecimento de que todo fendmeno pode ser condicionado de forma causal e

que o laco entre causa e efeito é necessario.

No segundo indicador que compde este nticleo, denominado “As relagdes historico-
sociais produzindo identificagéo e ndo identifica¢ido com a gestio escolar” destacamos que
o0 movimento de identificacdo dos interlocutores com a gestdo escolar explicita as relacdes

estabelecidas no exercicio da atividade como mediadoras desse processo.

Amora relata como foram sendo produzidos esses sentimentos de identificacdo e ndo
identificacdo, sendo enfatica ao afirmar que sua primeira experiéncia na gestdo ndo provocou

sentimentos de satisfacdo em relacdo a funcao, veja seu relato:

......

gestdo, e ndo gostei muito, passei onze meses, ndo foi um ano, mas foram onze
meses, onde eu estava a frente da direcdo da escola e ndo gostei realmente da
experiéncia. Entéo dai eu ndo quis mais, fui para Secretaria de Educacéo e depois
para sala de aula. Assim, eu ndo queria ouvir falar em gestdo de forma alguma
(SRC).

Minha primeira experiéncia na gestdo, essa experiéncia de onze meses, eu nao
gostei por dois motivos. O primeiro deles, eu era muito jovem, tinha acabado de
terminar meu curso normal, era professora normalista né, tinha terminado o
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terceiro ano e estava fazendo meu quarto ano adicional, talvez por isso também, o
grupo de professores onde fui gestora na época ndo me aceitou muito bem, talvez
tivessem vendo logo na minha cara que eu era inexperiente, eles ndo me receberam

com tanta receptividade por ver que realmente eu era muito jovem (SRI).
A sua experiéncia na docéncia iniciou pela gestdo e que, talvez, esse tenha sido um
desafio muito complexo para a pouca, ou nenhuma, experiéncia de Amora, 0 que produziu
sentimento de ndo identificacdo. Ela afirma ndo ter gostado da experiéncia e, por isso, ndo quis

mais, fazendo com que ela deixasse a funcéo e produzisse sentimentos de repulsa.

O fato de ser muito jovem, de néo ter sido bem recebida pela equipe docente, de ser
inexperiente e recém-formada sdo aspectos que Amora aponta como mediadores desse
sentimento de ndo identificagcdo. O que nos afeta produz condic¢des de aumentar ou diminuir a
poténcia do nosso agir e sentir (MARQUES E CARVALHO, 2014). Amora foi afetada por
sentimentos negativos em relagcdo a gestdo o que produziu sentimentos de nédo identificacéo.
Para Spinoza (2016), os afetos sdo afeccdes do corpo que podem aumentar ou diminuir a

poténcia do agir. Na narrativa, os afetos séo tristes.

Partimos do que se constitui a identidade, producdo permanente de processos de
identificacdo, como nos orienta Ciampa (2007), Amora expde os motivos constituidos por
mualtiplas relacBes para ndo se identificar com a gestdo, mas existe a possibilidade de encontrar
em outras relagdes motivos para identificar-se com a mesma fungédo. O processo de constituigdo
da identidade, para Dubar (1997), as formacGes identitarias, sdo constituidas por varias
identidades assumidas mediantes os diversos papeis sociais, constituidos na dialética das

tensdes permanente entre os atos de atribuicdo e os atos de pertenca.

A pouca experiéncia relatada por Amora deixava-a em uma situacdo de desconforto em
relacdo aos pares, uma vez que, segundo descreve, ndo tinha seguranca para tomar certas

decisbes que julgava necessarias a funcao e acrescenta:

Entéo, as pessoas esperavam da gente decisdes tomadas, ordens determinadas. Na
realidade eu nunca soube, isso € meu, eu nunca soube dar ordens. Eu sempre gosto
de ouvir as pessoas, eu sempre gosto de conversar, pedir opinides. Até a gente
chegar a um determinado consenso, e talvez seja isso. Naquela época a concepcéo
de gestdo era isso, ndo era de gestdo era de direcdo mesmo (SRI).

Porém, teve esse contratempo de ser muito jovem e de nao terem me recebido como
deveria, tipo: vamos receber essa jovem que ela vai precisar! Tinha gente la que era
bem de idade mesmo, professores de muito tempo na escola e olhava pra mim e
pensava, essa ai coitada nédo sabe nada. Por conta disso, eu pedi para secretaria de
educacao e disse: professora eu ndo quero ficar mais (SRI).
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Amora divergia do padrdo de comportamento esperado de um diretor de escola daquela
época, aquele que determina o que deve ser realizado. O esperado pela equipe de professores

eram as ordens, e Amora relata que preferia conversar, pedir opinides, produzir consensos.

Frustrada com as situagdes vividas, Amora pede para sair da direcdo, porquanto ela néo
consegue administrar os conflitos gerados por esse sentimento de ndo aceitagéo. Julgava que os
colegas de trabalho a depreciavam por ser jovem, por ndo ter experiéncia, pensamento se
evidencia ao expressar: “essa ai, coitada, nao sabe nada”. E afirma ser por conta dessa situacdo

0 seu pedido de afastamento.

Em seguida, Amora relata um conflito em aceitar as praticas gestoras. Afirma que
prefere o didlogo, que a determinacédo de ordens a serem cumpridas a incomodava na parceria
com Dora, nome ficticio dado a diretora com quem dividiu a funcéo durante anos, e explica 0

porqué:

Olha, deixa eu te dizer uma coisa, embora a professora Dora tenha me ensinado
muito e eu tenha aprendido muito com ela e gostasse muito dela, mas eu também
discordava de algumas coisas tipo, as vezes monopolizava as coisas. Deixa eu citar
um exemplo, um armario, s6 quem tinha acesso era ela, ou alguém muito ligado a
ela. Sala dos professores onde tinha a campainha ficava fechada, a televiséo ficava
fechada, o vigia so tinha acesso a escola e as salas de aula, se ele precisasse ir ao
banheiro ele tinha que usar outro banheiro, ndo podia usar o dos funcionérios, se
quisesse ver uma televisdo tinha que trazer a televisdo dele ou um radinho de pilha,
ndo podia usar nem um ventilador. Essas coisas eu descordava, tanto é que quando
eu cheguei aqui, eu mudei muita coisa, assim eu ia conversando com ela e ia
fazendo ela entender. Por que era esse tipo de gestao que me fez sair naquela época,
ia conversando e ela foi se modificando aos poucos. (SRI).

Eu aprendi isso, e hoje eu procuro ndo trazer meus problemas para escola. Se eu
fosse dizer eu amo ser diretora, eu estaria mentindo, eu ndo amo, eu gosto. Mas
eu gosto muito mais da minha aula, da minha sala de aula (SRI).

Isso realmente nos incentiva, o colega que reconhece seu trabalho, que ver em
vocé uma pessoa boa, compreensiva, que ajuda. Mas, tem também aqueles
ingratos, que pedem para sair e ndo dizem nem tchau. Eu considero isso uma
traicdo, aquela pessoa que vocé jurava que gostava de vocé e depois vocé sabe que
ela andava falando mal de vocg, isso faz vocé até querer desacreditar no ser
humano. (SRI).

Neste trecho, Amora sinaliza que Dora era uma diretora autoritaria, que centralizava
decisbes e materiais em suas maos, o que produzia na interlocutora sentimento de néo
identificacdo com a gestdo, com aquela forma de gestédo. Contudo, contraditoriamente, relatou,
em episadio anterior, que a forma de Dora administrar a escola lhe dava seguranca. Esse novo

sentimento, o de discordar, fez com que Amora buscasse, por meio de conversas, sensibilizar a
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colega que seria necessario mudar de comportamento, mudar a forma de administrar a escola.
Mais uma vez, sdo expressos sentimentos de nédo identificagdo com a gestédo escolar. Esses
conflitos dificultaram a identificacdo com a funcdo, mas nao a impediram de se identificar com

a docéncia em sala de aula.

Existe no relato de Amora uma mistura de sentimentos: ela nega a identificagdo com a
gestdo escolar, mas permanece na funcéo, diz gostar, ndo amar. Todavia, o sentimento de gostar
de realizar algo é produtor de identificacdo. E, em relacdo a docéncia, ela explica gostar da sala
de aula. Amora busca encontrar na funcdo gestora situagdes que produzam identificacdo e
explica o que poderia ser um motivo de identificag&o.

O misto entre ser reconhecida ou ndo ter reconhecimento dos colegas, em relacéo ao
trabalho desenvolvido, produz sentimentos de identificacdo e ndo identificacdo. Podemos usar
0 pensamento de Ciampa (2007), que explica existir um jogo de multiplas reflex6es que
estrutura as relagfes sociais e € mantido pela atividade que os individuos realizam, de modo
que as identidades sdo produzidas em determinacédo pela realidade, ou seja, a0 mesmo tempo
em que podem conserva-la, podem transforma-la. Assim posto, Amora encontra, nas relagdes

mantidas entre os pares, motivos para produzir identificacdo e ndo identificacéo.

Carvalho também expressa esse conflito entre se identificar e ndo se identificar com a
funcdo de gestor, ao afirmar que este nunca se constituiu em um campo profissional atraente

para ele, e explica:

Eu sempre me exonerei de ser diretor. Apesar de sempre estarem me convidando
eu nunca quis estar diretamente, de fato e, de direito, assumindo a direcdo de uma
escola. Sempre participei da gestdo, mas ndo como diretor e sim na coordenacao
(SRC).

Carvalho afirma que néo se identifica com a funcao de diretor, utilizando uma expressao
forte e pouco habitual para essa situagéo, ele diz: eu sempre me exonerei de ser diretor. Carvalho
quer dizer que ndo se sentia na obrigacédo de ser diretor, que ndo era sua pretensdo. Mas, que

sempre fez parte da gestdo como coordenador e relata situagdes vividas:

Quando eu me formei pedagogo nao tinha coordenador pedagogico, nao se falava
em gestdo democratica, ndo se falava em gestéo participativa. A minha experiéncia
discente de gestéo, era do diretor que mandava, era aquele que assinava o papel,
era aquele gue punia, né, eu ndo gostava, ndo gostava de ser esse direcionador, 0
punidor, aguele que vai la. A visdo que eu tinha era essa, por que a minha formacéo
discente era essa, o diretor que manda, o diretor que pune, aquele que chega e vocé
se esconde. Quando eu me tornei pedagogo, eu vi uma teoria muito interessante
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para o coordenador, mas, na prética, ndo existia coordenador pedag6gico nas
escolas de Caxias (SRI).

Carvalho relata possiveis vivéncias da infancia que eram produtoras de sentimentos de
ndo identificacdo em relacdo a gestdo escolar. Toassa (2011), fundamentada nas producdes de
Vygotsky, explica-nos que as vivéncias sdo 0s processos dindmicos, participativos, que
envolvem individuo e o meio. Ao relatar que a experiéncia com o diretor que mandava, que
punia, Carvalho rememora vivéncias que marcaram sua infancia na escola e revela o medo do

diretor.

Além de rememorar vivéncias e experiéncias discentes e suas impressdes sobre o diretor
punidor, ameacador, Carvalho acrescenta relatos da vida adulta como profissional, pelos quais
comunica que mais uma vez o autoritarismo de diretor lhe provocava situacdes de conflito,
sensacOes de desconforto. Relata detalhes de seu processo de ingresso na gestdo via

coordenacao, e os conflitos entre o diretor e o coordenador:

Mesmo se a escolha fosse democratica para gestor, todo mundo votou no professor
X e agora ele é o gestor. Mas ele s6 ndo sera uma equipe gestora, ele é o diretor. A
equipe gestora tem o diretor e o coordenador pedagdgico, né. No momento em que
entrei na coordenacao, estava se consolidando a figura do coordenador, a figura
diretor ja estava consolidada, mais de uma maneira diferente, com autoritarismo,
por que era mesmo. Tinha diretores que tinham um perfil democratico? Sim, nem
todos os diretores de Caxias eram autoritarios, o sistema era autoritario. Tinha
diretor democratico até na idade média. Diretores que faziam diferente. Mas néo
era a regra, a regra era eu mando e vocés obedecem. Mas, ele preferia fazer
diferente, mas continuava ele tendo o poder, ela podia até dividir, mas ele tinha o
poder, a Ultima palavra era a dele, e ai de vocé se fizesse diferente. E esse diretor
gue eu ndo queria ser. E ainda ndo quero, e nem vou ser. Mas nesse decorrer de
l4 vai décadas, os anos vao passando, e vocé por meio do préprio processo vai
amadurecendo e quando me vi, me vi equipe gestora, porque eu aprendi (SRI).

Aceitei o desafio, fui 14. Ndo gostei, ndo vou mentir, a minha primeira experiéncia
como diretor ndo foi muito interessante. Por que em seguida comecaram 0s
conflitos politico- partidario que nao é minha area. N&o foi pela gestdo em si, mas
os conflitos politicos partidarios que aconteceram no percurso da minha gestéo, e
emperrou todo lado do didlogo, todo lado de uma interagdo estava bloqueado por
uma questao politica, por isso pedi exoneracdo e disse: -- quero voltar para minha
coordenacéo (SRC).

Carvalho, mais uma vez, descreve situacfes que lhe causavam incébmodo: a gestdo
centrada no diretor que manda o autoritarismo da gestdo. Essa vivéncia de gestdo o afastava de
praticas autoritarias e de assumir a gestdo como diretor geral da escola e conta como transcorreu

sua primeira experiéncia.
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Entdo, varios aspectos determinavam a ndo identificacdo de Carvalho com a gestdo, as
praticas centralizadoras e autoritarias e os conflitos politicos que marcaram um periodo de sua
gestdo na escola Construindo Cidadania. Esse processo, que produziu obstaculos para o didlogo,
constituiu-se como motivo para solicitar da Secretaria de Educacdo sua exoneracao. E,

esclarece:

A entdo Secretéria ndo aceitou, nao queria me liberar de jeito nenhum, disse que
nado precisava sair da direcdo. Falei pra ela que ndo tinha condicéo de trabalhar,
por que acredito muito no trabalho em equipe, e trabalhar com uma equipe que
ndo me quer, que ndo me considera legitimo para o papel era impossivel. E disse:
Se eu ndo sou legitimo para o papel eu ndo vou continuar, ndo da! Entao foi isso,
acabei saindo, retornei continuando trabalhando na gestdo, mas na coordenagao
pedagdgica, na Secretaria de Educacao, fazendo o trabalho de gestdo e foi muito
interessante (SRC).

Eu sei que estava muito dificil, por que eu ndo estava legitimado, ndo me queriam
la. N&o por minha pessoa, pelo profissional, inclusive eu separei muito bem isso,
talvez, por isso, ndo tenha me magoado com eles. Nao era nada pessoal, ndo era o
professor Carvalho que eles estavam combatendo, mas o representante do governo

anterior, o que ficou do governo anterior (SRI).
As reflexdes de Carvalho produzem sentimentos contraditorios, produzem identificacdo
e ndo identificacdo com a funcdo de diretor escolar. Carvalho afirma que, para estar a frente da
gestdo, € preciso ser considerado legitimo, e ele ndo era. Talvez, para ele, ser legitimo é ser
indicado politicamente pelo governo que estd no poder. Desta forma, em suas palavras,
Carvalho reitera a necessidade de indicacao politica ao cargo que, conforme expde, parece ser
um sentimento partilhado pela comunidade escolar. Mas, existem outros aspectos que
produzem sua ndo identificacdo com a funcdo de diretor, como o fato de ele ndo gostar das

funcgdes que denomina como burocraticas, e pontua:

O diretor tem funcdes burocréticas que eu ndo gosto, apesar de ser administrador
sou formado em contabilidade e em administracéo. Talvez até por isso eu ndo goste,
eu ndo me identifiquei. (Risos) Eu ndo gosto de estar atras da mesa, de preencher
relatorios, de esta preenchendo dados, de estar em banco. Na questdo burocrética.
Eu ndo gosto da funcéo burocratica (SRI).

Todas essas funcbes tidas como burocraticas ndo produzem sentimentos de
identificacdo, talvez, por ter sido coordenador pedagogico e lidar diretamente com o processo
ensino-aprendizagem, Carvalho ndo se sinta atraido por essas a¢fes. Tomando como referéncia
a compreensdo de Ciampa (2007), identidade é metamorfose, ou seja, estd em constante

transformacéo, sendo o resultado dialético entre a historia da pessoa, seu contexto histérico-
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social e seus projetos. Desta forma, compreendemos que, pelo movimento dialético e suas leis,

0 ser humano pode identificar-se com uma atividade que anteriormente ndo se identificava.

A identidade é dinamica, € movimento que pressupde a constituicdo de uma personagem
(CIAMPA, 2007). A personagem é uma producdo mediada pelas relagBes historico-sociais.
Existem diferentes maneiras de identificar-se com a atividade. Amora e Carvalho sinalizam
para as relacdes produzidas na realizacdo da gestdo escolar como produtoras de identificacao e
ndo identificacdo, ou seja, a identidade é a articulacéo entre igualdade e diferenca (CIAMPA,
2007).

Amora e Carvalho sdo os interlocutores que dialogaram sobre esse aspecto durante a
SRC e o retomam na SRI, pois eles expressaram suas ideias, que materializam a compreensao
da identidade como movimento. Amora néo se identificou com a gestéo por ter sido jovem e,
na ocasiao, por nao ter experiéncia, por ndo aceitar ser uma diretora autoritéria, todavia, sinaliza
para uma identificacdo ao se referir ao desenvolvimento de um trabalho que pudesse ser
reconhecido. Carvalho expressou possiveis vivéncias da infancia com diretores autoritarios
como motivo para ndo identificacdo, mas também fala sobre os conflitos politicos e os conflitos

entre os diretores e coordenadores como mediadores de sua ndo identificagao.

Os movimentos vividos ao longo da atividade foram produzindo identificacdo com a
atividade com a qual n&o se identificavam. A identidade do diretor autoritério, que foi motivo
de ndo identificacdo, constituia-se em uma identidade pressuposta e reposta pelos ritos sociais,
gue passa a ser vista como algo dado e ndo como se dando. Desta forma, Amora e Carvalho,
que se negaram a serem gestores, realizam a funcao. A reposicao, portanto, sustenta a mesmice,

que é a ideia de que a identidade é atemporal e constante: identidade-mito. (CIAMPA, 2007).

O terceiro indicador expressa as situacoes que produziram sentimentos de identificagdo
com a gestdo. Esses relatos foram aglutinados sobre o nome de “O sentimento de identificacéo
com a gestdo mediado por multiplos determinantes”. Amora expressa que situacoes
produtoras de sentimentos de conforto em relagdo aos pares produzem sentimentos de

identificacéo e relata:

Ent&o vim e quando cheguei fui muito bem recebida, ela me incumbiu do turno
noturno que era EJA, nos tinhamos quatro salas de alunos jovens e adultos, foi
muito boa a experiéncia, eu nunca tinha trabalhado com EJA e gostei muito (SRI).

Embora Dona Dora fosse aquela diretora tradicional, ela era uma professora das
antigas, prestes a se aposentar. Entéo, ela era de uma linha bastante tradicional,
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ndo era como a gestao de hoje. Se reunia, se conversava. Porém as determinacgdes
eram dadas, ninguém questionava. Ela era sempre madura nos posicionamentos
dela, nas sugestdes, nas opinides e todo mundo confiava no trabalho dela, era
muito bom, realmente aprendi muito com o trabalho dela, era muito madura nas
guestdes e nas tomadas de decisbes (SRI).

O que me fez comecar a gostar de ser gestora foi essa seguranca que ela passava
e com isso, a gente sempre se espelha no mestre e pra mim ela era a mestre que me
direcionava, ela dizia faz assim, e eu ia aprendendo, era muito bacana aquilo, todo
mundo respeitava as determinac@es da professora Dora, ninguém questionava.
Inclusive eram decisdes bastantes maduras, ela era aquela matriarca que sabe 0
gue diz e sabe o que faz. Era assim mesmo que a gente via ela (SRI).

Afirma ter gostado de como foi tratada pela companheira de trabalho, que a experiéncia
foi muito boa. Assim, 0 que Amora viveu em sua primeira experiéncia ja evidencia um processo
inverso, o que talvez, tenha produzido um bem-estar. Esse sentimento fez com que ela mudasse
de opinido em relacdo a alguns aspectos que, antes, incomodavam-na, tais como as praticas

centralizadoras e autoritarias.

O fato de Dora ser uma diretora ndo incomodava Amora, como ela mencionou em outros
pontos das narrativas. O fato de ser autoritaria produzia sentimentos de seguranca, como se
Amora pudesse usufruir do que realmente a fez aceitar a fungéo, o retorno financeiro, e dona
Dora realizasse 0 que a equipe escolar necessitava, alguém para dar as ordens. A identificacdo
é produzida pela omissdo, por ndo estar a frente do processo, determinando as a¢des que fazem

parte da atividade docente.

S&0 expressos pontos que divergem das situacdes geradoras de nao identificacdo com
praticas autoritarias. Amora afirma: a gente sempre se espelha no mestre e para mim, ela era a
mestre que me direcionava, ela dizia faz assim, e eu ia aprendendo. Ent&o, quando ela desistiu
da primeira experiéncia gestora, porque ndo gostava de dar ordens, talvez ainda ndo soubesse
como fazer. Dona Dora, a mestra, seria o espelho a ser seguido, e Amora estava aprendendo,
era diretora adjunta e estava, por meio das experiéncias, aprendendo a ser diretora, a dar ordens

e se identificando com o0 processo.

Nesse processo, Amora se identifica com a sala de aula e com a gestdo escolar e explica:

La em “Vila Por do Sol” eu ministro a disciplina filosofia que eu amo, adoro. Gosto
demais de estar com meus alunos, especialmente quando é aquela turma boa, aquela
turma que quer aprender. Mas, também ndo vou dizer que ndo gosto de estar a
frente da direcdo, é bom, a gente se apega aos colegas, a gente se apega as
criangas, é um trabalho educacional muito bonito, ver a crianga aprendendo, ver
a crianca desenvolvendo, quando a crianca chega aqui no primeiro ano que ela sai
no quinto, é um processo tao bonito (SRI).
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Estou prevendo minha aposentadoria, mas ja estou sofrendo de hoje, e olha que
nem gosto né de ser diretora! (Risos). Mas é um trabalho que vai te conquistando
e vocé vai aprendendo a gostar. Cada conquista, a cada vitoria, a cada projeto que
dar certo, a gente fica téo feliz, acho que a gente descobre que gosta (SRI).

As experiéncias com Dora produziram, em Amora, sentimentos de identificagdo, de
gosto pela funcdo de diretora. As vivéncias envolvem, necessariamente, um repertorio de
aspectos emocionais marcantes, em que a pessoa nao permanece indiferente, sdo sensacoes e
percepcoes, que acarretam sempre uma conotacao emocional forte, fato que, aqui, relacionamos
com as primeiras experiéncias profissionais de Amora. Essas situagdes vividas foram mais do
gue experiéncia, ja que suscitaram marcas na vida deles e, foram mais que lembrancas
evocadas, pois determinaram que diretor eles ndo desejassem ser. A pessoa, no decurso de sua
vida, constitui inimeras experiéncias, mas somente serdo vivéncias as que transformam a sua

forma de se relacionar com dada situacéo.

A colaboradora Amora apresenta, em seus relatos, evidéncias de que a Identidade é
producdo social, movimento dialético, que explica o homem como constituido por
determinacGes historico-sociais. 1sso ocorre porque expde processos diferentes para uma
mesma atividade, relata situa¢6es sociais que evidenciam momentos de nao identificacdo. No
indicador anterior e neste, revelamos um movimento de identificacdo, evidenciando que a

identidade néo é fixa.

A identidade social constitui-se nas dinamicas dessas relacdes, nas experiéncias de vida
de cada individuo e/ou grupo social, sobretudo, com os outros. Como, para Ciampa (2007), o
homem € o seu agir e 0 seu pensar, é por meio das categorias Atividade e Consciéncia que se
torna possivel discutir quem somos quem queremos ser e, com isso, compreender que a

Identidade é mutavel.

A categoria contradicao é relevante para entendermos a constituicdo desse movimento
vivido por Amora. Ela nos auxilia a revelar que as lutas internas e a producéo de novos modos
de constituicdo da identidade sdo necesséarias ao ser humano. Amora vive a dialética da

identificacdo e ndo identificacéo.

De acordo com Afanasiev (1968, p. 103), “a atividade psiquica do homem se caracteriza
por processos contraditorias de excitacdo e inibicdo, concentragdo e irradiacdo das excitagdes
nas correntezas dos hemisférios cerebrais”. Em nossa consciéncia, o pensamento é produzido

na mutua relacdo entre causas contraditorias.
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Para Horténcia, o que produziu identificacdo foi saber que estava realizando um trabalho

coletivo e explica:

E nesse momento eu pensei dentro de mim: - senhor, eu nunca coordenei escola
nenhuma, mas sempre fui uma boa professora. Fiz meu trabalho na escola X por
14 anos e varias outras escolas, por que sempre trabalhei com dobra de turno.
Entdo, pensei por que ndo aceitar esse desafio? Entdo olhei a escola, a
organizacdo, vi o trabalho coletivo que era realizado, a interacdo e aceitei 0
desafio. E assim, ja vao quatro anos de gestao, de coordenagao e sempre tentando
levar em frente (SRC).

Comegamos a trabalhar, fui observando, fui conhecendo melhor o que era a
gestdo, fui ampliando os conhecimentos e contei com o apoio da diretora, nessa
época 0 CARVALHO néo estava, eu entrei substituindo o professor, que depois
voltou como diretor adjunto (SRC).

E houve desenvolvimento no meu trabalho e isso deixou muito feliz, por esta
enfrentando um desafio e conseguir superar. Eu nunca trabalhei na coordenacéo,
mas, quando cheguei aqui (na funcéo de coordenadora) a diretora me deu apoio,
observei, me preparei, olhei a organizacéo, o trabalho coletivo, ai fiz reunido com
professores, planejamos, eu disse a eles que estava aberta a sugestdes, quis saber o
que estavam passando, quais eram as dificuldades em relacdo ao ensino-
aprendizagem, quais metodologias, quais estratégias (SRI).

Expressa que, em quatro anos na fungdo de coordenadora, sentiu satisfagdo na atividade
por estar levando a frente um trabalho coletivo e enfrentando os desafios que séo postos. Para
detalhar o processo de identificacdo, a colaboradora descreve a importancia de observar o
trabalho realizado e buscar caminhos para desenvolver a funcéo de coordenadora e acrescenta

que o apoio da direcao € fundamental.

Horténcia revela que as relacdes mantidas entre ela e a direcao foram determinantes para
sua identificagdo com a docéncia, o que nos faz compreender, assim como Ciampa (2007), que
a identidade é producdo social, pois ela era professora e, na realizacdo da atividade de
coordenadora, foi se identificando com a funcdo mediada pelas relacbes mantidas com a

direcdo. Carvalho afirma que se identifica com a fungéo quando diz:

Eu acabo assumindo mesmo, porque quando o diretor geral se ausentava eu,
coordenador pedagégico, acabava fazendo o papel de diretor adjunto, tomando a
frente. Por que o coordenador j& faz parte da gestdo mesmo. E eu acabei aceitando
de fato e de direito, mas nessa perspectiva de assumir uma gestédo participativa,
por conhecer a equipe. Até agora esta tudo bem, eu ndo me arrependo até agora
de estar assumindo a gestéo (SRC).

O fato de conhecer a equipe, e, segundo ele, por haver a possibilidade de realizar a

gestdo participativa, isso o fez se identificar com a funcéo, e afirma ndo se arrepender de ter
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aceito estar na funcéo de diretor adjunto por esses motivos. Compreender essa possibilidade de
gestéo participativa sinaliza para as argumentacoes de Coelho e Volsi (2017), quando tratam da
gestdo escolar, e argumentam sobre as dificuldades em realizar nas escolas a participacéo, pois

muitas vezes estas correm de forma manipulada, com o controle de processos e acoes.

Sustentamos nosso pensamento que o ser humano ndo é um ser isolado, sua
humanizacao é aprendida na relacdo com os outros, estando sujeito a transformacdes constantes.
Entretanto, € necessario compreender a ldentidade como producdo social que possibilita a
articulagcdo entre objetividade e subjetividade, e nos permite entender o movimento de
identificacdo e n&o identificagéo, neste caso, o de Amora, Carvalho e Horténcia.

Amora, em sua primeira experiéncia, produziu sentimentos de ndo identificacdo,
mediados pela falta de experiéncia, por ndo ser acolhida no grupo de trabalho e por ndo gostar
de comportamentos autoritarios, mas, em outro momento da vida profissional, os motivos de
ser acolhida pela equipe de trabalho, a possibilidade de ter uma parceira experiente e autoritaria

e, ainda, de ser reconhecida profissionalmente, constituiram-se em motivos para identificacéao.

Durante o processo de identificacdo, Amora vivenciou 0 jogo velado das lutas dos
contrarios, entre o querer e ndo querer exercer a funcdo gestora. Segundo Afanasiev (1968,
p.107) “os contrarios sa0 precisamente 0s aspectos e tendéncias ou forgas internas do objeto
que se excluem mutuamente e a0 mesmo tempo, se pressupde um ao outro. A relacdo de
indestrutivel interdependéncia deste aspecto constitui a unidade de contrarios”. Algumas
vivéncias e experiéncias que se constituiram em motivos para a ndo identificacdo, em uma

relacdo mutua, constituiram-se motivos para a identificacéo.

Conforme expde o0 autor: “Todos os objetos e fendmenos t€m aspectos contraditorios”
(Afanasiev, 1968, p. 107). Desta forma, Carvalho viveu sentimentos mistos em relagéo a gestéo
escolar. Situacdes sociais da infancia que traziam marcas em relacdo a diretores autoritarios,
que o distanciavam da gestdo, relagdes conflituosas entre diretor e coordenador, e, ainda, as
interferéncias politico-partidarias se constituiam motivos para a ndo identificacdo. No entanto,
noutro momento de sua vida profissional, aponta motivos semelhantes como desencadeadores
de possibilidades para identificacdo. O fato de poder realizar uma gestdo participativa, em

parceria com Amora, convertia-se em motivo para a identificagao.

J& Horténcia ndo relata sentimentos de ndo identificagéo, mas afirma que o fato de contar

com o apoio de Amora a fez produzir identificagdo. Assim, descreve que sua identificacdo com
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a atividade gestora de coordenar se deu na compreensdo de como esté se realiza, enfatizando a
possibilidade de superagéo de alguns conflitos, como motivo de sua identificagao.

N&o expor os motivos de nédo identificacdo ndo significa dizer que Horténcia nao os
tenha, mas apenas que ndo foram revelados, pois ndo ha objetos ou fendbmenos do mundo que
ndo apresentem em sua constituicdo tendéncias contrérias, isso € universal (AFANASIEV,
1968). Nas relacbes com a estrutura social, com a cultura e consigo mesmo, o ser humano se

constitui humano e produz sua identificacdo e nédo identificagéo.

E nesse contexto multideterminado que surgem as possibilidades de 0 homem ser quem
¢, com alternativas constantes de mudancas, transformacdo e com possibilidades de
emancipacdo ou ndo. Nesse contexto, Amora, Carvalho e Horténcia evidenciam esse
movimento contraditorio e complementar de se identificarem e ndo se identificarem, que se

constitui nas condigdes objetivas e subjetivas que sdo postas histéricamente.

Os sentimentos contréarios, em relacdo a gestdo escolar, ndo poderiam conviver
harmonicamente no interior do fenémeno identificagdo, por isso entram em conflito. Entre a
realidade e a possibilidade, existem multiplos sentimentos e condi¢des que medeiam 0 processo
de identificacdo. Ao ingressarem na gestdo escolar, mediados por motivos compreensiveis, tais
como o status da funcdo e os aspectos financeiros, eles podem converter esses motivos em
eficazes, realizando a atividade de administrar a escola com o objetivo de desenvolver o
processo de ensino-aprendizagem. E, se mediado por essa realidade, ainda néo se identificavam
com a gestdo, existia a possibilidade real de identificacdo, mediada por determinadas condicdes

objetivas e subjetivas.

As condicdes postas constituem mediacdo para o processo de identificagdo, ndo como
um elo que unifica, mas como uma proposta de condi¢des indispenséveis de luta, que podem
provocar mudancas e metamorfoses. Contudo, alertamos que, aparentemente, a Identidade pode
ser percebida como ndo movimento, ndo transformacdo, ndo metamorfose. Dai Nnossos
interlocutores Amora e Carvalho acreditaram que n&o iriam se identificar com a funcéo pelas

vivéncias que tiveram e que marcaram negativamente sua vida profissional.

O fato de a identidade, as vezes, parecer fixa acontece porque nao conseguimos perceber
seu processo de producdo. Ao ocultar determinados aspectos existentes no estudo sobre
Identidade, aspectos velados por um jogo de aparéncias, ndo percebemos a ldentidade como
processo, construcdo, metamorfose emancipatdria, mas, sim, como processo social. J& outras

vivéncias foram mediadoras de identificacdo, que marcaram as escolhas.
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As motivacOes de Amora, Carvalho e Horténcia, para ingressar na gestdo escolar, o
processo de identificagdo e ndo identificacdo com a funcdo sdo reveladores dos processos
mediadores da gestdo escolar desenvolvida pelo pedagogo gestor. E sdo indicativos de que a
realidade da escola brasileira é atravessada por conflitos, sendo o Estado mediador destes para
garantir os interesses da classe dominante, o que acaba por determinar quem vai exercer a
gestdo. Isso, no interior da escola, pode tornar-se naturalizado. Todavia, a gestdo participativa
pode acontecer mesmo tendo a forma de ingresso por “convite”, indicagdo. E necessaria uma
tomada de consciéncia sobre a funcdo fundamental do gestor pedagogo no processo de criacdo
das condicOes objetivas e subjetivas de trabalho dos professores para 0 sucesso das
aprendizagens dos discentes. A formacdo é a mediacdo que consideramos essencial para
transformar uma gestdo autoritaria em gestdo participativa, independentemente da forma de

ingresso.

N&o podemos negar a realidade da gestdo escolar que define seus gestores por indicacéo
politico-partidaria, mas ndo somos seres determinados na perspectiva determinista, de
passividade. Temos condicdes de mudar, de transformar a realidade da gestdo, firmada no
dialogo, na partilha dos problemas, no tracar de metas a alcancar, no trabalho coletivo, contetido
de uma gestdo escolar em que o dialogo e as decisdes contam com a participacdo dos seus
agentes. Se a ndo identificacdo se transforma em identificacdo com a funcdo para nossos
interlocutores, pode, portanto, transformar-se em uma gestdo participativa. E com esse olhar
que fatores presentes nas narrativas sobre a formacdo desse profissional sdo abordados no

préximo nucleo.

5.2 A formacdo em Pedagogia e a formacao continua do gestor escolar: significacdes
produzidas

O nucleo “A formacdo em pedagogia e a formagao continua do gestor escolar:
necessidade e possibilidade de realizacdo da gestio escolar” foi produzido nesta relagdo entre
ser gestor escolar e ser formado em Pedagogia, a particularidade. Assim, este nucleo é formado
por quatro indicadores sendo: O curso de Pedagogia e a formacéao do gestor escolar: realidade
e possibilidade de conhecer a complexidade do processo educacional em que as significagoes
produzidas pelos interlocutores sinalizam que a formagdo em pedagogia possibilita conhecer o
processo educacional em sua totalidade; o segundo indicador foi intitulado como: O curso de

Pedagogia e a formacdo multidisciplinar do gestor escolar: realidade e possibilidades de
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conhecer e realizar a gestdo escolar em que os interlocutores afirmam que a formacdo do
pedagogo é multidisciplinar e, por essa razdo, podem assumir a funcao e realizar a gestdo da
escola; no terceiro indicador, O curso de Pedagogia e a formacéao de lider, os interlocutores
estabelecem nexos sobre qual a formacéo necessaria a gestao escolar, e, o quarto indicador trata
sobre A formacdo continua e a gestdo escolar: necessidade formativa do pedagogo gestor e
do gestor com formacéo inicial em areas especificas. Aqui, aglutinamos as narrativas que

buscam explicar a formacéo continua como uma necessidade.

Discutir a formacao dos gestores orienta-nos a considerar a formacao docente, partindo
do principio que ndo temos uma formacao inicial para gestores, mas cursos de licenciatura que
formam professores que poderdo se tornar futuros gestores. Segundo algumas pesquisas
disponiveis o curso de Pedagogia apresenta um quadro muito critico sobre a falta de identidade.
Criado em 1939 para formar “técnicos de educagdo”, sofreu inumeras reformulagdes legais,
corporativas e institucionais, 0 que sugere que grande parte dos seus estudantes fazem uma

escolha pelo curso de pedagogia, mas nao pretendem atuar como professor. (MARTINS, 2012)

A formacgdo docente tem sido objeto de estudo e integra os debates que vém se
ampliando no Brasil, notadamente a partir dos anos de 1990, em especial, ap6s a LDB 9394/96.
As discussbes sobre a formacdo sugerem amplos e multiplos questionamentos, pois

consideramos a formacgdo como uma sintese de multiplas determinacdes.

Para Carreira (1999, p. 29), “o conceito formagao esta ligado a uma l6gica da pratica, a
producdo [do sujeito que se forma] e deve ter em conta a identidade do formando, as suas
representacdes sociais, afetivas e culturais”. Nas palavras do autor, existe uma relacéo direta
entre teoria e préatica, saber e acdo, estas quando articuladas durante o processo de formacéo,
podem favorecer o trabalho docente, evidenciando que as concepcdes de sociedade, homem,
educacdo, o conhecimento especifico e as habilidades operativas, técnicas e tecnoldgicas ndo

Se separam.

Desta forma, nenhuma formacdo pode ser analisada sem considerar os mediadores
socio-histdricos de sua constituicdo (MARTINS E DUARTE, 2010). Em vista disso, tomamos
como referéncia o processo ocorrido a partir dos anos de 90, em que politicas neoliberais
trouxeram um esvaziamento para 0 processo educativo, em especial, das escolas publicas. A
educacdo pensada a partir da logica mercantil ndo se preocupa com a ldgica pedagogica e
esvazia a educacgdo de sua fungdo precipua que é preparar para o universo do trabalho, o
universo da sociabilidade e o universo da cultura simbdlica (SEVERINO, 2002).
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Os anos de 1990 também foram frutiferos para as discussdes sobre a gestao escolar, no
tocante as exigéncias da efetivacdo da gestdo democratica, apoiada em principios
constitucionais. A gestdo escolar guiada por esses principios ndo consegue firma-se
democraticamente, haja vista, que a sociedade capitalista impde em sua l6gica de mercado uma
gestdo conservadora, e trouxe para 0 centro das discussbes ideias mercadolégicas como
eficiéncia, eficacia e qualidade total, que se constituiram em palavras de ordens nas politicas
publicas de formacdo e de gestdo, impondo a quantificacdo de resultados e a adequacdo da

gestdo escolar a légica empresarial.

A discussdo referente a atuacéo do pedagogo na gestdo escolar também foi afetada pelas
politicas de Estados dos anos 90. Segundo Silva e Czernisz (2017), os principios que nortearam
as reformas educacionais nesse periodo sdo também mediadores de mudancas no perfil do
pedagogo como profissional da educacdo que teria que assumir a gestdo como um técnico.
Todas essas reformas ou politicas de Estado, quer no tocante a formacdo docente, quer no
campo da gestdo escolar, sinalizavam para a minimizacdo do Estado e a valorizacdo da

perspectiva de mercado. Nesse Vviés, as autoras Silva e Czernisz (2017, p.163) explicam:

Para atender a demanda desta nova configuracdo, em que a ldgica de mercado
se redefine para orientar os rumos da vida social, a educacéo foi tomada como
instrumento para encaminhar a formagdo do sujeito necessario para atuar
nesse novo contexto. Nesta perspectiva, as politicas educacionais decorrentes
daquele momento histérico trazem como marcas os principios neoliberais
adotados pela propria reforma, como a diminuigéo da a¢éo do Estado (Estado
Minimo) a qual traz para o campo das politicas sociais, em especial para o
cargo das politicas educacionais, desdobramentos nefastos.

As reformas da educacdo, no ambito da formacéo e da gestdo, foram envolvidas por
ideias mercantis. Nesse sentido, a gestdo escolar passou a ser enquadrada sob uma férma
gerencial em que o sucesso dependia diretamente da materializacdo de estratégias produzidas a
partir da ideia de eficacia e eficiéncia. E, como a formac&o é sintese das maltiplas determinagdes
e ndo foge da realidade em que esta sendo produzida, ela (a formacdo) foi esvaziada de seus
conteddos mais significativos para dar lugar ao que era de interesse do governo naguele

momento.

Nesse cenario, 0 pedagogo continua trazendo em si marcas de uma formacéo que
historicamente apresenta dificuldade de uma definicdo especifica de seu papel e campo de
atuacdo. Silva e Czernisz (2017) alertam que sua funcdo muitas vezes € confundida com
atribuicfes de ambitos diferentes daquilo que sua formacgéo deve ter Ihe propiciado. Deste
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modo, o pedagogo, em meio as mudancas sociais, tem sido convocado para atuar em diferentes
espacos, desde os escolares aos ndo escolares, tais como ONG’s, setores de comunicagdo de
empresas e escolas, atividades de consultorias, hospitais e tantos outros. Resta saber se a

formacéo vivenciada na academia lhe possibilita condi¢des para exercer essas funcdes.

O que parece positivo, por alargar possibilidades de trabalho, também esvazia de sentido
ao ocorrer uma reducdo de seu carater teorico-conceitual. Mas é importante nos firmamos no
que determinam as Diretrizes Nacionais Curriculares para o Curso de Pedagogia — DNCCP,
elas asseguram que a formacdo do pedagogo abrangera a docéncia, a participacdo da gestdo e
da avaliacdo de sistemas e instituicdes de ensino em geral, a elaboragdo, a execucdo, 0

acompanhamento de programas e atividades educativas (BRASIL, 2005).

Considerando a base legal presente na DNCCP consubstanciada nos Pareceres CNE/CP
n. 05/2005, 01/2005, e na Resolugdo CNE/CP n.01/2006, estdo regulamentadas como
atividades do Pedagogo a participacdo na organizacdo e gestdo de sistemas e instituicGes de
ensino englobando o planejamento, execugdo, coordenacdo, acompanhamento e avaliacdo de
tarefas préprias do setor da educacdo. Dessa forma, o pedagogo, segurando pelas diretrizes do
curso, necessita receber uma formacdo que dé conta da docéncia em sala de aula e gestdo

educacional.

Compreendemos que, é histdrica a relagdo entre o curso de pedagogia e a gestao escolar,
mas que também existem pontos conflitantes sobre o seu processo de formacdo. O pedagogo
daria conta de atender as particularidades da sala de aula em relacdo ao processo de ensino-
aprendizagem? E, ainda, vivenciando o mesmo processo formativo, ele conseguird administrar
0 espaco escolar com todas as nuances que lhe sdo comuns? As diretrizes apontam para um
profissional polivalente. Mas a formacdo do pedagogo tem materialidade para garantir a
realizacdo da gestdo? Considerando a historicidade do curso de Pedagogia iremos analisar as

narrativas postas pelos interlocutores.

O primeiro indicador, O curso de Pedagogia e a formacéo do gestor escolar: realidade
e possibilidade de conhecer o processo educacional sera nosso ponto de partida. Trazemos as
significacbes expostas por Amora; para ela, 0 pedagogo conhece e esta apto a lidar com o

processo educacional como um todo, ao afirmar que:

O pedagogo aprende durante sua formagéo a lidar com o processo educacional,
por que ele é um educador. Antes de mais nada, ele € um educador, é um professor.
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Por isso, ele esta apto a lidar com o processo educacional dentro da escola, até
mais que o professor de areas especificas [de outras Licenciaturas] (SRI).

Para Amora, a formagdo em Pedagogia possibilita lidar como o processo educacional
como um todo e reitera que o pedagogo € um professor com mais condi¢des de ser gestor do
que outros de licenciaturas diferentes. Amora sinaliza em sua narrativa que a formacdo em
Pedagogia € aquela que forma o professor polivalente, entretanto essa compreensao € criticada
por inumeros estudiosos, inclusive pelas autoras Gatti e Barretto (2009). Elas relatam
fragilidades na formacdo dos cursos de Pedagogia, apontam entre elas o fato de 0s cursos serem
oferecidos no turno noturno e, na sua maioria, em faculdades isoladas. Com essa argumentacéo,
Gatti e Barreto (2009) apontam que a formacéo em pedagogia ocupa papel secundario entre as
demais licenciaturas especialmente quando relacionadas as universidades publicas, supondo,

assim, que se trata de uma formacdo de menor prestigio no mundo académico.

Ainda, sobre a formacdo em Pedagogia como referéncia para assumir a funcéo de gestor,
temos a narrativa de Carvalho. Ele corrobora as palavras de Amora quando defende que o
pedagogo, em seu processo de formacdo, produz conhecimentos que possibilitam lidar com o

processo educativo como um todo e acrescenta:

Contribuindo aqui com a fala da professora Amora, eu acho que a Pedagogia é
incidéncia da educacao, conhecer o Sistema Educacional. O professor de areas
[de outras licenciaturas] ele tem especificidades da area, que se caracterizam em
conhecer o conteldo e como repassar o conteido. (SRC).

Carvalho expde “que a pedagogia é a incidéncia da educacdo”, sinalizando que o curso
possibilita 0 encontro com a educagédo. Assim, a Pedagogia e a Educagdo convergem a um
mesmo ponto, qual seja conhecer o sistema educacional. Deste modo, o professor formado por
meio do curso de pedagogia conhece o sistema educacional e tem mais condicdes de ser gestor,
nas vozes dos interlocutores a formagdo em pedagogia parece ser suficiente para mediar o

exercicio da gestéo escolar.

Buscamos em Silva e Czernisz (2017), compreender que argumentos sustentam a
atuacdo do pedagogo na gestdo. Esses autores explicam que as discussdes sobre a atuacao do
pedagogo como gestor encontram fundamentagé@o nos principios das reformas de Estado e nas
reformas da educacgéo dos anos de 1990, que sdo responsaveis por um redesenho no perfil desse
pedagogo profissional da educacdo, que, atendendo as configuracfes politicas e econémicas,
orientam novos rumos a vida social e a educacéo, em que a logica de mercado é determinante,

e a formacdo necessaria visa a atender essa realidade.
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Se a defesa dos interlocutores a favor do Pedagogo como gestor se sustenta pelo fato de
sua formacdo possibilitar conhecer o sistema educacional, cabe refletir sobre a compreenséo de
sistema educacional e se a formacgéo em pedagogia medeia essas condi¢es como eles defendem

em suas narrativas.

O que é sistema educacional? O termo sistema € um vocébulo de uso corrente, entretanto
sugere diferentes compreensdes, como a ideia de reunir, ordenar, coligir. Quando pensamos em
sistematizar uma ideia produzida, estamos nos referindo a possibilidade de organiza-la e dar
intencionalidade. Podemos, ainda, compreender sistema como a unidade de varios elementos,

como esclarece Saviani (2017, p.14), e acrescenta:

Na base do uso difuso do conceito de sistema na educacdo estd como ja se
Mostrou a nog¢ao de que o termo “sistema” denota conjunto de elementos, isto
é, a reunido de vérias unidades formando um todo. Dai a assimilacdo do
conceito de sistema educacional a conjunto de unidades escolares ou de
institui¢ao de ensino. Assim, normalmente quando se fala em “sistema publico
de ensino”, o que estd em causa ¢ o conjunto das instituigbes publicas de
ensino; quando se fala em sistema particular de ensino, trata-se da rede de
escolas particulares, sistema de ensino profissional, sistema de ensino
priméario, igualmente a referéncia sdo as redes de escolas superiores,
profissionais ou primarias e assim por diante.

Tendo em vista esses aspectos, indagamos, a que sistema educacional os interlocutores
se referem quando afirmam que o curso de pedagogia possibilita conhecé-lo como um todo? A
esse respeito, existe uma discussdo histdrica sobre a nocdo de sistema, especialmente, sobre
sistema educacional. Podemos compreender sistema como um produto da atividade
sistematizada, e o sistema educacional, como o resultado intencional de uma praxis também
intencional (SAVIANI, 2017).

Sobre a formacao em Pedagogia, Saviani (2008) defende que o curso de pedagogia deve
formar o educador, e este, se bem formado, podera exercer atividades de maior ou menor
especificidade, ou maior ou menor complexidade na organizagdo educacional. A defesa de

Saviani esta na base de uma pedagogia ancorada em contetdos criticos.

Nesta perspectiva, existe a possibilidade de o curso de Pedagogia formar esse
profissional conhecedor do sistema educacional como um todo? Saviani explica que seria
necessaria uma pedagogia (teoria educacional) que integrasse tanto os problemas como os
conhecimentos na totalidade da praxis historica na qual receberdo o seu pleno significado
humano. Saviani (2009) desenvolveu importante analise sobre o curso de Pedagogia, em que
esta ideia de formacdo polivalente sinaliza para uma caréncia de objetividade ao processo
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formativo. Essa compreensdo é sustentada por meio da andlise historica das formas
institucionais dos cursos de formacdo de professores. Para o0 autor, tanto 0s cursos normais

quanto os de licenciatura e o de Pedagogia dispensam a exigéncia de “escolas-laboratorio”.

Ainda analisando as narrativas de Carvalho, ele pontua que a formacao em pedagogia é
necessaria a gestdo. Expde as significagdes que explicam o que € para ele conhecer o processo

educativo como um todo:

Em primeiro lugar, é no Curso de Pedagogia que comegamos a entender 0 processo
educativo como um todo. Como ocorreu o Sistema Educacional no Brasil, que teve
a educacdo jesuitica, a escola progressista, a escola tradicional. Os diferentes
momentos da educagio que passou a escola brasileira, que a educacgao é reflexo da
sociedade. Ela é o motor da sociedade, ela influencia a sociedade, mas também a
sociedade € influenciada por ela. Vocé compreende como funciona. [...]. Entéo,
essas reflexdes, todas essas, somente sdo possiveis na Pedagogia [...]. O tempo de
estudo da Maria que tira dez é maior que do Jodo que sO tira sete e na marra. Essa
reflex@o o professor de area [de outras licenciaturas] ndo faz, mas o pedagogo faz.
O pedagogo é aquele que tem a diplomacia de chegar e dizer: professor de
Matematica olhe a Maria, cuidado com o Jodo. (SRI)

Carvalho rememora aspectos de sua formacéo, usa o repertério de conhecimentos que
produziu durante os estudos como argumento. Expde assuntos discutidos em disciplinas, tais
como a Histéria da Educacéo Brasileira, quando menciona a educacao do periodo da descoberta
do Brasil, e dos diferentes momentos da educacdo brasileira, traz pontos da disciplina da area

da Psicologia, falando de tempos de aprendizagem, processo de desenvolvimento.

O processo formativo pode se constituir em vivéncia. Carvalho rememora o que afetou
sua personalidade por meio da formacéo, fazendo referéncia aos contetdos, as particularidades
e aos tracos de personalidade, evidenciando como o pedagogo deve agir mediado pela
formagédo. Essa mesma formacdo pode afetar as pessoas de diferentes modos, o que vai
depender das particularidades sociais, dos espacos formativos e da forma como cada pessoa age
e reage as determinagdes socio-histdricas. As vivéncias auxiliam a revelar que comportamentos
e atitudes faréo frente a dada situagéo, processo que dependera da singularidade de cada pessoa.
A esse respeito, Vygotsky (2010, p. 687) explica:

Por isso, fala-se sobre as singularidades constitutivas das pessoas
diferenciando as excitaveis, as socidveis, as animadas, as agitadas das pessoas
mais indolentes, refreadas, obtusas. E claro que se nds tivermos em vista duas
pessoas de dois padrbes constitutivos diferentes, entdo um mesmo
acontecimento suscita vivéncias distintas em cada uma dessas pessoas.
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As explicagOes desse autor sobre a categoria vivéncia nos ajudam a compreender por
gue a mesma formacao pode afetar de diferentes modos e diferentes pessoas. Carvalho produz
em sua narrativa uma série de argumentos que justificam para ele, por que o curso de Pedagogia
é tdo necessario a realizacdo da fungéo gestora. Desta forma, as singularidades constitutivas de
Carvalho s&o prdprias de sua pessoa que se mobilizam sob a forma de uma dada experiéncia,

no caso a formagdo em Pedagogia, e vao se acumulando podendo se constituir em vivéncia.

Todavia, concomitantemente, possiveis vivéncias consistem ndo apenas na totalidade
dessas particularidades pessoais que determinam como Carvalho vivenciou sua formagdo, mas
se constitui também nos diferentes acontecimentos vividos de diferentes maneiras por outros
pedagogos. Carvalho segue explicando a relacdo da formacdo em pedagogia e a atuacdo na

funcdo gestora:

A Pedagogia é quem nos diz como lidar com a educacéo, que diz como ocorre a
educacdo aqui no Brasil. [...]. O curso de Pedagogia se dedica a isso, estudar as
diferentes facetas da educacédo. A parte historica, social e econdmica, a parte das
teorias educacionais, 0s pensadores da educacéo, tudo isso vai formando a minha
perspectiva de educacéo, vai abrindo os horizontes. Quanto mais estudamos, mais
0s horizontes vao se abrindo, vai se expandido (SRI).

A Pedagogia te dar condi¢bes de conhecer a escola, a propria dialética social
quando se fala de dire¢do: o que € do docente, o que é do discente, 0 que é da
direcdo, o que é da gestdo. O mundo € dialético, tem brigas de classes, brigas de
poderes. E essa briga de poderes se reflete no interior da escola, por que o
movimento é dialético. (SRI).

E compreendemos isso, tudo é estudado na Pedagogia mesmo. Estudamos os
movimentos, os conflitos, o que ocorre na sociedade, que independente da gente,
independente do meu modo de pensar, as coisas acontecem. Meu modo de pensar
influencia a sociedade e eu sou influenciado por ela. Nao é minha vontade, ndo é o
meu querer que move a sociedade, o que move a sociedade é o fazer. (SRI).

Eu acho que minha formacao dialética [Pedagogia] me leva a pensar assim. Eu
acredito que o mundo é dialético, que os contrarios se complementam. E para
haver uma nova realidade é necessario alguém ou algo que dé sentido harmonioso
a dialética. Se ndo ha conflito ndo h4 mudanca e se ndo houver mudanca nao ha
desenvolvimento. E preciso que algo dé sentido positivo ao conflito, o conflito é
inevitavel e necessario. (SRI)

Carvalho faz mengéo a uma formacéo bastante abrangente, talvez o sistema a que ele
se refere pode ser entendido como esses conhecimentos sobre a educagdo. Segundo o
interlocutor, o curso de Pedagogia possibilita conhecer a histéria da educacéo, fazendo, nesse
processo, uma relacdo entre a competéncia técnica e a competéncia politica. Nesse sentido, a

formagéo profissional seria o ponto de partida para a producdo de um compromisso politico
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transformador, ndo sé da realidade escolar, mas da estrutura social em que a escola esté inserida
(SAVIANI, 2008).

Na compreensdo de Carvalho, o Curso de Pedagogia possibilita um leque de
conhecimentos pedagdgicos e de situacBes presentes no interior da escola. Ele explica que
existe um movimento dialético que somente a formacdo em Pedagogia oportuniza conhecer.
N&o defendemos essa exclusividade a formacdo em Pedagogia, mas, sim, uma formacéo

sustentada nas bases da psicologia sécio-histérico.

Segundo Afanasiev (1968), a dialética concebe o mundo em movimento e
desenvolvimento continuos, ou seja, vé o mundo tal como ele é. Considerando essa
compreensdo, analisamos o posicionamento de Carvalho, que, apesar de ndo considerar
aspectos inerentes da realidade social da formagdo do pedagogo, posiciona-se de maneira

coerente ao tratar das contradi¢cdes vividas no interior da escola.

O pensamento expresso por Carvalho sinaliza para um processo formativo de uma
pedagogia critica, dialética, como afirmou anteriormente, em que o processo educacional é
estudado sob a oOtica de uma sociedade de classe em uma luta do oprimido para se libertar do
opressor. Entretanto, na narrativa em defesa da formacdo em Pedagogia, ele ndo aponta falhas
ou lacunas. Nesse caso, poderiamos defini-la, até certo ponto, como idealista, pois, apesar de
mencionar conflitos, determinacdes sociais, ele ndo produz criticas em relacdo ao curso,
apresentando somente o que é positivo. Argumenta que a formagdo em Pedagogia é completa,
sem considerar 0 movimento sdcio-histdrico, as dificuldades que sdo enfrentadas pelo curso e

seus objetivos formativos.

Tanto Carvalho quanto Amora pontuam que, ao cursar pedagogia, o futuro profissional
produz as condi¢des necessarias e suficientes para a funcao gestora. Ndo consideram problemas
que o Curso atravessou e atravessa, tais como as crises em relagcdo ao objeto da formacéo que
muitos chamam de crise de identidade (LIBANEO, 2010), o debate sobre a competéncia técnica
e o compromisso politico que afetou a formacdo docente (SAVIANI, 2009), e ainda, as
exigéncias da formacdo docente durante os anos de 1990 que estavam sustentadas pela 6tica do
mercado (BASTISTAO ET AL., 2013).

Segundo e Aranha Sousa (2013), existe um descompasso entre a formagdo oferecida
pelos cursos de licenciatura e a emergéncia de novas demandas para as quais 0 corpo docente
parece sempre estar despreparado para assumir. E preciso considerar que a formacao inicial,

sozinha, ndo da conta desta amplitude sinalizada no pensamento de Carvalho. Desse modo, €
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necessario conhecer as particularidades da gestdo escolar, as politicas publicas e todas as
nuancas que fazem parte da fungéo gestora e que ndo sédo contempladas na formacao inicial.

Poderiamos, entretanto, relacionar a valorizacdo dada por Carvalho a formacdo em
pedagogia as determinagcdes das DCNCP/2006. Neste documento, a formacdo do pedagogo
firma-se em uma concepcdo de formacdo fundamentada na genericidade, compreendendo o
pedagogo como “professor pedagogo”. Desta forma, o curso se destina a formagdo de
professores para exercer as fungdes do magistério na Educacao Infantil e nos anos iniciais do
Ensino Fundamental, nos cursos do Ensino Médio na modalidade Normal, de Educagédo
Profissional na area de servicos e apoio escolar e em outras areas, nas quais sejam previstos
conhecimentos pedagdgicos, e, ainda, nas areas de planejamento, execucao, coordenacdo e
gestdo educacional. A compreensdo de docéncia defendida pelas DCNCP/2006 é ampla,
abrangendo tanto o espaco escolar, com o ato de dar aulas, como 0s espacos ndo escolares,
envolvendo todo o trabalho pedagdgico.

De acordo com Saviani (2007), as diretrizes trazem a superacdo de um paradoxo, a
restricdo ao conhecimento tedrico acumulado historicamente e extensdo adicionais como a
proposta de trabalhar com a interdisciplinaridade, a diversidade cultural, as exclusdes sociais,
as orientagdes sexuais, entre outras, que exigem do pedagogo qualifica¢do continua para atender

a todas essas demandas.

As Diretrizes trazem ganhos ao Curso de Pedagogia, mas ndao podemos desconsiderar
os desafios postos e a necessidade de articular a formacdo inicial com a formacéo continua, pois
é ingenuidade pensar que a formacao inicial seja suficiente, ela é necessaria. Nesse sentido, faz-
necessario definir a compreensdo sécio-historica de homem, de realidade, de escola e de gestdo
escolar, em um processo continuo de estudos, leituras e pesquisas que possibilitem a atuagédo

comao gestor escolar.

Carvalho expde principios que revelam que o processo formativo que viveu no curso de
pedagogia sinaliza para discussGes que realcam o compromisso politico que o profissional
precisa receber em seu processo formativo. O PNE 2014-2024 traz propostas animadoras a
formagéo docente, especialmente por apresentar possibilidades politicas e econdmicas, sendo
que estas foram tolhidas pelo corte em investimentos na educacdo e saude. Essas medidas,
impostas pelo governo Temer, engessam a meta 20 do PNE e agravam todas as outras metas,

em especial, as que tratam da formacdo docente e da gestdo democratica da educacgéo.
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A formacdo dialética produz pensamentos que consideram as contradi¢cdes sécio-
historicas em relacdo as desigualdades sociais e evidenciam que as mudangas sdo possiveis.
Essa possibilidade deve estar aliadas a determinadas condi¢fes, tais como um projeto de
educacdo que consolide com a cidadania plena dos sujeitos, com acesso a educacdo, saude,
lazer, cultura, ciéncia, tecnologia, enfim, passa pela necessidade de investimentos na formacgéo
dos profissionais da educacdo (BATISTAO ET. AL., 2015)

Quando se trata da gestdo escolar enquanto coordenacdo pedagogica, a coordenadora da

escola, Horténcia, expressa sua posicao em relacdo a formacao em pedagogia e acrescenta:

A Pedagogia me ajuda a desenvolver as atividades préaticas com o professor, ajuda
na nossa intera¢do, na nossa unido. O curso de Pedagogia ndo me deu s0 a teoria,
me deu possibilidade de desenvolver a prética, de desenvolver as atividades junto
com os professores, na pratica no dia-a-dia. [...] . No curso de Pedagogia eu vi a
teoria e na minha atividade de coordenadora essa teoria se encontrou com a
pratica, por que elas devem andar juntas, teoria e préatica trabalhando
paralelamente. (SRI)

A Pedagogia me ajudou orientando, me fazendo ver, me tornando cada vez mais
reflexiva. Trabalhar a interagdo buscando atingir nosso objetivo que é o0 processo
ensino-aprendizagem. (SRI)

Horténcia conduz o didlogo para o campo da relacdo teoria/pratica e afirma que a
formacdo em pedagogia permitiu que ela compreendesse que teoria e pratica andam juntas, e
que todo o processo formativo vivenciado por ela foi basilar para a realizacdo de sua atividade
de coordenadora. Fomos buscar em Vasquez (2008) argumentos para justificar o pensamento
de Horténcia. O autor explica a praxis como uma atividade que pressupde sujeitos livres e
conscientes, em que a separacao entre pensar teoricamente e a acao pratica ndo existe, pois ndo
podemos produzir pensamentos desarticulados da realidade. Desta forma, a pratica sem

reflexdo, uma acdo sem problematizacdo ndo é consciente.

Ao problematizar a realidade, o ser humano reflete sobre ela, o que implica na tentativa
de compreendé-la e resolver problemas que atrapalham o curso da realidade. Assim,
problematizar é acéo intencional e consciente. Saviani (2017, p. 01) explica que “a existéncia
humana &, pois, um processo de transformacdo que o homem exerce sobre 0 meio, ou seja, 0
homem € um ser-em-situacdo, dotado de consciéncia e liberdade, agindo no mundo, com o
mundo e sobre 0 mundo”, ou seja, € esse agir problematizador que nds referendamos para

analisar o pensamento de Horténcia.
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A formagdo em Pedagogia, para Horténcia, constitui-se na possibilidade de articular os
contetidos estudados durante a formacéo inicial e a préatica, na realizacdo da atividade como
coordenadora pedagogica. Nao ha, segundo Ferreira (2006), conteldos necessarios
especificados, mas existem alguns que nao podem deixar de compor o curriculo, tais como 0s

relacionados a politica, ao planejamento, a gestdo e a avalicéo.

Sabemos que as necessidades se manifestam sobre determinadas condicdes objetivas,
por isso, indagamos: quais condicGes objetivas produzem as necessidades da formacdo em
Pedagogia para o gestor? A resposta a esse questionamento estd no movimento histérico que
determina as relacGes de trabalho, uma vez que elas sdo determinantes para a producao de tais
necessidades. Ao analisar historicamente a atuacdo do pedagogo, compreendemos que sua
formacgdo em Pedagogia ganhou destaque ap0s 0s anos de 1964, especialmente com a reforma

universitéaria determinada pela Lei 5.540 de 1968.

Essa base legal era mediada pelo tecnicismo, e seu viés profissionalizante era sustentado
pela administracéo cientifica de Taylor e Ford*?, cujas caracteristicas dizem respeito ao controle
e a autoridade centralizada, dando ao gestor, por sua formacdo, um carater de fiscalizador. Nos
anos de 1970, o discurso individualista do taylorismo foi sendo substituido por uma perspectiva
de flexibilidade, iniciando gradativamente a implantacédo da politica neoliberal. Nos anos 1980
e 1990, ja implantada a politica neoliberal, a concepcdo de gestdo democratica foi projetada
pela Constituicdo Federal e pela LDB estabelecendo-a como principio, com isso o pedagogo
deixa de ser o especialista e assume a funcdo de coordenar o trabalho pedagdgico e

administrativo.

Cabe refletir se as significacdes postas sobre a formagao em pedagogia sao realidade ou
possibilidade, se os interlocutores pontuam o que realmente realizam no curso mediado pelo
processo formativo vivenciado ou se esses sdo desejos, possibilidades que dependem de

condigdes objetivas e subjetivas para se realizarem.

Amora aponta que o curso prepara para lidar com o processo educacional como um todo,

que a formacéo possibilita conhecer o sistema. Carvalho afirma que a formagdo em Pedagogia

2 No inicio do século XX, duas formas de organizacéo da producdo industrial provocaram mudangas significativas
no ambiente fabril: o taylorismo e o fordismo. Esses dois sistemas visavam a racionalizagdo extrema da producao
e, consequentemente, a maximizagdo da produgdo e do lucro. Taylor (1856 — 1915), engenheiro mecanico,
desenvolveu um conjunto de métodos para a produgdo industrial que ficou conhecido como taylorismo. Ford (1863
— 1947), por sua vez, desenvolveu o sistema de organizacdo do trabalho industrial denominado fordismo. A
principal caracteristica desse modelo foi a introducéo das linhas de montagem, na qual cada operério ficava em
um determinado local realizando uma tarefa especifica.
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possibilita entender o processo educativo, entender a histéria da educacéo, conhecer a escola e
estudar os conflitos educacionais. Horténcia afirma que o curso possibilita o desenvolvimento
de atividades na escola, em uma relacdo de compreensdo entre a unidade teoria/pratica e ainda

refletir sobre a pratica.

Na dialética social as necessidades sdo produzidas, a gestdo e a formagdo do gestor que
sdo realidade ja se constituiram como possibilidade. O novo nédo surge em vacuo historico, ele
é mediado, como explica Afanasiev (1968, p.174), “realidade ¢é a possibilidade levada a efeito”.
Esse movimento possibilita compreender que as necessidades sdo produc@es socio-historicas
gue mudam e se desenvolvem, e nenhuma necessidade se apresenta como pronta e acabada,

antes de ser necessidade, ela foi possibilidade.

O segundo indicador deste nucleo é: O curso de Pedagogia e a formagdo multidisciplinar
do gestor escolar: realidade e possibilidades de conhecer e realizar a gestdo escolar. Iniciamos
a discussdo com Amora que expde, no didlogo com seus colegas, que, para o Pedagogo, é mais

facil ser gestor:

E em relacdo a minha escolha, a minha formacéo? Bom, eu acredito que seja mais
facil para o pedagogo assumir a gestdo de uma escola, que para outro professor de
area especifica. Porque o pedagogo tem todo um preparo durante o curso de
Pedagogia. N6s pagamos disciplinas especificas na area da gestéo. (SRC)

Em termos pedagdgicos e em termos de relacionamento, nés estamos preparados.
NOs pedagogos estudamos as teorias, 0s processos de aprendizagem. Eu acredito
gue a Psicologia, que a Sociologia, que a Filosofia, tudo isso, nos da uma visao
ampla, nos norteia para conduzir o processo educacional, inclusive na area da
gestdo. Disciplinas como gestdo e supervisdo ajudam muito (SRI)

Para Amora, o fato de cursar disciplinas especificas no campo da gestdo escolar
possibilita que este realize as agdes que constituem a atividade gestora com mais facilidade. E
necessario considerar que a formacéo é processo, €, para tanto, tem inicio, mas ndo tem fim
(IMBERNON, 2010). Desta forma, a formacdo em pedagogia € necessaria, mas ndo suficiente.
Especialmente se consideramos que as necessidades mudam e se desenvolvem e se dao sobre

determinadas condicdes objetivas.

Amora evidencia por que o Pedagogo estad mais preparado, mencionando o campo das
relacfes pessoais e 0 campo de conhecimento pedagogico. Além disso, ela afirma que essa
possibilidade é produzida pelo estudo das teorias da aprendizagem, citando disciplinas, tais
como a psicologia, sociologia e filosofia, considerando estas como determinantes na producéo

de conhecimento sobre o processo educacional e cita novamente a gestdo escolar.
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As autoras Pasquini e Souza (2012) entendem que a atuagdo do pedagogo na gestdo tem
papel de articulador, que deve privilegiar a participacéo dos professores, funcionérios, alunos e
pais que discutem e propdem o trabalho pedagdgico que supere os conflitos e, sobretudo, que
promova mudancas. No entanto, Amora elenca uma série de disciplinas que valorizam 0s
aspectos de comportamento e ndo destaca campos como o conhecimento das politicas publicas,
sinalizando que o fato de se dar bem com os pares é 0 mais importante na realizacdo da gestéo.

Assim como Amora, Horténcia também cita disciplinas consideradas determinantes em

sua formagcéo e afirma:

E a minha formacgdo em Pedagogia tem me ajudado, tem muitas disciplinas que
nos fundamentam. Mas, também tenho p6s-graduacao em Supervisdo e Gestao. A
minha formacdo em Pedagogia contribui muito no desenvolvimento pratico e
pedagdgico da minha atividade, contribui no desenvolvimento da democracia.
Enfim, contribui em todos os aspectos, preencheu, minha formagdo com o meu
trabalho. Minha formagdo me da condigéo de trabalhar (SRC).

A minha formacao em Pedagogia contribui muito no desenvolvimento prético e
pedagdgico da minha atividade, contribui no desenvolvimento da democracia.
Enfim, contribui em todos os aspectos; preencheu minha forma¢do com o meu
trabalho. Minha formacgdo me da condicao de trabalhar. E com o apoio coletivo
dos diretores buscamos desenvolver um trabalho de qualificacdo da nossa equipe
(SRC).

Apesar de mencionar a formacéo inicial, Horténcia faz mengéo as contribuicBes da
formacdo continua e menciona os cursos de especializacdo em gestdo escolar. Nesse sentido,
avanca na compreensdo da formacéo e na possibilidade de desenvolvimento das a¢des praticas
da fungdo. Horténcia defende a ideia de que a formacao inicial em pedagogia e a especializagédo
no campo da gestdo dao sustentacéo a sua pratica pedagogica, afirmando que a formacdo inicial
e a continua Ihe oferecem condigdes de realizar seu trabalho como coordenadora. Segundo
Mello (2018), a formacéo inicial e continuada de professores deve ter como principio o estudo
de uma disciplina que sustente a pratica pedagogica, visando a potencializacdo do

desenvolvimento humano.

Horténcia salienta que as disciplinas fundamentam sua préatica, uma vez que a producao
de conhecimento é mediadora da pratica. O conhecimento é produzido pelo ser humano na
relagdo com o mundo. A préatica ¢ a base material do conhecimento, e a formacéo inicial e
continua é basilar na realizacdo da gestdo. A formagé&o possibilita a producéo de conhecimento,
logo, estes sdo processos que aproximam o pensamento do objeto que se deseja conhecer.
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E na contradig&o entre o que se conhece e n&o se conhece, na negago do velho se produz
conhecimento novo, provocando avangos e descobrindo possibilidades e efetivando-se
realidades. Nesse viés, Mello (2018) explica que, nos estudos desenvolvidos por Vygotsky e
seus interlocutores, a esséncia do processo de desenvolvimento € a apropriacao da experiéncia

acumulada historicamente, pois a fonte das qualidades humanas € a cultura.

Carvalho sustenta que ser formado em pedagogia possibilita a producdo de significacdes
pedagdgicas que permitem compreender a gestdo, porque compreende também a sala de aula e

explica:

O curso de Pedagogia te possibilita ver e pensar pedagogicamente. Ver e pensar
por gue essa sala estd assim. Primeiro, eu tenho que conhecer a sala de aula, se eu
ficar s6 no meu gabinete, no ar-condicionado, assinando papel ndo vou saber. Eu
ndo poderia fazer essa reflexdo. Eu s6 posso faze-la porque estou no dia-a-dia,
interagindo com o meu professor. Mesmo porque os alunos mudam, eu mudei. Eu
nao posso comparar o aluno de 2014 com os de 2015, por que eles mudaram (SRI).

E isso, a formagdo pedagogica te da possibilidade de analisar o percurso, até
gerenciar, observar erros e acertos. Te da possibilidade de chegar na professora
[falar com o professor sobre o processo ensino-aprendizagem] (SRI).

O pedagogo estudou 0s processos de aprendizagem, teve oportunidade de estudar,
na Psicologia, 0os processos de desenvolvimento humano, a formacdo da
personalidade. Saber como acontece a educacgdo, aquela crianca ndo esta
aprendendo néo é s6 a questdo da autoestima, mas um conjunto de fatores. Entao,
é mais facil para quem conhece. (SRI)

Carvalho, com seu pensamento, sinaliza que, para ser gestor escolar, é necessario ser
professor, conhecer o cotidiano da sala de aula, ter produzido conhecimentos pedagdgicos e
com isso aponta a experiéncia docente como necessaria a gestdo. Mas, se 0 gestor deve ser o
professor, necessariamente, essa ndo é fungdo exclusiva do pedagogo, afinal, existem outras

licenciaturas que formam o professor.

A defesa sustenta que o pedagogo pode ressignificar e superar a fragmentagéo entre o
administrativo e o pedagdgico (PASQUINI E SOUZA, 2012). Carvalho defende que somente
com a formacédo pedagogica é possivel conhecer o processo educacional, conversar com o

professor, observar e intervir no processo.

Ao levantar seus argumentos em defesa da formacdo pedagogica como essencial ao
gestor, Carvalho se sustenta ndo em aspectos administrativos, mas em termos pedagogicos,

como se tdo somente conhecer 0s processos de ensino-aprendizagem, de desenvolvimento, ter
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estudado psicologia, conhecer sobre a personalidade fossem condi¢des necessarias e suficientes

para exercer essa funcgéo.

A narrativa de Horténcia evidencia argumentos que caracterizam uma formacao
especifica para gestdo, e, considerando as DCNCP/ 2006, a formac&o abrange tanto a docéncia
em sala de aula como em espacos ndo escolares, além do planejamento, gestdo e avaligdo.
Horténcia, assim como Carvalho, menciona disciplinas que sdo, para ela, essenciais na

formacéo do gestor, e afirma:

Minha formacéo em Pedagogia me ajudou, especialmente a Psicologia. Ela me
ajudou a entender melhor o ser humano, respeitar suas ideias e aceitar. A
Pedagogia me ajudou demais. O curso de Pedagogia me ajudou a desenvolver um
ambiente de interacdo com meus professores. Por que a Pedagogia estuda os
processos de desenvolvimento e de ensino-aprendizagem e isso nos ajuda a formar
o cidadao critico (SRI).

Como se pode observar, Horténcia trata da formacdo em pedagogia, em especial, dos
estudos da psicologia como fundamentais, expressando que essa disciplina possibilita conhecer
e respeitar o outro. Mas, a fungéo gestora nao se realiza somente por meio de relagdes pessoais
amistosas ou produtivas. A mesma linha de argumento é seguida por Amora que também expde

que conhecer o outro facilita a realizacdo do processo gestor:

Pelo fato da Pedagogia esta na area de humanas, eu acredito que para nés
pedagogos seja mais facil lidar com o outro, mais que para os professores das areas
especificas. O papel do gestor na escola tem muito disso, estabelecer relagdo,
agregar, saber lidar com aquelas pessoas. E como jé falei, séo varias cabecgas cada
uma pensando de maneira diferente, sdo varias personalidades. Entédo temos que
entender do lado humano da pessoa para saber lidar. E isso ndo é facil. (SRC)

Amora afirma que para o pedagogo € mais facil ser gestor, mas ndo relaciona a formacéo
com conhecimentos da administragdo, mas a capacidade de lidar com o outro, como se 0s
componentes de psicologia cursados durante a licenciatura fossem suficientes para
instrumentalizar o futuro profissional para lidar com as pessoas e que o fato de ter condi¢des de
estabelecer bons relacionamentos fosse suficiente. Afirma, além disso, que o gestor é aquele
que agrega, que necessita se relacionar bem com a equipe, e a psicologia pode oferecer essa
base, como ela mesma afirma “saber lidar com aquelas pessoas”. Ela salienta que o gestor, em
sua atividade, lida com o coletivo, que possui significacGes diferentes e, para tanto, o curso de

pedagogia pode oferecer esse respaldo.
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De acordo com Vitor Paro (2012, p.25), “a administragdo ¢ a utilizagdo racional de
recursos para a realizacdo de fins determinados”, além de ser uma atividade especificamente
humana, € necessaria a vida. Os interlocutores ndo mencionam particularidades do processo
administrativo desenvolvido na funcdo gestora e a relacdo deste com a formacgéo em pedagogia,
mas fazem referéncia ao pedagdgico e as relacdes interpessoais. A funcéo gestora apresenta um

caréter politico, o que requer uma compreensao critica da realidade social.

De acordo com Silva e Czernisz (2017), a atuacdo do pedagogo se faz necessaria, visto
que se trata de um profissional que tem papel-chave no processo educativo na garantia da
realizacdo da fungdo social da escola, embora nem sempre exista clareza quanto a
especificidade de seu papel, sendo sua funcdo confundida com atribuicdes de ambito diferente

daquilo que sua formacdo deva ter propiciado.

Amora considera que a formacdo em pedagogia prepara o pedagogo para a gestéo por
ter em seu curriculo disciplinas especificas desse campo de atuacéo, e sinaliza para os estudos
das teorias como mediacdo para esse preparo. Horténcia também aponta a disciplina de
fundamentos da educacéo e realca a disciplina de Psicologia como possibilidade para conhecer
0 ser humano e desenvolver a gestdo. Carvalho sinaliza sobre pensar pedagogicamente, analisar
erros, gerenciar e estudar a personalidade como as mediacdes que a formacdo em pedagogia
oferece. As mediacdes constituidas no curso de Pedagogia sdo evidenciadas também no terceiro

indicador.

O curso de Pedagogia e a formacéao para ser gestor escolar é o terceiro indicador que
aglutinou significacdes sobre o curso de pedagogia como a formacdo necessaria ao gestor.
Carvalho expressa que a formacéo em pedagogia é mediadora na constituicdo de um perfil para
gestéo e explana:

A formacdo em Pedagogia ajuda ndo s6 no perfil do gestor escolar, mas de
gualquer gestor, de quem quer exercer uma lideranca. Primeiro ele tem que ter
equilibrio, ter conhecimento, compreender todas as etapas do processo. A
universidade como o nome j& diz € o universo, a gente estuda muita coisa,
aprendemos 0 comeco, 0 necessario para se aprofundar. A gente vai caminhando e
vai necessitando de outros conhecimentos (SRI).

E minha formacdo em Pedagogia tem tudo a ver, eu sempre gostei de ser a
locomotiva. Nunca gostei de ser o carro do freio, nem de ficar atras, sempre gostei
de mostrar minha cara, de puxar. Ndo gosto de estar esperando as coisas
acontecerem. Eu sou dindmico, eu gosto mais de puxar. [...]. A minha escolha pelo
curso de Pedagogia tem a ver com isso, de gostar de fazer as coisas acontecerem
(SRC).
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O curso de pedagogia, na compreensdo de Carvalho, ajuda a definir o perfil de lideranca
necessaria a qualquer gestor e informa alguns aspectos necessarios ao gestor, tais como
equilibrio, conhecimento do processo e sinaliza que, durante a formacao inicial no curso de
pedagogia, isso € iniciado, mas a continuacéo ocorre no decorrer da caminhada. Segundo Luck
(2009), na comunidade escolar, é recomendavel que essa liderancga seja exercida pelo diretor.
Ela defende o estimulo & gestdo compartilhada em diferentes ambitos da organizacao escolar.
Onde isso ocorre, diz ela, nasce um ambiente favoravel ao trabalho educacional, que valoriza
os diferentes talentos e faz com que todos compreendam seu papel na organizacao e assumam
novas responsabilidades. Onde ndo existe lideranca, o ritmo de trabalho € menos dindmico, e

ndo h& a mobilizacdo para alcancar objetivos de aprendizagem satisfatorios.

Entretanto a Luck (2009) ndo estabelece relagcdo entre a formacdo em pedagogia e a
producdo de condi¢des para a lideranca escolar. Segundo a autora, é possivel aprender a ser
lider, no entanto, explica que existem individuos que despontam naturalmente para exercer esse
papel e certamente o fardo se 0 ambiente favorecer. Ela afirma, ainda, que mesmo aqueles que
nascem para ser lideres precisam de orientacdo para empregar essa habilidade e toda a energia
em nome do bem coletivo. A autora explica que se trata de um exercicio associado a consciéncia
de responsabilidade social. Considerando a base de nossas discussdes, as aprendizagens sao

sociais, ninguém nasce lider.

De acordo com Vitor Paro (2012), o gestor no ambito da escola deve ser o articulador
das acBes e o grande responsavel pela organizacdo dos procedimentos administrativos e
pedagdgicos que permitam a escola desenvolver seu papel que é educar. Também sobre o perfil
do gestor, Libaneo et all (2012) acrescenta que, sendo o responsavel pela escola, deve articular
0s varios setores, sendo sua funcdo administrativa com conotagdes pedagdgicas, ja que escola

¢ constituida por um projeto educativo.

Ao mencionar o perfil de lideranca que comega a ser produzido durante a formagéo
inicial no curso de Pedagogia, Carvalho revela os motivos que foram definidores de sua escolha
pelo curso de Pedagogia. Para ele, o curso de pedagogia prepara aquele que deseja estar a frente
do processo, que deseja ser como ele, “locomotiva”, como se a lideranga necessaria ao gestor
fosse produzida no processo formativo. Sinalizamos pesquisas que apontam o lider gestor como
mediador da aprendizagem, do dialogo e da resolucéo de problemas. Carvalho defende que essa

caracteristica da personalidade € aspecto constitutivo do processo formativo em pedagogia.
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Todavia, serd que a formacdo da conta desses aspectos abordados, ou estas s&o
singularidades da personalidade de Carvalho, que ele associa a sua formacdo? Sera que essa
caracteristica de personalidade é produzida no curso de pedagogia? Carvalho expressa de forma
emocionada suas experiéncias e vivéncias e suas singularidades e atribui ao curso de pedagogia
essa possibilidade formativa. Todavia, sabemos que nem todas as pessoas desenvolvem um

perfil de lideranga por cursar Pedagogia.

Carvalho, em sua narrativa, atribui ao curso multiplas possibilidades para alem das
determinadas em suas diretrizes. A realidade da formacdo em pedagogia € produzir condi¢es
para a atuagdo na docéncia dentro e fora da sala de aula, entretanto, 0 comportamento de
lideranca, é uma possibilidade abstrata na formacao ofertada em pedagogia. Carvalho parte de
sua singularidade e acredita que seu perfil, que o caracteriza como de lider, foi produzido na

formagéo em Pedagogia.

Amora, a diretora geral, narra que a formacao do Pedagogo também pode produzir o

perfil de lider e afirma:

Acredito no pedagogo. Ndo que os outros professores de areas especificas nao
tenham perfil para gestdo. Penso que a gestéo precisa sim da parte técnica, da parte
tedrica que nos estudamos (SRI).

Disciplinas como gestdo e supervisdo escolar ajudam muito. Os professores de
areas especificas ndo tem essa formacé&o inicial, eles podem até buscar na pos-
graduacdo. NOs pedagogos, teoricamente e tecnicamente, estamos mais
preparados por que nés estudamos mais que eles, os professores de outras
licenciaturas (SRI).

Amora explica que os professores de outras licenciaturas ndo cursam disciplinas como
gestdo escolar e, por isso, precisam buscar esses conhecimentos em outros cursos, e, por esse
motivo, defendem que os pedagogos estudam mais e estdo mais preparados tedrica e
tecnicamente. Assim, Amora sinaliza que o curso de pedagogia forma o técnico. Segundo
Marafelli et al. (2018), hoje, o curso de Pedagogia € o principal espaco de formacao do professor
para os anos iniciais do Ensino Fundamental e para a Educacdo Infantil. Contudo, cabe a
indagacgdo: a proposta da “universitarizagdo” no curso de Pedagogia prioriza a formagéo do
professor ou a do pedagogo? Deste modo, ao curriculo de pedagogia cabe refletir se a formacéo

em pedagogia atende a essa base inicial e necessaria a formagéo do gestor escolar.
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No entanto, apesar da defesa em favor do curso de pedagogia como 0 que produz
possibilidades para formacéo do gestor, Carvalho esclarece que esse ndo € o Unico campo de

formacéo e que outros professores podem ser gestores tambem e explica:

O pedagogo nao tem todas as possibilidades de ser gestor escolar, ele tem algumas
possibilidades de desenvolver a gestdo escolar democréatica, mas lhe faltam
possibilidades, por exemplo, a gestao financeira. Nao posso valorizar uns aspectos
e negligenciar outros. [...]. Ndo posso acreditar que o fato de ser pedagogo vai
fazer da pessoa o melhor gestor (SRI). O diretor adjunto nesse trecho de sua
narrativa aponta que existem aspectos que a formagdo em pedagogia ndo contempla
como a possibilidade de gerir os recursos financeiros, deste modo, ser pedagogo nao
é garantia de ser um bom gestor. E sobre isso acrescenta: Entdo, onde entra a
Pedagogia? Exatamente nisso, para gerir qualquer coisa que seja eu tenho que ter
um conhecimento profundo de todas as partes que montam, que fazem parte
daquele processo, que fazem parte daquele conjunto. E importante que eu conhega.
Ser pedagogo nao é condicao sine qua non para exercer a gestao, mas é importante
ter conhecimento pedagogico. (SRI).

Carvalho defende a ideia de que os conhecimentos pedag6gicos sao essenciais para ser
gestor escolar, o que converge com nossos argumentos de uma gestdo escolar firmada no
dialogo e no trabalho participativo que visa criar as condi¢fes do pedagdgico ser desenvolvido
e as aprendizagens dos discentes seja sua finalidade. As discussfes desse indicador pontuam
que a formacao em pedagogia também produz um perfil de lideran¢a que, para os interlocutores,
€ necessario a gestdo, sinalizando que o gestor deve ser o lider, significado como aquele que
manda. A proposta de atuacdo do pedagogo na gestao € ressignificar as relagdes no interior da

escola, produzindo espacos de dialogo e participacdo, ndo é centralizar decisdes.

A resolucdo CNE/CP n°01/2006 define a finalidade do curso, sendo o Artigo 4°
esclarecedor nesse aspecto abordado:

Art. 4°- O curso de Licenciatura em Pedagogia destina-se & formacdo de
professores para exercer fungdes de Magistério Infantil e nos anos iniciais do
Ensino Fundamental, nos cursos de Ensino Médio, na modalidade Normal, de
Educacdo Profissional, na area de servigos e apoio escolar e em outras areas
nas quais sejam previstos conhecimentos pedagdgicos.

Paragrafo Unico: As atividades docentes também compreendem participacao
na organizacao e gestdo de sistemas e instituicdes de ensino, englobando:
I-planejamento, execucdo, coordenacdo, acompanhamento e avaliacdo de
tarefas préprias do setor da Educacéo;

Il-planejamento, execucdo, coordenagdo, acompanhamento e avaliacdo de
projetos e experiéncias educativas ndo-escolares;

I11- producdo e difusdo do conhecimento cientifico-tecnolégico do campo
educacional, em contextos escolares e ndo-escolares (Brasil, 2006, p.2)
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As diretrizes para formacdo do pedagogo sinalizam para um profissional com multiplas
possibilidades de atuacdo. A equipe gestora entrevistada nesta pesquisa explicita em sua fala
essa compreensdo, responsabilizando o pedagogo como capaz de desenvolver muitas tarefas e
acOes, quando sabemos que, muitas vezes, sua acao fica comprometida por ter uma formacéo
que ndo contemple plenamente determinadas atribuices.

Conforme a Resolugcdo CNE/CP n°01/2006, a realidade da formacdo do pedagogo é
ampla, e que, por sua amplitude, ela necessita de um processo continuo de formacao para além
da inicial. O pedagogo precisa ter condi¢Ges tedricas que permitam conhecer 0 processo
educacional e produzir, por meio da prética, as condi¢des de favorecer um campo produtivo de
atuacdo. Segundo Silva e Czernisz (2017), a atuagdo do pedagogo traz marcas do seu tempo,
pois, na gestdo, ele ja se constituiu como o fiscalizador e, atualmente, é o mediador. Essas
alteracdes sdo sentidas pelos impactos da mudanca administrativa do Estado, cujo marco é as
politicas neoliberais.

O quarto indicador A formacao continua e a gestao escolar: necessidade formativa do
pedagogo gestor e do gestor com formacdo inicial em d&reas especificas relaciona as
determinag6es da formacéo inicial e continua para a realizacdo da gestao escolar. Iniciamos o

didlogo desse indicador com Carvalho que ressalta:

Tem muitas especificidades, mas o curso de Pedagogia é a base. E necessario o
curso de Pedagogia? Sim, é necessario, mas o curso de Pedagogia nao é tudo, é
importante continuar no processo de formagdo buscando outros conhecimentos.
(SR).

O interlocutor afirma que € preciso ter uma formacao continua para realizar a gestéo,
uma vez que o curso de Pedagogia, segundo ele, é a base, mas ndo é suficiente. Observa-se que
essa colocacao se difere de outras ja postas por Carvalho. Ser gestor escolar exige condi¢Ges
especificas para administrar a escola em aspectos técnicos e pedagdgicos. Como esclarecem
Silva e Czernisz (2017), a formacéo continuada € uma reflexao pertinente e necessaria, porque,
diante das alteracfes promovidas pelos encaminhamentos de politicas sociais e econdmicos,
existe um processo de responsabilizacdo individual pelos méritos ou fracassos que
correspondem a cidadania e ao trabalho.

O movimento da atividade gestora exige do profissional constante formagdo, como
aponta Carvalho, quando afirma que é importante continuar no processo de formacao
buscando outros conhecimentos. Ainda sobre a necessidade de formagéo continua, Amora

explica:
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Eu tenho p6s em Gestdo e Supervisdo Escolar também. Eu ndo sei se professores
de area especificas [de outras licenciaturas] podem fazer? Mas eu vejo que facilita
muito mais ao pedagogo ser gestor escolar (SRC).

A diretora geral defende que é mais facil para o pedagogo realizar a gestdo e relaciona
que as especializacfes na area da gestdo complementam a formacédo inicial. A andlise do
processo de formacédo deve ser produzida considerando seus determinantes sociais e histéricos,
as complexas tramas sociais que sustentam sua constituicdo. Nao se trata de pratica de sujeitos
isolados, mas de praticas de gestores situados em dado momento histérico. Desse modo, no que
concerne a formacdo do gestor, é preciso refletir sobre a forma como se apresenta e as
expectativas sobre ela.

Sobre formacao inicial e continua, disciplinas da graduacdo e conhecimentos da pds-

graduacdo, Carvalho explica:

Disciplinas como gestédo e supervisdo escolar ajudam muito. Os professores de
areas especificas [de outras licenciaturas] ndo tem essa formacao inicial, eles
podem até buscar na pés-graduacdo. NOs pedagogos teoricamente, tecnicamente
estamos mais preparados, por que nos estudamos mais que eles, os professores de
outras licenciaturas (SRI).

[...] acabei de concluir uma p6s-graduacdo em Filosofia. Eu gosto demais! E
acredito que os conhecimentos da Filosofia facilitam muito o trabalho em relagéo a
gestdo, isso também tem me ajudado muito aqui na gestdo. (SRC)

Carvalho considera que o Pedagogo esta mais preparado do que os demais licenciados,
que a formacdo inicial e continua sdo processos mediadores para a realizagdo da gestdo escolar.
E afirma que a formacéo continua em forma de pés-graduacao oferece possibilidades de ampliar

conhecimentos e facilitar a atividade do gestor.

Horténcia, a coordenadora pedagdgica, que também é pedagoga, afirma:

E a minha formacéo em Pedagogia tem me ajudado, tem muitas disciplinas que nos
fundamentam. Mas, eu também tenho pds-graduacao em Supervisdo e Gestdo. A
minha formacdo em Pedagogia contribui muito no desenvolvimento prético e
pedagdgico da minha atividade, contribui no desenvolvimento da democracia.
Enfim, contribui em todos os aspectos, preencheu minha formagdo com o meu
trabalho. Minha formagdo me d& condicao de trabalhar. E com o apoio coletivo
dos diretores buscamos desenvolver um trabalho de qualificagdo da nossa equipe.
(SRC).

NOGs aqui nos baseamos muito em Paulo Freire, devido nossa base na universidade.
Aqui sempre convido as professoras para estudar. Levei as professoras daqui para
fazer pds-graduacao junto comigo, fazer Gestdo e Supervisao, e agora Curriculo.
Isso é muito importante por que muitas estdo cansadas pela idade e pelo servigo
também, entdo nem querem mais. Por isso é importante incentivar(SRI).
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Horténcia assegura que a formacdo em pedagogia e a especializacdo em supervisao e
gestdo dao embasamento para a realizacdo de sua atividade profissional. Nesse sentido,
depreendemos, na narrativa de Horténcia, em especial no trecho “Minha formacdo me da
condicdo de trabalhar”, que ela realca a necessidade do conhecimento para realizacdo da
pratica. O conhecimento como atividade tedrica é mediacdo para préatica, e buscamos em
Afanasiev (1968, p.182) argumentos para sustentar nossa compreensao:

O conhecimento é a atividade tedrica dos homens. A teoria por si s6 ndo esta
em condigdes de transformar a realidade, coisa que se distingue da pratica. A
teoria sO reflete 0 mundo e generaliza a experiéncia humana. Mas, ao
generalizar a prética, exerce nela uma agdo reciproca, contribui para seu
desenvolvimento.

Horténcia sinaliza para a possibilidade de estabelecer relacdo entre teoria/préatica.
Defendemos que a pratica sem teoria € inconsistente. A interlocutora pontua umas das
atribuicBes da atuacdo do coordenador pedagogico que é a formacdo dos professores, mas isso
deveria acontecer em momentos de planejamento e estudos na escola. Estimular a formagéo na
forma de cursos de especializacdo é importante, mas é necessario que acontecam momentos de

estudo e formacao também na escola.

Como explicam Martins e Duarte (2010), a formacéo é uma atividade intencional que
necessita ser planejada para efetivacdo de uma determinada pratica social. Por estar situada no
tempo/espaco, é preciso de condi¢cdes objetivas para sua realizacdo, pois essas condi¢es podem
permitir a superacdo dos obstaculos e, assim, transformar a possibilidade em realidade. A
formacdo do gestor precisa ser compreendida como necessaria a atuagdo do profissional, pois
é profisséo e ndo ocupacdo. Mas, para que a “pratica que ¢ a obra dos homens para transformar
anatureza e a sociedade”, tendo como base a produgdo material, efetive-se, S40 necessarios que
ocorram processos sociais que sejam mediadores, no caso do gestor, a formagédo é um desses
processos. (AFANASIEV, 1968, p.181)

De acordo com Silva e Czernisz (2017), o gestor como um mediador do processo
educativo necessita encontrar, ou melhor, produzir espacos de dialogo e participagédo, pois,
embora estando na escola para atuar como representante do Estado, o pedagogo gestor devera
ser capaz de compreender as politicas educacionais que envolvem seu espago de atuagéo, bem
como redimensionar a préatica, objetivando a formacéo e a emancipacdo dos que passam pela

escola.
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A formacdo do gestor, ancorada em uma pedagogia histérico-critica, pode mediar a
realizacdo de uma prética participativa na gestdo escolar. Essa mesma pratica € movimento de
constituicdo de conhecimentos sobre a realidade. “A pratica arma o conhecimento cientifico
com aparatos, instrumentos e instalagdes, contribuindo para seus éxitos” (AFANASIEV, 1968,
p.182).

O ser humano é inconcluso, necessita da mediacdo de maultiplas condi¢bes sociais e
historicas para constituir-se humano e realizar suas atividades, tanto na sua vida pessoal quanto
na profissional. Compreendemos que a formagéo se constitui em aspecto mediador para o ser

humano, em geral, e para o gestor escolar, em particular.

No didlogo com os interlocutores: Amora, Carvalho e Horténcia, encontramos
elementos que sustentam nossa compreensdo. Eles apontam que a formacgdo em Pedagogia é
mediagdo para conhecer o sistema educacional, a historia da educacéo, as escolas e as condicoes
de realizar a pratica e promovem possibilidades de reflexdo em relacdo a unidade teoria/pratica.
Os interlocutores sinalizam para uma formacao direcionada a gestdo por meio de disciplinas

especificas.

Todos esses aspectos mencionados sdo indicativos de que os interlocutores também
compreendem a formacgdo como mediacdo em seu desenvolvimento profissional. Segundo
Pontes (2010), as mediacOes possibilitam a estruturacdo, a informacdo, e 0 movimento, dao
textura historico-social, e permitem passagens entre as instancias constituintes da totalidade, e
que, portanto, devem ser reconstruidas pela razdo. O novo surge em transformacdo das novas

ordens destacando contradicao, efetivada pelos conflitos que desencadeiam as transformacdes.

O ser humano produz continuamente sua propria existéncia. Para tanto, em lugar de se
adaptar a natureza, ele tem que adaptar a natureza a si, isto é, transforma-la. A produgéo de
conhecimento é dialética, vive o constante movimento entre o velho e novo, nega algumas

praticas reiteram outras, produz, reproduz e transforma o conhecimento.

Para que a formacdo se constitua em possibilidade de transformacdo da préatica, é
necessaria a atividade consciente das pessoas, orientada a um fim determinado. A orientagéo a
esse fim determinado tem importancia decisiva para que a possibilidade se realize, “sem a
intervencdo ativa do homem, que trabalha baseado em leis que conhece a possibilidade nédo se
converte em realidade” (AFANASIEV, 1968, p. 176).
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Em sintese, nos processos mediadores da gestdo escolar desenvolvida pelo pedagogo
gestor, a formagdo constitui-se em mediador fundamental e s&o evidenciados pelos
interlocutores para quem a formacao inicial e continua ajuda na atividade da gestdo na escola.
A realidade e as possibilidades evidenciadas no desenvolvimento de uma gestdo participativa
sdo indicadas quando sdo explicitados, nas narrativas, conhecimentos sobre o outro, sobre o que
é gestdo, sobre os aspectos pedagdgicos e administrativos para ter consciéncia do que seja
trabalhar na gestdo de uma escola. Se conhecermos melhor o outro, viabilizamos condicdes de
dialogo, de escuta atenta, de partilha de problemas, de tracar de metas. Mas, a realidade é
contradicdo, é luta dos contrarios no claro/escuro da atividade da gestdo. No préximo ndcleo
objetivamos evidenciar essas contradigdes.

5.3 Das contradicdes constitutivas das significacdes sobre gestdo defendida e sobre a
gestao gerencial que se diz realizar

O ndcleo que analisamos nesta subsecdo é: As contradicdes na compreensao da gestao
escolar: da ideia de gerenciamento a ideia de gestéo coletiva. Nossos colaboradores Amora,
Carvalho e Horténcia expressam que realizam o que chamam de gestdo democratica, mas essa
ideia de coletividade e participacdo, por vezes, é sufocada pelas narrativas que denotam acdes
autoritarias e centralizadoras, porquanto confundem gerenciamento com ideia de coletividade.
Desta forma, organizamos os indicadores: A gestdo escolar compreendida como
gerenciamento de empresa que visa a eficacia do ensino, em que constam as ideias dos
interlocutores que relacionam gestdo a gerenciamento, atribuindo a administragdo escolar a
administracdo de empresas; A possibilidade de a gestdo escolar ser realizada pela equipe
gestora: das determinacGes do diretor as agdes coletivas, neste indicador, estdo presentes as
ideias que sinalizam as contradicGes entre a gestdo como uma atividade realizada pelo coletivo
e a gestdo como atividade determinada pelo diretor; A lideranca do diretor com respeito aos
demais membros da equipe é condi¢do para a gestao escolar, estdo presentes neste indicador
as ideias que expressam a importancia da lideranca do gestor e o respeito aos membros da
equipe gestora, como possibilidades de desenvolver a gestao escolar; A ideia de gestéo escolar
democratica marcada pela contradicdo entre respeito a participacdo de todos e as
determinacGes do diretor, neste indicador estdo presentes as contradiges expressas pelos
interlocutores em relacdo a gestdo ora como atividade coletiva ora como atividade determinada
pelo diretor; o ultimo indicador deste nucleo é A gestdo escolar compreendida como um

desafio diario: da necessidade de gerenciamento de ac¢des coletivas e das determinacfes do
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sistema, neste indicador as ideias expressam 0s desafios que a equipe gestora enfrenta

cotidianamente para realizar a gestéo.

Neste ndcleo discutimos as contradicdes entre a compreensdo de gestdo escolar
denominada pelos interlocutores como democrética e a idealizacdo que realizam esse tipo de
gestdo. Compreendemos que todos os fendmenos possuem em si, a contradi¢éo, inclusive a
constituicdo do ser humano e dos movimentos historico-sociais. Deste modo, & possivel
compreender por que 0s gestores tendo uma pratica conservadora a significam como
democrética, isso acontece mediada pelas condi¢des objetivas e subjetivas em que a gestdo

escolar se desenvolve.

A contradicdo que é revelada neste nucleo se firma nos argumentos dos gestores em a
idealizarem uma gestdo democrética e realizarem uma gestdo conservadora. A defesa que
fazemos neste trabalho é de que uma gestdo democratica s6 serd efetivada se houver
transformacdes na forma de organizacdo da sociedade, uma sociedade emancipada. Entretanto
¢ posto que uma gestdo escolar democratica, para a sociedade capitalista, € possivel por meio
de aspectos como: formacdo de uma equipe gestora, atuacdo de Conselhos Escolares,
elaboracdo do Projeto Politico Pedag6gico, autonomia em gerenciar alguns recursos
financeiros. Sabemos que esses sdo aspectos necessarios para gestdo escolar, mas ndo sdo

suficientes para significar como democrética.

A nossa defesa € a de uma gestdo escolar pode até atingir determinados niveis de
cooperacdo, participacdo revelando uma organizacgéo coletiva, produzindo espacos de dialogo,
de definicdo de metas e objetivos para criar condi¢des de aprendizagem dos alunos, mas ndo

sera democratica por que as condi¢des objetivas da realidade assim nao permitem.

A contradicdo para Lefebvre (1975) pode ser compreendida como aquilo que ndo se
efetive, contrario como absurdo, quando a Idgica é formal. No entanto, essa contradicao € o que
nega, o que se choca, o que se quebra e engendra movimentos do pensamento para transformar
a realidade. Existem experiéncias e vivéncias que revelam ser possivel pensar a escola como
espaco/tempo de participacdo de didlogos, mas em muitos casos sdo fatos isolados que nédo sdo

suficientes para afirmar que temos no sistema publico brasileiro gestéo escolar democratica.

A pesquisa de Marques (2014), embora ndo tenha como objeto de estudo a gestdo
escolar, evidencia uma escola onde existe dialogo, partilha de problemas, tracar de metas e
objetivos para garantir condi¢des de aprendizagem dos discentes. O resultado € a aprendizagem

desses discentes, que pode nao ter sido iniciada pela gestdo da escola, mas que conseguiu ser
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participe desse processo e criadora de espagos de dialogo, de anélise dos problemas, planejando
acoOes para resolvé-los.

E no movimento de luta dos contrérios que a humanidade se constitui como tal. Segundo
Afanasiev (1968, p.103), “os contrarios ndo somente se excluem, como também se pressupoe
um ao outro forgosamente. Os contrarios coexistem em um mesmo objeto ou fendmeno, e um
¢ absolutamente inconcebivel sem o outro.” Desta forma, s existe a idealizacao de uma gestao
escolar democrética por existe uma gestdo conservadora. Na gestao escolar, ha um jogo velado
e a0 mesmo tempo, explicito da unidade e luta dos contrarios, que pode ser compreendida como

movimento de tendéncias opostas.

Para a producédo da sociedade, as forcas contrarias existentes em cada fendmeno séo seu
fundamento. O novo surge em decorréncia da transformacgéo do velho. A gestéo escolar que
busque espacos de didlogo e participacdo pode existir, porque existem formas de gestdo
conservadoras que podem ainda que de forma idealizada ser transformadas em participativa.
Desse modo, a contradicdo é uma categoria que permite entender o movimento de

desenvolvimento do novo e da morte velho, também, quando se trata da gestdo escolar.

Os contréarios, ao mesmo tempo que se opdem, compdem unidades, isto €, completam-
se. Esse movimento é condicao para producao e transformacdo do ser humano e de sua historia.
Assim, podemos afirmar que a fonte do desenvolvimento histérico-social € a luta dos contrérios,
que pode ser compreendida quando analisamos as reivindicagdes da classe trabalhadora contra
a opressao dominante. O campo dos opostos determina a existéncia de um e de outro polo. A
classe trabalhadora lutou e luta, por condi¢des dignas, e suas conquistas sdo resultantes das

lutas e dos conflitos.

As ideias de uma gestdo escolar também sdo frutos da luta de classe por melhores
condigdes de trabalho e podem ser compreendidas, quando analisamos as bandeiras de luta
postas nos movimentos educacionais das décadas de 1970 a 1980, que se materializam em
conquistas, tais como as expressas na Constituicdo Federal de 1988, que define diretrizes para

uma educacéo publica de qualidade e determina a gestdo democratica como principio.

O conceito de gestdo democratica é amplamente discutido e por ser definido como
principio constitucional, tornou-se matéria comum em debates que envolvem a escola e a
educacéo, produzindo uma falsa impresséo, como assinalam Coelho e Volsi (2017), de que seus

significados e sentidos politicos sejam amplamente conhecidos, incluindo a socializacdo de sua
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possivel efetividade. Com base nesses aspectos, questionamo-nos: em que consiste a gestdo

democrética para além do seu determinismo legal?

De fato, todo o aparato legal que cerca a gestdo democréatica é uma conquista, mas
prevalecem, por parte dos profissionais da educacgdo, aspirac@es e lutas necessarias em favor da
real efetivacdo dessa gestdo, no sentido de promover uma educacédo publica de qualidade.

Conforme ja abordado, a luta pela gestdo democratica faz parte da luta da sociedade
brasileira em favor da democratizacdo. Documentos como a Constituicdo Federal de 1988, que,
em seu Artigo 206, VI, preconiza a gestdo democréatica da escola publica, sdo exemplos desse
fato. Esse principio é reafirmado pela LDB n°9.394/96, a qual afirma que os sistemas de ensino

terdo que definir as normas da gestdo democratica.

Os Planos Nacionais de Educacdo — PNE de 2001-2010, e o atual plano, que tem
vigéncia de 2014 a 2024, também definem e, contraditoriamente, exigem a efetivacdo da gestédo
democrética nas escolas publicas. Contudo, podemos afirmar que a constituicdo da gestéo
democrética ndo se realiza pela simples forca de uma norma legal. Ela depende do movimento

de transformacdo das amplas relagdes historicas que constituem a sociedade.

O PNE preconiza a participagdo dos profissionais da educacdo na elaboragdo dos
Projetos Pedagogicos e a participacdo da comunidade escolar e local em conselhos escolares
ou equivalentes. O atual plano traz um avanco definido, pelo qual a escolha do diretor deve ser

feita de forma direta.

Observamos, entretanto, que os objetivos e as metas dos PNE de 2001/2010 ndo foram
alcancados e que se constituiram ou, melhor, permaneceram engrossando as 20 metas do atual
plano decenal, especialmente, no que tange a efetivacdo da gestdo democratica. Todavia, a
partir de Coelho e Volsi (2017), podemos destacar que muitas acOes foram empreendidas
durante o periodo de vigéncia do plano anterior, que tiveram como intuito a democratizacdo da

educacéo.

A Lei n®13.005/2014, que aprovou 0 PNE 2014-2024, o qual estabeleceu 20 metas para
serem alcancadas, nestes 10 anos, sendo que a meta 19 prevé que se assegurem condigdes, no
prazo de dois anos, de efetivacdo da gestdo democrética da educagdo. Associada a critérios
técnicos de mérito e desempenho e a consulta pablica a comunidade escolar, no &mbito das

escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto (BRASIL, 2014).
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A despeito de as metas previstas em favor da efetivacdo da gestdo democréatica serem
oficializadas na forma documental, cumpre-nos ressaltar que a concretizacdo desse marco legal
ndo garante a realizacdo do efetivo processo de gestdo democréatica, podendo, inclusive,
constituir-se como forma de mediacdo de um tipo de participacdo manipulada, efetivando uma
contradicdo. Afinal, como ser democratico em uma sociedade marcada pela competicéo, pelo

individualismo e pelo privilégio de minorias?

Considerando a sociedade capitalista e suas teias de manipulacdo popular, o risco € o de
que a suposta gestdo democratica se torne um véu ideoldgico que cubra e disfarce o controle
que o Estado continua tendo sobre o processo educacional, no qual as pessoas sirvam ao Estado
e ao0s seus interesses, acreditando estar fazendo o contrario. Na aparéncia, isto é, no &mbito do
discurso, defende-se uma gestdo democratica, contudo, na efetividade das acbes, ou seja,

essencialmente, a gestao realiza-se como representativa dos interesses do Estado.

Nossos interlocutores se esforcam para, em suas narrativas, evidenciar que realizam
gestdo democratica, como se a auto declaracdo de que sdo “gestores democraticos” fosse uma
necessidade. A gestdo democratica ndo é o objeto de nossa pesquisa, mas foi amplamente
discutido por nossos interlocutores durante as narrativas. Apesar do esforgo coletivo dos
gestores em se autodeclararem como gestores democraticos, ao se referirem a préatica que

efetivam, produzem significacfes que revelam praticas gestora conservadora.

O primeiro indicador trata sobre A gestdo escolar compreendida como gerenciamento
de empresa que visa a eficacia do ensino. A diretora geral, Amora, narra suas ideias sobre

gestdo escolar, afirmando que:

Gerir é respeitar os parametros do Sistema. Claro, sempre conectados com a
Secretaria de Educacdo que é o Sistema que nos direciona e nos da respaldo. E
tomando as decisdes sempre com a equipe gestora da escola: a coordenacdo, a
direcdo adjunta, a secretaria da escola e o corpo docente da escola (SRC).

As significagdes produzidas por Amora expressam que a compreenséo de gestdo escolar
estd firmada na ideia de que o gestor é aquele que cumpre o determinado pelo Sistema,
entendido, aqui, como a Secretaria Municipal de Educacdo. Por que € essa ideia contraditoria
de democracia que se firma no capitalismo. Amora se posiciona como alguém que somente
executa o que é determinado pelo sistema, sob respaldo institucional. A compreensdo de gestdo
escolar constituida pela interlocutora se firma nas Teorias Classicas da Administracdo, no

Taylorismo e Fordismo, que organizam o trabalho a partir da divisdo de tarefas, sendo tarefa
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do gestor fazer valer as determinagdes do sistema, executar. O gestor é o executor, como define
Minto (2017), ndo cabendo a ele o planejamento das a¢des, mas a equipe da Secretaria de

Educacao.

Por meio do pensamento de Amora, € possivel refletir sobre o0 movimento histérico que
marcou, e ainda marca, a ideia de gestdo escolar. Esse movimento evidencia que o surgimento
do novo, a ideia de gestdo escolar, ndo fez o velho desparecer, as ideias de administracdo da
escola, que estao relacionadas com a questao empresarial. Pelo contrario, essa “nova forma de
gerir a escola” é explicitada pelos determinantes econémicos e politicos, que evidenciam uma

ideia de democracia maquiada pelo capitalismo.

Como explica Perrude (2017, p.46), as “referéncias do campo da administragao
empresarial, sob as bases da l6gica econdmica, entraram no campo educacional, influenciaram
a reformulacdo de suas politicas e afetaram diretamente os planos educacionais e,
consequentemente, os modelos de gestdo”. Deste modo, as relagdes politico-econémicas se

fazem gestdo escolar.

A ideia que a gestdo escolar deve tomar como referéncia as teorias da administracéo é
amplamente difundida, contudo, ressaltamos que ndo concordamos com essa prerrogativa, pois
a escola tem particularidades e singularidades que a diferenciam de uma empresa (PARO,
2012). A categoria historicidade auxilia-nos na compreenséo desse movimento, evidenciando
as relacdes de poder que envolvem o ato de administrar a escola (ALANIZ E SABIA, 2017).

As referéncias empresariais sdo determinantes no campo educacional, porquanto ditam
as formas de pensar e conceber a educacdo. No Brasil, esse processo se fez sentir com mais
forca a partir dos anos de 1980 e 1990. Rosar (2012), em seu livro “Administracdo Escolar: um
problema educativo ou empresarial” discute essa tematica de forma critica, constituindo-se
como obra de referéncia, por oportunizar, alem da reflex&o critica sobre gestdo, a identificacdo
dos resultados dessa relacéo, sistema educacional e empresarial, no especifico sistema escolar

brasileiro.

Para Minto (2012), a ideia de gestéo, entendida como cumprimento de determinacdes,
ndo esta vinculada a ideia de planejar, mas de executar o determinado. Desse modo, Amora
ndo esta a frente da gestdo para planejar, mas, sim, para executar o planejado. As contradi¢des
podem ser realgadas, porque, a0 mesmo tempo em que afirma realizar ages de forma coletiva:

“E tomando as decisdes sempre com a equipe gestora da escola: a coordenacdo, a direcdo



167

adjunta, a secretaria da escola e o corpo docente da escola”, as agdes de gestdo escolar narradas

caracterizam a execucgédo do que foi determinado pelo sistema.

Os modelos de gestdo, mediados pelas ideias importadas das teorias da administracéo
empresarial, postulam falsas possibilidades de uma gestdo que se configuraria como
democrética ou, ainda, participativa. Como explicam Alaniz e Sabia (2017), essa compreensao
nos conduz a pensar que modelos democraticos dependem de técnicas de administracdo, de
adequacao de modelos organizacionais que permitiriam a participacdo e o trabalho em equipe.
Quando, na realidade, a gestdo escolar, para se constituir participativa, depende da
transformacéo das relacdes de poder, decorrentes da organizacdo do trabalho escolar. O que nos
permite compreender as contradices que medeiam o0 pensamento de Amora, quando ela

relaciona a obediéncia ao sistema com a possibilidade de agir de forma participativa.

J4&, a compreensao de Carvalho sobre gestdo escolar nos é comunicada como resultado
de um esforco filosofico, uma vez que ele elabora uma analogia entre a gestdo escolar e a

gestacdo humana, uma gravidez. Assim, explica:

Olha gerir, gestar, me remete a gestacdo de uma crianca. Olha, ai, eu filosofando.
(Risos). Preparar uma vida, o ato de gestar é tracar um caminho, é um fazer, é um
estar preparando, ndo € o acabado, ndo é a crianca que nasceu, ndo é dar luz,
gestar é fazer a crianca. Entéo, gestar, para mim, € isso. A gente vai gestando, todo
ano, a gente vai parindo criancas que concluiram, aqui, no Mar azul. Se
alfabetizaram e vao seguir em frente, vdo pro mundo e nos, eternamente, aqui,
gestando, fazendo gestdo. Vamos fazendo com que as criancas tenham todos os
requisitos necessarios para, a partir do parto, viver sozinhas e chegarem onde
precisam. Entdo, gestar é isso, ai. (SRC).

Carvalho, nesse pré-indicador, expressa um movimento de pensamento diferente em
relacdo ao de Amora. Ele compreende a gestdo como um processo de producéo e, ndo, como
um processo de cumprimento de ordens, como sinalizou Amora. Carvalho relaciona o fazer do
gestor com o processo de formacdo do cidaddo, quando afirma: Vamos fazendo com que as
criancas tenham todos 0s requisitos necessarios para, a partir do parto, viver sozinhas e

chegarem onde precisam.

A prética gestora, por analogia, comparada com a gestacdo humana e com a preparagéo
de um caminho para a aprendizagem, como afirma Carvalho, ndo é uma realidade, mas, sim, a
expressao de um vir-a-ser, de uma possibilidade. A pratica gestora, entre nos, revela-se

conservadora como afirma Paro (2012), precisamente, porque, sob mediacdo das multiplas
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determinacfes histdrico-sociais, que constituem as particulares condi¢bes de existéncia,

mantém esses objetivos apenas no plano ideoldgico do discurso.

A partir de Paro (2012, p.197), podemos explicar por que os objetivos da gestdo escolar,
da forma mencionada por Carvalho, acabam por se constituirem como condizentes a

manutencdo da sociedade capitalista:

No processo préatico, eles [os objetivos da gestdo escolar] acabam por ser
negligenciados ou mesmo substituidos por fins que mais condizem com 0s
interesses dominantes, como a propria sonegacao do saber, ou a utilizacao da
escola com alibi na solucdo de problemas sociais, ou ainda a transmissao de
contetdos vinculados aos interesses dominantes e desprovidos de utilidade
pratica para a populacao.

A producéo de condicBes para uma gestdo revolucionaria, como afirma Paro (2012), é
um processo complexo, ainda mais, considerando gque a sociedade capitalista ndo tem interesse
em favorecer que as massas trabalhadoras se apropriem do saber historicamente acumulado e,
assim, desenvolverem a consciéncia critica sobre a realidade na qual vivem.

A contradicdo é evidenciada na narrativa de Carvalho, quando, na Sessdo Reflexiva
Individual, ele expressa as significacdes sobre a gestdo escolar relacionada a ideia de
gerenciamento, firmada sobre as teorias classicas da administracdo empresarial, revelando os

determinantes que mediaram sua compreensdo. Ele explica:

Gerenciamento, processos de gerenciamento da educacdo. A gestdo escolar é o
gerenciamento dentro do &mbito da escola. VVocé vai gerenciar pessoas, objetos e
financas, para obter uma eficiéncia, para que o processo aconteca. Para que, no
caso, a instituicAo que vocé gerencia tenha éxito: no processo de ensino-
aprendizagem, no processo de limpeza, no processo de fabricacéo de merendas, no
processo de vigilancia, no de cuidar e nos diversos processos que ocorrem. (SRI).

Entdo € isso, é trabalhar com processos. A escola é burocréatica e capitalista. Eu
como ndo sou capitalista, ndo mencionei 0s processos de eficiéncia de valores, a
questdo do sucesso, do fracasso e tal. Por que a escola tem que produzir como uma
empresa e gerar um produto, o produto dela é o ensino. (SRI).

Entdo, uma boa escola é aquela que os alunos aprendem, eles saem com
aprendizagem. E o processo de gestao é fazer com que isso aconteca. E possibilitar,
gerenciar os aspectos fisicos, financeiros, pedagdgicos e humanos, para que o
aluno, o processo de ensino-aprendizagem ocorra bem. (SRI).
No diélogo mediado pela secdo reflexiva coletiva, Carvalho expressa suas significacées
acerca da gestdo escolar. Desses pensamentos, destacamos as significacdes, pelas quais se

revela a ideia de gestdo escolar como gerenciamento a partir do qual todas as acGes realizadas
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na escola sdo vistas pela 6tica da eficiéncia e da eficicia para o alcance dos objetivos propostos,
especialmente, quando afirma que “0 processo de gestdo é fazer com que isso aconteca. E
possibilitar, gerenciar os aspectos fisicos, financeiros, pedagdgicos e humanos para que o

aluno, o processo de ensino-aprendizagem ocorra bem”.

A partir da narrativa de Carvalho, bem como da producdo de ALANIZ e SABIA (2017)
sobre as teorias de Taylor e Fayol, podemos relacionar a administracdo da escola com as teorias
classicas da administracdo empresarial desses autores. Nelas, a geréncia cientifica delimita o
campo da administracdo sem a participacdo do trabalhador, defendendo a institucionalizagdo
do controle centralizado e da sistematizacao da préatica. Contudo, ressaltamos a diferenca entre
essas teorias, enquanto Taylor focaliza a organizacdo do processo de producdo, Fayol enfatiza
a estrutura formal da organizacdo (ALANIZ E SABIA, 2017). Assim, podemos dizer que a
compreensdo da gestdo escolar, como gerenciamento de processos, constitui-se contraditoria as

ideias de gestdo democratica.

As teorias da administracdo encontram, no capitalismo, as possibilidades de aperfeicoar
as formas de controle sobre a forga de trabalho. Paro (2012), nesse contexto, explica que a
Escola passa a desempenhar, a seu modo, a funcdo semelhante aquela exercida pela empresa
capitalista em seu papel de servir a exploracdo de uma minoria sobre os demais. A empresa
serve ao Capital, mediada pela mais-valia, no nivel de relagdes de producdo. A escola,
administrada nos parametros capitalistas, assume o papel politico de enfraquecer a classe
trabalhadora ao negar o saber historicamente acumulado e o desenvolvimento da consciéncia
critica (PARO, 2012).

Carvalho afirma que a escola é capitalista e burocratica, estabelece relacdo da escola
com uma empresa e especifica 0s processos que o gestor, a moda de um gerente, precisa realizar.
Ao conceber a escola como burocratica, define a teoria e a relacdo entre meios e fins almejados,
gue estdo relacionados aos principios de formalidade, impessoalidade e de um suposto

profissionalismo.

A compreensdo de Carvalho evidencia que todas as agdes realizadas na escola devem
ser em forma de geréncia, em que cada um tem sua tarefa, sendo realizada sob o comando do
gerente geral, o diretor. Quando ele afirma que a escola deve ser gerenciada como empresa,
sinaliza que sua producdo é o processo de ensino-aprendizagem. Mas, isso nao é fato, pois, se

ela trabalha em prol da empresa capitalista, sua producéo, justamente, ndo podera favorecer o
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processo ensino-aprendizagem, mas, sim, produzir, cada vez mais, o afastamento entre as

pessoas e 0 saber historicamente acumulado. Segundo Paro (2012, p. 198):

Assim, o tipo de gestdo escolar constituindo a imagem e semelhanca da
administracdo empresarial capitalista se mostra incompativel com uma
proposta de articulagdo da escola com os interesses dos dominados. Em termos
politicos, os objetivos da empresa capitalista e a escola revolucionaria ndo sdo
apenas diferentes, mas antagonicos entre si. E que, sob o capitalismo, o fim
altimo da empresa ndo é a simples producdo de bens e servicos, mas a
reproducdo ampliada do capital, por meio da producéo da mais-valia, a que
tudo o mais estéa subordinado, constituindo a producdo de mercadorias apenas
meio para atingir esse objetivo.

A escola pensada e administrada pelo viés capitalista é antagdnica aos interesses da
classe trabalhadora, como nos explicou Paro. Desta forma, existem muitos pontos de
contradicdo no pensamento de Carvalho. Ele assemelha a escola a uma empresa capitalista. No
entanto, a0 mesmo tempo, sinaliza que a escola deve proporcionar, por meio da gestdo, as

condicdes para que os alunos aprendam e consigam caminhar e se desenvolver sozinhos.

Em outro trecho Carvalho evidencia que a boa escola é aquela em que a crianga aprende.
E, segundo ele, para a gestdo escolar alcancar esse objetivo, ela precisa de critérios de
organizacdo, tais como eficiéncia na administracdo dos processos fisicos, financeiros, humanos
e pedagdgicos. Todavia, ressaltamos 0 seguinte questionamento: seré que o gestor escolar, por
si mesmo, pode garantir que, por meio desse suposto gerenciamento, terd autonomia suficiente
para administrar a escola de forma que o aluno aprenda, quando € notorio que os interesses do
capital sdo contrarios ao objetivo da escola publica. E, ainda, importa-nos destacar: o processo
ensino-aprendizagem dar-se-ia como fenémeno independente das condigdes historico-sociais

da realidade?

Compreendemos que a gestdo empresarial € antagdnica & constituicdo de um tipo de
gestdo que contribua para a educacdo transformadora, pois ndo temos como alcancar 0s
objetivos de uma educacao transformadora sem criar, objetiva e subjetivamente, as condic¢des

necessarias para uma gestao escolar que seja participativa.

O movimento que constitui as multiplas determinagdes da gestédo escolar, é realgado nas

ideias de Carvalho que, mais uma vez, expde:

A gestdo além do processo pedagogico, ela tem o administrativo, o gerenciamento
de pessoas, o gerenciamento de bens fisicos, gerenciamento de recursos
financeiro. Que é muito mais complexo, por isso, colocaram o coordenador, por
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que o diretor ndo dava conta de fazer isso tudo. As vezes, o diretor estava
conversando com uma crianca e precisava Se ausentar para a Secretaria de
Educacdo para resolver questdes burocraticas, financeiras, bens fisicos materiais,
isso também é gestdo. (SRI).

Nao € funcdo da coordenadora gerenciar pessoas, quem gerencia pessoas € 0
diretor e a professora gerencia alunos. Ja o diretor ele tem que pensar desde o gas
que acabou, se tem o suficiente, se tem o vale[gés], o vigia que ndo veio e se tem
outro para colocar na escala. A coordenadora pedagogica, quando falta uma
professora, é um processo ligado a coordenacéo. A professora néo veio entdo, ela é
gue vai me dizer o que fazer. Ela diz: eu posso ficar com a turma. Ou, ento, diz:
manda embora. Nao tem como fazer de outra forma. Em tese é isso, o diretor
gerencia pessoas, gerencia o fisico e o financeiro. (SRI)

A significacdo da gestdo escolar como gerenciamento de pessoas e de processos €
marcante em cada trecho da narrativa, em especial, na SRI. A formagéo de Carvalho, as suas
vivéncias na gestdo, foram mediadoras de um pensamento e de um agir que exclui, que nega a
possibilidade de coparticipacdo dos colegas, em relacdo a tomadas de decisdes. Assim,
Carvalho se constitui em sua realidade de gestor, que nega direitos, que produz pensamentos

alienados, inclusive, de falsa participacao.

As condic¢bes histdrico-sociais produzidas determinam a forma de sentir, pensar e agir.
O movimento de pontuar a gestdo como gerenciamento e, a0 mesmo tempo, negé-la, como faz
Carvalho, realca as contradi¢cGes que medeiam a sociedade e a constituicdo das pessoas que nela
vivem. Entdo, a compreensdo do pensamento de Carvalho, que aparece produzido em meio a
inimeras contradicdes, € necessaria para que possamos produzir reflexdes e conhecimentos

sobre toda esta luta essencial, travados no processo de producdo de sua consciéncia.

Na perspectiva de relacionar a gestdo escolar com a empresarial, existem estudos
favoraveis, mas também, contrarios a essa ideia. Nesse sentido, Ribeiro (1997) defende que a
escola pode ser administrada como uma empresa, apesar de apresentar especificidades préprias
da realidade escolar, de um trabalho ndo material. Rosar (2012) expressa que essa relagao entre
a administracao escolar e a empresarial € uma maneira de a classe dominante determinar qual
a forma certa de administrar. Procedendo dessa forma, ela se mantém contréria a classe

trabalhadora.

As acdes politicas do governo dos anos 1990, mediadas pelo neoliberalismo,
contribuiram para produzir a compreensdo de que a gestdo escolar, como geréncia empresarial,
seria ideal para o desenvolvimento da educacdo. A l6gica do mercado fez-se sentir na escola.
Carvalho, ao narrar sobre a gestdo escolar, separa a responsabilidade do gestor e do

coordenador, afirmando o ambito pedagdgico para o coordenador, e o administrativo, para o
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gestor, defendendo que o este é um gerente. Mas, contraditoriamente, em outros trechos da
narrativa, Carvalho revela que a atividade do gestor deve ser a de produzir, junto com 0s
docentes, as condi¢Oes para que o processo de ensino- aprendizagem aconteca, e a crianca

aprenda.

As significacdes sobre gestdo escolar produzidas por Amora e Carvalho tém, nas teorias
da administracdo empresarial, seu referencial. Amora afirma que gestdo € respeitar 0s
parametros do sistema. Carvalho se manifestou mais vezes durante o dialogo na SRC, expondo
suas significacdes e afirmando que gestdo € gerir, gestar, gestacdo, tragar caminhos, gerenciar
pessoas e finangas. Horténcia ndo se manifestou, mantendo-se em siléncio durante pontos
provocativos dos didlogos das SRC, o que pode ser explicado também pela forca determinante
da hierarquia institucional. Ela, como coordenadora pedagdgica, em alguns momentos, somente

concordava com as posi¢coes de Amora e Carvalho.

A categoria mediacdo auxilia-nos no entendimento do pensamento dos interlocutores
sobre a gestao escolar como processo de gerenciamento que visa ao alcance de resultados pre-
determinados, no caso, 0 ensino-aprendizagem. Em suas narrativas, mostram-nos que
tendéncias opostas podem coexistir em um mesmo fendmeno. Compreender a gestdo como
possibilidade de mediacdo para a transformacéo social implica identificar os contrarios que a
constituem. A fonte de todo o desenvolvimento é a luta dos contrarios. Esses contrarios se

manifestam de forma distinta, a depender da realidade social.

O segundo indicador A possibilidade de a gestdo escolar ser realizada pela equipe
gestora: das determinacbes do diretor as aces coletivas expressa, mais uma vez, as
contradicGes entre a ideia de gestdo escolar, como uma atividade centrada nas determinacdes
do diretor, e a gestdo escolar, como uma atividade realizada em mediagdo com o coletivo, ou

seja, com a equipe gestora e os demais membros da comunidade escolar.

As ideias expostas indicam outros movimentos de contradi¢cdo. O que, para Amora, era
geréncia e obediéncia ao sistema, agora, sdo ac¢des pensadas e realizadas em equipe, de forma

coletiva:

A gestdo ndo acontece sO, vocé tem que ter uma equipe boa ao seu lado, pessoas
que estejam junto contigo, que pensem como vocé. Eu agradeco muito a professora
Horténcia, ao professor Carvalho, que € um dos meus bragos fortes na escola, uma
equipe muito boa. (SRC).
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Esse trabalho de parceria, € trazer as pessoas para perto de vocé, a equipe da
gestdo, a equipe docente para perto de vocé. Fazer com que 0 grupo entenda que
vocé ndo esta ali para determinar regras e normas. Mas, como eu ja falei, tem o
regimento interno, com regras e normas. Mas isso ndo quer dizer que nao podemos
ser flexiveis, falar a mesma lingua, trazer aquele colega para perto de vocé. (SRC).

Pra mim, a gestdo é uma forma de administrar o ambiente educacional, dentro da
escola. Administrar nunca s6, em equipe. Gerir, direcionar, tomar a frente. Mas
sempre contando com a parceria da equipe, dos colegas, juntos. Para mim isso é
gestdo, tomar a frente, liderar, mas ndo esquecendo que nGs SOMOSs um grupo, nos
SOmos a equipe gestora e que néo estou sozinha. (SRC).

Somos uma equipe gestora, mas cada um tem seus pensamentos. (SRC)

Em didlogo com a equipe gestora durante a SRC, Amora expressa que a gestdo nao
acontece s6, mas mediada por uma “boa equipe”. O que seria, para Amora, uma boa equipe?
Ela explicita que é aguela que pensa junto ou poderia ser aquela que concorda com as
determinac6es da direcdo. Na narrativa, Amora ndo apresenta indicativos de que a boa equipe
€ a que busca a superacdo de conflitos, que discute, debate, mas aquela que realiza o

determinado.

Esses aspectos mencionados pela colaboradora realcam que a atividade gestora pensada
e realizada ¢ centralizadora. As sinalizagdes postas dao indicativos de que esse “estar junto”, o
“trazer para si”, expOe a necessidade de obediéncia as normas e as regras postas por eles. Quanto
mais obediente, quanto mais “falar a mesma lingua”, mais serd& uma boa equipe.
Compreendemos que existe um esforco, por parte de Amora, de revelar-se democratica, de
valorizar a participacdo, mas o pensamento logo é envolvido com a descri¢do da prética e,

assim, as contradigdes sobre o realizado emergem.

Amora incorpora as narrativas novas significacdes, a de gestdo como lideranga. Mais
uma vez, sao elencadas multiplas e contraditorias significacdes para gestdo escolar: administrar,
gerir, direcionar, tomar a frente, contar com a parceria, liderar. O pensamento de Amora se
contradiz entre varias compreensdes de gestdo escolar, tais como a atividade que determina as
normas e regras, a atividade com que trabalha em parceria. Menciona a possibilidade de

administrar junto, a0 mesmo tempo em que afirma a necessidade de estar a frente do processo.

Para Coelho e Volsi (2017, p. 120), gestdo escolar compreende a forma de organizar o
funcionamento da escola, quanto aos aspectos politicos, administrativos, financeiros, culturais
e pedagdgicos com o intuito de dar transparéncia as suas acdes. Considerando essa definicgéo,

podemos notar, na narrativa de Amora, que sua compreensao de gestdo escolar se restringe,
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sobretudo, & manutencdo das relagBes hierarquicas, pelo cumprimento das determinacGes

vindas de instancias superiores.

E preciso considerar que a ideia de administragio escolar como gestdo é recente e pode
ser explicada observando-se 0 movimento historico, especialmente a partir da Constituicdo
Federal de 1988. Todavia, ressaltamos que o principio constitucional da gestdo democrética
tem sua origem nos movimentos sociais, que lutavam em prol da democratizacdo da educacgédo
e, consequentemente, da gestdo escolar. Neste cenario, foram levantadas bandeiras de luta em

defesa do amplo acesso e da permanéncia da populacdo na educacgdo publica de qualidade.

Entretanto, as bandeiras em favor da democratizacdo da educacdo foram apropriadas
também por segmentos historicos que defendiam e, ainda defendem, os interesses da classe
dominante. Assim, incorporaram, de forma maquiada, as ideias de participacdo e democracia,
trazendo essas bandeiras para seus objetivos de manipulacdo, langando a proposta da educacgéo
democratica como principio constitucional, mas ficando obscuro, nas leis, como essa gestdo

poderia ser efetivada.

Foi nesse cenario de contradi¢des que foram apresentadas ideias neoliberais como se
fossem principios necessarios a organizacdo da sociedade. Deste modo, os discursos por uma
gestdo democratica passaram a compor a fala de muitos educadores, que, talvez, nédo
percebessem os interesses velados da classe dominante. Minto (2017, 167) explica que
“reduzidas aos seus procedimentos, as formalidades ‘democraticas’ exercem, assim, a fung¢ao
de ocultar os conflitos reais e evitar seus efeitos indesejaveis”. Sob a media¢do desse complexo
processo historico, Amora expde significacbes bastante contraditorias. Concluindo as
discussdes desse indicador, temos 0 pensamento da coordenadora pedagdgica, Horténcia, que

expressa:

Para mim, gestdo é construcao coletiva, é trabalho coletivo. Pra mim, o que ha de
positivo na gestdo € a possibilidade de trabalhar no coletivo. E o grande desafio é
conscientizar essa equipe para trabalhar desta forma e ter o apoio total do grupo.

(SRC).
A interlocutora expressa a ideia de gestéo escolar como atividade coletiva e, ainda, como
possibilidade de constitui¢do de algo positivo, a “a¢do coletiva”. E preciso considerar que a
ideia de gestdo escolar, mediada pelos ideais do Capital, contradiz-se a compreensdo de

Horténcia que significa gestdo como possibilidade de trabalho coletivo, o que evidencia uma
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tendéncia para a gestdo escolar que defendemos, uma gestdo participativa em nivel de
cooperacéo.

As significacdes apresentadas por Amora sobre gestdo, aglutinadas nesse indicador,
pontuam a gestdo como possibilidade de agéo coletiva que se traduz em gestdo como atividade
coletiva; gestdo como agéo desenvolvida com a boa equipe; gestdo como parceria, e gestao
como administrar com lideranca. Horténcia significa gestdo como a possibilidade de trabalho

coletivo.

Ademais, Horténcia expressa a ideia de gestdo escolar como construgdo coletiva,
apresentando-a como algo positivo, como “agdo coletiva”. Contudo, destacamos que a ideia de
gestdo escolar, mediada pelos ideais do capital, apesar de contemplar o trabalho em equipe e de
acdo compartilhada, ndo contribui para o processo de tornar a gestdo democratica real. Deste
modo, as significacOes sobre gestdo escolar apresentada por Amora e Horténcia, aglutinadas
nesse indicador, pontuam a gestdo como possibilidade de acdo coletiva. As interlocutoras
expressam a ideia de acdo coletiva desenvolvida por uma boa equipe, em parceria, e, ainda,

contraditoriamente, afirmam que a gestao ¢ “administrar com lideranga”.

No terceiro indicador A lideranca do diretor com respeito aos demais membros da
equipe é condicdo para a gestdo escolar, ouvimos as vozes dos interlocutores sinalizando para
as parcerias, 0 respeito, mas, acima de tudo, para a existéncia de um lider, o diretor, que

direciona a gestéo escolar. Sobre esse aspecto, Carvalho relata:

Uma equipe sem um lider ndo pode ser democrética, é uma equipe anarquica.
Temos a necessidade, sim, de ter uma pessoa ou, pessoas, ali, na frente, ndo para
tomar sozinho as decisdes, mas levando as decisdes a frente, organizando o
trabalho. (SRC).

O gestor precisa ter perfil de lider. Mas, tem que respeitar, respeitar o desejo do
outro. As vezes, a gente cede, as vezes ndo. Como a gente faz né professora Amora.
Tem coisa que fico chateado e, digo: faca do seu jeito. (SRC).

Nao s6 perfil do gestor escolar, mas de qualquer gestor que quer exercer uma
lideranca. Primeiro, ele tem que ter equilibrio, ter conhecimento, compreender
todas as etapas do processo. A universidade como o nome j& diz é o universo, a gente
estuda muita coisa. Aprendemos 0 comego, 0 necessario para se aprofundar. Ai, a
gente vai caminhando e vai necessitando de outros conhecimentos. (SRI).

O conflito tem que gerar uma tese, um novo processo que vai chocar com antitese e
chegar a uma nova sintese, se ndo chegar a essa sintese € o caos. Ai, ndo ha
evolugdo, é assim que eu penso. O gerenciamento tem que ter um lider e ndo um
profeta, um bambam que chega e salva a pétria, que sem ele nada se fez e, nada
se faz. N&o é isso ndo. O lider deve dar o direcionamento, direcionar. Assim que
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eu vejo a necessidade de lideranca. Nao que seja um lider nato, alguém para
mandar e alguém para obedecer, ndo é isso. Alguém que foi escolhido, qualquer
um do grupo, mas que consiga cumprir essa funcdo de mediador. Ele vai pensar.
(SRI)

Carvalho explica que a gestdo escolar tem necessidade de um lider, que ndo tome as
decisbes sozinho, mas que possa nortear as acGes. No entanto, essa ideia ainda se confunde
entre formulagdes de pensamento supostamente democrético e a¢es condizentes com acao
centralizadora. Com esse relato, Carvalho expressa o desejo de ser acatado. A voz de Carvalho
é sempre imperativa, ao posicionar-se como o lider que determina, que comanda, e, para

justificar essa caracteristica, menciona seu perfil de lider.

Os autores Lick (2009), Paro (2012), Libaneo et al. (2012) fazem referéncia as
competéncias do gestor como aquele que esta a frente do processo, o lider. Heloisa Liick (2009)
lista algumas competéncias da gestdo democratica necessarias ao diretor, algumas foram
mencionadas por Carvalho, como a lideranga. Lick, nesse sentido, defende que o diretor é quem
lidera sua equipe e pode garantir uma atuacdo democratica e participativa, especialmente
qguando cria condicdes para atuacdo do conselho escolar ou, outros colegiados escolares.
Contudo, sabemos que a gestdo escolar é determinada por fatores sécio-historicos, portanto,

ndo esta somente no querer do diretor a realizagdo da gestdo democratica.

Paro (2012) explica que a adog¢do dos mecanismos capitalistas gerenciais na
administracdo capitalista da escola repercute de forma especialmente singular no papel do
diretor. Segundo o autor, o diretor encontra pontos inconciliaveis na realizacdo da gestdo, de
ser educador, necessitando atingir os mecanismos educacionais e de ser gerente, tendo que fazer

cumprir as determinac6es emanadas dos 6rgdos superiores do sistema de ensino.

Para Libaneo et al. (2012), o diretor faz parte da estrutura organizacional. A escola,
sendo burocratica, integra o sistema educacional e necessita de uma autoridade legal, com base
no que estabelecem os niveis hierarquicos. Essa lideranca deve ser organizada no sentido de
garantir a atuacdo integrada e cooperativa de todos os participantes da escola, na promocao de
um ambiente educativo e de aprendizagem orientado por elevadas expectativas, estabelecidas

de modo coletivo e amplamente compartilhadas.

Amora também relaciona o perfil de lideranca e a possibilidade de realizar a gestdo

escolar e articula:
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Eu penso que quando a pessoa ndo tem esse perfil de lideranca, que o professor
Carvalho esta falando ai, fica mais dificil para ele assumir o papel de gestor, por
gue eu acho que essa € uma das principais caracteristicas do gestor. Ter esse perfil
de lider, de tomar a frente, por que na verdade no topo da hierarquia fica o diretor
geral, o diretor adjunto fica ao lado do coordenador, formando uma equipe.
(SRC).

“Quando ndo chega a um consenso precisamos tomar uma atitude, iSO
geralmente quem faz é o lider, no caso eu gque sou a diretora geral. Nas reunides
aqui todos participam e d&do sua opinido. (SRI)

Mas, eu acredito que precise desse dom de liderar, espirito de lideranca. Porém,
nao é o mais importante: vocé precisa estudar, conhecer as técnicas, as teorias que
norteiam e dao suporte para que vocé possa fazer uma boa gestao na escola. (SRI)

Desta maneira, nossa colaboradora aponta como caracteristica do gestor o perfil de lider
que, no entendimento de Amora, esta relacionado aquele que toma a frente, que ocupa o topo
da hierarquia. Ela elabora uma espécie de piramide para explicar como se constitui a hierarquia
de lideranca na escola: diretor geral, no topo; o diretor adjunto, logo abaixo, e, depois, 0
coordenador pedagogico. Estes formam a equipe gestora.

A figura do lider, para Amora, é a do individuo que exerce a lideranca, aquele que nasce
para ser lider, para ser seguido, mesmo nao dispondo de qualquer autoridade estatutaria, ndo
imposta por artificios legais, porque ele consegue ser aceito e, principalmente, respeitado,
unindo e representando o grupo na realizacao dos anseios comuns e das metas da escola. Amora
afirma que liderar é dom, mas, apesar de relacionar a lideranca a uma dadiva, ela retoma
dizendo: “vocé precisa estudar, conhecer as técnicas, as teorias, que norteiam e dao suporte,

para que vocé possa fazer uma boa gestio na escola’.

E importante também que ele conheca os fundamentos da Educagio e seus processos,
pois € desse conhecimento que vird a sua autoridade para compreender o comportamento
humano e para estar ciente das motivacdes, dos interesses e das competéncias do grupo ao qual
pertence. Ele também aceita os novos desafios com disponibilidade, o que pode motivar a

equipe.

Para justificar a formag&o da equipe gestora e a determinacdo de quem esté na lideranca
dessa hierarquia, Amora defende que o diretor geral precisa tomar atitudes, dar ordens, quando
0 consenso ndo é alcancado. Com essa colocacdo, ela sinaliza que as opinides tém pesos

diferentes, que a opinido do diretor ¢ a definitiva na tomada de decisdes.

A esse respeito, Luck (2011) acrescenta que o lider ndo é o chefe institucional, ele é

mais do que uma representacéo fixa e central no organograma da instituicdo. Ele descentraliza
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a sua lideranca como ato de uma gestdo democrética, em que a tomada de decisdo é disseminada
e compartilhada por todos os participantes da comunidade escolar. Entretanto, entendemos que
a lideranca constituida como geréncia de um lider que néo foi escolhido democraticamente, que
chegou a gestdo por imposicao politica e que esta ali para materializar os ditos do governo, ndo

conseguira realizar uma gestdo descentralizada e participativa.

Os interlocutores Carvalho e Amora buscam caracterizar quem € o gestor. Ele afirma
que o gestor deve ser um lider para organizar o trabalho, isto €, precisa ter um perfil de lider,
ter equilibrio, e ela sinaliza também para a lideranca como caracteristica basica do gestor e
realca a necessidade de tomar atitude, atribuindo a lideranga a um dom, mas também a

formacdo. J4, Horténcia ndo se posicionou durante o didlogo sobre esse tema.

O significado da palavra lideranca, como empregamos atualmente, tem sua constituicao
a partir da Revolucdo Industrial, quando a estrutura fabril exigiu o desenvolvimento de
comportamentos ditos inovadores entre donos, capatazes e empregados, a fim de otimizar os
processos de producdo. Nessa perspectiva, o lider ndo se caracteriza como o mediador de uma
gestdo participativa, mas como quem assegura as determinagcfes e 0 cumprimento de regras e

normas.

O lider em uma empresa é o chefe, que visa a assegurar 0 maximo de eficiéncia na
producdo. O gestor, como lider, € quem garante a realizacdo de tarefas por parte de seus
liderados. A compreensdo de lideranga, relacionada a realidade fabril, assegura a eficiéncia,

tornando os ambientes de trabalho altamente impessoais e pouco participativos.

Em seu livro “Lideranga em Gestao Escolar”, Liick (2011) defende que a lideranga na
escola é a caracteristica essencial a gestao escolar, sendo um lider, o diretor é aquele que orienta,
movimenta e organiza a realizacdo das atividades da comunidade escolar, tanto pedagogica,
como administrativamente. A autora argumenta que a gestdo escolar € um processo que tem de
ser efetivamente compartilhado, considerando o foco da lideranca, pois a gestdo sem lideranca

ndo se materializa.

No indicador “A ideia de gestdo escolar democratica marcada pela contradicéo entre
respeito a participacdo de todos e as determinacées do diretor” 0s interlocutores expressam
suas ideias sobre gestdo escolar, produzindo significagdes sobre gestdo democratica. Amora

afirma que ela e sua equipe realizam uma gestdo democratica e pontua:
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Eu vejo nossa gestdo como democratica por que a gente estd sempre conversando,
se reunindo para tudo. Para tudo ndo, por que como professor Carvalho falou
existem guestdes que sdo determinadas. Mas, as coisas que abrangem de modo
geral a escola n6s temos que conversar com a equipe de professores, com a equipe
docente de modo geral. A gente senta e conversa, colocando os problemas,
tentando chegar a um consenso, sempre colocamos os colegas a par de todos 0s
problemas. (SRC)

Outra caracteristica pela qual considero nossa gestdo democratica é a participacéo
dos pais nas decisdes escolares. Eles estdo sempre presentes na escola e gostam de
participar. Tem alguns pais que estdo sempre com a gente colaborando, mas sao
alguns, néo todos. (SRC).

Assim, consideramos nossa gestdo como democratica por que conta com a
participacdo de todos na tomada de deciséo (SRC).

A caracteristica mais marcante da nossa gestao, eu acredito que seja a autonomia
e a boa comunicagéo. (SRC)

Para mim, a gestdo democrética é trabalhar em conjunto, é trabalhar em equipe.
Primeiro, para que haja democracia a pessoa ndo pode engolir o0 que o gestor diz
assim de “goela abaixo”. Mas, vocé sabe que, infelizmente, em nossa politica, de
hoje, é assim: a nossa secretaria de educacéo é indicada pelo prefeito, ndo teve
eleicdo, ja comeca de la. A escola com certeza vai ser uma dimensdo daquilo ali.
Embora, a gente saiba que é lei eleicdo para diretor, mas ndo ocorre. Aqui,
comegou. Mas, ndo continuou. Para mim, a gestao € isso: trabalhar em equipe,
trabalhar em conjunto, com autonomia de gestor, ndo perdendo seu papel
hierarquico. (SRI).
Amora destaca, no didlogo, o fato de sentar e conversar como uma das condic¢Ges para
a realizacdo da gestdo democratica. O didlogo mantido entre os membros da comunidade
escolar é compreendido como uma expressdo de democracia. E, o suposto didlogo serve ao
objetivo de se alcangar 0 consenso em torno das ideias apresentadas. Ela menciona, ainda, a
participacdo da comunidade na tomada de decisdo, citando a presenca dos pais, a autonomia e

a boa comunicagdo como caracteristicas da gestdo que realizam na “Escola Mar Azul”.

Os autores Coelho e Volsi (2017, p.113) explicam que, no meio social, a democracia é
identificada apenas com o direito de o cidadao eleger seus representantes, ndo considerando a
garantia de uma participagdo continua e efetiva na tomada de decisfes. Assim, eles explicam
que “a gestdo democratica que entendemos necessaria a educagdo deve ser dinamica, ou seja, a
participacdo sucessiva é qualificadamente desenvolvida durante todo o processo, e procura
influenciar nas proposicdes e resultados pretendidos”. Aquela que poderiamos denominar de
gestao escolar democratica depende de mais do que de um “participar de reunides”, do que um

jeito de comunicar, com eficiéncia, o decidido. Pois, para ser democratica, a gestdo escolar
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depende, sobretudo, do amplo movimento de transformagdes historico-sociais em favor de
condic@es igualitarias de existéncia.

Coelho e Volsi (2017) explicam que a escola publica apresenta, historicamente, déficit
financeiro, problemas quanto a formacéo dos profissionais, um sistema excludente e cheio de
desafios, realidade que se agrava pelo fato de a populagéo néo se encontrar em condicdes de

participar objetivamente do cotidiano da escola.

Amora expde sobre a hierarquia e a necessidade de o diretor decidir; ela afirma que isso

ndo é agir de forma autoritéria e explica:

Ser autoritario é impor. E eu querer empurrar de “goela abaixo” meu pensamento,
mesmo que a pessoa ndo queira. Agora, ter autonomia é fazer com que aquela
pessoa entenda que aquele caminho pode ser o melhor [...] Um exemplo de
autonomia, nosso calendario. Muitas vezes tomamos a decisdo de antecipar um
feriado. Entéo, organizamos, pagamos o dia letivo, mas ndo mandamos perguntar
para Secretaria. Por que ja decidimos juntos. Ai, a Secretaria vai dar opinido e, as
vezes, vem e encontro com a decisdo da maioria aqui. [...] A direcdo precisa agir
com autonomia, se vocé ndo tiver autonomia para certas coisas fica complicado.
Nao da para acatar tudo que vem da Secretaria, cada escola tem sua realidade
(SRC).

Por exemplo, uma escala do vigia, uma mudanca de calendario, uma mudanca no
cardapio escolar, entdo precisamos ter autonomia. Porém, se tem uma coisa que
nao suporto é quando decidimos determinadas coisas e as pessoas fingem que nao
sabem. As pessoas passam por cima das determinacdes, das decisdes do coletivo.
As pessoas confundem a gestdo democratica, com a possibilidade de fazer o que
guer, e ndo é isso. Na democracia todos partilham das decisdes(SRI).

Tenho certeza que fazemos uma gestdo democréatica. Democréatica até demais. As
vezes, “‘eu perco a linha”, quando eu percebo que estou sendo democrdtica demais,
gue eu tenho que recuar. (SRC).

Ai, vocé acaba se indispondo, mas isso ndo quer dizer que a escola ndo seja
democratica, isso s acontece por que a gestdo é democréatica. Muitas vezes, nossos
colegas estdo acostumados com o diretor mand&o, ai, vocé ndo manda! Tem gente
gue gosta de ser mandado. Eu gosto que as pessoas saibam de suas obrigacdes e
saibam de seus compromissos. O professor sabe do seu horario, eu ndo preciso a
toda hora esta dizendo que dez para as sete ele precisa estar aqui na escola. Ele ndo
precisa chegar, aqui, sete e quarenta correndo feito um louco. Uma coisa €
acontecer um imprevisto, outra coisa € tornar isso numa préatica constante. Isso esta
errado. Vocé chega numa empresa tem normas e regras, em nossa casa tem
normas e regras, dez horas todo mundo em casa, se chegar fora do horario esta
quebrando as regras. (SRI).

Sim, quando realizamos a Feira da Escola, por exemplo, ao final avaliamos, o que
deu certo, o que deu errado. E muito importante avaliar as nossas agdes. O que foi
feito? Como pode ser melhorado. O professor diz: “gostei disso, ou ndo gostei, da
proxima vez vamos mudar”. Avaliar também faz parte do processo de gestdo
democratica. (SRI)
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As significacdes de Amora sobre gestdo democratica sdo constituidas de contradi¢fes
entre a participagdo e a obediéncia, entre decidir em conjunto e realizar o que 0 gestor
determina. Afirma que formam uma equipe democratica, mas que acbes que fogem das
determinacfes ndo sdo aceitas, gerando conflito na escola. Ressalta, ainda, que aprecia as
pessoas que sabem de suas obrigagdes, que cumprem as regras e normas. Desta forma, as ideias

de gestédo escolar que ela defende estdo em contradigdo com a gestdo que ela diz realizar.

Considerando as significacbes até aqui analisadas, questionamo-nos: existem
possibilidades para que a gestdo democratica se torne efetiva? Paro (2012) defende que, ainda
que se crie no interior da escola uma cultura de participacgéo, formando uma crenca de que seja
possivel produzir a¢es democréticas, determinadas acGes dificilmente poderdo se tornar
realidade. Porquanto sempre existirdo problemas, cuja solucdo escapa parcial, ou
completamente, do poder da lideranca, porque, dependendo esses de decisdes superiores,

extrapolam a competéncia da equipe gestora.

Defendemos a necessidade de se considerar que a autonomia, na gestdo escolar, como
processo produzido no dia a dia, mediado por condi¢cbes objetivas, em que as agdes coletivas
se realizem rumo a superac¢do de ambiguidades, contradi¢cdes e conflitos, que se alimentam das
multiplas e contraditérias relacbes que compdem a histéria da gestdo escolar e dos interesses

que constituem o sistema educacional.

Para produzir a gestdo escolar democrética, ndo é suficiente a orientacdo firmada em
diretrizes, principios e estratégias, como normas reguladoras, pois, conforme ja afirmamos a
democracia e, especificamente, a gestdo escolar democratica depende, sobretudo, da superacédo
da sociedade de classes e do sistema capitalista de producéo, que aprofunda a desigualdade de

condigdes de existéncia da populagéo.

Amora narra que a gestdo que eles desenvolvem ¢ “democratica até demais”, o que
possibilita explicitar que, para a interlocutora, existem niveis de democracia, podendo ser mais
ou menos democratica. A democracia, para Amora, restringe-se a qualidade de determinadas
acoes, sendo possivel desenvolver, em um campo de autoridade centralizadora, “algumas acdes

democraticas”.

Amora afirma que ter autonomia € apontar caminhos. Desse modo, sinaliza para
algumas acdes que realizam na gestdo, como exemplos de uma gestdo democratica. Podemos

destacar pontos contraditérios na compreensdo de autonomia e de gestdo democratica. Ela
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menciona, também, que a autonomia é “fazer com que aquela pessoa entenda que aquele
caminho pode ser o melhor”, e que ser democratico € “ndo [...] acatar tudo que vem da
Secretaria”. Assim, as significacdes de Amora nao revelam clareza acerca de sua compreensao

sobre os conceitos de democracia e de autonomia.

Na tentativa de explicar sua compreensdo sobre gestdo democratica e, sobre como ela
realiza uma gestdo com autonomia, Amora detalha 0 modo como ela e sua equipe procedem
para organizar suas acfes. Ao afirmar que a gestdo € coletiva, que existe didlogo e que as
decisdes sdo compartilhadas, ela explica que as pessoas confundem a gestdo democratica com
a possibilidade de fazer o que querem e, segundo ela, isso ndo é democracia. Por isso, ela

defende que a democracia se faz pelo respeito a hierarquia.

J4, Carvalho, conceituando gestdo democratica, defende que ela depende da forma como

as decisdes sdo tomadas:

Como decorre o dia-a-dia da escola, como é direcionado? E de baixo para cima
ou, é de cima para baixo? Isso pode definir a gestdo. Se as decisdes sdo tomadas
de baixo para cima, nés chegamos a um consenso, alcangamos 0 que a maioria
acha melhor, chegamos a uma democracia. Agora, se vier de cima para baixo,
impor as decisfes, por mais que haja reunido, que haja planejamento, mas se for
para comunicar as decisfes, entdo, ndo adianta. SO para comunicar, entdo ndo
houve participagcdo democratica. A participacdo democratica € gerir da melhor
forma possivel. (SRC)

Esse modelo democratico é que diz que as pessoas gquerem algo em comum, mas
guando néo querem, ndo adianta querer fazer ndo. Eu ndo quero fazer, ndo me é
conveniente. Uma equipe que determina seu agir pelo que lhe é conveniente, ndo
é democracia. O que convém a um, 0 que convém ao outro e ndo a maioria? 1sso
ndo é democracia, as coisas ndo andam. (SRI).

Outra caracteristica que eu considero bem marcante na gestdo democratica é a
confianga na presencga do outro. Nao é porque a Amora ndo esta aqui e, tem uma
coisa para resolver, que ndo vamos resolver. Eu me sinto a vontade para resolver e
depois dizer Amora aconteceu isso, isso e isso, e eu resolvi assim. (SRC).

Carvalho explica que reunides e planejamentos, para comunicar agdes que deverao ser
realizadas, ndo caracterizam a gestdo democratica. Para ele, é necessario que todos o0s
envolvidos na acdo em foco participem. Entretanto, em seu detalhamento sobre as acOes
realizadas, que julga terem se constituido democraticas, identificamos contradi¢cdes. Dessa
forma, ainda que ndo tenhamos observado a pratica dessa equipe gestora, podemos destacar
que, no relato das acdes, fica claro que a compreensdo que tém sobre gestdo democratica ndo

se realiza plenamente em suas acdes.
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Considerando o que se defende como gestdo democratica nas bases legais da Educacéo,
na literatura sobre o tema e nas significacdes produzidas por Carvalho sobre o que ele entende
por gestdo democratica e sobre a préatica que ele relata realizar, ressalta-nos a contradi¢édo entre
a gestdo que se conceitua e a gestdo que se diz realizar. Todavia, destacamos que esse
movimento dialético de Carvalho, ou seja, de negar e assumir determinadas concepc¢des
constitui a base de producdo da realidade. Pois as multiplas e contraditorias relagGes que se
efetivam em sua vida medeiam, historicamente, a constituicdo de seu modo de pensar, sentir e
agir, portanto, sua producéo de significacbes sobre o que defende como gestdo democrética e

sobre a gestéo que diz realizar.

Segundo Gomide e Batistdo (2012), no cumprimento de seu papel transformador, cabe
ao educador e, nesse caso, ao gestor, a compreensdo da realidade, como um todo e, mais
especificamente, da realidade escolar. Assim, mediante a gestdo que realiza, o gestor podera
contribuir para a desarticulagdo da ideologia dominante, que sustenta as desigualdades sociais
e a precarizacdo da educacdo publica. Dessa forma, tendo consciéncia das contradicGes
presentes na escola publica e, da necessidade da articulacdo da comunidade escolar, o gestor
empenhara esforcos para que se rompam ideias de manutencdo das condicdes desiguais de
existéncia, fazendo germinar outras ideias, pelas quais se poderd produzir a critica sobre a
realidade em que se vive e, a partir dessa critica, talvez lutar pela realizacéo de transformacdes

sociais.

Os gestores falam do que fazem, produzindo significacdes que podem revelar as
mediacdes que constituem sua pratica. Das significacdes de Carvalho, destacamos sua crenca
de que compreender e considerar o outro é importante na constituicdo da gestdo democratica,
contudo, esse outro se limita a sua equipe gestora. Carvalho segue afirmando que a gestdo
realizada por eles se constitui como proposta de uma gestdo democratica, acrescentando, ainda,
que a toleréncia e a autonomia sdo caracteristicas dessa gestdo. Mas, é preciso atengdo a
conceituacdo singular que Carvalho produz acerca tanto da tolerancia, quanto da autonomia.

Em suas palavras:

Vejo que nossa gestdo é muito tolerante. E muito de compreender o outro. Ja
trabalhei em outras institui¢cbes, que ndo ¢é levado em conta a realidade, pau é pau,
pedra é pedra. N&o se preocupam com o outro, nem com o processo (SRC).

A questdo da autonomia, para mim? Vocé tem que ter autonomia na gestdo. Ter
autonomia € uma coisa, ser autoritario é outra. Ter autonomia é vocé ter
seguranca daquilo que té fazendo. [...] Isso ndo quer dizer desobedecer as ordens,
mas ousar, ter autonomia. (SRC)
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Se é uma gestao democratica, ela deve abrir espacos para mudanca, sendo, ela nao
¢ democréatica. E as mudancas ndo acontecem de uma vez. Ela ocorre aos
pouquinhos até a pessoa ter coragem de mudar. E, vai que dar certo, o superior viu
gue deu certo, rapaz o fulano fez desse jeito e foi melhor, vocés podem fazer desse
jeito também. Agora, quando d& errado, a gente leva aquele puxdo de orelhas.
Democracia ndo quer dizer que vocé extinguiu a hierarquia (SRI).

O pensamento do diretor adjunto, Carvalho, mistura-se e se confunde. Ele defende a
gestdo democratica, mas, em varios momentos, em sua narrativa, realca a importancia da

hierarquia, da obediéncia, do fazer o determinado.

Gadotti (1993) ressalta que toda a autonomia precisa ser possibilitada por um sistema a
partir do qual haja acompanhamento e avaliacdo permanente das unidades escolares. Desse
modo, gestdo participativa deve ser produzida pautada no didlogo mais amplo possivel, a partir
do qual se desenvolva a consciéncia social critica para que, desse modo, sejam assumidas as
responsabilidades frente aos eventos e as situacbes da propria comunidade. Na gestdo
democrética, o individuo passa a assumir as responsabilidades de suas a¢bes, com o poder para

influir sobre o conteudo e a organizacdo dessas atividades (HORA, 2010).

A participacgéo efetiva da comunidade escolar, na tomada de decisdes, constitui-se um
indicativo de autonomia. No entanto, ainda ndo quer dizer que o seja. Carvalho cita processos
elementares de participacao, tais como a organizacao de uma festividade da escola e supGe que
essa acdo se caracterize como autdbnoma. Todavia, um processo aberto de participacdo do
coletivo, isto &, de toda a escola, para que se construa uma escola publica democratica, depende

de multiplas condicdes sociais.

Carvalho expde sobre a necessidade de desobedecer ao determinado, referindo-se a
equipe gestora e a Secretaria de Educacéo e, ndo, ao corpo docente. Sobre esse processo de
romper o determinado pela secretaria de educacao ele explica:

Por eu acreditar em democracia é por isso que eu acho que paradigmas tem que
ser quebrados. Se eu ndo acredito em quebra de paradigmas, para que democracia?
Para fazer os que os outros mandam? Eu sou livre para fazer o que os outros
mandam? Que liberdade é essa? Se eu acredito em democracia é por que sei que
vai existir momentos de discordar, e por isso ndo digo que se trate de
desobediéncia. Tém algumas decisfes que vocé ndo pode desobedecer, mas existe
situagdes que é preciso engavetar, fazer de conta que nédo estou vendo (SRI).

Eu sempre digo que sou democrético, e adoro a gestdo democrética desde que no
final facam do meu jeito. (SRC)
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Carvalho afirma que o fato de ndo obedecer as determinacGes da secretaria de educagéo
corresponde ao que ele entende ser ato de autonomia. Contudo, sabemos que o alcance da
autonomia e sua producéo nao pode ser resumido a simples transferéncia de responsabilidades,
de elei¢des para diretores, de administracdo dos recursos financeiros da escola publica, pois a

autonomia, como processo histérico-social, requer transformagdes sociais mais amplas.

Carvalho apresenta um movimento unilateral, em que a gestdo democréatica e sua
autonomia dependem do gestor. O que pode ser entendido na expressdo “ser democratico desde
que fagam do meu jeito”. Embora esse relato seja carregado de risos e ironia, ndo perde seu

carater intencional sustentado por tudo que foi mencionado anteriormente.

A coordenadora pedagogica, Horténcia, também se posiciona quanto ao entendimento

de que a gestdo escolar que realizam pode ser caracterizada como democrética e afirma:

Ser gestao é desenvolver um trabalho democraético, é interagir com os professores,
irem busca de recursos para orientar os professores. E elevar a autoestima de cada
professor, tudo isso faz parte da gestdo. E a gente ver as pessoas como ser humano
gue precisam interagir uns com o0s outros. Usar de humildade, usar de
perseveranca, isso é ser gestdo (SRI).

O que tem de positivo no trabalho desenvolvido pela gestdo, aqui, € nossa
confianga um no outro. Se, aqui, um faltar o outro vai assumir. Isso é uma
confianga, mas néo s6 na certeza de assumir a funcéo do outro na auséncia, mas
assumir o trabalho todo, a responsabilidade é sua, assumir alunos, assumir
professores e o trabalho é desenvolvido. E, ai, onde vocé vai ver o respeito, por que
se eu estiver assumindo as fungdes aqui eu vou contar com 0 mesmo respeito, as
coisas vao funcionar bem do mesmo jeito, por que eles ndo véo respeitar somente
o diretor, eles me respeitam também (SRI).
Ela sugere uma relacdo de igualdade entre gestdo e democracia, defendendo que ser
democrético € interagir com os professores, € realizar a orientacdo pedagogica e que, acima de

tudo, para ser um gestor democratico, € preciso ser humilde e perseverante.

Horténcia, assim como Carvalho e Amora, fala da importancia, na equipe gestora, da
confianga matua e do apoio dado uns aos outros. Desta forma, ela expressa que esse universo
democratico, detalhado durante o dialogo realizado na sesséo reflexiva coletiva (SRC) e nas
narrativas da sessao reflexiva individual (SRI), esta na relacdo produzida pela equipe e, entre
0s membros da equipe gestora. Entretanto, para nés, o trabalho realizado pela equipe gestora
deve ser o de organizar e produzir possibilidades para a realizagdo de uma gestéo participativa

que encampe toda a comunidade escolar.
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A direcdo e a coordenacdo sdo funcdes especificas e estratégicas no ambiente escolar e,
em linhas gerais, sdo responsaveis por tarefas, tais como a de zelar pelo cumprimento dos dias
letivos, de acompanhar planejamentos, de elaborar a proposta pedagdgica. Enfim, de tudo isso,

também depende o sucesso do processo de ensino e aprendizagem.

Para formulacdo do indicador “A gestdo escolar compreendida como um desafio
diario: da necessidade de gerenciamento de acgdes coletivas e das determinac6es do sistema”,
consideramos as narrativas pelas quais os interlocutores explanam os desafios com que se
deparam, cotidianamente, ao realizar a gestdo. Em vista desses aspectos, podemos destacar nas
significagbes produzidas por Amora, Carvalho e Horténsia que, no enfrentamento desses
desafios, ora eles expdem a necessidade de administrar a escola como empresa, ora sinalizam

que € necessario realizar acoes coletivas. A diretora geral, Amora, afirma:

Todo dia temos um desafio, que muitas vezes nos tiram dos eixos. Eu procuro ndo
sair. Mas é complicado[..] A gestdo é um desafio diario, todos os dias nos
enfrentamos um desafio (SRC). Embora a gente saiba que nds temos varios desafios
dentro da escola. Lidar com pessoas ndo é facil, sdo varias cabecas cada uma
pensando de uma forma diferente, até chegar a um consenso é um pouco
complicado, mas nds acabamos conseguindo (SRC).

Pra mim, lidar com as pessoas é o maior desafio, lidar com gente de pensamentos
diferentes, com comportamentos diferentes. Eu sei, sdo seres humanos. Mesmo que
eu esteja triste com problemas dificilmente chego mal humorada na escola, nem me
lembro se eu chego (SRI).

As divergéncias elas sdo importantes, por que vocé aprende a ouvir cada pessoa.
Ela tem que acontecer e ela sempre acontecera. Porém, ela atrapalha quando a
gente percebe que essas divergéncias sdo colocadas de forma propositada, ndo sei
se voceé ja percebeu isso em seu ambiente de trabalho, quando a pessoa faz questéo
de ser do contra, de atrapalhar (SRI).

Ela ressalta que o desafio diario da gestdo escolar & manter relacdes produtivas entre as
pessoas que fazem parte da comunidade escolar, especialmente, quando o fato de discordar das
decisbes impostas atrapalha a realizacdo das a¢des. O desafio em lidar com pessoas que pensam
diferente, apesar de se constituir um desafio, & necessario. No interior da escola, constituem-se
relacfes intensas e extremas, sendo necessario saber administra-las considerando o respeito

pelas opinides.

Amora expressa que o maior desafio é o da convivéncia entre os pares, mas, defendemos
gue é preciso estimular que as pessoas que compdem a comunidade escolar, apesar das

diferencas de opinides, lutem para que se forme um coletivo. As divergéncias, segundo Amora,
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atrapalham a realizacdo da gestdo, especialmente, quando entraves sdo, supostamente,
colocados propositadamente:

Agora, existe sempre aquele que diz que entendeu e acaba fazendo diferente. Muitas
vezes acaba fazendo totalmente diferente do que foi planejado, do que foi colocado
pelo consenso da maioria. Mas, ai, chega 14 no dia e, pah! Faz tudo do jeito dele.
Ai, eu me zango com um negdcio desse. Fico chateada, muitas vezes, ja fiquei
chateada, aqui, na escola, porque o colega diz que entendeu e, na hora, faz da forma
que queria. Entédo, isso é um desafio da gestdo. Eu sempre digo que ser gestor da
escola, para ser diretor ndo tem receita, muito embora, tenhamos a teoria, temos as
técnicas, mas nada como a vivéncia para nos colocar frente a esses desafios (SRC).

Toda escola tem seu regimento interno, regras para alunos, professores e
funcionarios. E um grande desafio, na escola, seguir as normas e as regras, fazer
com que elas ndo sejam quebradas. As pessoas ndo respeitam o PP (Projeto
Pedagdgico), mesmo sabendo que é flexivel. Esse € um desafio. Eu acho que eu
n&o preciso chegar sete horas da manha, para que todos os professores cheguem
no horéario. Chegou ao ponto, do vigia dizer que néo ia voltar o aluno que chegou
sete e meia, porque a professora dele chega sete e quarenta. Tem pessoas que tem
dificuldade mesmo, que ndo se enquadram no processo democratico, precisam ser
reguladas, vigiadas. (SRI).

O outro desafio sdo as mudancas de governo, de secretaria. Vocé esta
desenvolvendo um trabalho, executando um projeto educacional, de repente, ndo é
mais para realizar aquilo, aquilo, ali, ficou perdido. Esse é um desafio vocé ter que
lidar com a politica dentro do ambiente educacional. Isso atrapalha tanto. Vocé
tem que seguir as determinacdes, embora ndo concorde (SRI).

O pensar e agir de forma diferente sdo, para Amora, o desafio da gestdo escolar.
Compreendemos que existe, por parte dos gestores entrevistados, o desejo de que todos
obedecam, que pensem igual a eles, gestores, pois, talvez, tenham ideias comuns entre si (corpo
docente), mas divergente da equipe gestora.

Amora explica que romper paradigmas, quebrar normas é complexo. E deixa
transparecer que essas regras existem para os outros obedecerem, ndo para a equipe gestora da
escola. Dai a dificuldade. O ideal, na visdo de Amora, € que 0s pares obedecam, esse € o desafio
posto. Existe, nesse processo, a dificuldade de aceitar o outro, considerando que este, assim
como todos nds, constitui-se como fruto de multiplas determinacfes. As pessoas possuem
historias de vida diferentes, objetivos pessoais e profissionais diferentes, mesmo estando em

um mesmo ambiente. Por isso, é preciso dialogar.

Ao compreendermos que somos iguais e, a0 mesmo tempo, diferentes, é possivel lidar
mais facilmente com os obstaculos criados nas relagdes. Sabemos que mudar o préprio modo

de pensar, sentir e agir, com pessoas ditas dificeis, exige muito esforgo.
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Amora afirma que o fato de ndo obedecer as regras se constitui como resisténcia ao que
ela compreende como democracia, pois, para ela, é democratica aquela pessoa que concorda e
obedece as regras. Dessa forma, a gestdo escolar que ela idealiza e diz realizar é centralizadora,

embora o diretor determine por imposicao.

Consideramos que a equipe gestora deve contemplar o didlogo como um dos mediadores
da participacéo coletiva. Para tanto, é necessario que estejam atentos ao modo como o dialogo
¢ constituido no interior da escola. Visto que a comunidade escolar é composta por pessoas com
distintos modos de pensar, sentir e agir, o didlogo serd sempre aspecto muito relevante. Para
Freire (1997, p.89):

E preciso e até urgente que a escola va se tornando um espaco acolhedor e
multiplicador de certos gostos democraticos como o de ouvir 0s outros, nao,
por favor, mas por dever, o de respeita-los, o da tolerancia, o do acatamento
as decisOes tomadas pela maioria a que nao falte, contudo o direito de quem
diverge de exprimir a sua contrariedade.

Amora cita outros desafios, além das divergéncias de pensamento, coloca as questdes
politicas e especifica as mudancas de governo. Como discutimos no primeiro nucleo, Amora
tem muitos anos de gestdo escolar na mesma escola, o que € bastante comum na realidade de

muitos municipios brasileiros.

Em Caxias/MA, o gestor costuma passar muitos anos a frente da gestdo da mesma
escola, por isso Amora fala da mudanca de governo, porque € esse movimento que pode
provocar as substituicdes de gestores. O jogo politico determina regras e interferéncias politicas
nas relagdes instituidas na escola, o que favorece o clientelismo e provoca nos gestores a falsa
consciéncia de que sdo “donos da escola” e de que permanecerdo na fungdo, mesmo

contrariando a opinido da maior parte da comunidade escolar.

Segundo Mendoncga (2001), esse movimento determina também a forma como as
relagfes sdo constituidas no interior da escola. A livre nomeagdo do gestor por autoridade do
Estado, podendo ser, inclusive, resultado de pressdes politico-partidarias, reveste o gestor de
um poder instituido, que desconsidera as necessidades da comunidade escolar. Desse modo,
“baseia-se na confianga pessoal e politica dos padrinhos e ndo na capacidade propria dos
indicados, ficando distante da ordenacdo impessoal que caracteriza a administracdo
burocratica” (MENDONCA, 2001, p. 89).
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As escolas, por vezes, sdo consideradas territorios politico-partidarios, em que 0s
contratos e as nomeacdes sdo de responsabilidade de determinado politico, estabelecendo
relaces de poder. Segundo Mendonca (2001), o fato de indicar o diretor escolar e té-lo como
aliado politico possibilita deter indiretamente o controle de uma institui¢do publica, que atende
diretamente parte significativa da populacgdo. Para o diretor, usufruir da confianca da lideranca
politica reveste-o com condic¢Ges de usufruir por mais tempo do cargo publico. Deste modo,
constitui-se uma troca de favores que caracterizam o patrimonialismo na ocupacao do emprego

publico.

Outro desafio mencionando por Amora é gerir 0s recursos financeiros. Existe, segundo
ela, uma dificuldade em contar com a parceria do professor e, depois, com a compreensdo em

relacdo aos gastos. Dessa forma, Amora explica:

Vocé recebe o dinheiro. Ai, chama todo mundo, vocé retine o conselho que tem
representante de pais, representante de professores e funcionarios. Vocé diz:
chegou tanto. Nés sabemos das prioridades, o que esta faltando. Ent&o, vocé diz:
chegou tanto, o que vamos fazer? Quanto dinheirdo! para ndo dizer, ao contrario.
Quando acaba, vem o colega dizer: o que foi feito com tanto dinheiro? Ele néo
sabe o0 que vocé passou para administrar aquele dinheiro. Esse ano aconteceu isso
comigo aqui (SRI).

Para os professores produzirem, eles precisam de material, e a Secretaria de
Educacao, depois, de PDDE (Programa Dinheiro Direto na Escola) ndo da mais
suporte nenhum (...) e, assim esse dinheiro que vem nao da pra nada, é um grande
desafio administrar um dinheiro que néo é seu. (SRI).

Eu viajei, tirei licenca, fiquei fora e eles [os demais membros da equipe gestora]
comandaram muito bem sem mim. Logico, na parte financeira ndo. Porque, da
parte financeira, o presidente é o diretor geral, mas tem a tesoureira. Essa parte
financeira eles ndo se envolvem muito, mas deixei tudo certinho para eles fazerem
compras. Fizeram compras, as vezes, me ligavam: Amora, pode comprar isso?
Amora, como € isso aqui? Mas, a parte pedagogica foi toda realizada. Nada eles
deixaram de fazer: festas comemorativas, reunides, tudo que a secretaria de
educacédo determinou. Eu ndo estava, mas eles realizaram a contento. Entao, assim,
eu considero uma boa equipe, uma equipe bastante compromissada, sdo pessoas em
quem eu posso confiar eu saio tranquila (SRI).

Foi no periodo em que eu sai de férias. Deixei eles, o diretor adjunto e a
coordenadora para fazerem as compras da escola. Eles perguntavam se podia
comprar. Eu dizia: sim, pode comprar. Eu ligava: Seu Anténio, como é que esta
conta da escola? Ele dizia: pode comprar. Eu dizia: Entdo, pode entregar, ai. E,
guando eu fui ver a conta, estava enorme. Quando chegou o dinheiro eu fui
mostrar a conta da papelaria. A conta é essa aqui, o dinheiro que chegou foi esse.
E, ai? NGs temos 0s nossos fornecedores, que tanto faz vocé ter dinheiro, como nao,
eles entregam. Mas, quando o dinheiro chega a escola, tem que pagar (SRI).
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Amora explica que a equipe gestora ndo age em conjunto, quando a questdo é
administrar o recurso financeiro, destinado a escola pelo Programa Dinheiro Direto na Escola.

A narrativa de Amora deixou explicito esse aspecto.

O argumento levantado de uma gestdo democratica ou, ainda, de uma gestdo em que as
decisdes sdo compartilhadas pela equipe gestora €, mais uma vez, desfeita. Amora explica que,
da parte de administrar os recursos financeiros, quem cuida é ela, enquanto diretora geral,
especialmente quando fala “parte financeira o presidente é o diretor geral”. Essa afirmacgéo
deixa claro que ela é a diretora geral, é ela quem sabe e administra, é ela a presidente e, reitera,

“essa parte financeira eles ndo se envolvem muito”.

Sobre o processo de administrar os recursos financeiros, Amora detalha algumas
experiéncias e explica que os demais membros ndo conseguem realizar a gestdo financeira
como ela, nem mesmo quando ela deixa tudo organizado, ressaltando a minima participacéo da
comunidade na realizacdo da gestdo financeira. Segundo Moreira (2001), a participacdo da
comunidade é determinada, ndo por uma exigéncia do PDDE, mas pela prépria historia politica
da sua relagcdo com a escola. Quando essa histdria ndo possui tracos marcantes, a participacdo
pode se dar como um mero referendo do Conselho Escolar ao que é pré-estabelecido pela

direcao.

Considerando Moreira (2001), destacamos da narrativa de Amora que a atividade
financeira caminha como uma extensdo, em paralelo as atribuices do gestor escolar.
Ressaltamos que Amora faz referéncia a essa acdo como se outro ndo pudesse exercé-la, nem
mesmo em sua auséncia, e sinalizamos para necessidade de se desenvolver a competéncia da
gestdo financeira direcionada aos fins educativos e integrada ao projeto politico-pedagdgico da

escola, pois esse aspecto da gestéo ja estéd incorporado as atividades do gestor.

As narrativas véo evidenciando que as atividades do gestor ndo acontecem em parceira
com o corpo docente, nem mesmo em sua totalidade, com os demais membros da equipe
gestora. 1sso, por existirem aspectos que, segundo Amora, s6 o diretor geral sabe como

acontece. Horténcia também menciona os desafios da gestdo escolar e afirma:

Nesta minha fungéo, agora, eu trabalho com o professor e com o aluno. Eu ja vi um
professor querendo castigar o aluno, deixando eles sem lanche (...) fui falar com a
professora(...) conversei e tentei convencé-la a tirar as criancas do castigo, (...)eu
ndo vou passar por cima da sua ordem, mas veja, ai, 0 que vocé pode fazer (...) Al,
ela chamou as criancas e eles puderam lanchar. Essa é uma das dificuldades do
trabalho do coordenador, por que vocé precisa ter esse olhar atento, fazer essas
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observagdes, aquele olhar. Aqui, eu sempre falo para Amora observar mais, porque
ela tem um coracgdo de manteiga, ela tem que olhar mais com a razdo e menos com
0 coracdo, a crian¢a nao pode pagar (SRI).

Entéo, para mim, é trabalhar com mentes diferentes, respeitando a ideia do outro
e chegar a um consenso. 1sso é o mais dificil (SRI)

Pra mim, o que ha de positivo na gestéo é a possibilidade de trabalhar no coletivo.
E o grande desafio € conscientizar essa equipe para trabalhar desta forma e ter o
apoio total do grupo (SRC).
A interlocutora expde alguns aspectos das acfes que realiza e afirma que trabalhar com
o professor € diferente, que precisa do olhar atento. De certo modo, critica a forma como Amora
realiza as agdes na gestdo escolar. A significagdo produzida por Horténcia, pela qual afirma que

a colega “é muito coragdo”, comunica-nos a necessidade de alguém que fosse mais autoritario.

As contradicOes reveladas nas narrativas de Amora, Carvalho e Horténcia séo
indicativas de tendéncias de uma gestdo escolar dialogada, embora no discurso esteja presente
a relacdo entre gestdo autoritaria e gestdo democratica na constituicdo das significacdes sobre
essa funcéo. Pelas relacoes estabelecidas, eles ficam em conflito entre ser um gestor autoritario
como forma de ter respeito e ser lider, ser um profissional que trabalha no coletivo, que escuta
os pares (gestores, professores e demais funcionarios). E com esta compreenséo que planejam

suas acoes.

5.4 Planejamento escolar e organizagéo da atividade humana: necessidades na realizagéo
da gestao escolar

O quarto nacleo Planejamento escolar e organizacdo da atividade humana:
necessidades na realizagcdo da gestéo escolar foi formado pela aglutinagcdo dos indicadores: A
necessidade do planejamento escolar e os projetos pedagogicos na organizagdo das a¢des da
gestdo escolar, em que as vozes dos interlocutores revelam a importancia do planejamento
como organizador das agdes da gestdo escolar; o segundo indicador, a necessidade de relagoes
produtivas na realizacdo das acfes da gestdo escolar, os colaboradores expdem como as
relaces estabelecidas entre a equipe gestora e 0s demais membros da comunidade podem

favorecer a realizacdo da gestéo escolar.

O ato de planejar tem relacdo estreita com o desenvolvimento humano, uma vez que
todo o cotidiano humano tem acgdes que necessitam de planejamento. Quando tratamos de

planejamento, as ideias que sdo produzidas se relacionam a pensar e organizar uma agao,
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projetar metas, controlar acfes para alcancar resultados, tracar uma direcdo a ser seguida,
planejar meios mais adequados para alcancar determinado objetivo.

As acdes realizadas pelo ser humano séo intencionais, pensadas e planejadas para que
possam alcancar os objetivos propostos. Se o planejar é integrante das rela¢fes produzidas pelo
homem em todas suas esferas, esse aspecto também esta presente no planejamento e na

organizacéo do trabalho educativo da escola. Segundo Koepsel (2017, p.79):

O ato de planejar compreende, no cotidiano, a acao de realizar algo de feitio
mais organizado. De forma geral, o planejamento refere-se aos processos de
projetar, controlar, tragar um plano, tencionar a busca racional dos meios mais
adequados para alcancar determinados objetivos. E valorizado por
possibilitar, de forma premeditada, a escolha dos meios apropriados para
consecucdo dos propositos estabelecidos, ou ainda, por se opor aos atos
intuitivos guiados por desejos inconscientes.

Historicamente o planejamento estd presente na vida humana, em especial, na vida
escolar. Podemos classificar o planejamento considerando seus niveis, como: Planejamento de
Governo, que inclui os planos Plurianuais de Desenvolvimento; Planejamento Educacional, que
abarca os planos que envolvem as ac¢Ges pedagogicas de sala de aula; Planejamento Familiar,
medidas que envolvem de meios de contracepc¢do; Planejamento Orcamentario, comum a area
da economia (KOEPSEL, 2017). Cada tipologia caracteriza uma area especifica. Esta subsecéo,
em que analisamos Planejamento escolar e organizacao da atividade humana: necessidades
na realizacdo da gestéo escolar, concentraremos esforcos para compreender o planejamento

escolar da escola pesquisada e analisar as acdes desenvolvidas pela equipe gestora.

Segundo Koepsel (2017), Silva (2002) e Vieira (2007), na educacdo, o planejamento
caracteriza um ato politico e técnico. E politico por se comprometer com os fins da educagio e,
técnico, por se caracterizar como um instrumento que sistematizara as propostas que podem ser

utilizadas para alcancar objetivos.

A proposta de sistematizar acOes para alcancar de forma organizada dados objetivos
pode, na Educacéo, ser estruturada em niveis macro e micro. Os Planos Nacionais de Educacao
sdo exemplos de um planejamento em nivel macro, e o plano de aula, um planejamento em

nivel mais especifico, micro.

O planejamento envolve a dimenséao de organizacao de determinada agéo, contemplando

as condicdes que podem ser definidoras da melhor forma de realizar determinadas agdes, com
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vistas a se alcancarem metas e objetivos previamente definidos. Estabelecendo, para tanto,
acOes, atividades, etapas e prazos para 0 seu desenvolvimento e operacionalizagéo,

considerando as condicdes existentes (PAZETO, 2000).

A acdo de planejar é dindmica, tendo em vista que envolve operacfes fundamentais
como assegurar 0 acompanhamento, avaliar e replanejar. O que provoca um movimento
continuo de busca, de pensar e repensar a acdo desenvolvida, por isso compreendemos o
planejar como dialético, porque ele implica um movimento de idas e vindas, ou seja, um

processo.

No processo de planejamento fazemos escolhas, definimos caminhos, tomamos
decisbes por meio das quais procuramos indicar aonde queremos chegar, como pretendemos
desenvolver e realizar determinada acgdo, considerando os recursos e meios de que dispomos

para alcancar nossos objetivos.

A producdo de uma gestdo escolar exige a tomada de decisdes planejadas. O gestor, na
escola ou no sistema de ensino, enfrenta desafios que precisam ser abarbados de modo a
viabilizar a participacdo dos diferentes segmentos na organizacdo da escola. Por isso, vale a

pena refletir um pouco mais sobre o tema da participacéo.

O processo de planejamento na escola, envolve especialmente o processo de elaboracao
e implementacdo do Projeto Politico Pedagdgico, o plano de curso, de aula e também a
producdo de projetos pedagdgicos. E preciso considerar que, mesmo sendo uma producio da
escola e que tem de contar com a participacdo dos seus agentes, existem forgas externas que
determinam os rumos dessa producéo. Por certo, a forma como se estrutura a escola — e 0s
meios que proporcionam maior abertura a participacdo — esta relacionada aos ideais de Estado

e aos modelos de producdo que engendram essa escola (GRACINDO, 2009; DOURADO e
PARO, 2001; FRIGOTTO, 1991, e SILVA, 2002)

O Estado, ao adotar os ideais neoliberais, imprime essa ldgica aos diversos segmentos
sociais, inclusive a escola, produzindo, em mediagdo com as politicas educacionais, modelos
gerenciais que aproximam a escola da empresa. Agindo desse modo, evidencia que a escola €
livre para planejar e realizar sua gestdo, mas camufla uma ndo-interferéncia, mas mantendo a
gestdo escolar sobre o controle do Estado, trazendo a tona as propostas de gestdo democratica,
de autonomia e de participacdo. Entretanto, a participacdo que defendemos é a que se opde a
I6gica da escola como empresa. Uma participacdo que agregue debates sobre as propostas do

governo, os problemas da escola e as ag6es que criem condicgdes de aprendizagem dos discentes.
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Nesse processo, a escola assume responsabilidade, e o Estado delas se exime. De acordo
com Veiga (2001, p. 32), essa légica orienta o funcionamento da escola:

O Estado, ao se descomprometer com a escola, tem levado a que essa escola
procure caminhos préprios para se manter, inclusive, no que se refere as suas
necessidades financeiras e econdmicas relativas ao seu custeio e a sua
manutencdo. As responsabilidades que caberiam aos governos centrais e
regionais tém sido remetidas para os governos locais, 0s municipios, e para as
préprias unidades escolares, dando a ideia de que podem se autogerir. A escola
acaba por se defrontar com um novo desafio, no sentido de se organizar
segundo as necessidades do mercado.

Desse modo, o cotidiano escolar é determinado pelo Estado, que controla o sistema
educacional dando a impressdo de autonomia. Mas, o controle de todas as a¢6es realizadas pela
escola e seus agentes, inclusive o planejamento educacional, mesmo no seu nivel micro, pode
ser superado ou reduzido por uma agéo integradora da equipe gestora, que necessita avancar
nas suas compreensdes sobre uma gestdo escolar que apenas cumpre determinagdes das
Secretarias de Educacdo, para uma gestdao que analisa as propostas, 0s programas e projetos e,

a partir destes, pensa e planeja suas ac6es objetivando a aprendizagem dos discentes.

A outra proposta discutida neste nlcleo diz respeito as relagdes estabelecidas entre os
professores e equipe gestora. Segundo Libaneo et al. (2012), é necessario que a escola produza
um ambiente de reciprocidade e didlogo para que as acbes planejadas pelos diretores e
professores possam acontecer. O clima amistoso no espaco escolar, para o autor, caracteriza-se
como um dos principios da gestdo democratica, que ele denominou de relacbes humanas
produtivas e criativas, que indica a importancia do sistema de relacdes interpessoais para a
qualidade do trabalho de cada educador, para valorizacdo da experiéncia individual, para o

clima de amizade e respeito profissional no ambiente de trabalho.

O dialogo pode ser compreendido como estratégia para criar um clima amistoso e
passivo, ou, na perspectiva que defendemos, o didlogo como espago de escuta, de trabalho

coletivo, para que a escola seja um espago menos excludente e competitivo.

Ressaltamos, mais uma vez, que a gestdo escolar democréatica ndo se constitui objeto de
estudo desta pesquisa, tampouco consideramos possivel sua realizacdo na atual conjuntura
social. Entretanto, ndo temos como negar a presenca dessa caracterizacdo da gestdo nas
narrativas dos interlocutores. E a realidade, uma aparéncia que se manifesta no fenémeno
investigado como forma de desenvolver uma consciéncia ingénua sobre a escola na atualidade,

com seu Projeto Pedagdgico, com seu Conselho Escolar, sendo uma Unidade Executora. Tudo
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ISSO precisa ser superado para que a participacdo se converta em possibilidade de constituigéo
do trabalho coletivo que prima pela aprendizagem ao invés de cumprir determinacdes.

Assegurados pela denominacdo de Libaneo et al (2012) sobre relagdes produtivas e
criativas, fomos buscar em nossa base tedrica compreender a importancia das relacdes
interpessoais para a qualidade do trabalho desenvolvido. Os estudos de Marques (2014)
revelam, tomando por base Spinoza (2016) e Vygotsky (1996), que a préatica educativa bem-
sucedida é aquela que contribui para que os alunos se tornem mais humanos, do ponto de vista
socio-histdrico, que os afetos potencializam o agir, especialmente os que provocam afetacdo
alegre. Desta forma, as relagdes produtivas e criativas sdo aquelas em que a alegria, o respeito,

o dialogo potencializa o agir dos gestores e professores.

Quando a escola consegue evidenciar que pode pensar sobre si, planejar suas acoes,
voltadas as aprendizagens dos alunos, ela consegue efetivar uma participagdo, ndo uma
pseudoparticipacdo. A pseudoparticipacdo € a que converge com a escola como espacgo/tempo
da meritocracia, da competitividade. Ndo queremos dizer com isso que ela possa ser excluida
daescola, em uma sociedade capitalista, mas que seus efeitos sdo reduzidos, e o foco é orientado
para as aprendizagens, para a formacdo humana. Neste nucleo sdo explicitadas narrativas que
se assemelham a participacdo e a pseudoparticipacdo no planejamento das a¢des da escola. Com
as narrativas, vamos compreendendo a relacdo atividade e consciéncia na formacéo da atividade

gestora da escola.

Iniciamos o indicador A necessidade do planejamento escolar e 0s projetos
pedagogicos na organizacdo das acdes da gestdo com o pensamento por Carvalho, diretor

adjunto, que descreve como é realizado o planejamento na escola:

Geralmente tudo parte do planejamento: encontrar, sentar, conversar, se
organizar. O primeiro encontro é o nosso. Como vai ser o planejamento? vamos
fazer a pauta? Vamos conversar e planejar as atividades. O que tem de projetos,
de datas comemorativas, de atividades pedagdgicas, de avaliacdo. Geralmente sdo
feitas duas pautas, né Horténcia? A Horténcia faz uma pauta pedagoégica, do
registro das aulas, do que vai ser feito, qual o projeto que vamos desenvolver. O que
é geral, por exemplo, se tem uma atividade festiva, dia das maes, por exemplo, ai a
gente vai se organizar, saber como vai ser a festa, quem vai contribuir com o que?
guem vai fazer o que? (SRC).

Carvalho afirma que na escola todas as acGes sdo planejadas, tudo parte do
planejamento: encontrar, sentar, conversar, se organizar. O planejamento é compreendido

como 0 passo mais importante na gestdo. Como é descrito por Carvalho, o planejamento na
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escola Mar azul ndo é apenas uma ideia, mas um fato materializado em uma serie de acdes.
Porém, é possivel observar que existe uma separacdo entre as tarefas realizadas pela equipe
gestora durante o planejamento. De inicio, o planejamento é colocado como uma necessidade,
aquilo que constitui o agir humano (Cheptulin, 2004), especificamente na escola. Mas, finda
por ser pensado por agdes que separam, hierarquizam a atividade da gestdo com a atividade de

ensinar, transformando-se apenas em uma pseudoparticipacao.

Da forma como ¢é descrito por Carvalho, cabe perguntar: A quem compete 0 processo
administrativo? Quem ¢é responsavel pelo pedagdgico? Nesse processo de dividir
responsabilidades, a possibilidade de realizar um planejamento participativo é fragilizada,
gerando uma participacdo formal, que acaba por legitimar certas formas de participacéo e
impedir outras. E acrescenta mais detalhes de como o planejamento é organizado, deixando a

entender que o planejar é uma acao da gestdo escolar:

Noés temos que nos organizar, por que 0 espaco € pouco, s6 temos encontro de
planejamento uma vez por més. Esse espaco é dividido por trés: as determinagdes
da Secretaria de Educacdo, para os informes que sdo comuns a todas as escolas;
as demandas da escola, tipo a zeladora que deixou a sala suja, o banheiro que néo
foi limpo, a xerox que esta quebrada; e o pedagdgico. E sempre assim, comegamos
pelo geral e vamos até ao mais especifico que é o plano de aula. E isso ja fica de
responsabilidade da coordenadora pedagogica. E isso, comecamos mesmo pela
definicdo da pauta, que é feito pela equipe gestora (SRC).

E importante que todos estejam presentes, quando é planejamento. No
planejamento mensal, quando ndo h& nada estruturado, ficam os professores e a
coordenagdo. E muito importante a direcdo participar, de todos participarem. E
por que isso? Por que ha lugares que é compartimentalizado, professores de
primeiro ano com professores de primeiro ano, professor de ano tal se junta com
ano tal (SRI).

Todos juntos desde a professora do AEE, professores das disciplinas
complementares, por que agora temo isso, os do “Mais Educagdo”, quando
tinhamos esses professores. Em todos os momentos ndo, mas naqueles que s&o
necessarios, é importante escutar. N é em todos os planejamentos que
chamamos todos os funcionarios. Mas naqueles em que vamos organizar eventos
macros, sim chamamos. E preciso a presenca de todos, para conversar com todo
mundo. Vamos trabalhar duas vezes mais. Mas é importante gerenciar essa carga
(SRI).

Ao detalhar como é realizado o planejamento, fica explicito que a participacdo é
controlada pelas atribui¢des de cada membro da equipe gestora, tanto que Carvalho menciona
trés momentos, cada um deles com finalidades especificas. E afirma ser insuficiente o tempo

de que a equipe gestora dispde para tal planejamento, visto que a presencga da secretaria de

educacéo, como setor que pensa as a¢es (MINTO, 2012), tem tempo/espaco demarcados.



197

A capacidade de refletir ndo é da matéria, ndo é da maquina, mas do proprio ser humano
(RUBINSTEIN, 1977). O pensar, 0 sentir sdo caracteristicas do ser humano que é uma producédo
do mundo material e de suas multiplas relacbes. A consciéncia humana flui, projeta,
desenvolve-se ativamente mediada pelas mdaltiplas relagbes com o mundo material. Na
narrativa de Carvalho, sua consciéncia sobre a gestao escolar é constituida por uma relacéo de
poder, de quem decide o que deve ser realizado, atendendo as determinacGes da Secretaria de

Educacao.

Fica evidente que o gestor é o executor das tarefas. Dessa forma, Carvalho e Amora
executam o administrativo, e Horténcia cuida dos aspectos pedagdgicos, criando a falsa ideia
de autonomia e participacdo frente a realizacdo das agdes, especialmente quando ele declara
que, se ndo tem nada estruturado, referindo-se a ordens da secretaria de educacao, eles (amora
e carvalho) ndo participam do planejamento, desconsiderando a importancia de pensar e
organizar o pedagogico. A constitui¢do desta consciéncia que separa agdes no interior da escola
segue a logica capitalista de produzir mais, em menor tempo e maior quantidade. O que vai
evidenciando a historicidade da gestdo nas acdes de Carvalho, igual do Diretor escolar. As

significacOes sdo de controle, de participacdo para cumprir o estabelecido.

Mas, contraditoriamente, ressalta que a participacdo de todos € necessaria, entdo, cabe
perguntar: todos quem? A resposta parece 6bvia, todos os professores. E essa participacdo é
somente como forma de controle, tendo em vista que as discussdes produzidas em relacdo ao

pedagdgico ndo interessam.

Ainda assim, Carvalho defende gque existe um planejamento participativo, e diferencia
0 que acontece em sua escola do que ocorre em outros espagos escolares, em que o planejamento

¢ “compartimentalizado”, quer dizer, separado por ano em que o professor leciona.

E ainda, sobre o planejamento, Amora tece algumas considera¢des pontuais sobre o
Projeto Politico Pedagdgico. Ndo mencionando como este foi elaborado, mas anunciando

possiveis falhas na execucéo e afirmando que algumas a¢des fogem ao planejado. E relata:

Nos sabemos que € importante que toda escola tenha o PPP [Projeto Politico
Pedagdgico]. Por mais que toda escola elabore o seu, conforme sua realidade, n6s
ndo vamos dizer que vamos segui-lo minuciosamente, por que para toda regra tem
excecao, existem coisas que fogem do nosso planejamento. (SRC).

A participacdo na elaboracdo do PPP se traduz em estratégia para a efetivacdo dos

principios e fins da educacdo nacional, especialmente no que concerne a gestdo democrética. O
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PPP permite que a direcdo, a equipe pedagdgica, os alunos, os pais e a comunidade local
participem da gestdo da educacdo (EYNG, 2002). Entretanto, percebemos que Amora nédo

afirma que o PPP da escola foi produzido coletivamente.

Ao tratar do planejamento escolar, Horténcia se sentiu mais confortavel para expressar
seu pensamento, tanto na SRC quanto na SRI. Ela expde sobre como é realizado o planejamento

e faz mencéo aos projetos pedagogicos como forma de planejamento:

No6s aqui trabalhamos através de projetos. Porque eu gosto de trabalhar com
projetos? Porque €é um trabalho participativo. Sentamos para planejar.
Trabalhamos com o coletivo, em prol de um objetivo comum. Ai nés tracamos
nossas estratégias, desenvolvemos nosso trabalho. Nosso trabalho é feito com a
participacio dos professores e com a interacdo dos alunos também por que o
trabalho é voltado para eles. Pensamos no aprendizado das criangas, sdo criangas
de periferia, sem o apoio familiar, procuramos fazer o papel da escola e o papel da
familia (SRC).

Fazemos nosso planejamento seguindo essas orientacdes da direcdo. NOs
trabalhamos em cima do processo ensino-aprendizagem de todos os lados. Vamos
interagindo, a formacgdo dela (da coordenadora pedagégica da Secretaria de
Educagdo) com a minha aqui na escola e desenvolvendo nosso trabalho. Nossa
preocupagdo aqui € com 0 processo ensino-aprendizagem, € fazer os alunos
aprenderem. Temos como objetivo uma educacéo de qualidade (SRC).

Eu fico pensando, vamos fazer um projeto, falo com a direcao, ai depois me retno
com os professores e cada um vai dando sua sugestdo. E ai come¢camos nosso
trabalho no coletivo, aceitar ideias, discutir e chegar a uma objetivo. E nos
planejamentos também trabalhamos a formag&o, vendo como vamos fazer para
atingir nossos objetivos, o que podemos fazer, ver as estratégias, assistimos filmes,
estudamos e assim vamos fazendo nossa formacéo (SRI).

O foco dos nossos projetos é o processo de ensino/aprendizagem. Por que nés
trabalhamos com criancas de periferia, criangas sofridas, chegam aqui muitas vezes
sem alimentacao, sem nada, com a autoestima la4 embaixo. Por que a crianga mal
alimentada é triste, ela ndo se desenvolve. Entdo disse aos professores: vamos
trabalhar com projetos? Motivar as criancas, fazer nossas aulas mais flexiveis e
dindmicas, interagir mais com elas. Entdo, ia observando o desenvolvimento, as
criancas interagindo, criando os livrinhos deles, por que sempre trabalhei com a
leitura. E ai interagia tanto na arte, quanto na leitura, era participativo o tempo
todo, cada um queria apresentar um trabalho melhor (SRI).

Eu para trabalhar democraticamente gosto de trabalhar com projetos, por que é uma
forma de todos participarem, direcdo, professor, todo mundo. Com pesquisa, aulas campo,
um trabalho interativo. Quando vamos fazer uma aula campo vai todo mundo: vigia, zelador,
diretor, vai todo mundo. Por isso é democratico. Conto com o envolvimento de todos. Eu
tenho a ideia, repasso a ideia para o diretor, ele aprova, ai nés vamos reunir os professores
para pegar a sugestdo de cada um, por isso considero meu jeito de trabalhar democratico.
Cada um vai fazendo sua parte, até montarmos todo o projeto, por que temos um foco, o
ensino-aprendizagem dos alunos (SRI)
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Horténcia defende que trabalhar com projeto € uma forma de fortalecer a participacéo,
envolvendo professores, pais e alunos, tendo como objetivo o0 processo de
ensino/aprendizagem. No entanto, ressalta que, para realizar o projeto, € necessario o aval da
direcdo, mas ndo sinaliza se os diretores participam do projeto, deixando entender que eles
apenas autorizam. Sua narrativa sinaliza uma participacdo como forma de garantir condicGes
de aprendizagem. Todos os professores dialogam sobre suas necessidades, entretanto, ndo séo
todos da equipe que participam, esta é atribuicdo apenas da coordenadora pedagdgica. Se a
participacdo fosse acdo integradora, Carvalho, Amora e Horténcia fariam parte da discussdo do
planejamento dos professores. Esse processo necessita de uma tomada de consciéncia sobre as
possibilidades que uma participacdo efetiva cria na producdo de uma escola organizada e

planejada de forma coletiva.

Em meio a tantas transformacgdes mediadas pelo cenério politico e econdmico, vemos a
escola ser invadida por uma pedagogia de receituarios prontos, que garantem sucesso. Todo
esse processo de busca por inovagdes aligeiradas com uma ética empresarial de cliente/lucro, a
escola € invadida pela metodologia de projetos, que, na maioria das vezes, constituem-se em
um instrumento a ser preenchido, com objetivos para resolver parcialmente um problema

relacionado ao processo de ensino-aprendizagem.

No caso da narrativa de Horténcia, é possivel sinalizar essa relacdo da elaboracdo de
projetos pedagdgicos como aqueles pensados pela escola, como ela narra: O foco dos nossos
projetos € o processo de ensino/aprendizagem, muito embora, 0 conteddo ainda seja de
produtividade, modelo da politica neoliberal. Todavia, como a consciéncia se transforma, eles
podem tomar consciéncia das possibilidades que o trabalho coletivo consegue produzir na
alteracdo da realidade da escola. S&o muitas as experiéncias de escolas que transformam sua
forma e conteudo de organizacdo do administrativo e do pedagogico, tornando-se um espaco
efetivo de participagdo. Consideramos que a formagdo continua da equipe gestora seria uma

mediacgdo fundamental nesse processo.

Isso ocorre, sobretudo, porque as propostas pedagogicas atualmente indicam que educar
o aluno significa prepara-lo para a vida social, formando individuo capaz de responder as
necessidades pessoais e aos anseios de uma sociedade em constante transformacgéo. Mas seriam
0s projetos pedagogicos capazes de avancar tanto? Todo esse processo tem nas politicas
neoliberais seus pontos de sustentacdo. As novas tecnologias dialogam com um mundo novo e

dindmico, em uma sociedade que tem acesso cada vez mais rapido a informacdes, necessitando
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de pessoas mais desenvolvidas cognitivamente, de pessoas autbnomas, criativas, solidarias e

participativas.

Mesmo ciente dessa realidade, as escolas ainda insistem em metodologias que se tornam
pouco atrativas. Essa realidade faz com que Horténcia busque nos projetos maneiras de
dinamizar o processo de ensino-aprendizagem. No entanto, como explicitamos trabalhar com
projetos ndo se constitui o ponto-chave de melhoria, a solucéo. Porque a esséncia de projetos é
projetar acdes, e 0 ser humano projeta como necessidade de realizacdo de sua atividade.
Carvalho, Amora e Horténcia podem considerar essa esséncia do projetar e relacionar com o
que singulariza essa metodologia, pensar nos problemas da escola e projetar para resolvé-los.
E uma luta entre 0 posto e 0 necessario, entre a aparéncia da gestdo escolar e sua esséncia de

constituir-se em funcdo-meio na producao das condi¢des da atividade de ensinar.

O indicador A necessidade de relacbes produtivas na realizacéo das acOes da gestdo
escolar expde que as relacBes pautadas no respeito mutuo consistem em solo frutifero para
realizacdo da gestdo escolar. Neste nucleo, as narrativas de Amora e Carvalho tém maior
destaque durante o didlogo na SRC. Horténcia permaneceu em siléncio, apenas emitia
monossilabos concordando com os colegas. O que compreendemos por meio do pensamento
dos diretores é que as boas relacdes no ambiente de trabalho favorecem as realizac6es das ac6es

na escola.

Carvalho se preocupa em justificar e explicar o clima amistoso que envolve a escola,

mas tenta justificar seu comportamento frente as relagdes com os pares. E, argumenta:

E importante desenvolver um clima bom, amistoso, um clima de amizade, um
clima gostoso. Eu sou muito positivo, quem é assim, as vezes acaba ofendendo, as
vezes, acaba brigando. Estamos chamando atencdo pra algo e somos mal
interpretados e acham que estamos dando caro, a pessoa se magoa, se machuca e
por isso é bom ter humildade e chegar por trés e pedir desculpas. (SRC).

E a questdo da autoafirmacéo, da qualidade do trabalho. Eu s6 consigo me auto
afirmar, se me sentir bem trabalhando. Sem desenvolvimento pessoal é ruim, se
vocé ndo sair animado para seu local de trabalho, se vocé esta chateado com o
colega, se vocé ndo se sente bem com o colega vocé ndo produz bem. Arvore seca
n&o produz fruto doce (SRC).

Entdo, nés temos que incentivar, faz parte também, desde o bom dia, né professora.
Chegar e perguntar: bom dia professora, como vocé estar? vocé ta bem? Conversar
com os alunos, conversar com aqueles alunos digamos assim que estressa a
professora, por que se um aluno estressa a professora ela acaba ndo rendendo, por
gue nés somos um ser completo. Nao temos reparticdo como um computador: esse
é meu lado professora, esse € meu lado mae, esse é meu lado esposa (SRC).
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Tem que respeitar; respeitar o desejo do outro. As vezes a gente cede as vezes nao.
Como a gente faz né professora Amora! tem coisa que fico chateado e digo: faca
do seu jeito. As vezes digo: faz ai do jeito que vocés quiserem, e saio. Eu ndo tenho
que ser agradavel todo tempo, nem vao me agradar o tempo todo. E preciso confiar
na competéncia do outro. Eu descordo, mas eu confio na competéncia do colega.
Tipo assim: Eu confio na Horténcia enquanto coordenadora[...] Vamos ter que
aceitar a competéncia da colega, por que foi decido pelo coletivo entdo eu acredito
que vai dar certo. Eu posso até ndo concordar com uma pessoa, mas isso nao quer
dizer que esteja errada. Pensar diferente ndo qualifica o outro pensamento como
erro, entdo é preciso aceitar o diferente. As pessoas ndo pensam igual (SRC).

E preciso compreender que, nas multiplas relacbes estabelecidas na realizagdo das
acOes escolares, existiram conflitos, divergéncias, sendo necessario criar condi¢cdes para
producdo de um clima de amizade. Carvalho reconhece a importancia das relacdes interpessoais
na realizacdo da gestdo escolar e, ao tratar do assunto, expde algumas caracteristicas de sua
personalidade afirmando ser “positivo”, porém aqui esse termo nao quer dizer aquele que tem
boas vibracdes e expectativas em relacdo ao futuro, mas aquele que diz 0 que pensa, sem
ponderar o0 momento: Eu sou muito positivo, quem é assim, as vezes, acaba ofendendo, as

vezes, acaba brigando.

Carvalho expbe particularidades das relacdes estabelecidas, dizendo que, muitas
vezes, € mal compreendido na escola, em relacdo a sua forma de chamar atencéo por algo que
julga errado. Contudo, segundo ele, € necessario reconhecer e pedir desculpas para tentar
reestabelecer o clima favoravel a realizagdo das a¢des, por esse motivo, afirma: por isso € bom

ter humildade e chegar por tras e pedir desculpas.

Na compreensdo do diretor adjunto, ndo é possivel sentir-se bem em um ambiente
hostil, explica que se sentir bem é autoafirmacéo e faz uma analogia que Arvore seca nao
produz fruto doce relacionando com a necessidade de ser gentil para produzir um ambiente que

favoreca relacfes de gentileza, respeito mutuo e amizade.

No pensamento de Carvalho, esse clima favoravel é produzido a partir de pequenas
acdes que vao de um simples bom dia até a preocupagao com o que ocorre na sala de aula entre
o0 professor e o aluno. Entretanto, a compreenséo de Carvalho sobre as relagfes produtivas na
escola apresenta atropelos, uma vez que ele ressalta a necessidade do didlogo, da compreensao
muatua, mas revela impaciéncia e aborrecimentos quando suas determinacBes ndo sdo

obedecidas.

Esse misto de sentimentos pode ser compreendido pelo poder que foi conferido

historicamente ao diretor como aquele que determina, que, apesar de sofrer modificagdes, essa
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funcdo ainda € cercada de um valor social que diz que um manda e outros obedecem. Carvalho
sente a necessidade de produzir um clima de respeito que possa incentivar a participacao e o
envolvimento dos professores nas agdes escolares, mas, a0 mesmo tempo, tem em si raizes que

dizem que ele deve ser obedecido.

Amora expressa que é necessario estabelecer relagdes positivas, mas que nao é possivel

satisfazer a todos e relata:

A gente sabe que néo vai satisfazer todos, mas a gente procura. Somos trés aqui a frente da
gestdo e quando eu ndo posso, o colega esta aqui, esta fazendo. A gente ver por esse lado,
se tiver alguém que reclame da equipe € por que sempre tem mesmo. Mas sei que a maioria
néo reclama ndo. (SRC).

Colocamos, nos reunimos e vamos organizando o que € pra ser feito. Tentamos chegar a
um consenso, eu sempre cedo. Mas se meu ponto de vista tiver certo, eu ndo cedo, a nao
ser que todos ndo concordem. O que eu ndo quero é ser responsabilizada por algo que néo
deu certo. Agora se ninguém chegar a um consenso eu digo vamos fazer assim, acabo
dando a dltima palavra. O diretor ele precisa tomar posicionamentos, especialmente
nessas situacoes (SRI).

Ao falar sobre esse clima de amizade, ela expde que nao é possivel atingir um nivel de
satisfacdo completa, e afirma A gente sabe que nao vai satisfazer todos, mas a gente procura.
A fala de Amora aponta avanc¢os na ideia de participagéo, ndo da participacao falseada em uma
suposta proximidade com a equipe gestora somente como forma de manobra politica. Todavia,
as determinac6es do social trazem suas marcas e sdo visiveis ao pensamento: O diretor ele

precisa tomar posicionamentos, especialmente nessas situacoes.

O que foi se constituindo ao longo da histéria da gestdo € um aspecto que ainda
sustenta algumas acdes de Amora. Ela reconhece a importancia de encontrar pontos comuns,
de produzir consensos, porém o fato de ceder ou mudar de orientacdo é visto por seus pares

como fragilidade, entdo ela sente a necessidade de reforcar uma posicao autoritaria.

Compreendemos as relagdes como formas de estabelecimentos de afetos que podem
sensibilizar positivamente os membros da escola. O respeito as diferentes opinides, o didlogo,
a escuta, tudo isso pode afetar positivamente os membros da escola. Segundo Marques (2014),
os afetos positivos potencializam o agir. O que nos leva a compreender que, se o clima for
favoravel ao respeito, a amizade, as producgdes escolares e a realizagdo de seus projetos podem

ser intensificadas.

A categoria consciéncia auxilia-nos na compreensdo deste nucleo, tendo em vista que

as formas de planejar e de estabelecer relagdes entre os pares na escola € uma produgéo socio-
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historica. Segundo Cheptulin (2004), a consciéncia é uma propriedade, um produto, um
resultado de interacdes sociais. Desta forma, as compreensdes expressas por Amora, Carvalho
e Horténcia sdo manifestacGes de um pensamento historicamente produzido, que tem no social
sua mediacdo. Ao longo da histdria da gestdo escolar, o diretor assumiu a posicao de lider, de
quem determina o que deve ser realizado, e, mesmo havendo mudancas no planejamento que
agora deve contar com a participacao do corpo docente e da equipe gestora, ndo houve um salto

qualitativo capaz de transformar essas relacoes.

Tomando por base Cheptulin (2004, p.92), “tudo que € novo, mais elevado, depende
do inferior”, assim compreendemos que algumas mudangas na forma de administrar a escola e
realizar suas acGes ocorreram. Algumas equipes gestoras buscam parceria entre os pares,
ouvindo as necessidades da escola, dialogando com professores, pais e alunos, buscando
consensos. No entanto, as relacfes de poder, em especial as politico-partidarias que fazem parte
da gestéo escolar desde sua génese, dificultam a producdo de espacos de participagcdo sem o

controle dos agentes estaduais.

De acordo com Vygotsky (2001), a compreensdo do ser humano somente se faz
possivel quando concebemos seu desenvolvimento como processo social e histdrico. Esse
processo foi constituindo a producdo de uma consciéncia da atividade da gestdo que separa
acles no interior da escola, que segue determinacBes externas ao invés de pensar 0S Seus
problemas e criar as condicbes de supera-los. E nesse movimento que interpretamos as
narrativas deste nicleo que expressam a necessidade do planejamento, de ser pensado por todos,
de criar um clima amistoso, de se estabelecerem boas relac@es entre os profissionais da escola,

e ndo consegue efetivar uma gestdo participativa.

5.5 O movimento internucleos revelando as contradicdes no desenvolvimento da gestédo
escolar

O movimento internucleo é a Ultima etapa da anélise do procedimento metodologico
Nucleos de Significacdo. Nesta etapa nao utilizamos pré-indicadores e/ou indicadores que
compdem os nucleos, mas as analises realizadas. Como explicita Aguiar (2015), da anélise das
narrativas e apreensao das significacdes, seguimos para a producdo da sintese das mdultiplas
determinacOes. Nesta tese, as multiplas determinacdes sdo da gestdo escolar desenvolvida pelo

pedagogo gestor. Esse movimento ocorre quando trilhamos da producdo do intrantcleo para o
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internucleo. Essa andlise mais integradora é possivel quando os nucleos séo relacionados de

forma a expressar a totalidade do fendmeno investigado.

Na pesquisa realizada aglutinamos quatro nucleos: Processos de insercdo e
identificacdo com a gestdo escolar: realidade mediada por mdltiplas e mutuas relacbes; A
formacdo em Pedagogia e a formacdo continua do gestor escolar: realidade e possibilidade; Das
contradi¢Ges constitutivas das significagdes sobre gestdo coletiva defendida e sobre a gestédo
gerencial que se diz realizar, planejamento escolar e relacBes produtivas: necessidades na
realizacdo da gestdo escolar. A partir deles, pretendemos alcancar o objetivo da tese que é
investigar os processos mediadores da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo/gestor.

As narrativas de Amora, Carvalho e Horténcia sinalizam significacdes reveladoras das
mediagBes que foram constituindo a atividade da gestdo escolar. O objetivo desta anélise é
apreender o méximo das significa¢des produzidas nos nucleos de forma integradora e alcancar

a compreensao dos processos que mediaram a gestao escolar realizada pelo pedagogo.

Nos interndcleos buscamos evidenciar os pontos de semelhancas, de contradi¢Ges, em
relacdo a realidade, e possibilidade da realizacdo da gestdo escolar e comprovar a tese de que:
0s processos mediadores da gestdo escolar sdo producbes histdérico-sociais constituidas na
dialética objetividade e subjetividade, em especial, da escolar, entdo ha possibilidades de
desenvolvimento da gestéo escolar dialogada. Nesse tipo de gestdo, o coletivo escolar faz parte
da tomada de decisdes que potencializam o processo ensino-aprendizagem.

O que atravessa todas as narrativas dos interlocutores é que estes realizam uma gestao
escolar que ndo converge para a esséncia dessa funcdo. Desde 0s motivos de ingresso até as
acoOes realizadas no planejamento escolar sinalizam uma compreenséo limitada de gestao, muito
atrelada as determinac6es da Secretaria de Educacédo. Entretanto, sdo evidenciadas necessidades
formativas que foram atendidas na formacéo inicial em pedagogia, como curso que forma o

gestor.

As categorias atividade e consciéncia, ajudaram a explicar que os determinantes
historico-sociais de uma funcgéo, que, desde sua origem, atendem aos interesses do Estado,
foram mediando uma consciéncia de gestdo escolar firmada nos ideais do capitalismo, de
controle das a¢des, de passividade diante dos projetos do governo. Essa consciéncia determina
uma atividade da gestdo que ndo tem como fundamento a producdo de espaco/tempo de

aprendizagens, de formacao humana.
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As significaces produzidas sobre as motivagGes de Amora, Carvalho e Horténcia,
para ingressar na gestao escolar, bem como o processo de identifica¢do e ndo identificacdo com
a funcdo se constituiram em processo mediador. O que no inicio afastou Amora, Horténcia e
Carvalho da gestdo escolar foi 0 mesmo motivo que 0s aproximou em outro momento que
foram: a questdo financeira, as relacfes de poder mantidas por meio da gestéo e as relagdes
politico-partidarias. E, a formacdo foi mediagdo nesse processo, porque o fato de serem
formados em pedagogia fizeram estes terem compreensao de sua formacao ser especifica para
a funcdo. O fato de a gestéo ser realizada por uma equipe também foi mediacdo no processo de

identificacdo. N&o sendo mais um trabalho isolado.

A escolha mediada pelo social evidencia a historicidade da gestdo escolar que é
atravessada por conflitos politicos, econémicos e sociais, em que o Estado se constituiu em um
mediador na garantia dos interesses da classe dominante, o que pode determinar quem vai

exercer a gestdo escolar e que tipo de autonomia e participagdo podem oferecer.

Mas, ainda assim, defendemos a possibilidade de uma gestdo participativa, ainda que
a forcas das relacdes politico-partidarias ocorram no processo de indicacdo e manutencdo de
normas a serem seguidas. E necessaria uma tomada de consciéncia sobre a fungdo fundamental
do gestor pedagogo no processo de criacdo das condi¢des objetivas e subjetivas de trabalho dos
professores para o sucesso das aprendizagens dos discentes. Nesse caminho, a formacéo
constitui-se, especialmente quando pode produzir niveis mais de criticos de consciéncia e
participacdo, criando a possibilidade de uma gestdo participativa, independente da forma de

ingresso.

As condicdes de mudar, de transformar a realidade da gestao escolar, podem encontrar
no dialogo a possibilidade de partilhar problemas, produzir caminhos e tracar metas a serem
alcancgadas, isso no contetldo de uma gestdo escolar firmada no didlogo. A realidade é dialética,
pois somos construtores da nossa histéria. Isso pode ser materializado no movimento de nao
identificacdo que se transforma em identificacdo, na posi¢do autoritaria e nos indicativos de

uma gestao participativa, nos casos de Amora e Carvalho.

Na analise dos nucleos foi possivel identificar que a formacao é processo mediador da
gestdo. Amora, Carvalho e Horténcia apontam que a formacao em Pedagogia foi mediacao para
conhecer o sistema educacional, a historia da educacéo, as escolas e as condi¢des de realizar a
pratica e promovem possibilidades de reflexdo em relacdo a unidade teoria/pratica. Os

interlocutores, ainda, sinalizam para uma formacéo inicial em Pedagogia por meio dos
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componentes curriculares que auxiliam na compreensédo da gestdo enquanto um dos campos de

atuacdo do pedagogo.

Ao compreender a formacdo como processo mediador, defendemos que nela se
encontram algumas possibilidades de transformacdo da prética, e, para tanto, € necessario a
atividade consciente das pessoas, orientada a um fim determinado. A orientagéo a esse fim
determinado tem importancia decisiva para que a possibilidade se realize, “sem a intervengao
ativa do homem, que trabalha baseado em leis que conhece a possibilidade ndo se converte em
realidade” (AFANASIEV, 1968, p. 176).

A realidade e as possibilidades evidenciadas no desenvolvimento de uma gestao
participativa, sdo indicadas quando sdo explicitados nas narrativas sobre o que é gestdo, sobre
0s aspectos pedagdgicos e administrativos para ter consciéncia do que seja trabalhar na gestao
de uma escola. Essa compreensdo € discutida no quarto nucleo quando tratamos das relaces
produtivas na escola. Se conhecermos melhor o outro, viabilizamos condi¢cdes de didlogo, de

escuta atenta, de partilha de problemas, de tracar metas.

No entanto, a realidade é contradicdo, é luta dos contrarios na negacao do velho para
surgimento do novo (LEFEBVRE, 1975). Esse movimento fez emergir significac6es diferentes
para gestdo escolar. Amora, Carvalho e Horténcia negam uma gestdo autoritaria a0 mesmo
tempo em que a assumem (PARO, 2012). Evidenciam limitagdes na compreenséo da esséncia
da gestéo escolar e, a0 mesmo tempo, sinalizam compreensdes sobre uma atividade pensada

por todos para a garantia das aprendizagens dos discentes.

As contradi¢des reveladas nas narrativas de Amora, Carvalho e Horténcia séo
indicativas de tendéncias ou possibilidades de uma gestdo escolar dialogada, embora, no
idealizado pelos interlocutores, sejam uma gestdo democratica, o realizado é uma gestao
conservadora (PARO, 2012). Esse jogo velado é revelado nas narrativas dos interlocutores
quando Amora, Carvalho e Horténcia descrevem suas acles e nelas projetam a forca
centralizada de decisdo que o gestor precisa deter. As contradi¢cdes sdo marcantes e realcam o
discurso de um gestor autoritario que necessita disso para ter respeito e ser lider e do
profissional que trabalha no coletivo, que escuta os pares (gestores, professores e demais

funcionarios).

Nesse processo de andlise, as relacdes interpessoais ganham projecdo e se destacam
como possibilidade de produzir acGes bem-sucedidas pela gestdo escolar. O respeito as

diferentes opinides, o didlogo e a escuta podem afetar positivamente os membros da escola. A
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categoria consciéncia nos auxilia na compreensédo dos processos mediadores da gestéo escolar,
tendo em vista que as formas de planejar e de estabelecer relagfes entre os pares na escola séo

uma producdo sécio-historica.

Segundo Cheptulin (2004), a consciéncia, € uma propriedade, um produto, um
resultado de interagdes sociais. Desta forma, as compreensfes expressas por Amora, Carvalho
e Horténcia sdo manifestacGes de um pensamento historicamente produzido, que tem no social

sua mediacao, “tudo que é novo, mais elevado, depende do inferior” (Cheptulin, 2004, p.92).

Assim, compreendemos que algumas mudangas na forma de administrar a escola e de
realizar suas acdes ocorreram, e as formas de ingresso, a formacao, as significacdes produzidas
e realizacdo da atividade gestora sdo processos mediadores da gestao escolar. O movimento de
analise evidenciou que: formas de escolha e seus determinantes; a formac&o inicial no curso de
pedagogia e a continua na forma de cursos de pds-graduacao e outras modalidades formativas;
as contradi¢Bes presentes na realizacdo da atividade gestora; o planejamento das acfes e 0s

tipos de relacéo na base da comunidade escolar estabelecem processos mediadores.

Todos esses fatores sdo indicativos de que a realidade da escola brasileira é atravessada
por conflitos, sendo o Estado mediador entre eles para garantir os interesses da classe
dominante, o que finda por determinar quem vai exercer a gestdo. Isso, no interior da escola
pode tornar-se naturalizado. Contudo, a gestdo participativa pode acontecer mesmo tendo a
forma de ingresso por “convite”, indicagdo. E necessaria uma tomada de consciéncia sobre a
funcdo fundamental do gestor/pedagogo na gestdo do administrativo com foco no pedagdégico
que sera realizado pelos professores. A formacdo é a mediagéo que consideramos essencial para
transformar uma gestao autoritaria em gestao participativa, independente da forma de ingresso.
No percurso da pesquisa era nossa intencao realizar a formacdo, mas foi inviabilizada pelos

determinantes politico-partidarios na mudanca da gestdo municipal.
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6. O FIM E SEMPRE O COMECO: consideracdes sobre a pesquisa

Uma parte de mim é todo mundo;

Outra parte é ninguém, fundo sem fundo.

Uma parte de mim é multidéo;

Outra parte estranheza e solidao.

[...] Uma parte de mim é permanente;

Outra parte se sabe de repente.

(Ferreira Gullar)

Chegando ao fim, compreendo que é o comego. A producdo de uma tese é movimento

de transformacdo, surgimento do novo, da pesquisadora que se anuncia; da inquietude de
alcancar os objetivos propostos e das reflexdes sobre a comprovacéo da tese antecipadamente
anunciada. Os conhecimentos produzidos vao dando conta das contradigdes existentes na
pesquisa, nos resultados, no processo de compreensdo do eu e do outro, do individual e do

social.

Dessa forma, a poesia de Ferreira Gullar nos invade, fazendo-nos compreender que
somos todo mundo e ndo somos ninguém, que somos multiddo e soliddo, que somos
permanentes e mudamos de repente, enfim, a contradicdo nos define. O processo de pesquisa
permitiu-nos aprender significados, “uma parte de mim é multidao”, ¢ sentidos, “outra parte
estranheza e solidao”. Ouvindo os gestores, fomos compreendendo os processos mediadores
da gestdo escolar, que se anunciaram como singularidade, mas que podem explicar o social e

historico.

Na tentativa de responder esta pergunta: Que processos sdo mediadores da gestao
escolar desenvolvida pelo pedagogo gestor? Elaboramos o objetivo geral: investigar os
processos mediadores da gestdo escolar desenvolvidos pelo pedagogo gestor. Todo o processo
analitico nos conduziu a comprovar a tese de que as significagdes constituidas pelo pedagogo
gestor sobre a gestdo escolar sdo producdes sociais e historicas. A possibilidade de
desenvolvimento de uma gestdo escolar participativa, ndo estar na atividade gestora
individualizada, mas numa atividade coletiva que exige transformacdo social. Se a gestéo
escolar promove espacos de dialogos coletivos estdo propondo mudancas e ndo transformacéo,
mesmo dialogando entre os pares a gestdo continua conservadora, porém, ainda sendo

conservadora a producao desses espacos potencializa 0 processo ensino-aprendizagem.

Os resultados alcancados, organizados e sintetizados evidenciaram alguns processos

mediadores da gestdo escolar, tais como: a insercdo na atividade profissional, a identificacao e



209

nédo-identificacdo com a gestdo e os modos de pensar e agir na profissdo. Todo esse movimento
expressa, de forma singular e historica, como os gestores, ao significar a gestdo escolar que
realizam, ndo a reduzem a si mesmo, mas representam-na como expressdo de um coletivo. Por
meio da realidade investigada de uma equipe gestora, aproximamo-nos da realidade social e

educacional que € a gestdo escolar publica.

Compreender que a gestdo escolar desenvolvida pelo pedagogo gestor é produzida por
determinantes sociais e histéricos foi possivel por meio das reflexdes produzidas a partir da
revisdo de literatura em que estudamos a constitui¢ao historica da gestdo no Brasil, as diferentes
significagdes que se constituiram ao logo da historia, do diretor ao gestor, sobre a formacéao do
gestor que apresenta uma ligacdo com o curso de Pedagogia e ainda sobre as pesquisas que

estudam esse fendmeno.

A Psicologia Sdécio-Histdrica e os nucleos de significagdo foram o caminho para a
apreensdo da realidade. As categorias historicidade, mediacdo e significado e sentido
auxiliaram-nos na compreensdo do objeto em estudo. As categorias utilizadas foram sendo

orientadoras da realidade concreta da gestdo escolar para alcangarmos o concreto pensado.

Os resultados obtidos na analise do nucleo Processos de inserc¢ao e identificacdo com
a gestdo escolar: realidade mediada por multiplas relagdes, permitiram-nos o alcance do
objetivo especifico: analisar as determinagfes histérico-sociais que orientaram o ingresso do
pedagogo na gestdo escolar. Os interlocutores Amora, Carvalho e Horténcia ingressaram na
gestdo escolar por meio de um convite recebido, sendo a questdo financeira um dos principais
motivos para aceitacdo e continuidade na funcdo. Como diz Amora, “a necessidade fala mais
alto”. Contudo, ainda que questdes financeiras tenham sido motivo, Carvalho aponta que fez
sua escolha mesmo sem saber. Todavia, as vivéncias e experiéncias na atividade da gestdo
escolar produziram um processo de identificagdo com a fungdo e um entendimento de que
realizam trabalho coletivo para criar condi¢des de realizacdo do pedagdgico, mas, em nosso
entender, existe fragilidade na ideia de participacdo defendida pelos interlocutores, tendo em

vista que ela se caracteriza como uma forma de controle.

As indicacdes politicas determinam quem deve ingressar na gestdo escolar, ou seja,
quem deve receber “o convite”. As escolhas dos diretores tém sustentacdo nas nomeacoes e
indicacdes politicas. A LDB n° 9394/96 e o PNE 2014/2024, Lei 13.005/2014, nao geraram
novas compreensdes e necessidades que fizessem desaparecer as velhas formas de escolhas

(indicagdo politica). Ademais, ndo houve com as leis uma transformacdo do velho, as indicagdes
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politicas, para o novo, escolhas com participagdo da comunidade escolar. Essa forma de agir,
desse modo, perpetua a conservacao de praticas autoritarias identificadas ao logo da histéria da

gestdo escolar explicitadas nos estudos que evidenciam as significacdes de diretor a gestor.

As significagOes produzidas sobre as motivagdes de Amora, Carvalho e Horténcia, para
ingressar na gestdo escolar, bem como o processo de identificagdo e néo identificagdo com a
funcdo, constituiram-se em processo mediador, por produzir condi¢des de reflexdo sobre o
pensar, agir e sentir da atividade profissional, e a realidade, o que se constitui em condigdes

objetivas para a identificac&o.

O processo de inser¢do foi como na poesia de Gullar “uma parte multidao”, o convite,
0 ponto comum que marcou o ingresso dos gestores; a outra, “estranheza e soliddo”, as razdes
que cada gestor teve para se identificar ou ndo se identificar com a gestdo. Os motivos
transformaram-se no movimento de identificar e ndo se identificar, mas continuaram como
classifica Leontiev (1978), compreensiveis. Os interlocutores: Amora, Horténcia e Carvalho
ingressaram na gestdo escolar por estes motivos: a questdo financeira, as relacdes de poder
mantidas por meio da gestdo e as relagBes politico-partidarias. Desta forma, nenhum dos
interlocutores ingressou na gestdo escolar por desejo de administrar a escola e realizar agdes

relacionadas a funcao do gestor escolar.

O segundo objetivo especifico proposto na tese foi analisar os processos formativos
vivenciados pelo pedagogo gestor, o que foi alcancado por meio do nicleo: A formacdo em
Pedagogia e a formacao continua do gestor escolar: realidade e possibilidade. Na analise
dos nucleos, foi possivel identificar que a formacdo é processo mediador da gestdo escolar.
Amora, Carvalho e Horténcia apontam que a formacdo em Pedagogia foi mediagdo para
conhecer o sistema educacional como um todo, por permitir conhecer a historia da educacao e,
por meio dos componentes curriculares, estudar sobre a gestdo escolar e ainda desenvolver a
capacidade de compreender o outro e produzir relagdes interpessoais produtivas e criativas. O
pensamento de Amora, externado nesse pré-indicador, aproxima-nos desta significacdo: O
pedagogo aprende durante sua formacéao a lidar com o processo educacional, por que ele é
um educador. Antes de mais nada, ele é um educador, é um professor. Por isso, ele esta apto
a lidar com o processo educacional dentro da escola, até mais que o professor de areas
especificas [de outras Licenciaturas]. AMORA (SRI). Deste modo, consideramos que a
formagéo € um processo mediador por produzir conhecimentos e possibilidade de unidade entre

teoria/prética.
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A formacdo apresenta algumas possibilidades de transformac&o da pratica, e, para tanto,
€ necessaria a atividade consciente das pessoas, orientada a um fim determinado, partindo da
ideia de que a formacdo nao se finda, que deve ser continua. O ser humano é inconcluso,
necessita da mediacdo de multiplas condicGes sociais e histdricas para constituir-se humano e
realizar suas atividades, tanto na sua vida pessoal quanto na profissional, como diz a poesia
citada na epigrafe “Uma parte de mim é permanente, somos uma totalidade; “Outra parte
se sabe de repente”, somos uma producdo, um vir-a-ser. Dessa maneira, a formagdo € um
aspecto mediador para o ser humano, em geral, e para o gestor escolar, em particular, no curso

de Pedagogia.

A formacdo é uma atividade intencional que necessita ser planejada para efetivacdo de
uma determinada pratica social (MARTINS E DUARTE, 2010). Por estar situada no
tempo/espaco, é preciso de condi¢Bes objetivas para sua realizagdo, pois essas condi¢cdes podem
permitir a superacdo dos obstaculos e, assim, transformar a possibilidade em realidade. A
formacéo do gestor precisa ser compreendida como necessaria a atuacdo do profissional, pois

é profissdo e ndo ocupacéo.

O gestor, como um mediador do processo educativo, necessita encontrar, ou melhor,
produzir espacos de didlogo e participacdo. Embora estando na escola para atuar como
representante do Estado, o pedagogo gestor devera ser capaz de compreender as politicas
educacionais que envolvem seu espaco de atuacdo, bem como redimensionar a pratica,
objetivando a formacao e a emancipagdo dos que passam pela escola. (SILVA E CZERNISZ
(2017)

O terceiro objetivo especifico, analisar as significacBes produzidas pelo pedagogo gestor
sobre a gestdo escolar, foi atingido por meio dos nucleos: Das contradigdes constitutivas das
significacOes sobre gestéo escolar defendida e sobre a gestdo gerencial que se diz realizar, e
do quarto nudcleo, Planejamento escolar e organizacao da atividade humana: necessidades

na realizacdo da gestéo escolar.

No terceiro nucleo vemos as contradi¢fes na narrativa dos gestores entre o realizado e
0 idealizado, um modelo de gestdo escolar democréatica que eles insistem em pontuar como
pratica, e a gestdo que realizam que, no detalhar das agdes, expressam significacdes de uma
gestdo autoritaria, de um gestor que determina que tenha autonomia vigiada, que impd&e poder
como forma de lideranca, que é conduzido pela secretaria de educacdo e que tem nos
determinantes politico-partidarios sua condigdo de permanéncia ou ndo na funcéo. Neste jogo
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velado de assumir uma caracteriza¢do de democratico e agir autoritariamente, a equipe gestora

produz suas significacgoes.

As significacGes produzidas por Amora, Carvalho e Horténcia tém, nas teorias da
administracdo empresarial, seu referencial. Gerenciamento, processos de gerenciamento da
educacdo. A gestdo escolar € o gerenciamento dentro do &mbito da escola. VVocé vai gerenciar
pessoas, objetos e financas para obter uma eficiéncia, para que 0 processo aconteca
(CARVALHO, SRI). O universal repetindo-se e singularizando a gestao da escola, produzindo
uma consciéncia de escola como empresa. Contudo, pelas demais narrativas, apreendemos que
esse modelo é refutado pelos interlocutores, que anunciam a escola como participativa,
necessitando de uma tomada de consciéncia para reflexdo critica sobre o dito e o realizado e a

gestdo evidenciada entre os pares.

Neste nucleo as categorias contradicdo e mediacdo auxiliam-nos na apreensdo do
pensamento dos interlocutores sobre a gestdo escolar como processo de gerenciamento que visa
ao alcance de resultados pré-determinados. Em suas narrativas, mostra-nos que tendéncias
opostas podem coexistir em um mesmo fenémeno, qual seja a gestdo escolar democréatica

anunciada e a escolar autoritaria realizada.

Compreender a gestdo como possibilidade de mediacdo para transformacgéo social
implica identificar os contrarios que a constituem. A fonte de todo o desenvolvimento é a luta
dos contrérios. Esses contrarios se manifestam de forma distinta, a depender da realidade social.
Os interlocutores necessitam de maior aprofundamento sobre a gestdo escolar em uma
sociedade capitalista para, nessa luta dos contrarios, avancar no processo de conducéo da escola,
negando a escola como empresa, objetivando produtos e superando para uma atividade que

pense a escola como espago/tempo de formacdo humana, como processo.

Os interlocutores Carvalho e Amora buscam caracterizar quem € o gestor. Carvalho
afirma que o gestor deve ser um lider para organizar o trabalho, isto é, precisa ter um perfil de
lider, ter equilibrio, essas caracteristicas sdo auto afirmadas por ele. Amora sinaliza também
para a lideranga como caracteristica basica do gestor e realca a necessidade de tomar atitude,
atribuindo a lideranca a um dom, mas também a formacéo. Nao é ser lider que faz um gestor,
esse é apenas um elemento dessa fungdo. Ser um profissional da educacdo, em uma sociedade
capitalista, exige préaticas de enfrentamento dos descasos e objetivos meritocraticos. Esses

fatores, o gestor ndo consegue realizar apenas tendo perfil de lider, isso requer tomada de
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consciéncia, somente possivel por meio de formacdo e atividade consciente da capacidade

transformadora do ser humano.

As contradicGes reveladas nas narrativas de Amora, Carvalho e Horténcia sao
indicativas de tendéncias de uma gestdo escolar firmada no didlogo, embora no discurso esteja
presente a relacdo entre gestdo autoritaria e gestdo democratica na constituicdo das significagdes
sobre essa funcdo. Pelas relacOes estabelecidas, eles ficam em conflito entre ser um gestor
autoritario, como forma de ter respeito, e ser lider, um profissional que trabalhe no coletivo,

que escuta os pares (gestores, professores e demais funcionarios).

No processo de analise e interpretacdo dos dados, fica evidente como foi sendo
produzida a consciéncia sobre gestao escolar. Firmada na logica capitalista, 0s gestores buscam
atender as determinacdes da Secretaria e as necessidades da escola, uma constituicdo que é
produzida historicamente desde o prefeito geral de estudos até o gestor escolar. O conflito reside
em interesses que se opdem, isto é, mostrar resultado quantitativo dos indices, dos projetos
desenvolvidos, e mostrar aprendizagem, formar pessoas para a vida, para 0s enfrentamentos
dirios.

Temos indicativos para a realizacdo de uma gestdo escolar dialogada, ndo um didlogo
unilateral, ndo como uma participacdo como ideia de escola/empresa em que 0s empregados se
tornam colaboradores em uma forma controlada de participacdo. Mas como principio de
formagé@o humana, que necessita do outro para humanizacéo, para formacao, para viver. Esse
outro, na gestdo escolar, € o que escuta, confronta necessidades, define metas e objetivos para
gue os alunos possam aprender, fazendo surgir, dessas a¢fes, uma participacdo que ultrapasse

uma pseudoparticipacdo, que nesta luta deixe prevalecer as necessidades da escola.

A tese, as significacdes constituidas pelo pedagogo gestor sobre a gestdo escolar sao
produgdes sociais e historicas. A possibilidade de desenvolvimento de uma gestdo escolar
participativa, ndo estar na atividade gestora individualizada, mas numa atividade coletiva que
exige transformacdo social foi, neste processo de producdo do relatério de doutoramento,
confirmada, embora de forma parcial. A gestdo escolar é produgdo sécio-histdrica, e existe a
possibilidade de esta ser participativa, mas ndo se constitui em realidade, porque os gestores
carecem de espacos de formacgdo para uma reflex@o critica da realidade da escola publica
brasileira e da funcdo gestora em uma escola que objetive a formagcdo humana. Todos esses
aspectos nos fazem compreender a necessidade que € trabalhar a pesquisa/formacéo para criar
condigdes de transformacédo ou de mudanca da realidade.
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E, esta tese chega ao fim na relacdo absoluto e relativo de (LEFEBVRE, 1975) uma
gestdo que se firma entre o dito e o realizado. Para a gestéo escolar ser o dito, participativa, ela
deve ter mediacdo na formacéao de pessoas para a vida, ndo apenas para 0 mercado de trabalho.
Na condicéo de pesquisadora, esses dados nos impulsionam a desenvolver projetos de Iniciacdo
Cientifica que visem a desenvolver possibilidades de os gestores escolares realizarem uma

gestdo que trabalhe o coletivo.
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APENDICE A - TERMO DE AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

ESTADO DO MARANHAO

PREFEITURA MUNICIPAL DE CAXIAS Gx as
CEXEIIEY

SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO

AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

Tenho pleno conhecimento da pesquisa que sera realizada pela doutoranda e pesquisadora
responsavel ELIZANGELA FERNANDES MARTINS, aluna do Programa de Pds-
Graduacao em Educacdo da Universidade Federal do Piaui, sob a orientacdo da professora Dr.?
Maria Vilani Cosme de Carvalho, com o objetivo geral de investigar os significados e 0s
sentidos constituidos pelo pedagogo gestor sobre a gestdo escolar democrética. Ciente disso,
declaro para os devidos fins que se fizerem necessarios que a doutoranda tem
AUTORIZACAO CONCEDIDA para realizar a referida pesquisa nesta instituicdo, que tera
como sujeitos colaboradores as equipes gestoras de unidades de ensino da rede municipal, tendo

NOSSO apoio Nos termos necessarios.

Caxias (MA), deoutubrode 2016
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

MINISTERIO DA EDUCACAOQ
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI
CENTRO DE CIENCIAS DA EDUCACAO PROF. MARIANO DA SILVA NETO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO — PPGEd
CURSO DE DOUTORADO EM EDUCACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado para participar de uma pesquisa, como voluntario. VVocé precisa
decidir se quer participar ou ndo. Por favor, ndo se apresse em tomar a decisdo. Antes de
concordar em participar desta pesquisa e responder aos instrumentos de producgdo de dados, é
muito importante que vocé compreenda as informacdes e instrucdes contidas neste documento.
Leia cuidadosamente 0 que se segue e pergunte ao responsavel pelo estudo sobre qualquer
duvida que tiver. Este estudo esta sendo conduzido pela doutoranda Elizangela Fernandes
Martins, sob a orientagdo da Professora Dr2. Maria Vilani Cosme de Carvalho. Apds ser
esclarecido sobre as informacdes a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, assine este
documento, que esta em duas vias. Uma delas é sua e a outra é da pesquisadora responsavel.

Em caso de recusa vocé ndo sera penalizado de forma alguma.

1. ESCLARECIMENTOS SOBRE A PESQUISA:

Titulo do Projeto: Analise dos significados e sentidos constituidos pelo pedagogo gestor sobre

a gestdo escolar democratica.
Pesquisadora Responsavel: Elizangela Fernandes Martins

Outro(a) Pesquisador(a): Profé. Dr2. Maria Vilani Cosme de Carvalho
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Endereco: Universidade Federal do Piaui, Centro de Ciéncias da Educacéo, Programa de Pds-
Graduacdo em Educacdo - Bairro Ininga - CEP: 64.049-550 - Teresina — Pl

Telefone para contato (inclusive a cobrar): (99) 3521-5811

2. DESCRICAO DA PESQUISA

Este projeto prop0e a realizacdo de uma pesquisa de abordagem qualitativa a ser realizada com
a equipe gestora de escolas publicas municipais de Caxias - MA. Na execucdo desta pesquisa
objetivamos investigar os significados e sentidos constituidos pelo pedagogo gestor sobre a
gestdo escolar democrética; e nesta perspectiva identificar os motivos da escolha do pedagogo
pela gestdo escolar; analisar os processos formativos vivenciados pelo pedagogo gestor;
analisar as agdes que caracterizam a gestdo escolar democratica; analisar os significados e
sentidos constituidos pelo pedagogo gestor sobre gestdo escolar democratica. Considerando
nossa pretensdo, precisamos contar com a sua colaboragdo no processo de pesquisa. Sua
colaboracdo acontecera por meio de entrevista e os dados construidos na entrevista serdo

gravados em audio, transcritos, analisados e interpretados.

Em relacdo aos beneficios, a pesquisa contribuira para o avango das discussdes que
abordam a questdo da gestdo escolar, pois é crescente a necessidade de conhecermos mais sobre
as acoes que orientam a administracdo da escola e as necessidades formativas deste profissional

considerando que sdo muitos os desafios presentes na docéncia da Gestao Escolar.

3. ADESAO VOLUNTARIA

A adesdo a essa pesquisa é voluntaria. Vocé podera se recusar a responder a qualquer
questionamento que possa causar-lhe algum constrangimento. Esta garantido o direito de retirar
seu consentimento em qualquer etapa da pesquisa, sem penalidades. Ademais, a pesquisa ndo

apresenta riscos.
4. GARANTIA DE SIGILO

Se vocé concordar em participar do estudo, seu nome e identidade serdo mantidos em sigilo. A
menos que requerido por lei ou por sua solicitagdo, somente o pesquisador, a equipe do estudo,
Comité de Etica independente e inspetores de agéncias regulamentadoras do governo (quando

necessario) terdo acesso a suas informacoes para verificar a validade do estudo.
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Eu, , RG n°

, concordo em participar voluntariamente do referido estudo,

como sujeito. Fui suficientemente informado a respeito das informag6es que li ou que foram
lidas para mim. Ficaram claros para mim quais sdo os propdésitos do estudo, os procedimentos
a serem realizados, seus desconfortos e riscos, as garantias de confidencialidade e de
esclarecimentos permanentes. Entendo que poderei retirar 0 meu consentimento a qualquer
momento, antes ou durante 0 mesmo, sem penalidades ou prejuizo ou perda de qualquer

beneficio que eu possa ter adquirido.

Caxias (MA), de de

Assinatura do colaborador

Profé. Dr2. Maria Vilani Cosme de Carvalho
Pesquisadora

Elizangela Fernandes Martins
Pesquisadora Responsavel

Observacdes complementares
Se voce tiver alguma consideragdo ou davida sobre a ética da pesquisa, entre em contato:

Comité de Etica em Pesquisa - UFPI.

Campus Universitario Ministro Petronio Portella - Bairro Ininga.
Pro Reitoria de Pesquisa - PROPESQ.

CEP: 64.049-550 - Teresina - PI.

Telefone: 86 3237-2332
E-mail: cep.ufpi@ufpi.edu.br
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APENDICE C - PESQUISA EXPLORATORIA

MINISTERIO DA EDUCACAOQ
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI
CENTRO DE CIENCIAS DA EDUCACAO PROF. MARIANO DA SILVA NETO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO — PPGEd
CURSO DE DOUTORADO EM EDUCACAO

ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADA PARA IDENTIFICACAO E SELECAO DAS
EQUIPES GESTORAS QUE SE CONSTITUIRAM SUJEITOS DA PESQUISA

O Programa de P6s-Graduagdo em Educacdo da Universidade Federal do Piaui vem ampliando
as possibilidades de investigacdo da realidade educacional por meio de pesquisas realizadas
através do curso de doutorado em educacdo. Objetivando investigar a gestdo escolar
desenvolvida pelo pedagogo gestor, convidamos a equipe gestora desta escola para participar

dessa pesquisa exploratoria.

CRITERIOS: equipe gestora formada por Pedagogos, ter disponibilidade para pesquisa

U.E.C.S.

Equipe gestora: G S (diretora geral- Pedagoga)
D. D. (diretora adjunta- Pedagoga)

C. (coordenadora pedagogica- Pedagoga)

QUESTIONARIO

12 pergunta: H& quanto tempo desenvolve a atividade gestora na escola:

e Sou G diretora geral e estou na escola, nesta fungéo ha 15 anos;
e Boa tarde, sou professora D, e estou na funcdo de diretora adjunta ha 9 meses;
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e Sou a professora C. e estou na funcéo de coordenacdo ha 12 coordenacgdo ha 8
anos;

22 O que é gestdo escolar?

e G: “minha visdo de gestdo envolve todos os aspectos da escola sejam eles
pedagogicos ou administrativos. As vezes, i1sso causa alguns entraves exatamente
por o gestor geral ocupar ou planejar todas essas agoes em todos os aspectos;”

e D: “quando eu vim pra cd eu fui pega de surpresa, achei que a parte administrativa
seria minha funcdo. Mas ai, com o decorrer dos acontecimentos, eu vi que eu fico
mais com a parte pedagogica mesmo junto com Creuzimar. E gestdo na minha
visdo seria s6 administracdo, hoje eu sei que ndo. Fui coordenadora muito tempo,
nunca tive apoio da direcdo, sabia que aquela parte era minha, entdo quando
cheguei aqui conversei com a Creuzimar e ela me disse que minha parte seria
também a pedagdgica”.

e C.: “eu compreendendo gestdo também de forma que envolva todo processo. Desde
que eu vim pra ca, trabalhar com a Geovana a gente nunca decidiu as coisas
sozinhas, a gente sempre procura seja nas atividades relacionadas aos alunos ou
aos professores decidir juntos. A gente nunca decidiu sozinha, assim panh! saiu
uma decisdo da direcéo e pronto se coloca para os professores. A gente se reune,
reune todo mundo para decidir juntos. A gestdo € um processo democratico,
coletivo. Embora nédo aconteca em todas as escolas mas, aqui a gente nunca decide
nada sozinho. A gestdo, o que a gente chama de gestdo democrética, é envolver
todos, todo corpo escolar”.

3% Como sdo organizadas e desenvolvidas as atividades na escola?

e G: “sdo todas as atividades, no decorrer do ano, sdo atividades variadas:
planejamento, datas comemorativas, feiras que a escola tenha que participar,
alguma decisdo que a escola tenha que tomar. Entéo o coletivo se dar de maneira
geral, e em tudo, as vezes até mesmo numa questdo solidaria, sdo todas realizadas
pelo coletivo da escola. Nossa gestao vai muito por esse lado, tentar ouvi todos até
chegar a denominador comum. Eu vejo assim, ndo sei se foi feita a pergunta aos
professores ela veriam dessa forma. A questdo do professor e do ensino
aprendizagem também sdo vista em coletivo.”

e D: “Tudo que vamos fazer a gente conversa.”

e C: “a gente até pensa aqui na direcao, mas levamos pra os professores, e quando
chega no grupo eles colocam outras coisas. Entdo o dialogo € uma caracteristica
do nosso trabalho.”

U.l.LM. M.H.

Equipe gestora: M. (diretora geral- Pedagoga)
L. (diretora adjunta- Pedagoga)

J. (coordenadora pedagdgica- Pedagoga)

QUESTIONARIO

12 pergunta: H& quanto tempo desenvolve a atividade gestora na escola
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’

o M.: “estou ha 13 anos fazendo a gestdao desta Unidade de Ensino’
e J.: “estou ha 9 anos como coordenadora pedagdgica da escola”

o L.: “estou ha estou a 13 anos como diretora adjunta desta escola”

22 O que é gestdo escolar? Como sdo organizadas e desenvolvidas as atividades na
escola?

e M.: “a gestdo escolar é um conjunto de ideias, necessadrias para administrar. Para
gente administrar precisamos ter uma parceria muito grande, junto com a
coordenacdo e junto com os professores. E sé assim podemos ter uma boa
administracdo, principalmente a democratica. Procuramos fazer uma gestdo
democratica onde todos tenham direito de opinar e depois a gente, dependendo dos
anseios da escola, dos interesses da comunidade a gente procura colocar em
pratica. Nem todas as ideias que a gente tem sdo colocadas em pratica devido
varios fatores, pois ndo dependem sé da escola, depende muito além da escola, mas
0 que dé pra fazer dentro das expectativas a gente faz. A gente procura fazer uma
gestdo democratica, e quando a gente diz democratica € porque a gente procura
atender as necessidades dos alunos junto aos professores. Uma gestdo democratica
é muito dificil de ser feita. Mas, a gente procura mesmo com todos 0s obstaculos
fazer. Por que acima de tudo a gente procura respeitar o direito de cada um e
oferecer uma educacéo de qualidade. Nossa escola é diferente, atendemos alunos
da zona rural, alunos com muitas dificuldades de aprendizagem. Alunos que
precisam ser alfabetizados, em nivel pre-siabico no "6 ano e também temos muitas
dificuldades em desenvolver atividades que envolvam toda a escola. Nés temos
muitas dificuldades especialmente com o espaco fisico da escola, pois nunca
podemos fazer uma atividade envolvendo todos da escola, a quantidade de alunos
vem aumentando. A gente acaba fazendo por sala. Mas mesmo assim, nossas
atividades sdo planejadas, e durante o planejamento cada professor tem
oportunidade de se manifestar. Aqui a gente nunca impde as coisas, por que na
educacdo ndo da pra impor, a gente deve fazer por amor, por gostar, até porque
nem todos os professores participam como a gente quer. Entdo a gestdo é assim:
um pouco democratica, um pouco ndo democratica. E uma acdo democratica.
Entdo ndo estamos ainda em uma gestdo totalmente democratica. N6s temos
superioes temos a secretaria de educacao, ndo podemos fazer tudo que a gente quer,
democratica entre aspas, a gente tem uma grade curricular um conteldo a seguir e
também um objetivo a atingir, porque ndo trabalhamos para secretaria,
trabalhamos para os alunos, para comunidade DNER.

e J.. “concordo plenamente, pegando a fala da Mironeide, eu como coordenadora
da escola, acredito que a gestdo escolar é um trabalho de parceria, além da
parceria, ndo sé a parceria, n0s temos que ter essa sintonia. De nada iria adiantar
essa gestdo, estarmos aqui trabalhando juntas, se n6s ndo tivéssemos essa sintonia
para seguir a mesma linha e assim desenvolver as acbes da escola. A Escola
desenvolve as agOes em parceria. Mas ndo dependemos somente da gestao escolar
mas da propria gestao do sistema. NOs acreditamos que desenvolvemos uma gestao
democratica por que a gente planeja, na escola com todo corpo docente, com a
comunidade escolar, sempre tem essa integracdo com toda a comunidade e o corpo
docente da escola. Ou seja, toda e qualquer decisdo é tomada juntamente com as
pessoas que fazem parte da escola. Toda e qualquer atividade a ser desenvolvida
na escola, parte do planejamento, e esse planejamento ha decisdo, além de planejar
as acOes a serem desenvolvidas é com a participacado de todos. A equipe gestora
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também sempre ta presente, a gente principalmente com relacéo ao planejamento,
ou em qualquer outra acdo a ser desenvolvida dentro escola a equipe gestora esta
com a equipe docente. Jamais a equipe gestora toma decisdes sozinha. A gente
coloca, sugere, sempre té ali promovendo, mas sempre com a opinido dos demais.
Mas tudo isso é complicado, aqui uma das maiores dificuldades maiores é a relacéo
coma comunidade, principalmente nas ac¢des desenvolvidas na escola. Mas todas
atividades desenvolvidas durante o ano a comunidade esta presente, mas nds temos
essa dificuldade de trazer a comunidade. A dificuldade que temos na hora da
tomada de deciséo.

o L. “agestdo escolar sdo agoes que a escola ira desenvolver durante todo ano, que
tenha sempre essa parceria entre a direcdo, a coordenacao, os professores e a
propria comunidade (os pais dos alunos os alunos). Tudo que a escola for fazer tem
que haver essa acdo participativa e democratica. Falar da gestdo democratica é
falar de uma gestdo em que todos participam, que todas as decisdes sdo tomadas
de forma democratica, onde os pais participam, os alunos participam, o0s
professores, ndo sé a gestdo da escola onde a direcdo e o coordenador tomam as
decisbes mas todos estdo envolvidos. Tudo que fazemos, todas as decisdes sao
tomadas no coletivo, ndo decidimos sozinho. Por exemplo, quando vamos fazer um
projeto de leitura, fazemos uma reuniéo, e os professores colocam suas dificuldades
que estdo sendo encontradas na escola, as dificuldades dos alunos de leitura e
escrita. Todas as decisfes sdo tomadas através de reunides, onde os professores
participam, os coordenadores as vezes 0s alunos, todas essas decisdes sdo de forma
conjunta. Nossas reunides acontecem nos momentos de planejamento, no dia a dia
guando os professores estdo reunidos na sala de professores. Nestas conversas do
dia a dia que vao surgindo as inquietacOes dos professores, 0 que estdo passando
nas salas de aula, as inquietacdes do dia a dia, onde os alunos néo estédo preparados
para aquela sala, tem as dificuldades de leitura, dificuldades de escrita. Entéo, tudo
isso os professores colocam na hora do planejamento. Mas desenvolver uma gestéo
democrética tem dificuldades, nem sempre as decisdes que queremos tomar todos
estdo de acordo, as vezes sao os professores, as vezes sdo o0s alunos. Sempre tem
aquela parcela de pessoas que ndo concordam com o que vocé pretende fazer. Eu,
a Janaina e a Mironeide nunca tomamos a decisdo sO, sempre procuramos
desenvolver as a¢bes da melhor forma para todos. O que norteia nosso trabalho é
trabalhar juntas

U.E. S. D.- Escola Mar azul (Instituicdo objeto da analise)

Equipe gestora: Amora (diretora geral- Pedagoga)
Carvalho (diretora adjunta- Pedagoga)

Horténcia (coordenadora pedagdgica- Pedagoga)

QUESTIONARIO

12 pergunta: H& quanto tempo desenvolve a atividade gestora na escola

e Amora: iniciei como diretora adjunta em 2000 e em 2010 assumi a direcao geral
assim séo 16 anos
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e Carvalho: Estou enquanto gestdo aqui apenas ha dois anos, sou diretor adjunto
e Horténcia: Estou a 4 anos como coordenadora

22 O que é gestdo escolar? Como sdo organizadas e desenvolvidas as atividades na
escola?

e Carvalho: “nds trabalhamos em equipe, a equipe gestora tem a preocupacao de
sentar juntos e estamos sempre trocando ideias. E resolvendo as coisas na
coletividade. Juntos nos trés eu, Luzenir e professora Violeta bem como os demais
funcionarios, geralmente as decisdes sdo tomadas em planejamento e antes do
planejamento sempre pedimos o0 espaco pra tratar de outros assuntos. E assim,
acreditamos que a gente vai fazendo nosso trabalho. Eu acredito muito na
integracdo da equipe gestora, a ligacdo entre a equipe que pode por meio da
conversa chegar ate ao professor é isso que procuramos fazer aqui: eu a
professora luzenir e a professora Violeta. Por exemplo, quando nés vamos nos
reunir com os professores: Ah! vamos nos reunir. Entdo primeiro a gente
conversa, sentar conversar e ver que critérios, que aspectos vamos abordar na
reunido, que tema, que caminhos seguir, qual o direcionamento que vamos tomar
na reunido, no planejamento. Quando fazemos nosso planejamento, por exemplo
o do inicio do ano, é o elo que vai fazer nortear nossas ac¢oes. Por exemplo com o
plano de acdo, a gente ndo senta pra fazer o plano de acdo. Primeiro nds
avaliamos o plano do ano anterior: 0 que deu certo? Quais objetivos foram
alcancados? Que metas foram atingidas? Ai tracamos o que queremos de novo. A
gente pensa assim: 2015 o que deu certo o que nao deu? O que vamos realizarem
20167 Ano apds ano vamos tentando superar os mesmos problemas: indisciplina,
desisténcia, evasdo, abaixo nivel de aprendizagem na area da leitura escrita,
dificuldades em matematica. Geralmente os problemas sdo 0os mesmos giram em
torno da aprendizagem da leitura escrita e da indisciplina, entdo n6s vamos
tentando. NGs ouvimos a equipe da escola e ouvimos o que tentamos fazer. Desta
forma, vamos tentando realizar a gestdo democratica. Pegamos o plano de agéo
tentamos adaptar, o plano de acdo é filho do Projeto Politico Pedagdgico da
Escola, que infelizmente ndo t4 adaptado as necessidades nds vamos ter que
adaptar. Eu costumo dizer que meu perfil de gestor é me planejar o tempo inteiro
e estar presente, sempre presente. Ta junto, eu gosto de visitar as salas, todo dia
dar o meu bom dia, dar aquele abraco naquele menininho Ia que é meio danado,
ouvir o professor. Entdo a gente costuma visitar as salas, ouvir e atuacdo no dia
a dia. Por que assim eu vejo os problemas que sdo mais pontuais. Assim,
professora a gestao democratica, a democracia é muito bonita e tudo que € bonito
precisa de cuidado por que se ndo, se parte. Trabalhar o que vocé quer fazer é
dificil imagina trabalhar o que os outros querem fazer. Ai é mais dificil ainda,
por que cada pessoa tem uma linha pensamento, 0 meu pensamento as vezes
diverge da minha colega aqui, e penso se fosse eu ndo faria, mas a gente tenta
chegar no consenso. A administracdo mesmo sendo democratica ha de ter
liderancas, pois se ndo tiver hierarquia vira uma anarquia. Tem que ter um lider
por que se todos tivessem 0 mesmo peso seria um colegiado, uma gestdo
colegiada.

e Amora: “Eu vejo a gestdo educacional como sendo uma coisa que tem que ser
democratica. Eu acredito nisso! Tem que haver democracia, por que nos vivemos
em um pais democratico, vivemos em uma democracia. A gestdo pra mim tem que
ser compartilhada, eu costumo geralmente fazer isso. A equipe que trabalha
comigo, o professor Emilio e a professora Violenta, a gente sempre compartilha
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0s problemas, tenta entrar em um consenso junto com todo corpo docente para
chegar num consenso e poder resolver. Embora, entenda que tenha que haver uma
lideranca, tem que haver o respeito a hierarquia, é necessario, € importante até
por que o excesso de democracia as vezes também atrapalha, mas tem que haver
essa democracia, tem que haver esse compartilhar de problemas até encontrar a
solucdo. Eu sempre digo que sou a favor da gestdo democratica, a escola como
todo o sistema deve ser um estado democratico. Aqui na escola SD nossas acfes
sdo pensadas em conjunto, sempre. Nas reunides de planejamento onde nds a
equipe da gestéo e todo corpo docente, os professores, nds sentamos, conversamos
e tragamos as agdes a serem realizadas na escola como atividades, projetos. E ate
chegar a um consenso, por que a gente sabe onde tem muitas cabecas tem
divergéncia, chega a ter divergéncias, mas a gente s6 termina de concretizar de
fato quando chegamos a um consenso. Todo mundo deve estar concordando, se
algum néo concordar, mas a maioria é que vence sempre € assim. Eu nunca bato
0 martelo e digo é assim, é da seguinte forma. Nunca ouve esse momento, nunca
precisou, talvez se precisar, talvez seja preciso, por que embora a gestdo seja
democratica e compartilhada como eu considero aqui na escola eu e todo corpo
docente, acredito que tem esse mesmo pensamento que temos essa gestdo
democratica. Mas se acaso for preciso, a gente bater o martelo e dizer, vai ter que
ser feito por que mesmo a gestdo sendo democrética e compartilhada ha essa
necessidade. Nosso planejamento é a marca de nossa gestdo, planejar em
conjunto é a caracteristica da democracia na gestao.

e Horténcia: “Faco minhas as palavras da professora Luzenir diretora geral e do
professor Emilio diretor adjunto, porque nés aqui somos uma equipe, trabalhamos
com o0 mesmo objetivo, em busca de ensino aprendizagem de qualidade juntamente
com o corpo docente. Tragamos metas e planejamos nossas agdes, Somos unidos
e trabalhamos no coletivo. Nossa escola tem uma gestdo democrética por que
trabalhamos em equipe no coletivo. Reunimos nossos professores e eles tem
prioridade de dar sugestdo e ndés vamos acatando as melhores e vamos
trabalhando. N&s trabalhamos projetos, 0s nossos diretores sdo maravilhosos,
nossos alunos sdo carentes mas trabalhamos em prol do desenvolvimento do
ensino aprendizagem com eles e a escola todo trabalha em prol do ensinamento
da educacdo. Nés somos muito unidos, trabalhamos com amor. Trabalhamos
guiados pelo PPP, nos tracamos metas, nds observamos 0 processo ensino
aprendizagem, se tiver alguma dificuldade nds nos reunimos e trabalhamos em
cima disso, entendeu! Agora mesmo nos estamos trabalhando um projeto
“sacolinha de leitura de leitura familia em a¢do”, porque nos observamos que na
sala de aula tinhamos muitas criangas com dificuldades de aprendizado. Eu como
coordenadora e uma professora de letramento retiramos o aluno da sala para
desenvolver mais o ensino, ajudando a professora. Nosso trabalho € esse
unificado, um com o outro. N6s ndo temos dificuldade de trabalhar de forma
democrética, nos planejamos, fazemos a rotina da sala de aula para
desenvolvimento das criangas. NOs somos unidos, e quando temos divergéncias
resolvemos pelo dialogo, aceitamos as sugestdes dos colegas e fazemos juntos.
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U.E.M. J.B.P.

Equipe gestora: J. (diretora geral- Pedagoga)
F. (diretora adjunta- Pedagoga)

L. (coordenadora pedagdgica- Pedagoga)

QUESTIONARIO

12 pergunta: H& quanto tempo desenvolve a atividade gestora na escola
e J.- trabalho ja a 11anos
e F.- trabalho ha 4 anos
e L.- trabalho h& 10 anos

2% O que é gestao escolar? Como sdo organizadas e desenvolvidas as atividades na
escola?

e J.: “gestdo na minha visdo é trabalhar de uma forma compartilhada, onde cada
um sabe exatamente qual é sua funcdo, mas que todos podem se ajudar e juntos
cumprir os objetivos que sdo determinados a serem cumpridos em relacéo ao ensino
aprendizagem dos alunos, desde a questdo dos recursos humanos no sentido de um
respeitar o outro, o limite do outro e ajudar o outro. Nesse sentido, ela vai
perpassar desde de o vigia da escola, como ele entende que estd numa instituicdo
para trabalhar para receber a crianga, até nds gestores como estamos recebendo
essa crianca e tudo. E de que forma estamos trabalhando com esse publico e com
todos os seguimentos da escola para efetivamente consiga articular com todos de
tal forma a fazer um trabalho compartilhado. Enquanto equipe, sentamos e
trabalhamos. A gente senta primeiro, se planeja, rever o PPE, rever as acdes que
foram feitas nos anos anteriores, o calendario que vem da secretaria, organizamos
0 nosso, os dias letivos, organizamos as acdes em coletivo, sentamos juntos. Senta
primeiro antes de fazer, n6s temos a pratica de avaliar acGes. Levamos sugestdes
para reunides, ndo uma ordem mais um sugestdo. Geralmente sentamos e
conversamos e avaliamos 0 que devemos fazer considerando o projeto politico
pedagogico, 0s objetivos, as metas especialmente considerando o processo ensino
aprendizagem isso sempre no inicio do ano. Para depois a gente fazer reunido com
os professores e dar as sugestdes e ja ouvia deles também, cada uma fazia suas
colagdes, antes a gente fazia um encontro com eles e tirava as duvidas, colocava as
angustias vividas em sala de aula, depois desse momento de “desabafo da sala de
aula” é que nos iriamos pontuar quais os problemas existentes em sala e quais eram
0s comuns em cada sala. Partindo dessa situacdo é que a gente iria colocando as
sugestdes, por que a gente ja conhecia o dia-a-dia, muitas vezes quando o professor
colocava o problema nos ja tinhamos identificado o problema e s6 queriamos
assim, tipo assim, uma confirmacéo do professor e outros problemas, somente ele
(o professor) no dia a dia de sala de aula identificaria. Entdo era mais coeso o
pensamento, tinha aquele amarrar das ideias. Entdo hoje em relacéo a 2015 e 2016
teve essa quebrada? Porque? porque eu sai do turno da manha, eu nao té mais no
turno da manh4, eu t6 vindo s6 no turno da tarde e da noite. E por mais que o turno
da noite tenha ganho, foi um ganho e perda por que eu deixei de estar num turno
do regular, ai eu vi logo de cara que a reprovagdo aumentou, o nimero de alunos
reprovados. Ai sentei com a Lu a coordenadora da escola, por que quando estava
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pela manhd era uma pessoa a mais para fazer o trabalho, a partir dai o PP ficou
mais ali deixado de lado, por que eu e a Lu sentdvamos e organizdvamos e depois
guando a Francisca chegou sentavamos com ela. Eu me culpo por isso, falta
acompanhar mais. Mais apesar de tudo considero a gestdo democratica. (Pausa a
diretora chorou mt) vejo que numa gestdo democratica COMO UMA DOACAO.
Por que na gestao a gente contribui para formacéo das criangas, contribui com as
familias, por isso que digo que é doacdo, acredito que vocé também esta
contribuindo. Por que a gestdo ndo é s6 a questdo pedagogica do acompanhar dia
a dia, os projetos, a leitura e a escrita. Por isso entendo que fazemos uma gestao
de pessoas, uma gestdo compartilhada.

o F.: “gestdo é compartilhar com todos da escola para garantir uma educagéo de
qualidade, tanto para os educandos, como para os profissionais da escola gestores,
coordenadores, professores. E garantir uma sociedade de boa qualidade.
Planejamos tudo e consideramos o PPE. E através dele que definimos as metas e
as determinacdes da escola e da secretaria. E sempre analisamos as ac¢0es feitas.
Eu considero que desenvolvemos uma gestao democratica porque abrimos um leque
de oportunidades para que todos os funcionarios deem sua opinido sobre aquilo
que pretendemos desenvolver na escola. Como bem, vai tentar uma atividade: dia
dos professores, dia das criancas, dia do funciondrio pablico. Ai pensamos em
equipe, depois repassemos para eles e depois ouvimos as sugestdes de cada um, se
dar certo ou ndo, se vai ser desta forma, qual a colaboracéo de cada um. Por isso,
eu acho que é uma gestdo democratica, por que quando estamos dando esse suporte
para nossa equipe, para nossos colaboradores, estamos sendo democraticos. Por
que ser democratico é dar oportunidade para os outros participarem, por que a
escola ndo anda sozinha, ela tem que ter um foco, tem que ter uma equipe que ande
juntos. Para ser democratico nds agimos juntos, por exemplo, na reunido de pais
e mestre n6s perguntamos aos professores se querem a reunido por sala, por turno
sé é a escola toda junta, entdo do jeito que os professores decidirem nds fazemos.
Conversamos sobre a pauta: se é frequéncia bolsa familia, se é sobre as notas.
Fazemos visitas na comunidade. Fazemos nosso papel. Desenvolvemos atividades
compartilhadas

e L.: gestdo € uma forma de realizar um plano, uma atividade, uma a¢éo, onde todos
tenham o0 mesmo objetivo, onde todos participem das decisdes e trilhem o mesmo
caminho. Participem do planejamento, da execucdo e da avaliacdo ou seja inicio,
meio e fim. Fazendo com que todos tenham poder decisdo. Como gestoras ndo
somos 100% aceitas. N6és primamos que as atividades sejam planejadas e
avaliadas, mas nem sempre isso acontece, por varios motivos. De acordo com a
nossa formacdo, do que aprendemos sobre gestdo compartilhada nem sempre
acontece. Mas sempre respeitamos as normas da secretaria, mas ouvimos a
comunidade escolar também. A gestdo democratica € o compartilhar de
responsabilidades, podem pensar diferente, mas os objetivos devem ser 0s mesmos.
Mas nem sempre conseguimos exercer essa democracia, por isso € preciso repensar
as atividades, avaliar nosso trabalho. Por que nem tudo que pensamos conseguimos
desenvolver, as condigfes que nos encontramos as vezes na escola deixa escapar
essa democracia. Eu creio que muita coisa a gente deixa, ndo é coisa de outro
mundo néo € real (risos). Entdo deixamos escapar essas questdes de agir sempre
democraticamente. A gestdo democratica é uma gestdo em que todos tém direito de
participar desde de sua elaboracgéo a sua realizacéo, opinar, descordar, contribuir,
ser sujeito daquilo que vai acontecer. Uma das atividades que desenvolvemos aqui
que eu considero democratica é o planejamento do inicio do ano, quando a gente
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para e vamos pensar no que vamos fazer, nesse momento eu vejo muito a
participagdo, a gente ouvi todo mundo, perguntamos o que vamos fazer, como
vamos fazer, com quem. Mesmo que no decorrer do ano quebre alguma coisa, por
que isso € real, tema flexibilidade, mas no inicio do ano é um momento muito forte
e também quando se aproxima o fim do ano que comegcamos a avaliar o que deu
certo ou ndo. A dificuldade de desenvolver a gestdo democratica é ter que lhe dar
com pensamentos diferentes professores, gestores.

U.E.M.S.J.

Equipe gestora: M. (diretora geral- Pedagoga)
C. (diretora adjunta- Pedagoga)

Cl. (coordenadora pedagdgica- Pedagoga)

QUESTIONARIO

12 pergunta: Ha quanto tempo desenvolve a atividade gestora na escola
e M.- gestora geral, estou na escola a trés anos
¢ C.- gestora adjunta ha um ano
¢ Cl. coordenador a trés anos

22 O que é gestdo escolar? Como sdo organizadas e desenvolvidas as atividades na
escola?

¢M.: no meu ponto de vista a gestdo é uma acao integrada de pessoas né com o
mesmo objetivo em prol de um trabalho administrativo da escola. E uma acéo
onde o principal sujeito é nossos alunos, o principal objetivo é o processo de
ensino e aprendizagem dos alunos. Embora saiba que a acéo do gestor, o trabalho
do gestor ele é centrado em trés aspectos: no administrativo, no financeiro e no
pedagogico. Sendo que o pedagdgico deve ser a acdo central deste trabalho que
é a aprendizagem dos alunos. N6s pensamos e organizamos as atividades da
escola através do planejamento, nds estamos sempre pensando, conversando, tem
0 planejamento, sabemos que na escola tem sempre aquele dia D para o
planejamento. Porém, diariamente nos estamos aqui juntos planejado. Agora
mesmo teremos uma data comemorativa, o dia das criangas, e ja estamos aqui
pensando o que fazer, o quando vamos e sentar para organizar. A atividade € isso,
primeiramente nds, a equipe gestora sentamos, organizamos e levamos algumas
sugestdes algumas propostas para o professor e a gente dai organiza, com base
na realidade e nas dificuldades da sala de aula. E assim que organizamos
considerando o planejamento e as decisdes da maioria.

e C.: A gestdo é tudo isso, a agdo administrativo, financeiro e pedagogico na
escola. Mas meu trabalho e do meu colega € mais focado no aspecto pedagogico.
Onde procuramos solucionar situacoes, que acontecem no dia a dia da sala de
aula, nos procuramos fazer um trabalho no coletivo, nos trés. Onde o pedagdgico,
nos torna mais unidos, no sentido de resolver os embates, a gente procura saber
sempre como esta a leitura, a escrita, o que esta precisamos, onde a gente pensa
em estratégias para resolver, solucionar aqueles problemas pedagdgicos. Ano
passado mesmo a gente criou um reforgo, né Cicero, onde a gente viu que aquelas
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criancas precisavam melhorar a leitura e a escrita, onde nds trés chegamos a
conclusdo da necessidade deste reforco e eu e Cicero tomamos de conta e esté
acontecendo até hoje em prol de contribuir. Melhorar as atividades escolares,
principalmente a aprendizagem dos alunos. Aqui € sempre assim, estamos sempre
juntos. Na realizacdo do planejamento, nas atividades, nas datas comemorativas.
Quando nos vamos para mesa com os professores no dia do planejamento, nés ja
estamos com as estratégias, com as metas tudo tragado, tudo organizado para
saber a opinido do professor, ouvir o que eles acham e também mudar se eles ndo
concordam né. Acreditamos que nossa gestdo € democratica por que decidimos
com o coletivo, juntos.

¢ Cl. : Gestdo é um ato de administrar, de gerir a escola, onde nos trés aqui estamos
a frente. Administrar esse espaco pedagdgico em relacdo as atividades e
necessidades, os problemas vividos na escola. Quando estamos a frente da gestéo
numa escola a gente tem que ver tanto o lado administrativo quanto o lado
pedagogico da escola. E nesse exercicio a gente tem que gerir, as atividades da
escola. As atividades da escola sdo sempre pensadas no coletivo, a gente senta
nos trés, sentamos junto aos professores, com o coletivo, com o pessoal de apoio
da escola e pensamos as atividades. Elas sdo sempre planejadas e muitas vezes
replanejadas. Muitas vezes quando a gente chega para os professores e coloca
nossa ideia, o professor diz: ndo, ndo € assim, por que a gente ndo faz diferente.
Entéo realizamos as ac¢des, as atividades conforme as necessidades da escola, o
que é mais necessario para o aluno, pois o foco principal na escola é o aluno, é a
aprendizagem do aluno e ndo a gestdo. A gente esta na escola para nortear esse
trabalho, a aprendizagem do aluno. NoOs tentamos adaptar as necessidades
conforme a necessidades do aluno. Como foi o caso do reforco escolar, eu e Cléia
assumimos e algumas vezes a Marta também. Durante um ano fomos nos, depois
os professores comecaram a participar, mas que esta a frente somos nos dois.
Essa foi uma acdo da gestdo que tem foco no aluno. E foi pensada e assumida no
coletivo.
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APENDICE D - QUESTAO GERATIVA

MINISTERIO DA EDUCACAOQ
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI
CENTRO DE CIENCIAS DA EDUCACAO PROF. MARIANO DA SILVA NETO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO — PPGEd
CURSO DE DOUTORADO EM EDUCACAO

O Programa de P6s-Graduacdo em Educagdo da Universidade Federal do Piaui vem
ampliando as possibilidades de investigacdo da realidade educacional por meio de pesquisas
realizadas através do curso de doutorado em educacgdo. Objetivando investigar a gestdo escolar
desenvolvida pelo pedagogo gestor, convidamos a equipe gestora desta escola para participar
em questdo que sera realizada em dois momentos: o primeiro numa sec¢do reflexiva coletiva e

0 segundo momento em uma seg&o reflexiva individual.

Questao gerativa:
Considerando o que vocés entendem por gestdo escolar conte-nos sobre o seu
ingresso na gestdo escolar, a relacdo de sua escolha com sua formacéo, relatando no seu

percurso como gestora e as ac¢oes desenvolvidas.



242

APENDICE E - QUADROS DE ANALISE

MINISTERIO DA EDUCACAOQ
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI
CENTRO DE CIENCIAS DA EDUCACAO PROF. MARIANO DA SILVA NETO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO — PPGEd
CURSO DE DOUTORADO EM EDUCACAO

QUADRO A: PRE-INDICADORES DA SECAO REFLEXIVA COLETIVA — SRC COM
AS VOZES DOS COLABORADORES AMORA, CARVALHO E HORTENCIA
(DIRETORA GERAL, DIRETOR ADJUNTO E COORDENADORA PEDAGOGICA)

PRE-INDICADORES

Bom, meu ingresso como gestora se deu em 2001, eu sempre digo que nado foi eu que escolhi ser gestora,
foi a gestdo quem me escolheu. Eu recebi um convite na época e fiquei um pouco apreensiva por que ja havia
tido uma experiéncia de praticamente um ano. AMORA(SRC)

Mas em 2001 chegou o convite, e como ha época eu estava precisando muito dobrar o meu turno, estou
sendo sincera, foi realmente isso que me levou pra gestdo. Vim pra ca para a Escola Mar azul, fui bem
acolhida pela diretora e vim fazer uma parceria com a professora Dora, que era diretora geral da época. Eu
fiquei como adjunta da professora Dora. AMORA (SRC)

Mas a partir dessa experiéncia que eu tive em 2001, eu aprendi bastante com a equipe da época, a professora
Dora muito experiente, muito receptiva e me ensinou bastante. Dai quando ela se aposentou, eu aceitei o convite
da secretaria de educacgdo da época e assumir a direcdo geral da escola. AMORA (SRC)

Fazendo minhas reflexdes, eu descobrir que j& havia feito minha escolha pela gestdo mesmo sem saber.
Porque quando adentrei no servigo pablico, no municipio no caso, antes de trabalhar pra UEMA, em docéncia
mesmo. Quando eu entrei no servigo publico, eu entrei através de concurso pra coordenacao certo, o
coordenador em si é gestdo. Ai vocé descobre que participa da gestdo mesmo quando nao quer.
CARVALHO (SRC)

Em 2003, recebi o convite do secretario de educacio para assumir a escola “Construindo Cidadania” [ser
gestor da escola], na época eu recusei, mas ele ndo aceitou a recusa. Eu disse: -- eu ndo vou. Ele disse: -- vai
ser vocé, por que eu preciso de uma pessoa da minha confianca e vai ser vocé. Eu acabei indo, era para
ser a escola modelo, tinha toda uma perspectiva diferente e todos os holofotes estavam voltados para essa
escola. CARVALHO (SRC)

Depois fui amadurecendo, ai ja foram 13 anos. Depois vieram outros convites, muitos outros, e eu recusei,
praticamente todo ano me convidam, ndo sei se pelo meu perfil como ja falei, mas nunca quis estar
diretamente a frente. Quando aceitei 0 convite pra a gestdo novamente eu aceitei mais pela colega, pela
Amora, por que j& haviamos trabalho juntos. E de fato quando eu trabalhava |4 de certa forma eu assumia a
direcdo adjunta por que ela ndo tinha adjunto, assim eu j& executava. N&o é professora? CARVALHO(SRC)

Por isso, € que as vezes a gente nao quer, ou melhor ndo queria, mas passaram alguns anos, alguns convites
foram feitos e praticamente em todos as escolas por onde passei me faziam esse convite, acho que devido
o meu perfil de dinamizar e querer fazer, um perfil de lideranca. CARVALHO (SRC)
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Eu ingressei aqui na escola em 2011, como professora de dobra de turno, fiz um bom trabalho tenho certeza
disso por que contei com direcao da escola me apoiando. Ai logo em seguida fui convidada pela diretora
para assumir a coordenacéo e para mim foi um grande desafio. HORTENCIA (SRC)

Quando iniciei minha vida como professora, eu ja iniciei nessa experiéncia de gestdo, e ndo gostei muito,
passei onze meses, ndo foi um ano mais foram onze meses, onde eu estava a frente da direcdo da escola e nédo
gostei realmente da experiéncia. Entdo dai eu ndo quis mais, fui para Secretaria de Educacdo e depois para
sala de aula. Assim, eu ndo queria ouvir falar em gestédo de forma alguma. AMORA (SRC)

Eu sempre me exonerei de ser diretor. Apesar de sempre estarem me convidando eu nunca quis estar
diretamente, de fato e de direito, assumindo a direcdo de uma escola. Sempre participei da gestdo, mas nédo
como diretor e sim na coordenagdo. CARVALHO (SRC)

Aceitei o desafio, fui la. N&o gostei, ndo vou mentir, a minha primeira experiéncia como diretor ndo foi
muito interessante. Por que em seguida comecaram os conflitos politicos partidarios, que ndo é minha area.
Nao foi pela gestdo em si, mas os conflitos politicos partidarios que aconteceram no percurso da minha
gestao, e emperrou todo lado do dialogo, todo lado de uma interacéo estava bloqueado por uma questdo politica,
por isso pedi exoneracao e disse: -- quero voltar para minha coordenacdo. CARVALHO (SRC)

A entdo Secretaria ndo aceitou, ndo queria me liberar de jeito nenhum, disse que ndo precisava sair da dire¢ao.
Falei pra ela que ndo tinha condi¢do de trabalhar, por que acredito muito no trabalho em equipe, €
trabalhar com uma equipe que ndo me quer, que nao me considera legitimo para o papel era impossivel.
E disse: Se eu néo sou legitimo para o papel eu ndo vou continuar, ndo dar! Entéo foi isso, acabei saindo,
retornei continuando trabalhando na gestao, mas na coordenacéo pedagdgica, na Secretaria de educacéo,
fazendo o trabalho de gestéo e foi muito interessante. CARVALHO (SRC)

E nesse momento eu pensei dentro de mim: - senhor, eu nunca coordenei escola nenhuma, mas sempre fui
uma boa professora. Fiz meu trabalho na escola X por 14 anos e varias outras escolas, por que sempre trabalhei
com dobra de turno. Entdo, pensei por que ndo aceitar esse desafio? Entéo olhei a escola, a organizacéo, vi o
trabalho coletivo que era realizado, a interacéo e aceitei o desafio. E assim, ja vdo quatro anos de gestao,
de coordenacio e sempre tentando levar em frente. HOTENCIA (SRC)

Comegamos a trabalhar, fui observando, fui conhecendo melhor o que era a gestdo, fui ampliando os
conhecimentos e contei com o apoio da diretora, nessa éApoca o0 Carvalho ndo estava, eu entrei substituindo o
professor, que depois voltou como diretor adjunto. HORTENCIA (SRC)

Eu acabo assumindo mesmo, porque quando o diretor geral se ausentava eu, coordenador pedagogico,
acabava fazendo o papel de diretor adjunto, tomando a frente. Por que o coordenador ja faz parte da gestéo
mesmo. E eu acabei aceitando de fato e de direito, mas nessa perspectiva de assumir uma gestdo
participativa, por conhecer a equipe. Até agora esta tudo bem, eu ndo me arrependo até agora de estar
assumindo a gestdo. CARVALHO(SRC)

Contribuindo aqui com a fala da professora Amora, eu acho que a Pedagogia é incidéncia da educagéo,
conhecer o Sistema Educacional. O professor de areas [de outras licenciaturas] ele tem especificidades da
area, que se caracterizam em conhecer o contetido e como repassar o conteido. CARVALHO (SRC)

E em relacdo a minha escolha, a minha formacdo? Bom, eu acredito que seja mais facil para o pedagogo
assumir a gestao de uma escola, que para outro professor de area especifica. Porque o pedagogo tem todo
um preparo durante o curso de Pedagogia. N6s pagamos disciplinas especificas na area da gestéo.
AMORA (SRC)

Contribuindo aqui com a fala da professora Amora, eu acho que a Pedagogia é incidéncia da educagéo,
conhecer o Sistema Educacional. O professor de areas [de outras licenciaturas] ele tem especificidades da
area, que se caracterizam em conhecer o contetido e como repassar o conteddo. CARVALHO (SRC)

E em relacdo a minha escolha, a minha formacdo? Bom, eu acredito que seja mais facil para o pedagogo
assumir a gestao de uma escola, que para outro professor de area especifica. Porque o pedagogo tem todo
um preparo durante o curso de Pedagogia. N6s pagamos disciplinas especificas na area da gestao.
AMORA (SRC)

E a minha formac&o em Pedagogia tem me ajudado, tem muitas disciplinas que nos fundamentam. Mas,
também tenho pés-graduacéo em Supervisdo e Gestdo. A minha formacéo em Pedagogia contribui muito no
desenvolvimento pratico e pedagdgico da minha atividade, contribui no desenvolvimento da democracia.
Enfim, contribui em todos os aspectos, preencheu, minha formacdo com o meu trabalho. Minha formagéo me
da condicéo de trabalhar. HORTENCIA (SRC)
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A minha formacdo em Pedagogia contribui muito no desenvolvimento pratico e pedagégico da minha
atividade, contribui no desenvolvimento da democracia. Enfim, contribui em todos os aspectos; preencheu
minha formagdo com o meu trabalho. Minha formacéo me da condicéo de trabalhar. E com o apoio coletivo
dos diretores buscamos desenvolver um trabalho de qualificagio da nossa equipe. HORTENCIA (SRC)

Pelo fato da Pedagogia esta na area de humanas, eu acredito que para nés pedagogos seja mais facil lidar
com o outro, mais que para os professores das areas especificas. O papel do gestor na escola tem muito disso,
estabelecer relacdo, agregar, saber lidar com aquelas pessoas. E como jéa falei, sdo varias cabecas cada uma
pensando de maneira diferente, sdo varias personalidades. Entdo temos que entender do lado humano da
pessoa para saber lidar. E isso ndo é facil. AMORA (SRC)

E minha formacdo em Pedagogia tem tudo a ver, eu sempre gostei de ser a locomotiva. Nunca gostei de
ser o carro do freio, nem de ficar atras, sempre gostei de mostrar minha cara, de puxar. Nao gosto de estar
esperando as coisas acontecerem. Eu sou dindmico, eu gosto mais de puxar. [...]. A minha escolha pelo curso
de Pedagogia tem a ver com isso, de gostar de fazer as coisas acontecerem. CARVALHO (SRC)

Eu tenho pdés em Gestao e Supervisdo Escolar também. Eu ndo sei se professores de area especificas [de
outras licenciaturas] podem fazer? Mas eu vejo que facilita muito mais ao pedagogo ser gestor escolar.
AMORA (SRC)

[...] acabei de concluir uma p6s-graduacéo em Filosofia. Eu gosto demais! E acredito que os conhecimentos
da Filosofia facilitam muito o trabalho em relagdo a gestéo, isso também tem me ajudado muito aqui na
gestdo. AMORA (SRC)

E a minha formagdo em Pedagogia tem me ajudado, tem muitas disciplinas que nos fundamentam. Mas, eu
também tenho pés-graduacdo em Supervisao e Gestdo. A minha formacdo em Pedagogia contribui muito no
desenvolvimento prético e pedagdgico da minha atividade, contribui no desenvolvimento da democracia.
Enfim, contribui em todos os aspectos, preencheu minha formagdo com o meu trabalho. Minha formacéo me
dé condicdo de trabalhar. E com o apoio coletivo dos diretores buscamos desenvolver um trabalho de
qualificacdo da nossa equipe. HORTENCIA (SRC)

Gerir é respeitar os pardmetros do Sistema. Claro, sempre conectados com a Secretaria de Educacao que
¢ o0 Sistema que nos direciona e nos da respaldo. E tomando as decisdes sempre com a equipe gestora da
escola: a coordenacdo, a direcdo adjunta, a secretaria da escola e o corpo docente da escola. AMORA(SRC)

Olha gerir, gestar, me remete a gestagdo de uma crianga. Olha ai eu filosofando. (Risos). Preparar uma vida,
o0 ato de gestar é tracar um caminho, é um fazer, € um estar preparando, ndo € o acabado, ndo é a crianca
gue nasceu, ndo é dar luz, gestar é fazer a crianca. Entdo, gestar pra mim é isso. A gente vai gestando, todo
ano a gente vai parindo criangas que concluiram aqui no Mar azul. Se alfabetizaram e véo seguir em frente, véo
pro mundo e nés eternamente aqui gestando, fazendo gestdo. Vamos fazendo com que as criangas tenham
todos os requisitos necessarios para a partir do parto viver sozinhas e chegarem onde precisam. Entéo,
gestar é isso ai. CARVALHO (SRC)

A gestdo ndo acontece s, vocé tem que ter uma equipe boa ao seu lado, pessoas que estejam junto contigo,
gue pensem como Vvocé. Eu agradeco muito a professora Horténcia, ao professor CARVALHO, que é um dos
meus bragos fortes na escola, uma equipe muito boa. AMORA (SRC)

Esse trabalho de parceria, é trazer as pessoas para perto de vocé, a equipe da gestao, a equipe docente
para perto de vocé. Fazer com que o grupo entenda que vocé ndo esta ali para determinar regras e normas.
Mas como eu ja falei, tem o regimento interno, com regras e normas. Mas isso ndo quer dizer que nao
podemos ser flexiveis, falar a mesma lingua, trazer aquele colega para perto de vocé. AMORA (SRC)

Pra mim, a gestdo é uma forma de administrar o ambiente educacional, dentro da escola. Administrar
nunca so, em equipe. Gerir, direcionar, tomar a frente. Mas sempre contando com a parceria da equipe,
dos colegas, juntos. Para mim isso é gestdo, tomar a frente, liderar, mas ndo esquecendo que n6s somos
um grupo, nds somos a equipe gestora e que ndo estou sozinha. AMORA (SRC)

Somos uma equipe gestora, mas cada um tem seus pensamentos. AMORA (SRC)

Para mim, gestéo é construcao coletiva, é trabalho coletivo. Pra mim, o que ha de positivo na gestdo é a
possibilidade de trabalhar no coletivo. E o grande desafio € conscientizar essa equipe para trabalhar desta
forma e ter o apoio total do grupo. Horténcia (SRC

Uma equipe sem um lider ndo pode ser democrética, € uma equipe anarquica. Temos a necessidade sim de ter
uma pessoa ou pessoas ali na frente, ndo para tomar sozinho as decisdes, mas levando as decisdes a frente,
organizando o trabalho. CARVALHO (SRC)
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O gestor precisa ter perfil de lider. Mas tem que respeitar, respeitar o desejo do outro. As vezes a gente
cede, as vezes ndo. Como a gente faz né professora Amora. Tem coisa que fico chateado e digo: faca do seu
jeito. CARVALHO(SRC)

Eu penso que quando a pessoa ndo tem esse perfil de lideranca, que o professor CARVALHO esta falando
ai, fica mais dificil para ele assumir o papel de gestor, por que eu acho que essa é uma das principais
caracteristicas do gestor. Ter esse perfil de lider, de tomar a frente, por que na verdade no topo da
hierarquia fica o diretor geral, o diretor adjunto fica ao lado do coordenador, formando uma equipe.
AMORA (SRC)

Eu vejo nossa gestdo como democratica por que a gente esta sempre conversando, se reunindo para tudo.
Para tudo ndo, por que como professor CARVALHO falou existem questdes que sdo determinadas. Mas,
as coisas que abrangem de modo geral a escola nés temos que conversar com a equipe de professores,
com a equipe docente de modo geral. A gente senta e conversa, colocando os problemas, tentando chegar a
um consenso, sempre colocamos os colegas a par de todos os problemas. AMORA(SRC)

A caracteristica mais marcante da nossa gestao eu acredito que seja a autonomia e a boa comunicacéo.
AMORA (SRC)

Outra caracteristica pela qual considero nossa gestao democratica é a participacéo dos pais nas decisdes
escolares. Eles estdo sempre presentes na escola e gostam de participar. Tem alguns pais que estdo sempre
com a gente colaborando, mas sdo alguns, ndo todos. AMORA (SCR)

Assim, consideramos nossa gestdo como democratica por que conta com a participa¢do de todos na
tomada de decisdo. AMORA(SRC)

Ser autoritario é impor. E eu querer empurrar de “goela abaixo” meu pensamento, mesmo que a pessoa nio
queira. Agora, ter autonomia é fazer com que aquela pessoa entenda que aquele caminho pode ser o
melhor [...]JUm exemplo de autonomia, nosso calendario. Muitas vezes tomamos a decisdo de antecipar um
feriado. Ent&@o organizamos, pagamos o dia letivo, mas ndo mandamos perguntar para Secretaria. Por
gue ja decidimos juntos. Ai a Secretaria vai dar opinido e as vezes vem de encontro com a decisdo da maioria
aqui. [...] A direcdo precisa agir com autonomia, se vocé ndo tiver autonomia para certas coisas fica
complicado. N&o da para acatar tudo que vem da Secretaria, cada escola tem sua realidade AMORA
(SRC)

Tenho certeza que fazemos uma gestdo democréatica. Democratica até demais. As vezes, “eu perco a linha”
guando eu percebo que estou sendo democréatica demais, que eu tenho que recuar. AMORA(SRC)

Como decorre o dia-a-dia da escola, como é direcionado? E de baixo para cima ou é de cima para baixo?
Isso pode definir a gestdo. Se as decisdes sdo tomadas de baixo para cima, nés chegamos a um consenso,
alcancamos o que a maioria acha melhor, chegamos a uma democracia. Agora, se vier de cima para baixo,
impor as decisfes, por mais que haja reunido, que haja planejamento, mas se for para comunicar as decisdes
entdo ndo adianta. S6 para comunicar, entdo ndo houve participacdo democratica. A participagéo
democrética é gerir da melhor forma possivel. CARVALHO (SRC)

Outra caracteristica que eu considero bem marcante na gestdo democrética é a confianca na presenca do
outro. Ndo é porque a Amora ndo est4 aqui e tem uma coisa para resolver que ndo vamos resolver. Eu me sinto
a vontade para resolver e depois dizer Amora aconteceu isso, isso e isso, e eu resolvi assim. CARVALHO
(SRC)

Vejo que nossa gestdo é muito tolerante. E muito de compreender o outro. Ja trabalhei em outras
instituicGes que ndo é levado em conta a realidade, pau é pau, pedra é pedra. Nao se preocupam com 0 outro,
nem com o processo. CARVALHO (SRC

A gquestdo da autonomia pra mim? VVocé tem que ter autonomia na gestdo. Ter autonomia é uma coisa, ser
autoritario é outra. Ter autonomia é voceé ter seguranca daquilo que ta fazendo. [...]. Isso ndo quer dizer
desobedecer as ordens, mas ousar, ter autonomia. CARVALHO (SRC)

Eu sempre digo que sou democratico, e adoro a gestdo democratica desde que no final fagam do meu
jeito. CARVALHO (SRC)

Todo dia temos um desafio, que muitas vezes nos tiram dos eixos. Eu procuro ndo sair. Mas é complicadol..]
A gestdo é um desafio diario, todos os dias nos enfrentamos um desafio. AMORA (SRC)

Embora a gente saiba que nos temos varios desafios dentro da escola. Lidar com pessoas ndo é facil, sdo
varias cabegas cada uma pensando de uma forma diferente, até chegar a um consenso € um pouco complicado,
mas nés acabamos conseguindo. AMORA SRC
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Agora existe sempre aquele que diz que entendeu e acaba fazendo diferente. Muitas vezes acaba fazendo
totalmente diferente do que foi planejado, do que foi colocado pelo consenso da maioria. Mas, ai chega la
no dia e pah! Faz tudo do jeito dele. Ai eu me zango com um negdcio desse. Fico chateada, muitas vezes ja
fiquei chateada aqui na escola, por que o colega diz que entendeu e na hora faz da forma que queria. Entéo isso
€ um desafio da gestdo. Eu sempre digo que ser gestor da escola, para ser diretor ndo tem receita, muito embora
tenhamos a teoria, temos as técnicas, mas nada como a vivencia para nos colocar frente a esses desafios. SRC
AMORA (SRC)

Geralmente tudo parte do planejamento: encontrar, sentar, conversar, se organizar. O primeiro encontro
€ 0 nosso. Como vai ser o planejamento? Vamos fazer a pauta? Vamos conversar e planejar as atividades.
O que tem de projetos, de datas comemorativas, de atividades pedagdgicas, de avaliacdo. Geralmente sdo feitas
duas pautas, né Horténcia? A Horténcia faz uma pauta pedagégica, do registro das aulas, do que vai ser feito,
qual o projeto que vamos desenvolver. O que é geral, por exemplo, se tem uma atividade festiva, dia das maes,
por exemplo, ai a gente vai se organizar, saber como vai ser a festa, quem vai contribuir com o que? Quem vai
fazer o que? CARVALHO (SRC)

NGs temos que nos organizar, por que 0 espago € pouco, sé temos encontro de planejamento uma vez por
més. Esse espaco é dividido por trés: as determinacdes da Secretaria de Educagéo, para os informes que
sdo comuns a todas as escolas; as demandas da escola, tipo a zeladora que deixou a sala suja, o banheiro que
ndo foi limpo, a xerox que esta quebrada; e o pedagdgico. E sempre assim, comecamos pelo geral e vamos até
ao mais especifico que é o plano de aula. E isso ja fica de responsabilidade da coordenadora pedagdgica. E isso,
comegamos mesmo pela definicdo da pauta, que é feito pela equipe gestora. CARVALHO (SRC)

N6s sabemos que é importante que toda escola tenha o PPP [Projeto Politico Pedagdgico]. Por mais que
toda escola elabore o seu, conforme sua realidade, nés nao vamos dizer que vamos segui-lo minuciosamente,
por que para toda regra tem excecéo, existem coisas que fogem do nosso planejamento. AMORA (SRC)

N6s aqui trabalhamos atraveés de projetos. Porque eu gosto de trabalhar com projetos? Porque é um trabalho
participativo. Sentamos para planejar. Trabalhamos com o coletivo, em prol de um objetivo comum. Ai
nos tracamos nossas estratégias, desenvolvemos nosso trabalho. Nosso trabalho é feito com a participagéo
dos professores e com a interacdo dos alunos também por que o trabalho é voltado para eles. Pensamos
no aprendizado das criancas, sdo criancas de periferia, sem o apoio familiar, procuramos fazer o papel da
escola e o papel da familia. HORTENCIA (SRC)

Fazemos nosso planejamento seguindo essas orientacdes da direcdo. N@s trabalhamos em cima do
processo ensino-aprendizagem de todos os lados. Vamos interagindo, a formacdo dela (da coordenadora
pedagdgica da Secretaria de Educagdo) com a minha aqui na escola e desenvolvendo nosso trabalho. Nossa
preocupacdo aqui é com 0 processo ensino-aprendizagem, é fazer os alunos aprenderem. Temos como
objetivo uma educacéo de qualidade. HORTENCIA (SRC)

E importante desenvolver um clima bom, amistoso, um clima de amizade, um clima gostoso. Eu sou muito
positivo, quem é assim as vezes acaba ofendendo, as vezes acaba brigando. Estamos chamando atengdo pra
algo e somos mal interpretados e acham que estamos dando cardo, a pessoa se magoa, se machuca e por isso é
bom ter humildade e chegar por tras e pedir desculpas. CARVALHO (SRC)

E a questdo da autoafirmagéo, da qualidade do trabalho. Eu s6 consigo me auto afirmar, se me sentir bem
trabalhando. Sem desenvolvimento pessoal é ruim, se vocé ndo sair animado para seu local de trabalho, se
voceé esta chateado com o colega, se vocé ndo se sente bem com o colega vocé ndo produz bem. Arvore seca
n&o produz fruto doce. CARVALHO (SRC)

Entdo, nds temos que incentivar, faz parte também, desde o bom dia, né professora. Chegar e perguntar:
bom dia professora, como vocé estar? Vocé ta bem? Conversar com os alunos, conversar com aqueles
alunos digamos assim que estressa a professora, por que se um aluno estressa a professora ela acaba néo
rendendo, por que nés somos um ser completo. Ndo temos reparticdo como um computador: esse € meu lado
professora, esse é meu lado mae, esse € meu lado esposa. CARVALHO (SRC)

Tem que respeitar; respeitar o desejo do outro. As vezes a gente cede as vezes ndo. Como a gente faz né
professora Amoral! Tem coisa que fico chateado e digo: faca do seu jeito. As vezes digo: faz ai do jeito que
vocés quiserem, e saio. Eu ndo tenho que ser agradavel todo tempo, nem vao me agradar o tempo todo. E
preciso confiar na competéncia do outro. Eu descordo, mas eu confio na competéncia do colega. Tipo assim:
Eu confio na Horténcia enquanto coordenadora]...]. Vamos ter que aceitar a competéncia da colega, por que foi
decido pelo coletivo entdo eu acredito que vai dar certo. Eu posso até ndo concordar com uma pessoa, mas
isso ndo quer dizer que esteja errada. Pensar diferente ndo qualifica o outro pensamento como erro, entéo
é preciso aceitar o diferente. As pessoas nao pensam igual. CARVALHO (SRC)
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A gente sabe que néo vai satisfazer todos, mas a gente procura. Somos trés aqui a frente da gestéo e quando
eu nao posso, o colega esta aqui, estd fazendo. A gente ver por esse lado, se tiver alguém que reclame da
equipe é por que sempre tem mesmo. Mas sei que a maioria ndo reclama ndo. AMORA (SRC)

QUADRO B: PRE-INDICADORES DA SECAO REFLEXIVA INDIVIDUAL DE AMORA
(DIRETORA GERAL)

PRE-INDICADORES

Na época que fui convidada eu estava precisando muito, eu sempre trabalhei com dobra de turno e foi
tirada as dobras de todo mundo, entdo eu estava precisando. Ai diretor era 40 horas, estou precisando entdo
eu vou, eu fique relutando, brigando comigo mesma. Por que eu nédo queria dire¢do por conta da frustacdo
da primeira experiéncia. Mas, como a necessidade fala mais alto, eu vou. Eu vou sé ser adjunta, vou esta
com uma pessoa muito experiente, que eu ja conhecia a professora Dora ela ja era gestora a bastante tempo, eu
vou s ajudar, dar suporte, entdo eu vou. AMORA (SRI)

Olha, tem varios motivos que faz eu ficar a frente [da gestéo], posso ser sincera mesmo, mas se depois eu
pedir para vocé retirar vocé retira? (Risos). Se eu tivesse duas matriculas do municipio jamais eu estaria em
direcdo de escola, entdo o que faz eu ficar é isso. [Questao financeira] AMORA (SRI)

Minha primeira experiéncia na gestdo, essa experiéncia de onze meses, eu ndo gostei por dois motivos. O
primeiro deles, eu era muito jovem, tinha acabado de terminar meu curso normal, era professora normalista
né, tinha terminado o terceiro ano e estava fazendo meu quarto ano adicional, talvez por isso também, o grupo
de professores onde fui gestora na época nao me aceitou muito bem, talvez tivessem vendo logo na minha
cara gque eu era inexperiente, eles ndo me receberam com tanta receptividade por ver que realmente eu
era muito jovem. AMORA (SRI)

T4o, as pessoas esperavam da gente decisGes tomadas, ordens determinadas. Na realidade eu nunca soube,
isso € meu, eu nunca soube dar ordens. Eu sempre gosto de ouvir as pessoas, eu sempre gosto de conversar,
pedir opinides. Até a gente chegar a um determinado consenso, e talvez seja isso. Naguela época a concepgéo
de gestéo era isso, ndo era de gestdo era de direcdo mesmo. AMORA(SRI)

Porém, teve esse contratempo de ser muito jovem e de nao terem me recebido como deveria, tipo: vamos
receber essa jovem que ela vai precisar! Tinha gente la que era bem de idade mesmo, professores de muito
tempo na escola e olhava pra mim e pensava, essa ai coitada ndo sabe nada. Por conta disso, eu pedi para
secretéria de educacao e disse: professora eu ndo quero ficar mais. AMORA (SRI)

Olha, deixa eu te dizer uma coisa, embora a professora Dora tenha me ensinado muito e eu tenha aprendido
muito com ela e gostasse muito dela, mas eu também discordava de algumas coisas tipo, as vezes
monopolizava as coisas. Deixa eu citar um exemplo, um armario, sé quem tinha acesso era ela, ou alguém
muito ligado a ela. Sala dos professores onde tinha a campainha ficava fechada, a televiséo ficava fechada, o
vigia sé tinha acesso a escola e as salas de aula, se ele precisasse ir ao banheiro ele tinha que usar outro banheiro,
ndo podia usar o dos funcionarios, se quisesse ver uma televisao tinha que trazer a televisdo dele ou um radinho
de pilha, ndo podia usar nem um ventilador. Essas coisas eu descordava, tanto é que quando eu cheguei aqui,
eu mudei muita coisa, assim eu ia conversando com ela e ia fazendo ela entender. Por que era esse tipo de
gestdo que me fez sair naquela época, ia conversando e ela foi se modificando aos poucos. AMORA (SRI)

Eu aprendi isso, e hoje eu procuro ndo trazer meus problemas para escola. Se eu fosse dizer eu amo ser
diretora, eu estaria mentindo, eu ndo amo, eu gosto. Mas eu gosto muito mais da minha aula, da minha
sala de aula. AMORA (SRI

Isso realmente nos incentiva, o colega que reconhece seu trabalho, que ver em vocé uma pessoa boa,
compreensiva, que ajuda. Mas, tem também aqueles ingratos, que pedem para sair e ndo dizem nem
tchau. Eu considero isso uma trai¢do, aquela pessoa que vocé jurava que gostava de vocé e depois vocé sabe
que ela andava falando mal de vocg, isso faz vocé até querer desacreditar no ser humano. AMORA (SRI)
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Quando eu me formei pedagogo néo tinha coordenador pedagégico, ndo se falava em gestdo democratica, ndo
se falava em gestdo participativa. A minha experiéncia discente de gestéo, era do diretor que mandava, era
aquele que assinava o papel, era aquele que punia, né, eu ndo gostava, ndo gostava de ser esse
direcionador, o punidor, aquele que vai la. A visdo que eu tinha era essa, por que a minha formacéo discente
era essa, o diretor que manda, o diretor que pune, aquele que chega e vocé se esconde. Quando eu me tornei
pedagogo, eu vi uma teoria muito interessante para o coordenador, mas, na pratica no existia coordenador
pedagdgico nas escolas de Caxias. OLIVEIRA (SRI)

Entéo vim e quando cheguei fui muito bem recebida, ela me incumbiu do turno noturno que era EJA, nos
tinhamos quatro salas de alunos jovens e adultos, foi muito boa a experiéncia, eu nunca tinha trabalhado com
EJA e gostei muito. AMORA (SRI)

Embora Dona Dora fosse aquela diretora tradicional, ela era uma professora das antigas, prestes a se
aposentar. Entdo, ela era de uma linha bastante tradicional, ndo era como a gestao de hoje. Se reunia, se
conversava. Porém as determinacBes eram dadas, ninguém questionava. Ela era sempre madura nos
posicionamentos dela, nas sugestdes, nas opinides e todo mundo confiava no trabalho dela, era muito bom,
realmente aprendi muito com o trabalho dela, era muito madura nas questdes e nas tomadas de decisdes.
AMORA (SRI)

O que me fez comecar a gostar de ser gestora foi essa seguranca que ela passava e com isso, a gente sempre
se espelha no mestre e pra mim ela era a mestre que me direcionava, ela dizia faz assim, e eu ia
aprendendo, era muito bacana aquilo, todo mundo respeitava as determinagdes da professora Dora,
ninguém questionava. Inclusive eram decisfes bastantes maduras, ela era aquela matriarca que sabe o que
diz e sabe o que faz. Era assim mesmo que a gente via ela. AMORA(SRI)

La em “Vila Por do Sol” eu ministro a disciplina filosofia que eu amo, adoro. Gosto demais de estar com meus
alunos, especialmente quando é aquela turma boa, aquela turma que quer aprender. Mas, também néo vou
dizer que ndo gosto de estar a frente da direcao, é bom, a gente se apega aos colegas, a gente se apega as
criancas, é um trabalho educacional muito bonito, ver a crianca aprendendo, ver a crianca
desenvolvendo, quando a crianca chega aqui no primeiro ano que ela sai no quinto, € um processo téo bonito.
AMORA (SRI)

Estou prevendo minha aposentadoria, mas ja estou sofrendo de hoje, e olha que nem gosto né de ser
diretora! (Risos). Mas é um trabalho que vai te conquistando e vocé vai aprendendo a gostar. Cada
conquista, a cada vitéria, a cada projeto que dar certo, a gente fica téo feliz, acho que a gente descobre que
gosta. AMORA (SRI)

O pedagogo aprende durante sua formagdo a lidar com o processo educacional, por que ele é um
educador. Antes de mais nada, ele é um educador, é um professor. Por isso, ele esta apto a lidar com o
processo educacional dentro da escola, até mais que o professor de areas especificas [de outras Licenciaturas].
AMORA (SRI)

Em termos pedagdgicos e em termos de relacionamento, n6s estamos preparados. Nos pedagogos estudamos
as teorias, 0s processos de aprendizagem. Eu acredito que a Psicologia, que a Sociologia, que a Filosofia,
tudo isso, nos da uma visao ampla, nos norteia para conduzir o processo educacional, inclusive na area
da gestdo. Disciplinas como gestéo e supervisdo ajudam muito. AMORA (SRI)

Quando nao chega a um consenso precisamos tomar uma atitude, isso geralmente quem faz é o lider, no
caso eu que sou a diretora geral. Nas reunides aqui todos participam e ddo sua opinido. AMORA (SRI)

Mas eu acredito que precise desse dom de liderar, espirito de lideranca. Porém ndo é o mais importante:
vocé precisa estudar, conhecer as técnicas, as teorias que norteiam e ddo suporte para que vocé possa
fazer uma boa gestdo na escola. AMORA (SRI)

Para mim, a gestdo democratica é trabalhar em conjunto, é trabalhar em equipe. Primeiro, para que haja
democracia a pessoa nio pode engolir o que o gestor diz assim de “goela abaixo, ” mas vocé sabe que
infelizmente em nossa politica de hoje é assim. A nossa secretaria de educacao € indicada pelo prefeito, ndo
teve eleicdo, j4 comeca de I4. A escola com certeza vai ser uma dimenséo daquilo ali. Embora a gente saiba que
é lei eleicdo para diretor, mas ndo ocorre. Aqui comegou, mas ndo continuou. Para mim a gestao é isso
trabalhar em equipe, trabalhar em conjunto, com autonomia de gestor, ndo perdendo seu papel
hierarquico. AMORA (SRI)
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Por exemplo, uma escala do vigia, uma mudanca de calendario, uma mudanca no cardapio escolar, entdo
precisamos ter autonomia. Porém, se tem uma coisa que ndo suporto é quando decidimos determinadas
coisas e as pessoas vigem que ndo sabem. As pessoas passam por cima das determinaces, das decisdes do
coletivo. As pessoas confundem a gestdo democratica, com a possibilidade de fazer o que quer, e ndo é
isso. Na democracia todos partilham das decisdes. AMORA (SRI)

Al voceé acaba se indispondo, mas isso ndo quer dizer que a escola ndo seja democratica, isso s6 acontece
por que a gestdo é democratica. Muitas vezes nossos colegas estdo acostumados com o diretor manddo, ai
vocé ndo manda! Tem gente que gosta de ser mandado. Eu gosto que as pessoas saibam de suas obrigacdes
e saibam de seus compromissos. O professor sabe do seu horario, eu ndo preciso a toda hora esta dizendo que
dez para as sete ele precisa estar aqui na escola. Ele ndo precisa chegar aqui sete e quarenta correndo feito um
louco. Uma coisa é acontecer um imprevisto, outra coisa é tornar isso numa pratica constante. Isso esta errado.
Vocé chega numa empresa tem normas e regras, em nossa casa tem normas e regras, dez horas todo mundo
em casa, se chegar fora do horario esta quebrando as regras. AMORA (SRI)

Sim, quando realizamos a Feira da Escola, por exemplo, ao final avaliamos, o que deu certo, o que deu errado.
E muito importante avaliar as nossas a¢des. O que foi feito? Como pode ser melhorado. O professor diz:
“gostei disso, ou ndo gostei, da proxima vez vamos mudar. Avaliar também faz parte do processo de gestéo
democratica. AMORA (SRI)

Pra mim, lidar com as pessoas & o maior desafio, lidar com gente de pensamentos diferentes, com
comportamentos diferentes. Eu sei, sdo seres humanos. Mesmo que eu esteja triste com problemas
dificilmente chego mal-humorada na escola, nem me lembro se eu chego. AMORA (SRI)

As divergéncias elas sdo importantes, por que vocé aprende a ouvir cada pessoa. Ela tem que acontecer
e ela sempre acontecera. Porém, ela atrapalha quando a gente percebe que essas divergéncias sdo colocadas
de forma propositada, ndo sei se vocé ja percebeu isso em seu ambiente de trabalho, quando a pessoa faz
questdo de ser do contra, de atrapalhar. AMORA (SRI)

Toda escola tem seu regimento interno, regras para alunos, professores e funcionarios. E um grande desafio
na escola seguir as normas e as regras, fazer com que elas nédo sejam quebradas. As pessoas nao respeitam
0 PP (Projeto Pedagdgico), mesmo sabendo que é flexivo. Esse ¢ um desafio. Eu acho que eu néo preciso
chegar sete horas da manha para que todos os professores cheguem no horario. Chegou ao ponto do vigia
dizer que ndo ia voltar o aluno que chegou sete e meia por que a professora dele chega sete e quarenta. Tem
pessoas que tem dificuldade mesmo, que ndo se enquadram no processo democratico, precisam ser
reguladas, vigiadas. AMORA (SRI)

O outro desafio sdo as mudangas de governo, de secretaria. VVocé esta desenvolvendo um trabalho, executando
um projeto educacional, de repente ndo é mais para realizar aquilo, aquilo ali ficou perdido. Esse é um desafio
vocé ter que lidar com a politica dentro do ambiente educacional, isso atrapalha tanto. Vocé tem que
seguir as determinagdes, embora ndo concorde. AMORA (SRI)

Para os professores produzirem eles precisam de material e a Secretaria de educacéo, depois de PDDE néo da
mais suporte nenhum (...) e assim esse dinheiro que vem ndo da pra nada, é um grande desafio administrar
um dinheiro que nao é seu. AMORA (SRI)

Vocé recebe o dinheiro. Ai chama todo mundo, vocé redne o conselho que tem representante de pais,
representante de professores e funcionarios. Vocé diz chegou tanto. Nos sabemos das prioridades, 0 que esta
faltando. Entdo vocé diz chegou tanto, o que vamos fazer? Quando dinheirdo! Para ndo dizer ao contrario.
Quando acaba, vem o colega dizer: o que foi feito com tanto dinheiro? Ele ndo sabe o que vocé passou para
administra aquele dinheiro. Esse ano aconteceu isso comigo aqui. AMORA (SRI)

Eu viajei, tirei licenca, fiquei fora e eles [0os demais membros da equipe gestora] comandaram muito bem sem
mim. Logico, na parte financeira ndo. Por que da parte financeira o presidente € o diretor geral, mas
tem a tesoureira. Essa parte financeira eles ndo se envolvem muito, mas deixei tudo certinho para eles
fazerem compras. Fizeram compras, as vezes me ligavam Amora pode comprar isso? Amora como € isso aqui?
Mas a parte pedagogica foi toda realizada. Nada eles deixaram de fazer: festas comemorativas, reunides, tudo
que a secretaria de educacdo determinou. Eu ndo estava, mas eles realizaram a contento. Entdo assim, eu
considero uma boa equipe, uma equipe bastante compromissada, sdo pessoas em quem eu posso confiar eu
saio tranquila. AMORA (SRI)




250

Foi no periodo que eu sai de férias. Deixei eles, o diretor adjunto e a coordenadora para fazerem as compras
da escola. Eles perguntavam se podia comprar. Eu dizia: sim pode comprar. Eu ligava: Seu Antdnio, como
€ que esta conta da escola? Ele dizia: pode comprar. Eu dizia: Entdo pode entregar ai. E quando eu fui ver a
conta estava enorme. Quando chegou o dinheiro eu fui mostrar a conta da papelaria. A conta é essa aqui,
o dinheiro que chegou foi esse. E ai? Nés temos os nossos fornecedores que tanto faz vocé ter dinheiro como
ndo eles entregam. Mas quando o dinheiro chega a escola tem que pagar. AMORA (SRI)

Colocamos, nos reunimos e vamos organizando o que é pra ser feito. Tentamos chegar a um consenso, eu
sempre cedo. Mas se meu ponto de vista tiver certo, eu ndo cedo, a ndo ser que todos ndo concordem. O
que eu ndo quero é ser responsabilizada por algo que néo deu certo. Agora se ninguém chegar a um consenso
eu digo vamos fazer assim, acabo dando a Gltima palavra. O diretor ele precisa tomar posicionamentos,
especialmente nessas situagdes. AMORA (SRI)

QUADRO C: PRE-INDICADORES DA SECAO REFLEXIVA INDIVIDUAL DO
COLABORADOR CARVALHO (DIRETOR ADJUNTO)

PRE-INDICADORES

Mas o problema politico é assim. E voltando pro geral, aqui em Caxias a politicagem é grande, a questdo
politico partidaria é grande, ela influencia toda a gest@o publica ndo somente a escola. Da escola, do posto
de salde, a politica partidaria interfere em tudo, h4 muitos apadrinhamentos certo. Onde h& o apadrinhamento,
h& quem segure, hd quem indique, fica muito assim, sai do bom senso para entrar na questdo de quem
pode mais. Eu fazendo ou ndo meu trabalho eu fico aqui e pronto. Alguém por traz respaldando ndo na
competéncia, mas no fazer, no querer. CARVALHO (SRI)

Essas questdes politicas envolvem do diretor ao zelador. Por ser uma indicagdo, um cargo de portaria,
guando entrei na direcdo foi por uma portaria. Na mudanga que houve de governo, foi uma mudanca de
governo na prefeitura apés as elei¢des, o governo mudou, né. E dentro da escola, outras liderangas e alguns
professores ndo aceitavam que uma pessoa indicada pelo prefeito anterior tivesse la. Nao sei se queriam meu
cargo, provavelmente era isso, pois achavam que mereciam mais que eu, por terem lutando, por terem feito
campanha para a elei¢do do prefeito, por terem brigado. CARVALHO (SRI)

Quando eu me formei pedagogo ndo tinha coordenador pedagégico, ndo se falava em gestdo democratica, ndo
se falava em gestdo participativa. A minha experiéncia discente de gestdo, era do diretor que mandava, era
aquele que assinava o papel, era aquele que punia, né, eu ndo gostava, ndo gostava de ser esse
direcionador, o punidor, aquele que vai la. A visdo que eu tinha era essa, por que a minha formacéo discente
era essa, 0 diretor que manda, o diretor que pune, aquele que chega e vocé se esconde. Quando eu me tornei
pedagogo, eu vi uma teoria muito interessante para o coordenador, mas, na pratica ndo existia coordenador
pedagdgico nas escolas de Caxias. CARVALHO (SRI)

Mesmo se a escolha fosse democratica para gestor, todo mundo votou no professor X e agora ele é o gestor.
Mas ele sé ndo sera uma equipe gestora, ele é o diretor. A equipe gestora tem o diretor e o coordenador
pedagégico, né. No momento em que entrei na coordenagdo, estava se consolidando a figura do
coordenador, a figura diretor ja estava consolidada, mais de uma maneira diferente, com autoritarismo,
por que era mesmo. Tinha diretores que tinham um perfil democratico? Sim, nem todos os diretores de
Caxias eram autoritarios, o sistema era autoritario. Tinha diretor democrético até na idade média. Diretores
que faziam diferente. Mas ndo era a regra, a regra era eu mando e vocés obedecem. Mas, ele preferia fazer
diferente, mas continuava ele tendo o poder, ela podia até dividir, mas ele tinha o poder, a Gltima palavra era a
dele, e ai de voceé se fizesse diferente. E esse diretor que eu ndo queria ser. E ainda ndo quero, e nem vou
ser, mas nesse decorrer de la vai décadas, os anos vao passando, e vocé por meio do proprio processo vai
amadurecendo e quando me vi, me vi equipe gestora, por que eu aprendi. CARVALHO (SRI)

-Eu sei que estava muito dificil, por que eu ndo estava legitimado, ndo me queriam la. Nao por minha pessoa,
pelo profissional, inclusive eu separei muito bem isso, talvez por isso ndo tenha me magoado com eles. N&o
era nada pessoal, ndo era o professor Carvalho que eles estavam combatendo, mas o representante do
governo anterior, o que ficou do governo anterior. CARVALHO (SRI)

O diretor tem fungdes burocraticas que eu ndo gosto, apesar de ser administrador sou formado em
contabilidade e em administragdo. Talvez até por isso eu ndo goste, eu ndo me identifiquei. (Risos). Eu ndo
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gosto de estar atras da mesa, de preencher relatdrios, de esta preenchendo dados, de estar em banco. Na
questdo burocratica. Eu nao gosto da funcdo burocratica. CARVALHO (SRI)

Em primeiro lugar, é no Curso de Pedagogia que comecamos a entender o processo educativo como um
todo. Como ocorreu o Sistema Educacional no Brasil, que teve a educacdo jesuitica, a escola progressista, a
escola tradicional. Os diferentes momentos da educacéo que passou a escola brasileira, que a educacéo é reflexo
da sociedade

Ela é o motor da sociedade, ela influencia a sociedade, mas também a sociedade é influenciada por ela. Vocé
compreende como funciona. [...]. Entéo, essas reflexdes, todas essas, somente sdo possiveis na Pedagogia
[...]. O tempo de estudo da Maria que tira dez € maior que do Jodo que s0 tira sete e na marra. Essa reflexdo o
professor de area [de outras licenciaturas] nédo faz, mas o pedagogo faz. O pedagogo € aquele que tem a
diplomacia de chegar e dizer: professor de Matematica olhe a Maria, cuidado com o Jodo. CARVALHO
(SRI)

A Pedagogia é quem nos diz como lidar com a educagao, que diz como ocorre a educagdo aqui no Brasil.
[...]- O curso de Pedagogia se dedica a isso, estudar as diferentes facetas da educacéo. A parte historica,
social e econdmica, a parte das teorias educacionais, 0s pensadores da educacgéo, tudo isso vai formando a minha
perspectiva de educacéo, vai abrindo os horizontes. Quanto mais estudamos, mais 0s horizontes vao se abrindo,
vai se expandido. CARVALHO (SRI)

A Pedagogia te dar condic¢des de conhecer a escola, a propria dialética social quando se fala de direcéo:
0 que é do docente, o que é do discente, o que é da direcdo, o que é da gestdo. O mundo é dialético, tem
brigas de classes, brigas de poderes. E essa briga de poderes se reflete no interior da escola, por que 0 movimento
é dialético. CARVALHO (SRI)

E compreendemos isso, tudo é estudado na Pedagogia mesmo. Estudamos os movimentos, 0s conflitos, o
gue ocorre na sociedade, que independente da gente, independente do meu modo de pensar, as coisas
acontecem. Meu modo de pensar influencia a sociedade e eu sou influenciado por ela. Ndo é minha vontade,
ndo é 0 meu querer que move a sociedade, o que move a sociedade é o fazer. CARVALHO (SRI)

Eu acho que minha formacéo dialética [Pedagogia] me leva a pensar assim. Eu acredito que o0 mundo é
dialético, que os contrarios se complementam. E para haver uma nova realidade é necessério alguém ou algo
que dé sentido harmonioso a dialética. Se ndo ha conflito ndo h4 mudanga e se ndo houver mudancga nao ha
desenvolvimento. E preciso que algo dé sentido positivo ao conflito, o conflito é inevitavel e necessario.
CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia te possibilita ver e pensar pedagogicamente. Ver e pensar por que essa sala esté
assim. Primeiro, eu tenho que conhecer a sala de aula, se eu ficar s6 no meu gabinete, no ar-condicionado,
assinando papel ndo vou saber. Eu ndo poderia fazer essa reflexdo. Eu sé posso faze-la porque estou no dia-a-
dia, interagindo com o meu professor. Mesmo porque os alunos mudam, eu mudei. Eu ndo posso comparar o
aluno de 2014 com os de 2015, por que eles mudaram. CARVALHO (SRI)

E isso, a formac&o pedagdgica te da possibilidade de analisar o percurso, até gerenciar, observar erros e
acertos. Te d& possibilidade de chegar na professora. CARVALHO (SRI)

O pedagogo estudou os processos de aprendizagem, teve oportunidade de estudar, na Psicologia, 0s
processos de desenvolvimento humano, a formacéo da personalidade. Saber como acontece a educacao,
aquela crianga ndo esta aprendendo ndo é sO a questdo da autoestima, mas um conjunto de fatores. Entao, é
mais facil para quem conhece. CARVALHO (SRI)

A formacao em Pedagogia ajuda nédo s6 no perfil do gestor escolar, mas de qualquer gestor, de quem quer
exercer uma lideranga. Primeiro ele tem que ter equilibrio, ter conhecimento, compreender todas as etapas do
processo. A universidade como o nome ja diz é o universo, a gente estuda muita coisa, aprendemos 0 comego,
0 necessario para se aprofundar. A gente vai caminhando e vai necessitando de outros conhecimentos.
CARVALHO (SRI)

O pedagogo ndo tem todas as possibilidades de ser gestor escolar, ele tem algumas possibilidades de
desenvolver a gestéo escolar democratica, mas lhe faltam possibilidades y, por exemplo, a gestdo financeira.
Nao posso valorizar uns aspectos e negligenciar outros. [...]. Ndo posso acreditar que o fato de ser
pedagogo vai fazer da pessoa 0 melhor gestor. CARVALHO (SRI)

Entdo, onde entra a Pedagogia? Exatamente nisso, para gerir qualquer coisa que seja eu tenho que ter um
conhecimento profundo de todas as partes que montam, que fazem parte daquele processo, que fazem
parte daquele conjunto. E importante que eu conhega. Ser pedagogo n&o é condicéo sine qua non para exercer
a gestdo, mas é importante ter conhecimento pedagdgico. CARVALHO (SRI)
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Entdo, onde entra a Pedagogia? Exatamente nisso, para gerir qualquer coisa que seja eu tenho que ter um
conhecimento profundo de todas as partes que montam, que fazem parte daquele processo, que fazem
parte daquele conjunto. E importante que eu conhega. Ser pedagogo n&o é condicéo sine qua non para exercer
a gestdo, mas é importante ter conhecimento pedagdgico. CARVALHO (SRI)

Tem muitas especificidades, mas o curso de Pedagogia é a base. E necessario o curso de Pedagogia? Sim, é

necessario, mas o curso de Pedagogia ndo é tudo, é importante continuar no processo de formacao
buscando outros conhecimentos. CARVALHO (SRI)

Gerenciamento, processos de gerenciamento da educacdo. A gestao escolar é o gerenciamento dentro do
ambito da escola. Vocé vai gerenciar pessoas, objetos e finangas para obter uma eficiéncia, para que o
processo aconteca. Para que no caso a instituicdo que vocé gerencia tenha éxito: no processo de ensino-
aprendizagem, no processo de limpeza, no processo de fabricacdo de merendas, no processo de vigilancia, no
de cuidar e nos diversos processos que ocorrem. CARVALHO (SRI)

Entao é isso, é trabalhar com processos. A escola é burocratica e capitalista. Eu como nédo sou capitalista,
ndo mencionei os processos de eficiéncia de valores, a questdo do sucesso, do fracasso e qualidade total. Por
que a escola tem que produzir como uma empresa e gerar um produto, o produto dela é o ensino.
CARVALHO (SRI)

Entdo, uma boa escola é aquela que os alunos aprendem, eles saem com aprendizagem. E o processo de gestéo
é fazer com que isso aconteca. E possibilitar, gerenciar os aspectos fisicos, financeiros, pedagdgicos e
humanos para que o aluno, o processo de ensino-aprendizagem ocorra bem. CARVALHO (SRI)

A gestdo além do processo pedagogico, ela tem o administrativo, o gerenciamento de pessoas, 0
gerenciamento de bens fisicos, gerenciamento de recursos financeiro. Que é muito mais complexo, por isso
colocaram o coordenador, por que o diretor ndo dava conta de fazer isso tudo. As vezes, o diretor estava
conversando com uma crianga e precisava se ausentar para a Secretaria de Educacdo para resolver questfes
burocraticas, financeiras, bens fisicos materiais, isso também é gestdo. CARVALHO (SRI)

Nao é funcdo da coordenadora gerenciar pessoas, quem gerencia pessoas € o diretor e a professora
gerencia alunos. Ja o diretor ele tem que pensar desde o gas que acabou, se tem o suficiente, se tem o vale[gas],
0 vigia que ndo veio e se tem outro para colocar na escala. A coordenadora pedagdgica, quando falta uma
professora, é um processo ligado a coordenacéo. A professora nao veio entéo, ela € que vai me dizer o que fazer.
Ela diz: eu posso ficar com a turma. Ou entdo, diz: manda embora. Ndo tem como fazer de outra forma. Em
tese é isso, 0 diretor gerencia pessoas, gerencia o fisico e o financeiro. CARVALHO (SRI)

Nao sé perfil do gestor escolar, mas de qualquer gestor que quer exercer uma lideranca. Primeiro ele tem
que ter equilibrio, ter conhecimento, compreender todas as etapas do processo. A universidade como o
nome ja diz é o universo, a gente estuda muita coisa. Aprendemos 0 comego, 0 necessario para se aprofundar,
ai a gente vai caminhando e vai necessitando de outros conhecimentos. CARVALHO(SRI)

O conflito tem que gerar uma tese, um NOvo pProcesso que vai chocar com antitese e chegar a uma nova sintese,
se ndo chegar a essa sintese € o caos. Ai, ndo ha evolugao, é assim que eu penso. O gerenciamento tem que
ter um lider e ndo um profeta, um bambam que chega e salva a péatria, que sem ele nada se fez e nada se
faz. Ndo é isso ndo. O lider deve dar o direcionamento, direcionar, assim que eu vejo a necessidade de
lideranca. Nao que seja um lider nato, alguém para mandar e alguém para obedecer, ndo € isso. Alguém
que foi escolhido, qualquer um do grupo, mas que consiga cumprir essa funcdo de mediador. Ele vai
pensar. CARVALHO (SRI)

Esse modelo democratico € que diz que as pessoas querem algo em comum, mas quando ndo querem, ndo
adianta querer fazer nédo. Eu ndo quero fazer, ndo me € conveniente. Uma equipe que determina seu agir
pelo que lhe é conveniente ndo é democracia. O que convém a um, 0 que convém ao outro e ndo a maioria?
Isso ndo é democracia, as coisas ndo andam. CARVALHO (SRI)

Se é uma gestdo democratica, ela deve abrir espa¢os para mudanca, sendo, ela ndo é democrética. E as
mudancas ndo acontecem de uma vez. Ela ocorre aos pouquinhos até a pessoa ter coragem de mudar. E vai que
dar certo, o superior viu que deu certo, rapaz o fulano fez desse jeito e foi melhor, vocés podem fazer desse jeito
também. Agora quando da errado, a gente leva aquele puxao de orelhas. Democracia ndo quer dizer que vocé
extinguiu a hierarquia. CARVALHO(SRI)

Por eu acreditar em democracia é por isso que eu acho que paradigmas tem que ser quebrados. Se eu ndo
acredito em quebra de paradigmas, para que democracia? Para fazer os que 0s outros mandam? Eu sou livre
para fazer o que os outros mandam? Que liberdade é essa? Se eu acredito em democracia é por que sei que
vai existir momentos de discordar, e por isso ndo digo que se trate de desobediéncia. Tém algumas
decisbes que vocé ndo pode desobedecer, mas existe situacdes que é preciso engavetar, fazer de conta que
ndo estou vendo. CARVALHO (SRI)
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E importante que todos estejam presentes, quando é planejamento. No planejamento mensal quando néo
ha nada estruturado ficam os professores e a coordenacéo. E muito importante a direcdo participar, de todos
participarem. E por que isso? Por que ha lugares que é compartimentalizado, professores de primeiro ano com
professores de primeiro ano, professor de ano tal se junta com ano tal. CARVALHO (SRI)

Todos juntos desde a professora do AEE, professores das disciplinas complementares, por que agora temo isso,
os do “Mais Educag¢io”, quando tinhamos esses professores. Em todos os momentos ndo, mas naqueles que
sd0 necessarios, ¢ importante escutar. Ndo é em todos os planejamentos que chamamos todos os
funcionarios. Mas naqueles em que vamos organizar eventos macros, sim chamamos. E preciso a presenca de
todos, para conversar com todo mundo. Vamos trabalhar duas vezes mais. Mas é importante gerenciar essa
carga. CARVALHO (SRI)

QUADRO D: DOS PRE-INDICADpRES DA SECAO REFLEXIVA INDIVIDUAL DA
COLABORADORA HORTENCIA (COORDENADORA PEDAGOGICA)

PRE-INDICADORES

E houve desenvolvimento no meu trabalho e isso deixou muito feliz, por esta enfrentando um desafio e
conseguir superar. Eu nunca trabalhei na coordenagdo, mas, quando cheguei aqui (na funcédo de
coordenadora) a diretora me deu apoio, observei, me preparei, olhei a organizacéo, o trabalho coletivo,
ai fiz reunido com professores, planejamos, eu disse a eles que estava aberta a sugestdes, quis saber o que
estavam passando, quais eram as dificuldades em relacdo ao ensino aprendizagem, quais metodologias, quais
estratégias. HORTENCIA (SRI)

A Pedagogia me ajuda a desenvolver as atividades praticas com o professor, ajuda na nossa interacao, na
nossa unido. O curso de Pedagogia ndo me deu s6 a teoria, me deu possibilidade de desenvolver a pratica,
de desenvolver as atividades junto com os professores, na pratica no dia-a-dia. [...]. No curso de Pedagogia eu
vi a teoria e na minha atividade de coordenadora essa teoria se encontrou com a pratica, por que elas
devem andar juntas, teoria e prética trabalhando paralelamente. HORTENCIA (SRI

A Pedagogia ajudou me orientando, me fazendo ver, me tornando cada vez mais reflexiva. Trabalhar a
interacdo buscando atingir nosso objetivo que é o processo ensino-aprendizagem. HORTENCIA (SRI

Minha formacao em Pedagogia me ajudou, especialmente a Psicologia. Ela me ajudou a entender melhor
0 ser humano, respeitar suas ideias e aceitar. A Pedagogia me ajudou demais. O curso de Pedagogia me ajudou
a desenvolver um ambiente de interacdo com meus professores. Por que a Pedagogia estuda os processos de
desenvolvimento e de ensino aprendizagem e isso nos ajuda a formar o cidadéo critico. HORTENCIA (SRI)

NGs aqui nos baseamos muito em Paulo Freire, devido nossa base na universidade. Aqui sempre convido as
professoras para estudar. Levei as professoras daqui para fazer pos-graduacéo junto comigo, fazer Gestéo
e Supervisdo, e agora Curriculo. 1sso é muito importante por que muitas esto cansadas pela idade e pelo
servico também, entdo nem querem mais. Por isso é importante incentivar. HORTENCIA (SRI)

A Pedagogia me ajuda a desenvolver as atividades praticas com o professor, ajuda na nossa interacdo, na
nossa unido. O curso de Pedagogia ndo me deu s6 a teoria, me deu possibilidade de desenvolver a pratica,
de desenvolver as atividades junto com os professores, na pratica no dia-a-dia. [...]. No curso de Pedagogia eu
vi a teoria e na minha atividade de coordenadora essa teoria se encontrou com a pratica, por que elas
devem andar juntas, teoria e prética trabalhando paralelamente. HORTENCIA (SRI)

A Pedagogia ajudou me orientando, me fazendo ver, me tornando cada vez mais reflexiva. Trabalhar a
interacdo buscando atingir nosso objetivo que é o0 processo ensino-aprendizagem. HORTENCIA (SRI)

Minha formacao em Pedagogia me ajudou, especialmente a Psicologia. Ela me ajudou a entender melhor
o ser humano, respeitar suas ideias e aceitar. A Pedagogia me ajudou demais. O curso de Pedagogia me ajudou
a desenvolver um ambiente de interacdo com meus professores. Por que a Pedagogia estuda os processos de
desenvolvimento e de ensino aprendizagem e isso nos ajuda a formar o cidad#o critico. HORTENCIA (SRI)

NGs aqui nos baseamos muito em Paulo Freire, devido nossa base na universidade. Aqui sempre convido as
professoras para estudar. Levei as professoras daqui para fazer pés-graduacéo junto comigo, fazer Gestao
e Supervisdo, e agora Curriculo. Isso é muito importante por que muitas estido cansadas pela idade e pelo
servico também, entdo nem querem mais. Por isso é importante incentivar. HORTENCIA (SRI)
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Ser gestao é desenvolver um trabalho democratico, é interagir com os professores, ir em busca de recursos
para orientar os professores. E elevar a autoestima de cada professor, tudo isso faz parte da gestdo. E a gente
ver as pessoas como ser humano que precisam interagir uns com os outros. Usar de humildade, usar de
perseveranca, isso é ser gestdo. HORTENCIA (SRI)

O que tem de positivo no trabalho desenvolvido pela gestdo aqui é nossa confianga um no outro. Se aqui
um faltar o outro vai assumir. 1sso € uma confianca, mas nao sé na certeza de assumir a funcdo do outro na
auséncia, mas assumir o trabalho todo, a responsabilidade é sua, assumir alunos, assumir professores € o
trabalho é desenvolvido. E ai onde vocé vai ver o respeito, por que se eu estiver assumindo as funcdes aqui
eu vou contar com 0 mesmo respeito, as coisas vao funcionar bem do mesmo jeito, por que eles nao vao
respeitar somente o diretor, eles me respeitam também. HORTENCIA (SRI)

Nesta minha fungdo agora eu trabalho com o professor e com o aluno. Eu ja vi um professor querendo castigar
o0 aluno, deixando eles sem lanche (...) fui falar com a professora(...) conversei e tentei convence-la a tirar as
criancas do castigo, (...)eu ndo vou passar por cima da sua ordem, mas veja ai 0 que vocé pode fazer(...). Ai ela
chamou as criangas e eles puderam lanchar. Essa é uma das dificuldades do trabalho do coordenador, por
gue voceé precisa ter esse olhar atento, fazer essas observagdes, aquele olhar. Aqui eu sempre falo para
Amora observar mais, por que ela tem um coracdo de manteiga, ela tem que olhar mais com a raz&o e menos
com o coracao, a crianga ndo pode pagar. HORTENCIA (SRI)

Entdo, para mim é trabalhar com mentes diferentes, respeitando a ideia do outro e chegar a um consenso.
1sso é o mais difici. HORTENCIA (SRI)

Eu fico pensando, vamos fazer um projeto, falo com a direcéo, ai depois me retino com os professores e
cada um vai dando sua sugestéo. E ai comeg¢amos nosso trabalho no coletivo, aceitar ideias, discutir e chegar
a um objetivo. E nos planejamentos também trabalhamos a formagéo, vendo como vamos fazer para atingir
nossos objetivos, o que podemaos fazer, ver as estratégias, assistimos filmes, estudamos e assim vamos fazendo
nossa formagdo. HORTENCIA (SRI

O foco dos nossos projetos é o processo de ensino aprendizagem. Por que n6s trabalhamos com criangas de
periferia, criancas sofridas, chegam aqui muitas vezes sem alimentacéo, sem nada, com a autoestima l4 embaixo.
Por que a crianga mal alimentada é triste, ela néo se desenvolve. Entdo disse aos professores: vamos trabalhar
com projetos? Motivar as criancas, fazer nossas aulas mais flexiveis e dinamicas, interagir mais com elas.
Ento, ia observando o desenvolvimento, as criangas interagindo, criando os livrinhos deles, por que sempre
trabalhei com a leitura. E ai interagia tanto na arte, quanto na leitura, era participativo o tempo todo, cada um
queria apresentar um trabalho melhor. HORTENCIA (SRI)

Eu para trabalhar democraticamente gosto de trabalhar com projetos, por que é uma forma de todos
participarem, direcéo, professor, todo mundo. Com pesquisa, aulas campo, um trabalho interativo. Quando
vamos fazer uma aula campo vai todo mundo: vigia, zelador, diretor, vai todo mundo. Por isso é democrético.
Conto com o envolvimento de todos. Eu tenho a ideia, repasso a ideia para o diretor, ele aprova, ai nés vamos
reunir os professores para pegar a sugestdo de cada um, por isso considero meu jeito de trabalhar democrético.
Cada um vai fazendo sua parte, até montarmos todo o projeto, por que temos um foco, o ensino-
aprendizagem dos alunos. HORTENCIA (SRI)

QUADRO E: COM OS PRE-INDICADORES E CONTEUDOS TEMATICOS DAS SRC E
SRI DE TODOS OS COLABORADORES

CONTEUDOS

PRE-INDICADORES TEMATICOS

Bom, meu ingresso como gestora se deu em 2001, eu sempre digo que néo foi eu
gue escolhi ser gestora, foi a gestdo quem me escolheu. Eu recebi um convite na
época e fiquei um pouco apreensiva por que ja havia tido uma experiéncia de
praticamente um ano. AMORA(SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite.

“Casualidade”
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Mas em 2001 chegou o convite, e como na época eu estava precisando muito
dobrar o meu turno, estou sendo sincera, foi realmente isso que me levou pra
gestdo. Vim pra ca para a Escola Mar azul, fui bem acolhida pela diretora e vim
fazer uma parceria com a professora Dora, que era diretora geral da época. Eu fiquei
como adjunta da professora Dora. AMORA (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite e
pela necessidade
financeira

Na época que fui convidada eu estava precisando muito, eu sempre trabalhei com
dobra de turno e foi tirada as dobras de todo mundo, entéo eu estava precisando.
Ai diretor era 40 horas, estou precisando entdo eu vou, eu fique relutando, brigando
comigo mesma. Por que eu ndo queria direcdo por conta da frustacdo da
primeira experiéncia. Mas, como a necessidade fala mais alto, eu vou. Eu vou s6
ser adjunta, vou estd com uma pessoa muito experiente, que eu ja conhecia a
professora Dora ela ja era gestora a bastante tempo, eu vou sé ajudar, dar suporte,
entdo eu vou. AMORA (SRI)

O ingresso na gestdo
mediado por convite e

pela necessidade
financeira.
Casualidade e

necessidade

Mas a partir dessa experiéncia que eu tive em 2001, eu aprendi bastante com a equipe
da época, a professora Dora muito experiente, muito receptiva e me ensinou bastante.
Dai quando ela se aposentou, eu aceitei o convite da secretaria de educa¢do da
época e assumir a direcdo geral da escola. AMORA (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite.

“Casualidade

Olha, tem varios motivos que faz eu ficar a frente [da gestdo], posso ser sincera
mesmo, mas se depois eu pedir para vocé retirar vocé retira? (Risos). Se eu tivesse
duas matriculas do municipio jamais eu estaria em direcdo de escola, entdo o
que faz eu ficar é isso. [questdo financeira] AMORA (SRI)

O ingresso na gestéo
mediado por convite e

pela necessidade
financeira
Casualidade e

necessidade

Fazendo minhas reflexdes, eu descobrir que ja havia feito minha escolha pela
gestdo mesmo sem saber. Porque quando adentrei no servigo publico, no municipio
no caso, antes de trabalhar pra UEMA, em docéncia mesmo. Quando eu entrei no
servico publico, eu entrei através de concurso pra coordenacdo certo, o
coordenador em si é gestdo. Ai vocé descobre que participa da gestdo mesmo
guando n&o quer. CARVALHO (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por concurso
para coordenador
pedagogico.

Em 2003, recebi o convite do secretdrio de educacdo para assumir a escola
“Construindo Cidadania” [ser gestor da escola], na época eu recusei, mas ele ndo
aceitou a recusa. Eu disse: -- eu ndo vou. Ele disse: -- vai ser vocé, por que eu
preciso de uma pessoa da minha confiancga e vai ser vocé. Eu acabei indo, era
para ser a escola modelo, tinha toda uma perspectiva diferente e todos os holofotes
estavam voltados para essa escola. CARVALHO (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite e
pelo o status social da
fungdo de gestor de
escola modelo.

Casualidade ou motivo

Depois fui amadurecendo, ai ja foram 13 anos. Depois vieram outros convites,
muitos outros, e eu recusei, praticamente todo ano me convidam, nédo sei se pelo
meu perfil como j& falei, mas nunca quis estar diretamente a frente. Quando
aceitei o convite pra a gestdo novamente eu aceitei mais pela colega, pela Amora,
por que ja haviamos trabalho juntos. E de fato quando eu trabalhava I& de certa
forma eu assumia a direcdo adjunta por que ela ndo tinha adjunto, assim eu ja
executava. N&o é professora? CARVALHO(SRC)

O ingresso na gestdo
mediando por convite e
por considerar que tem
perfil de lideranca

Por isso, é que as vezes a gente nao quer, ou melhor ndo queria, mas passaram
alguns anos, alguns convites foram feitos e praticamente em todos as escolas por
onde passei me faziam esse convite, acho que devido o meu perfil de dinamizar
e querer fazer, um perfil de lideranca. CARVALHO (SRC)

O ingresso na
gestdo mediando por
convite e por considerar
que tem perfil de
lideranca

Mas o problema politico é assim. E voltando pro geral, aqui em Caxias a
politicagem é grande, a questdo politico partidaria é grande, ela influencia toda a
gestdo publica ndo somente a escola. Da escola, do posto de saide, a politica
partidaria interfere em tudo, hd muitos apadrinhamentos certo. Onde ha o
apadrinhamento, ha quem segure, ha quem indique, fica muito assim, sai do
bom senso para entrar na questdo de quem pode mais. Eu fazendo ou ndo meu
trabalho eu fico aqui e pronto. Alguém por traz respaldando ndo na
competéncia, mas no fazer, no querer. CARVALHO (SRI)

O ingresso na gestdo
mediado por indicacdo
politica.
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Essas questdes politicas envolvem do diretor ao zelador. Por ser uma indicacao,
um cargo de portaria, quando entrei na dire¢cdo foi por uma portaria. Na
mudanca que houve de governo, foi uma mudanca de governo na prefeitura apds as
eleicbes, o governo mudou, né. E dentro da escola, outras liderangas e alguns
professores ndo aceitavam que uma pessoa indicada pelo prefeito anterior tivesse la.
N&o sei se queriam meu cargo, provavelmente era isso, pois achavam que mereciam
mais que eu, por terem lutando, por terem feito campanha para a eleicéo do prefeito,
por terem brigado. CARVALHO (SRI)

O ingresso na gestdo
mediado por indicacdo
politica.

Casualidade e motivo

Eu ingressei aqui na escola em 2011, como professora de dobra de turno, fiz um
bom trabalho tenho certeza disso por que contei com direcdo da escola me
apoiando. Ai logo em seguida fui convidada pela diretora para assumir a
coordenacéo e para mim foi um grande desafio. HORTENCIA (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite

Quando iniciei minha vida como professora, eu ja iniciei nessa experiéncia de
gestdo, e ndo gostei muito, passei onze meses, ndo foi um ano mais foram onze
meses, onde eu estava a frente da dire¢do da escola e ndo gostei realmente da
experiéncia. Entao dai eu ndo quis mais, fui para Secretaria de Educacéo e depois
para sala de aula. Assim, eu ndo queria ouvir falar em gestdo de forma alguma.
AMORA (SRC)

A primeira experiéncia
produzindo sentimentos
de ndo identificacdo

Minha primeira experiéncia na gestdo, essa experiéncia de onze meses, eu nao
gostei por dois motivos. O primeiro deles, eu era muito jovem, tinha acabado de
terminar meu curso normal, era professora normalista né, tinha terminado o
terceiro ano e estava fazendo meu quarto ano adicional, talvez por isso também, o
grupo de professores onde fui gestora na época ndo me aceitou muito bem, talvez
tivessem vendo logo na minha cara que eu era inexperiente, eles ndo me receberam
com tanta receptividade por ver que realmente eu era muito jovem. AMORA
(SRI)

A ndo identificacdo
com a gestdo mediada
pelo fato de ser jovem e
com pouca experiéncia
profissional.

Entdo, as pessoas esperavam da gente decisdes tomadas, ordens determinadas.
Na realidade eu nunca soube, isso é meu, eu nunca soube dar ordens. Eu sempre
gosto de ouvir as pessoas, eu sempre gosto de conversar, pedir opinides. Até a
gente chegar a um determinado consenso, e talvez seja isso. Naquela época a
concepcdo de gestdo era isso, ndo era de gestdo era de direcdo mesmo.
AMORA(SRI)

A ideia de gestdo
autoritaria produzindo
ndo identificacdo com
gestdo escolar

Porém, teve esse contratempo de ser muito jovem e de ndo terem me recebido
como deveria, tipo: vamos receber essa jovem que ela vai precisar! Tinha gente 1&
que era bem de idade mesmo, professores de muito tempo na escola e olhava pra
mim e pensava, essa ai coitada ndo sabe nada. Por conta disso, eu pedi para
secretéria de educacao e disse: professora eu ndo quero ficar mais. AMORA (SRI)

O fato de ndo ter sido
bem recebida na escola

Olha, deixa eu te dizer uma coisa, embora a professora Dora tenha me ensinado
muito e eu tenha aprendido muito com ela e gostasse muito dela, mas eu também
discordava de algumas coisas tipo, as vezes monopolizava as coisas. Deixa eu citar
um exemplo, um armario, sO quem tinha acesso era ela, ou alguém muito ligado a
ela. Sala dos professores onde tinha a campainha ficava fechada, a televisao ficava
fechada, o vigia so tinha acesso a escola e as salas de aula, se ele precisasse ir ao
banheiro ele tinha que usar outro banheiro, ndo podia usar o dos funcionérios, se
quisesse ver uma televisdo tinha que trazer a televisao dele ou um radinho de pilha,
ndo podia usar nem um ventilador. Essas coisas eu descordava, tanto é que quando
eu cheguei aqui, eu mudei muita coisa, assim eu ia conversando com ela e ia fazendo
ela entender. Por que era esse tipo de gestdo que me fez sair naquela época, ia
conversando e ela foi se modificando aos poucos. AMORA (SRI)

por ser jovem
produzindo ndo
identificacdo

A ideia de gestdo

autoritaria produzindo
ndo identificacdo com
gestdo escolar

Eu aprendi isso, e hoje eu procuro ndo trazer meus problemas para escola. Se eu fosse
dizer eu amo ser diretora, eu estaria mentindo, eu ndo amo, eu gosto. Mas eu
gosto muito mais da minha aula, da minha sala de aula. AMORA (SRI)

Os sentimentos de
gostar e ndo gostar de
ser gestora produzindo
identificacdio e ndo
identificacdlo com a
gestao

Isso realmente nos incentiva, o colega que reconhece seu trabalho, que ver em
vocé uma pessoa boa, compreensiva, que ajuda. Mas, tem também aqueles

As relagBes com o0s
outros da  escola
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ingratos, que pedem para sair e ndo dizem nem tchau. Eu considero isso uma
traicdo, aquela pessoa que vocé jurava que gostava de vocé e depois vocé sabe
que ela andava falando mal de vocé, isso faz vocé até querer desacreditar no ser
humano. AMORA (SRI)

mediando identificacdo
e ndo identificacdo com
a gestdo escolar

Eu sempre me exonerei de ser diretor. Apesar de sempre estarem me convidando
eu nunca quis estar diretamente, de fato e de direito, assumindo a diregdo de uma
escola. Sempre participei da gestdo, mas ndo como diretor e sim na
coordenacdo. CARVALHO (SRC)

A funcdo de diretor
produzindo nado
identificacéo e a funcéo
de coordenador
produzido identificagdo
com a gestdo

Quando eu me formei pedagogo ndo tinha coordenador pedagégico, ndo se falava em
gestdo democratica, ndo se falava em gestdo participativa. A minha experiéncia
discente de gestdo, era do diretor que mandava, era aquele que assinava o papel,
era aquele que punia, né, eu ndo gostava, ndo gostava de ser esse direcionador,
0 punidor, aquele que vai la. A visdo que eu tinha era essa, por que a minha
formac&o discente era essa, o diretor que manda, o diretor que pune, aquele que
chega e vocé se esconde. Quando eu me tornei pedagogo, eu vi uma teoria muito
interessante para o coordenador, mas, na pratica ndo existia coordenador pedagdgico
nas escolas de Caxias. CARVALHO (SRI)

A experiéncia discente
com a gestdo autoritaria
produzindo sentimentos
ndo identificacdo com a
gestdo

Mesmo se a escolha fosse democratica para gestor, todo mundo votou no professor
X e agora ele é o gestor. Mas ele s6 ndo sera uma equipe gestora, ele é o diretor.
A equipe gestora tem o diretor e 0 coordenador pedagdgico, né. No momento em que
entrei na coordenacao, estava se consolidando a figura do coordenador, a figura
diretor j& estava consolidada, mais de uma maneira diferente, com autoritarismo,
por que era mesmo. Tinha diretores que tinham um perfil democratico? Sim, nem
todos os diretores de Caxias eram autoritarios, o sistema era autoritario. Tinha
diretor democrético até na idade média. Diretores que faziam diferente. Mas ndo era
aregra, a regra era eu mando e vocés obedecem. Mas, ele preferia fazer diferente,
mas continuava ele tendo o poder, ela podia até dividir, mas ele tinha o poder, a
Gltima palavra era a dele, e ai de vocé se fizesse diferente. E esse diretor que eu ndo
gueria ser. E ainda ndo quero, e nem vou ser. Mas nesse decorrer de 14 vai
décadas, os anos vao passando, e vocé por meio do préprio processo vai
amadurecendo e quando me vi, me vi equipe gestora, por que eu aprendi.
CARVALHO (SRI)

A ideia de gestdo
autoritaria produzindo
ndo identificagdo e a
ideia de equipe gestora
produzindo

identificacdo
gestdo escolar

com a

Aceitei o desafio, fui I4. N&o gostei, ndo vou mentir, a minha primeira experiéncia
como diretor ndo foi muito interessante. Por que em seguida comegaram 0s
conflitos politicos partidarios, que ndo € minha area. Nao foi pela gestdo em si,
mas os conflitos politicos partidarios que aconteceram no percurso da minha
gestdo, e emperrou todo lado do didlogo, todo lado de uma interacdo estava
blogueado por uma questdo politica, por isso pedi exoneragao e disse: -- quero
voltar para minha coordenacdo. CARVALHO (SRC)

Os conflitos politicos
partidarios mediando a
ndo identificacdo com a
gestéo

A entdo Secretaria ndo aceitou, ndo queria me liberar de jeito nenhum, disse que
ndo precisava sair da direcdo. Falei pra ela que n&o tinha condicdo de trabalhar,
por que acredito muito no trabalho em equipe, e trabalhar com uma equipe que
n&o me quer, que ndo me considera legitimo para o papel era impossivel. E disse:
Se eu ndo sou legitimo para o papel eu ndo vou continuar, ndo dar! Entdo foi
isso, acabei saindo, retornei continuando trabalhando na gestdo, mas na
coordenacdo pedagdgica, na Secretaria de educacdo, fazendo o trabalho de
gestéo e foi muito interessante. CARVALHO (SRC)

As questdes politicas
produzindo
identificacdo e ndo
identificacgdlo com a
gestao

6-Eu sei que estava muito dificil, por que eu ndo estava legitimado, ndo me queriam
I&. Ndo por minha pessoa, pelo profissional, inclusive eu separei muito bem isso,
talvez por isso ndo tenha me magoado com eles. N&o era nada pessoal, ndo era o
professor Carvalho que eles estavam combatendo, mas o representante do
governo anterior, o que ficou do governo anterior. CARVALHO (SRI)

As questdes politicas
produzindo ndo
identificacdo

70 diretor tem funcdes burocraticas que eu ndo gosto, apesar de ser administrador
sou formado em contabilidade e em administragdo. Talvez até por isso eu ndo goste,

As acles burocraticas
desenvolvidas na
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eu ndo me identifiquei. (Risos). Eu ndo gosto de estar atras da mesa, de preencher
relatorios, de estd preenchendo dados, de estar em banco. Na questdo burocratica.
Eu néo gosto da funcdo burocratica. CARVALHO (SRI)

funcdo de  diretor
produzindo ndo
identificacdo coma
gestao

Entdo vim e quando cheguei fui muito bem recebida, ela me incumbiu do turno
noturno que era EJA, nds tinhamos quatro salas de alunos jovens e adultos, foi muito
boa a experiéncia, eu nunca tinha trabalhado com EJA e gostei muito. AMORA
(SRI)

As relagbes amistosas
produzindo sentimentos
de a identificacdo com a
gestdo

Embora Dona Dora fosse aquela diretora tradicional, ela era uma professora das
antigas, prestes a se aposentar. Entao, ela era de uma linha bastante tradicional,
ndo era como a gestdo de hoje. Se reunia, se conversava. Porém as
determinacfes eram dadas, ninguém questionava. Ela era sempre madura nos
posicionamentos dela, nas sugestdes, nas opinides e todo mundo confiava no
trabalho dela, era muito bom, realmente aprendi muito com o trabalho dela, era
muito madura nas questdes e nas tomadas de decisdes. AMORA (SRI)

A experiéncia na gestéo
autoritaria produzindo
identificacio com a
gestdo escolar

3-O que me fez comecar a gostar de ser gestora foi essa seguranga que ela
passava e com isso, a gente sempre se espelha no mestre e pra mim ela era a
mestre que me direcionava, ela dizia faz assim, e eu ia aprendendo, era muito
bacana aquilo, todo mundo respeitava as determinacgdes da professora Dora,
ninguém questionava. Inclusive eram decisfes bastantes maduras, ela era aquela
matriarca que sabe o que diz e sabe o0 que faz. Era assim mesmo que a gente via
ela. AMORA(SRI)

A experiéncia na gestéo
autoritaria produzindo
sentimentos
identificacédo
gestdo escolar

com a

4-Laem “Vila Por do Sol” eu ministro a disciplina filosofia que eu amo, adoro. Gosto
demais de estar com meus alunos, especialmente quando é aquela turma boa, aquela
turma que quer aprender. Mas, também ndo vou dizer que ndo gosto de estar a
frente da direcdo, é bom, a gente se apega aos colegas, a gente se apega as
criangas, € um trabalho educacional muito bonito, ver a crianga aprendendo,
ver a crianca desenvolvendo, quando a crianga chega aqui no primeiro ano que ela
sai no quinto, é um processo tdo bonito. AMORA (SRI)

A experiéncia na gestéo
produzindo sentimento
de identificacdo com a
gestdo escolar

Estou prevendo minha aposentadoria, mas ja estou sofrendo de hoje, e olha que
nem gosto né de ser diretora! (Risos). Mas é um trabalho que vai te conquistando
e vocé vai aprendendo a gostar. Cada conquista, a cada vitoria, a cada projeto que
dar certo, a gente fica tdo feliz, acho que a gente descobre que gosta. AMORA
(SRI)

O desenvolvimento da

funcBo de diretora
produzindo
identificagdlo com a

gestdo escolar

E nesse momento eu pensei dentro de mim: - senhor, eu nunca coordenei escola
nenhuma, mas sempre fui uma boa professora. Fiz meu trabalho na escola X por
14 anos e varias outras escolas, por que sempre trabalhei com dobra de turno. Entéo,
pensei por que ndo aceitar esse desafio? Entéo olhei a escola, a organizacéo, vi 0
trabalho coletivo que era realizado, a interagéo e aceitei o desafio. E assim, ja
vdo quatro anos de gestdo, de coordenacéo e sempre tentando levar em frente.
HOTENCIA (SRC)

O reconhecer-se boa
professora e o trabalho
desenvolvido na escola
mediando identificacdo
com a gestéo.

Motivo

Comecamos a trabalhar, fui observando, fui conhecendo melhor o que era a
gestéo, fui ampliando os conhecimentos e contei com o apoio da diretora, nessa
época 0 CARVALHO ndo estava, eu entrei substituindo o professor, que depois
voltou como diretor adjunto. HORTENCIA (SRC)

O desenvolvimento da
funcgéo de coordenadora
e 0 apoio da diretora
produzindo
identificacdo
gestao

com a

E houve desenvolvimento no meu trabalho e isso deixou muito feliz, por esta
enfrentando um desafio e conseguir superar. Eu nunca trabalhei na
coordenacéo, mas, quando cheguei aqui (na funcéo de coordenadora) a diretora
me deu apoio, observei, me preparei, olhei a organizagéo, o trabalho coletivo, ai
fiz reunido com professores, planejamos, eu disse a eles que estava aberta a
sugestdes, quis saber o que estavam passando, quais eram as dificuldades em relacdo
ao ensino aprendizagem, quais metodologias, quais estratégias. HORTENCIA (SRI)

O desenvolvimento da
funcgéo de coordenadora
e 0 apoio da diretora
produzindo
identificacdo
gestdo

com a

Eu acabo assumindo mesmo, porque quando o diretor geral se ausentava eu,
coordenador pedagdgico, acabava fazendo o papel de diretor adjunto, tomando
a frente. Por que o coordenador ja faz parte da gestdo mesmo. E eu acabei aceitando

A ideia de
participativa
produzindo

gestéo
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de fato e de direito, mas nessa perspectiva de assumir uma gestéo participativa,
por conhecer a equipe. Até agora esta tudo bem, eu ndo me arrependo até agora
de estar assumindo a gestdo. CARVALHO(SRC)

identificacdo
gestdo.

com a

O pedagogo aprende durante sua formacao a lidar com o processo educacional,
por que ele é um educador. Antes de mais nada, ele é um educador, é um professor.
Por isso, ele esta apto a lidar com o processo educacional dentro da escola, até
mais que o professor de areas especificas [de outras Licenciaturas]. AMORA (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer e
lidar com o processo
educacional

Contribuindo aqui com a fala da professora Amora, eu acho que a Pedagogia é
incidéncia da educacao, conhecer o Sistema Educacional. O professor de areas
[de outras licenciaturas] ele tem especificidades da area, que se caracterizam em
conhecer o contetido e como repassar o contelldo. CARVALHO (SRC)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer o
Sistema Educacional

Em primeiro lugar, é no Curso de Pedagogia que comecamos a entender o
processo educativo como um todo. Como ocorreu o Sistema Educacional no Brasil,
que teve a educacdo jesuitica, a escola progressista, a escola tradicional. Os diferentes
momentos da educacdo que passou a escola brasileira, que a educacao é reflexo da
sociedade. Ela € o motor da sociedade, ela influencia a sociedade, mas também a
sociedade € influenciada por ela. Vocé compreende como funciona. [...]. Entdo,
essas reflexdes, todas essas, somente sdo possiveis na Pedagogia [...]. O tempo de
estudo da Maria que tira dez é maior que do Jodo que sO tira sete e na marra. Essa
reflexdo o professor de area [de outras licenciaturas] ndo faz, mas o pedagogo
faz. O pedagogo é aquele que tem a diplomacia de chegar e dizer: professor de
Matematica olhe a Maria, cuidado com 0 Jodo. CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita refletir sobre
0 processo educativo
como um todo

A Pedagogia é quem nos diz como lidar com a educacéo, que diz como ocorre a
educacao aqui no Brasil. [...]. O curso de Pedagogia se dedica a isso, estudar as
diferentes facetas da educacao. A parte histérica, social e econdmica, a parte das
teorias educacionais, os pensadores da educacao, tudo isso vai formando a minha
perspectiva de educacéo, vai abrindo os horizontes. Quanto mais estudamos, mais 0s
horizontes véo se abrindo, vai se expandido. CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer o
processo educacional

A Pedagogia te dar condi¢des de conhecer a escola, a propria dialética social
guando se fala de direcéo: o que é do docente, o que € do discente, 0 que € da
direcdo, o que é da gestdo. O mundo é dialético, tem brigas de classes, brigas de
poderes. E essa briga de poderes se reflete no interior da escola, por que 0 movimento
é dialético. CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer a
dindmica da escola

E compreendemos isso, tudo é estudado na Pedagogia mesmo. Estudamos os
movimentos, os conflitos, o0 que ocorre na sociedade, que independente da gente,
independente do meu modo de pensar, as coisas acontecem. Meu modo de pensar
influencia a sociedade e eu sou influenciado por ela. Ndo é minha vontade, ndo é o
meu querer que move a sociedade, o que move a sociedade é o fazer. CARVALHO
(SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer a
dindmica da sociedade

Eu acho que minha formacao dialética [Pedagogia] me leva a pensar assim. Eu
acredito que o mundo é dialético, que os contrarios se complementam. E para
haver uma nova realidade é necessario alguém ou algo que dé sentido harmonioso a
dialética. Se ndo ha conflito ndo h4 mudanca e se ndo houver mudanca ndo ha
desenvolvimento. E preciso que algo dé sentido positivo ao conflito, o conflito é
inevitavel e necessario. CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer a
dindmica da sociedade

A Pedagogia me ajuda a desenvolver as atividades praticas com o professor,
ajuda na nossa interacdo, na nossa unido. O curso de Pedagogia ndo me deu s6 a
teoria, me deu possibilidade de desenvolver a préatica, de desenvolver as
atividades junto com os professores, na pratica no dia-a-dia. [...]. No curso de
Pedagogia eu vi a teoria e na minha atividade de coordenadora essa teoria se
encontrou com a préatica, por que elas devem andar juntas, teoria e préatica
trabalhando paralelamente. HORTENCIA (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita ~ conhecer
teorias que podem
orientar a pratica da
atividade de
coordenadora
pedagdgica

A Pedagogia ajudou me orientando, me fazendo ver, me tornando cada vez mais
reflexiva. Trabalhar a interacdo buscando atingir nosso objetivo que € o processo
ensino-aprendizagem. HORTENCIA (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita ao
coordenador
pedagogico

refletir
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sobre o processo de
ensino aprendizagem

E em relacdo a minha escolha, a minha formacdo? Bom, eu acredito que seja mais
facil para o pedagogo assumir a gestdo de uma escola, que para outro professor
de area especifica. Porque o pedagogo tem todo um preparo durante o curso de
Pedagogia. N6s pagamos disciplinas especificas na area da gestdo. AMORA
(SRC)

O curso de Pedagogia
contempla  disciplinas
especificas da area de
gestdo que facilitam a
realizagdo da atividade
gestora

Em termos pedag6gicos e em termos de relacionamento, nds estamos preparados.
N6s pedagogos estudamos as teorias, os processos de aprendizagem. Eu acredito
gue a Psicologia, que a Sociologia, que a Filosofia, tudo isso, nos da uma visao
ampla, nos norteia para conduzir o processo educacional, inclusive na area da
gestdo. Disciplinas como gestéo e supervisdo ajudam muito. AMORA (SRI

O curso de Pedagogia
contempla  disciplinas
das areas de
fundamentos, de gestéo
e de supervisdo
educacional que
formam o pedagogo
para 0 exercicio da
gestdo escolar

E a minha formacgdo em Pedagogia tem me ajudado, tem muitas disciplinas que
nos fundamentam. Mas, também tenho p6s-graduacdo em Supervisdo e Gestdo. A
minha formacdo em Pedagogia contribui muito no desenvolvimento pratico e
pedagégico da minha atividade, contribui no desenvolvimento da democracia.
Enfim, contribui em todos os aspectos, preencheu, minha forma¢do com o meu
trabalho. Minha formag&o me déa condig&o de trabalhar. HORTENCIA (SRC)

O curso de Pedagogia
contempla disciplinas
que fundamentam a
realizacdo da atividade
de coordenadora

A minha formag&o em Pedagogia contribui muito no desenvolvimento prético e
pedagdgico da minha atividade, contribui no desenvolvimento da democracia.
Enfim, contribui em todos os aspectos; preencheu minha formagdo com o meu
trabalho. Minha formagéo me d& condicdo de trabalhar. E com o apoio coletivo
dos diretores buscamos desenvolver um trabalho de qualificacdo da nossa equipe.
HORTENCIA (SRC)

O curso de Pedagogia
possibilita a realizacdo
pratica e pedagbgica da
atividade de
coordenadora
pedagogica

O curso de Pedagogia te possibilita ver e pensar pedagogicamente. Ver e pensar
por que essa sala esta assim. Primeiro, eu tenho que conhecer a sala de aula, se eu
ficar s6 no meu gabinete, no ar-condicionado, assinando papel ndo vou saber. Eu ndo
poderia fazer essa reflexdo. Eu s6 posso faze-la porque estou no dia-a-dia,
interagindo com o meu professor. Mesmo porque os alunos mudam, eu mudei. Eu
ndo posso comparar o0 aluno de 2014 com os de 2015, por que eles mudaram.
CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita refletir
pedagogicamente 0
cotidiano da sala de
aula

E isso, a formagdo pedagdgica te da possibilidade de analisar o percurso, até
gerenciar, observar erros e acertos. Te da possibilidade de chegar na professora.
CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia

possibilita ~ formacéo
pedagbgica para o
exercicio da gestdo
escolar

O pedagogo estudou os processos de aprendizagem, teve oportunidade de
estudar, na Psicologia, os processos de desenvolvimento humano, a formacéao da
personalidade. Saber como acontece a educagdo, aquela crianga ndo esta
aprendendo ndo é s6 a questdo da autoestima, mas um conjunto de fatores. Entao, é
mais facil para quem conhece. CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
contempla estudos
sobre os processos de
desenvolvimento e de
aprendizagem que
possibilitam ao
pedagogo conhecer 0s
fatores humanos
implicados na educacéo

Minha formagdo em Pedagogia me ajudou, especialmente a Psicologia. Ela me
ajudou a entender melhor o ser humano, respeitar suas ideias e aceitar. A
Pedagogia me ajudou demais. O curso de Pedagogia me ajudou a desenvolver um
ambiente de interacdo com meus professores. Por que a Pedagogia estuda os
processos de desenvolvimento e de ensino aprendizagem e isso nos ajuda a formar
o cidad&o critico. HORTENCIA (SRI)

O curso de Pedagogia
contempla estudos da
Psicologia sobre o ser

humano que
possibilitam ao
coordenador conhecer o
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processo de ensino

aprendizagem

Pelo fato da Pedagogia esta na area de humanas, eu acredito que para nos
pedagogos seja mais facil lidar com o outro, mais que para os professores das areas
especificas. O papel do gestor na escola tem muito disso, estabelecer relacéo,
agregar, saber lidar com aquelas pessoas. E como ja falei, sdo varias cabecas cada
uma pensando de maneira diferente, sdo varias personalidades. Entdo temos que
entender do lado humano da pessoa para saber lidar. E isso ndo é facil. AMORA
(SRC)

O curso de Pedagogia
contempla estudos
sobre o ser humano que
possibilitam ao gestor
lidar com as diferentes
pessoas.

A formagdo em Pedagogia ajuda nao so6 no perfil do gestor escolar, mas de
gualquer gestor, de quem quer exercer uma lideranca. Primeiro ele tem que ter
equilibrio, ter conhecimento, compreender todas as etapas do processo. A
universidade como o nome ja diz é o universo, a gente estuda muita coisa,
aprendemos 0 comego, 0 necessario para se aprofundar. A gente vai caminhando e
vai necessitando de outros conhecimentos. CARVALHO (SRI)

O gestor com perfil de

lideranca  para as
diferentes &reas da
atuagdo  humana €

formado com a ajuda do
curso de Pedagogia

E minha formagdo em Pedagogia tem tudo a ver, eu sempre gostei de ser a
locomotiva. Nunca gostei de ser o carro do freio, nem de ficar atras, sempre gostei
de mostrar minha cara, de puxar. Nao gosto de estar esperando as coisas acontecerem.
Eu sou dindmico, eu gosto mais de puxar. [...]. A minha escolha pelo curso de
Pedagogia tem a ver com isso, de gostar de fazer as coisas acontecerem.
CARVALHO (SRC)

O gestor com perfil de
lideranga é formado
com a ajuda do curso de
Pedagogia

Acredito no pedagogo. Nao que os outros professores de &reas especificas ndo
tenham perfil para gestao. Penso que a gestao precisa sim da parte técnica, da parte
tedrica que nos estudamos. AMORA (SRI)

O pedagogo €é o
profissional com perfil
ideal para ser gestor por
que tem formagdo em
Pedagogia

Disciplinas como gestao e supervisdo escolar ajudam muito. Os professores de areas
especificas ndo tem essa formagdo inicial, eles podem até buscar na pds-graduacéo.
N6s pedagogos, teoricamente e tecnicamente, estamos mais preparados por que
nds estudamos mais que eles, os professores de outras licenciaturas. AMORA
(SRI)

O pedagogo €é o
profissional com perfil
ideal para ser gestor por
que tem formagdo em
Pedagogia

O pedagogo ndo tem todas as possibilidades de ser gestor escolar, ele tem
algumas possibilidades de desenvolver a gestdo escolar democratica, mas Ihe
faltam possibilidades y, por exemplo, a gestéo financeira. Nao posso valorizar uns
aspectos e negligenciar outros. [...]. Ndo posso acreditar que o fato de ser
pedagogo vai fazer da pessoa o melhor gestor. CARVALHO (SRI)

O pedagogo ndo tem
todas as possibilidades
de ter o perfil ideal para
ser gestor escolar.

Entdo, onde entra a Pedagogia? Exatamente nisso, para gerir qualquer coisa que
seja eu tenho que ter um conhecimento profundo de todas as partes que
montam, que fazem parte daquele processo, que fazem parte daquele conjunto. E
importante que eu conhega. Ser pedagogo ndo é condicdo sine qua non para
exercer a gestao, mas é importante ter conhecimento pedagogico. CARVALHO
(SRI)

Ser pedagogo ndo é
condi¢do sine qua non
para exercer a gestdo,
mas €  necessario
conhecimento
pedagdgico

Tem muitas especificidades, mas o curso de Pedagogia é a base. E necessério o
curso de Pedagogia? Sim, é necessario, mas o curso de Pedagogia ndo é tudo, é
importante continuar no processo de formacao buscando outros conhecimentos.
CARVALHO (SRI)

A graduagdo em
Pedagogia é a base, mas
€ necessario continuar o
processo formativo

Eu tenho p6s em Gestao e Supervisdo Escolar também. Eu ndo sei se professores
de area especificas [de outras licenciaturas] podem fazer? Mas eu vejo que facilita
muito mais ao pedagogo ser gestor escolar. AMORA (SRC)

A graduagdo em
Pedagogia e a pos-
graduacdo em Gestdo e
Supervisdo Escolar séo
necessarias na
realizacdo da gestdo
escolar

Disciplinas como gestdo e supervisdo escolar ajudam muito. Os professores de
areas especificas [de outras licenciaturas] ndo tem essa formacao inicial, eles
podem até buscar na pds-graduacgdo. Nds pedagogos teoricamente, tecnicamente

A pés-graduagdo em
Gestdo e Supervisdo
Escolar pode atender as
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estamos mais preparados, por que nés estudamos mais que eles, os professores de
outras licenciaturas. AMORA (SRl

necessidades
formativas de gestores
com formagdo inicial
em areas especificas

[...] acabei de concluir uma pds-graduacdo em Filosofia. Eu gosto demais! E
acredito que os conhecimentos da Filosofia facilitam muito o trabalho em relacéo a
gestdo, isso também tem me ajudado muito aqui na gestdo. AMORA (SRC)

A pés-graduacdo em
Filosofia possibilita
conhecimentos
necessarios a realizagdo
da gestéo escolar

E a minha formac&o em Pedagogia tem me ajudado, tem muitas disciplinas que nos
fundamentam. Mas, eu também tenho pds-graduacgdo em Superviséo e Gestdo. A
minha formacdo em Pedagogia contribui muito no desenvolvimento pratico e
pedagogico da minha atividade, contribui no desenvolvimento da democracia. Enfim,
contribui em todos os aspectos, preencheu minha formagdo com o meu trabalho.
Minha formacdo me d& condicdo de trabalhar. E com o apoio coletivo dos
diretores buscamos desenvolver um trabalho de qualificagdo da nossa equipe.
HORTENCIA (SRC)

A graduagdo em
Pedagogia e a pos-
graduacéo em
Supervisdo e Gestdo
Escolar sdo necessarias
a gestdo escolar

N6s aqui nos baseamos muito em Paulo Freire, devido nossa base na universidade.
Aqui sempre convido as professoras para estudar. Levei as professoras daqui para
fazer pods-graduagdo junto comigo, fazer Gestdo e Supervisdo, e agora
Curriculo. Isso é muito importante por que muitas estdo cansadas pela idade e
pelo servigo também, entdo nem querem mais. Por isso é importante incentivar.
HORTENCIA (SRI

A poés-graduagdo em
Gestéo Escolar,
Supervisdo Escolar e
Curriculo séo
necessarias ao
desenvolvimento
profissional do gestor e
do professor.

Gerir é respeitar os parametros do Sistema. Claro, sempre conectados com a
Secretaria de Educacao que é o Sistema que nos direciona e nos da respaldo. E
tomando as decisfes sempre com a equipe gestora da escola: a coordenacéo, a
direcdo adjunta, a secretaria da escola e o corpo docente da escola. AMORA(SRC)

A gestdo escolar é
realizar as  acles
respeitando as decisdes
da maioria.

Olha gerir, gestar, me remete a gestacdo de uma crianca. Olha ai eu filosofando.
(Risos). Preparar uma vida, o ato de gestar é tragar um caminho, é um fazer, é um
estar preparando, ndo é o acabado, ndo é a crianga que nasceu, ndo é dar luz,
gestar é fazer a crianca. Entdo, gestar pra mim é isso. A gente vai gestando, todo
ano a gente vai parindo criancas que concluiram aqui no Mar azul. Se alfabetizaram
e vdo seguir em frente, vdo pro mundo e noés eternamente aqui gestando, fazendo
gestdo. Vamos fazendo com que as criancas tenham todos os requisitos
necessarios para a partir do parto viver sozinhas e chegarem onde precisam.
Entéo, gestar é isso ai. CARVALHO (SRC)

A gestdo escolar é

gestar tracando
caminhos  para a
aprendizagem da
crianga

Gerenciamento, processos de gerenciamento da educacdo. A gestdo escolar é o
gerenciamento dentro do ambito da escola. VVocé vai gerenciar pessoas, objetos
e finangas para obter uma eficiéncia, para que o processo aconteca. Para que no
caso a instituicdo que vocé gerencia tenha éxito: no processo de ensino-
aprendizagem, no processo de limpeza, no processo de fabricacdo de merendas, no
processo de vigilancia, no de cuidar e nos diversos processos que ocorrem.
CARVALHO (SRI)

A gestdo escolar é
processo de
gerenciamento de
pessoas, de recursos
materiais e finangas
para obter a eficiéncia.

Enté&o € isso, € trabalhar com processos. A escola é burocratica e capitalista. Eu
como ndo sou capitalista, ndo mencionei os processos de eficiéncia de valores, a
questdo do sucesso, do fracasso e qualidade total. Por que a escola tem que produzir
coOmo uma empresa e gerar um produto, o produto dela é o ensino. CARVALHO
(SRI)

A gestdo escolar é gerir
0S processo
burocratico e capitalista
producdo da escola
como empresa que
gerencia o ensino

7

Entdo, uma boa escola é aquela que os alunos aprendem, eles saem com
aprendizagem. E o processo de gestdo é fazer com que isso aconteca. E
possibilitar, gerenciar os aspectos fisicos, financeiros, pedagogicos e humanos
para que o aluno, o processo de ensino-aprendizagem ocorra bem. CARVALHO
(SRI)

A gestdo escolar é o
processo de
gerenciamento  fisico,
financeiro, pedagogico
e humano da escola que
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orientam o processo de
ensino-aprendizagem.

A gestdo além do processo pedagdgico, ela tem o administrativo, o
gerenciamento de pessoas, 0 gerenciamento de bens fisicos, gerenciamento de
recursos financeiro. Que é muito mais complexo, por isso colocaram o coordenador,
por que o diretor ndo dava conta de fazer isso tudo. As vezes, o diretor estava
conversando com uma crianga e precisava se ausentar para a Secretaria de Educagéo
para resolver questGes burocraticas, financeiras, bens fisicos materiais, isso também
é gestdo. CARVALHO (SRI)

A gestdo escolar é o
processo de
gerenciamento  fisico,
financeiro, pedagogico
e humano da escola

Nao é funcdo da coordenadora gerenciar pessoas, quem gerencia pessoas € 0
diretor e a professora gerencia alunos. Ja o diretor ele tem que pensar desde o gas
que acabou, se tem o suficiente, se tem o vale[gas], o vigia que ndo veio e se tem
outro para colocar na escala. A coordenadora pedagdgica, quando falta uma
professora, € um processo ligado a coordenagdo. A professora ndo veio entdo, ela é
que vai me dizer o que fazer. Ela diz: eu posso ficar com a turma. Ou entdo, diz:
manda embora. Ndo tem como fazer de outra forma. Em tese é isso, o diretor
gerencia pessoas, gerencia o fisico e o financeiro. CARVALHO (SRI)

A gestdo escolar é o
processo de
gerenciamento  fisico,
financeiro, pedagdgico
e humano da escola

A gestdo ndo acontece s6, vocé tem que ter uma equipe boa ao seu lado, pessoas
gue estejam junto contigo, que pensem como vocé. Eu agradego muito a professora
Horténcia, ao professor CARVALHO, que é um dos meus bragos forte na escola,
uma equipe muito boa. AMORA (SRC)

A gestdo  escolar
compreendida  como
atividade realizada em

Esse trabalho de parceria, é trazer as pessoas para perto de vocé, a equipe da
gestdo, a equipe docente para perto de vocé. Fazer com que 0 grupo entenda que
vocé ndo esta ali para determinar regras e normas. Mas como eu ja falei, tem o
regimento interno, com regras e normas. Mas isso ndo quer dizer que nao
podemos ser flexiveis, falar a mesma lingua, trazer aquele colega para perto de
vocé. AMORA (SRC)

equipe no  consenso
com a diregdo da
escola.

A gestdo escolar em
equipe consiste em
atividade realizada em
parceria, mas com

regras e normas a serem
seguidas.

Pra mim, a gestdo ¢ uma forma de administrar o ambiente educacional, dentro
da escola. Administrar nunca so, em equipe. Gerir, direcionar, tomar a frente.
Mas sempre contando com a parceria da equipe, dos colegas, juntos. Para mim
isso € gestdo, tomar a frente, liderar, mas ndo esquecendo que nés somos um
grupo, nés somos a equipe gestora e que nao estou sozinha. AMORA (SRC)

A contradicdo entre a

gestéo escolar
desenvolvida em
equipe e a gestdo
escolar como

gerenciamento por um
lider

Somos uma equipe gestora, mas cada um tem seus pensamentos. AMORA (SRC

A gestdo escolar como
atividade em equipe
cujos membros podem
pensar diferente

Para mim, gestao é construcao coletiva, é trabalho coletivo. Pra mim, o que ha de
positivo na gestdo é a possibilidade de trabalhar no coletivo. E o grande desafio
¢ conscientizar essa equipe para trabalhar desta forma e ter o apoio total do grupo.
Horténcia (SRC)

A gestdo  escolar
compreendida  como
possibilidade de

realizacdo de atividade
coletiva

Uma equipe sem um lider ndo pode ser democratica, € uma equipe anarquica. Temos
a necessidade sim de ter uma pessoa ou pessoas ali na frente, ndo para tomar
sozinho as decisfes, mas levando as decisfes a frente, organizando o trabalho.
CARVALHO (SRC)

A lideranca  com
respeito as decises
coletivas é condigdo
para ser gestor

O gestor precisa ter perfil de lider. Mas tem que respeitar, respeitar o desejo do
outro. As vezes a gente cede, as vezes ndao. Como a gente faz né professora Amora.
Tem coisa que fico chateado e digo: faca do seu jeito. CARVALHO(SRC)

A  lideranca  com
respeito ao desejo do
outro, embora as vezes

contrariando, é
condicdo para ser gestor

Nao s6 perfil do gestor escolar, mas de qualquer gestor que quer exercer uma
lideranca. Primeiro ele tem que ter equilibrio, ter conhecimento, compreender

A lideranca  com
equilibrio e
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todas as etapas do processo. A universidade como o nome ja diz é o universo, a
gente estuda muita coisa. Aprendemos 0 comego, 0 necessario para se aprofundar, ai
a gente vai caminhando e vai necessitando de outros conhecimentos. CARVALHO
(SRI)

conhecimento  sobre
gestdo € condicdo para
ser gestor.

O conflito tem que gerar uma tese, um novo processo que vai chocar com antitese e
chegar a uma nova sintese, se ndo chegar a essa sintese é o caos. Ai, ndo ha evolucéo,
¢ assim que eu penso. O gerenciamento tem que ter um lider e ndo um profeta,
um bambam que chega e salva a patria, que sem ele nada se fez e nada se faz.
Ndo € isso ndo. O lider deve dar o direcionamento, direcionar, assim que eu vejo
a necessidade de lideranca. N&do que seja um lider nato, alguém para mandar e
alguém para obedecer, néo é isso. Alguém que foi escolhido, qualquer um do
grupo, mas que consiga cumprir essa funcdo de mediador. Ele vai pensar.
CARVALHO (SRI)

A lideranca  com
direcionamento é
condicdo para mediar a
realizagdo da atividade
de gestéo

Eu penso que quando a pessoa nédo tem esse perfil de lideranca, que o professor
CARVALHO esté falando ai, fica mais dificil para ele assumir o papel de gestor,
por que eu acho que essa é uma das principais caracteristicas do gestor. Ter esse
perfil de lider, de tomar a frente, por que na verdade no topo da hierarquia fica
o diretor geral, o diretor adjunto fica ao lado do coordenador, formando uma
equipe. AMORA (SRC)

A lideranca  com
capacidade de decisdo é
condicdo para ser gestor

Quando ndo chega a um consenso precisamos tomar uma atitude, isso
geralmente quem faz é o lider, no caso eu que sou a diretora geral. Nas reunides
aqui todos participam e d&o sua opinido. AMORA (SRI)

O diretor geral como
lider da equipe gestora

Mas eu acredito que precise desse dom de liderar, espirito de lideranga. Porém
néo é o mais importante: vocé precisa estudar, conhecer as técnicas, as teorias
gue norteiam e dao suporte para que vocé possa fazer uma boa gestao na escola.
AMORA (SRI)

Reconhecimento da
lideranga como dom e
da formacdo para ser
gestor como condi¢do
necessaria na realizagdo
da gestdo escolar

Eu vejo nossa gestdo como democratica por que a gente estd sempre
conversando, se reunindo para tudo. Para tudo ndo, por que como professor
CARVALHO falou existem questdes que sdo determinadas. Mas, as coisas que
abrangem de modo geral a escola nés temos que conversar com a equipe de
professores, com a equipe docente de modo geral. A gente senta e conversa,
colocando os problemas, tentando chegar a um consenso, sempre colocamos 0s
colegas a par de todos os problemas. AMORA(SRC)

A ideia de gestdo
escolar democratica
como aquela que

informa os problemas a
todos, mas que
determina as agdes que
devem ser realizadas

A ideia de gestdo
i . x . . ._ | escolar democrética

A caracteristica mais marcante da nossa gestéo eu acredito que seja a autonomia .
S caracterizada pela

e a boa comunicacdo. AMORA (SRC) -
autonomia e  boa

comunicagdo

o . ~ - ) A ideia de gestdo
Outra caracteristica pela qual considero nossa gestdo democratica é a escolar  democratica

participacdo dos pais nas decisdes escolares. Eles estdo sempre presentes na .
caracterizada pela

escola e gostam de participar. Tem alguns pais que estdo sempre com a gente
colaborando, mas séo alguns, ndo todos. AMORA (SCR)

participacdo dos pais na
tomada de decisdes

Assim, consideramos nossa gestdo como democrética por que conta com a
participacéo de todos na tomada de decisdo. AMORA(SRC)

Para mim, a gestdo democratica é trabalhar em conjunto, é trabalhar em equipe.
Primeiro, para que haja democracia a pessoa ndo pode engolir o que o gestor diz
assim de “goela abaixo, ” mas vocé sabe que infelizmente em nossa politica de
hoje é assim. A nossa secretaria de educacgdo é indicada pelo prefeito, ndo teve
eleicdo, ja comeca de la. A escola com certeza vai ser uma dimensao daquilo ali.
Embora a gente saiba que é lei eleicdo para diretor, mas ndo ocorre. Aqui comecgou,
mas ndo continuou. Para mim a gestao € isso trabalhar em equipe, trabalhar em
conjunto, com autonomia de gestor, ndo perdendo seu papel hierarquico.
AMORA (SRI)

A ideia de gestdo
escolar democrética
como atividade

realizada pela equipe
gestora, mas com
respeito  ao  papel
hierarquico do diretor
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Ser autoritario ¢ impor. E eu querer empurrar de “goela abaixo” meu pensamento,
mesmo que a pessoa hdo queira. Agora, ter autonomia é fazer com que aquela
pessoa entenda que aquele caminho pode ser o melhor [...]. Um exemplo de
autonomia, nosso calendario. Muitas vezes tomamos a decisdo de antecipar um
feriado. Ento organizamos, pagamos o dia letivo, mas ndo mandamos
perguntar para Secretaria. Por que j& decidimos juntos. Ai a Secretaria vai dar
opinido e as vezes vem de encontro com a decisdo da maioria aqui. [...] A direcdo
precisa agir com autonomia, se vocé ndo tiver autonomia para certas coisas fica
complicado. Nao da para acatar tudo que vem da Secretaria, cada escola tem sua
realidade AMORA (SRC)

A ideia de gestdo
escolar ~ democratica
caracterizada pela

autonomia da equipe
gestora em agir
conforme as decisdes
do coletivo da escola

Por exemplo, uma escala do vigia, uma mudanca de calendario, uma mudanca no
cardapio escolar, entdo precisamos ter autonomia. Porém, se tem uma coisa que
né&o suporto é quando decidimos determinadas coisas e as pessoas vigem que nédo
sabem. As pessoas passam por cima das determinac6es, das decis6es do coletivo.
As pessoas confundem a gestdo democrética, com a possibilidade de fazer o que
guer, e ndo é isso. Na democracia todos partilham das decisées. AMORA (SRI)

A ideia de
escolar ~ democratica
que cumpri 0
determinado pela
equipe gestora e a
necessidade de partilhar
decisdes

gestéo

Tenho certeza que fazemos uma gestdo democratica. Democratica até demais.
As vezes, “eu perco a linha” quando eu percebo que estou sendo democratica
demais, que eu tenho que recuar. AMORA(SRC)

A ideia de gestdo
escolar democréatica em
que a participacdo do
outro deve ser limitada
pelas determinacBes do
diretor

Ai vocé acaba se indispondo, mas isso ndo quer dizer que a escola nédo seja
democratica, isso sé acontece por que a gestdo é democratica. Muitas vezes
nossos colegas estdo acostumados com o diretor mandao, ai vocé ndo manda! Tem
gente que gosta de ser mandado. Eu gosto que as pessoas saibam de suas
obrigacfes e saibam de seus compromissos. O professor sabe do seu horério, eu
ndo preciso a toda hora esta dizendo que dez para as sete ele precisa estar aqui na
escola. Ele ndo precisa chegar aqui sete e quarenta correndo feito um louco. Uma
coisa é acontecer um imprevisto, outra coisa é tornar isso huma pratica constante.
Isso esté errado. Vocé chega numa empresa tem normas e regras, em nossa casa
tem normas e regras, dez horas todo mundo em casa, se chegar fora do horario esta
quebrando as regras. AMORA (SRI)

A ideia de gestdo
escolar  democrética
caracterizada pelo
cumprimento de

normas e regras.

Sim, quando realizamos a Feira da Escola, por exemplo, ao final avaliamos, o que
deu certo, o que deu errado. E muito importante avaliar as nossas agdes. O que foi
feito? Como pode ser melhorado. O professor diz: “gostei disso, ou ndo gostei, da
préxima vez vamos mudar. Avaliar também faz parte do processo de gestdo
democratica. AMORA (SRI)

A avaliacdo das acOes
realizadas como parte
da ideia de gestdo
escolar democratica.

Como decorre o dia-a-dia da escola, como é direcionado? E de baixo para cima
ou é de cima para baixo? Isso pode definir a gestao. Se as decisdes sdo tomadas
de baixo para cima, n6s chegamos a um consenso, alcangamos 0 que a maioria
acha melhor, chegamos a uma democracia. Agora, se vier de cima para baixo,
impor as decisdes, por mais que haja reunido, que haja planejamento, mas se for
para comunicar as decisdes entdo ndo adianta. S6 para comunicar, entdo néo
houve participagdo democrética. A participacdo democratica é gerir da melhor
forma possivel. CARVALHO (SRC)

A ideia de gestdo
escolar democrética
caracterizada pela

participacdo de todos
no cotidiano da escola.

Esse modelo democrético é que diz que as pessoas querem algo em comum, mas
guando ndo querem, ndo adianta querer fazer ndo. Eu ndo quero fazer, ndo me é
conveniente. Uma equipe que determina seu agir pelo que lhe é conveniente ndo
é democracia. O que convém a um, 0 que convém ao outro e ndo a maioria? 1sso
ndo é democracia, as coisas ndo andam. CARVALHO (SRI)

A ideia de gestdo
democratica
caracterizada pela

tomadas de decisbes
compartilhadas

Outra caracteristica que eu considero bem marcante na gestdo democratica é a
confianca na presenca do outro. Nao é porque a Amora nao esta aqui e tem uma
coisa para resolver que ndo vamos resolver. Eu me sinto a vontade para resolver e
depois dizer. Amora aconteceu isso, isso e isso, e eu resolvi assim. CARVALHO
(SRC)

A ideia de gestdo
escolar democratica
caracterizada pela

confianga na equipe
gestora
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Vejo que nossa gestdo ¢ muito tolerante. E muito de compreender o outro. Ja
trabalhei em outras instituicbes que ndo é levado em conta a realidade, pau é pau,
pedra é pedra. Ndo se preocupam com o outro, nem com o processo. CARVALHO
(SRC)

A ideia de gestdo
escolar ~ democratica
caracterizada pela

tolerdncia para com o
outro

A questdo da autonomia pra mim? Vocé tem que ter autonomia na gestdo. Ter
autonomia é uma coisa, ser autoritario é outra. Ter autonomia é vocé ter
seguranca daquilo que ta fazendo. [...]. Isso ndo quer dizer desobedecer as
ordens, mas ousar, ter autonomia. CARVALHO (SRC)

A ideia de gestdo
escolar democratica
caracterizada pela

autonomia que nao é ser
autoritario, mas agir
com seguranca

Se € uma gestdo democrética, ela deve abrir espacos para mudanca, sendo, ela
ndo é democrdtica. E as mudangas ndo acontecem de uma vez. Ela ocorre aos
pouquinhos até a pessoa ter coragem de mudar. E vai que dar certo, o superior viu
que deu certo, rapaz o fulano fez desse jeito e foi melhor, vocés podem fazer desse
jeito também. Agora quando da errado, a gente leva aquele puxdo de orelhas.
Democracia ndo quer dizer que vocé extinguiu a hierarquia. CARVALHO(SRI)

A ideias gestdo escolar
democrética
caracterizada pela
possibilidade de
espacos de mudancas,
mas com respeito as
determinagdes
hier&rquicas

Por eu acreditar em democracia é por isso que eu acho que paradigmas tem que
ser quebrados. Se eu ndo acredito em quebra de paradigmas, para que democracia?
Para fazer os que os outros mandam? Eu sou livre para fazer o que 0s outros
mandam? Que liberdade é essa? Se eu acredito em democracia é por que sei que

A ideia de democracia
caracterizada pelo
paradoxo obedecer e

vai existir momentos de discordar, e por isso ndo digo que se trate de | desobedecer as
desobediéncia. Tém algumas decisbes que vocé ndo pode desobedecer, mas | determinagdes do
existe situacBes que é preciso engavetar, fazer de conta que ndo estou vendo. | gestor.
CARVALHO (SRI)

A ideia de gestdo

Eu sempre digo que sou democratico, e adoro a gestdo democrética desde que
no final fagam do meu jeito. CARVALHO (SRC)

escolar democratica em
que as decisdes finais

7

21Ser gestdo é desenvolver um trabalho democratico, é interagir com os
professores, ir em busca de recursos para orientar os professores. E elevar a
autoestima de cada professor, tudo isso faz parte da gestdo. E a gente ver as pessoas
como ser humano que precisam interagir uns com os outros. Usar de humildade,
usar de perseveranca, isso ¢ ser gestio. HORTENCIA (SRI)

7

O que tem de positivo no trabalho desenvolvido pela gestdo aqui é nossa
confianga um no outro. Se aqui um faltar o outro vai assumir. 1sso é uma confianga,
mas nao sé na certeza de assumir a fungdo do outro na auséncia, mas assumir o
trabalho todo, a responsabilidade é sua, assumir alunos, assumir professores e o
trabalho é desenvolvido. E ai onde vocé vai ver o respeito, por que se eu estiver
assumindo as fungbes aqui eu vou contar com 0 mesmo respeito, as coisas vao
funcionar bem do mesmo jeito, por que eles ndo vao respeitar somente o diretor,
eles me respeitam também. HORTENCIA (SRI

Todo dia temos um desafio, que muitas vezes nos tiram dos eixos. Eu procuro ndo
sair. Mas é complicado[..] A gestdo é um desafio didrio, todos os dias nds
enfrentamos um desafio. AMORA (SRC)

sejam determinadas
pelo diretor

A ideia de gestdo
escolar  democrética
caracterizada pela
possibilidade de
interacdo com 0
professor com
humildade e
perseveranca.

A ideia de gestdo
escolar ~ democrética
caracterizada pela
confianca e  pelo
respeito a  equipe
gestora.

A gestdo  escolar

entendida como desafio
diario.

Embora a gente saiba que nés temos varios desafios dentro da escola. Lidar com
pessoas nao é facil, sdo varias cabegas cada uma pensando de uma forma diferente,
até chegar a um consenso é um pouco complicado, mas no6s acabamos
conseguindo. AMORA SRC

O desafio da gestdo
escolar é conviver com
as  diferencas  das
pessoas que fazem a
escola e alcangar o
coNnsenso
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Pra mim, lidar com as pessoas é o maior desafio, lidar com gente de pensamentos
diferentes, com comportamentos diferentes. Eu sei, sdo seres humanos. Mesmo
que eu esteja triste com problemas dificilmente chego mal-humorada na escola, nem
me lembro se eu chego. AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é conviver com
as diferencas  das
pessoas

As divergéncias elas sdo importantes, por que vocé aprende a ouvir cada pessoa.
Ela tem que acontecer e ela sempre acontecera. Porém, ela atrapalha quando a
gente percebe que essas divergéncias séo colocadas de forma propositada, ndo sei
se voceé ja percebeu isso em seu ambiente de trabalho, quando a pessoa faz questao
de ser do contra, de atrapalhar. AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é administrar as
divergéncias que
acontecem no cotidiano
da escola.

Agora existe sempre aquele que diz que entendeu e acaba fazendo diferente. Muitas
vezes acaba fazendo totalmente diferente do que foi planejado, do que foi
colocado pelo consenso da maioria. Mas, ai chega I& no dia e pah! Faz tudo do jeito
dele. Ai eu me zango com um negdcio desse. Fico chateada, muitas vezes ja fiquei
chateada aqui na escola, por que o colega diz que entendeu e na hora faz da forma
que queria. Entéo isso é um desafio da gestdo. Eu sempre digo que ser gestor da
escola, para ser diretor ndo tem receita, muito embora tenhamos a teoria, temos as
técnicas, mas nada como a vivencia para nos colocar frente a esses desafios. SRC
AMORA (SRC)

O desafio da gestdo
escolar é realizar as
acoes conforme
planejado pela equipe
gestora

Toda escola tem seu regimento interno, regras para alunos, professores e
funcionérios. E um grande desafio na escola seguir as normas e as regras, fazer
com que elas ndo sejam quebradas. As pessoas ndo respeitam o PP (Projeto
Pedagdgico), mesmo sabendo que é flexivo. Esse é um desafio. Eu acho que eu ndo
preciso chegar sete horas da manhd para que todos os professores cheguem no
horario. Chegou ao ponto do vigia dizer que ndo ia voltar o aluno que chegou sete e
meia por que a professora dele chega sete e quarenta. Tem pessoas que tem
dificuldade mesmo, que néo se enquadram no processo democratico, precisam
ser reguladas, vigiadas. AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar democratica é
cumprimento de
normas e regras pelos
demais funcionarios da
escola

O outro desafio sdo as mudangas de governo, de secretaria. VVocé est4 desenvolvendo
um trabalho, executando um projeto educacional, de repente ndo é mais para realizar
aquilo, aquilo ali ficou perdido. Esse € um desafio vocé ter que lidar com a politica
dentro do ambiente educacional, isso atrapalha tanto. Vocé tem que seguir as
determinacdes, embora ndo concorde. AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é a administrar a
escola com a
interferéncia do
governo municipal

Para os professores produzirem eles precisam de material e a Secretaria de educacéo,
depois de PDDE ndo da mais suporte nenhum (...) e assim esse dinheiro que vem
ndo dé pra nada, é um grande desafio administrar um dinheiro que néo é seu.
AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é administrar os
recursos financeiros

Vocé recebe o dinheiro. Ai chama todo mundo, vocé redne o conselho que tem
representante de pais, representante de professores e funcionarios. Vocé diz
chegou tanto. N6s sabemos das prioridades, o que estd faltando. Entdo vocé diz
chegou tanto, o que vamos fazer? Quando dinheirdo! para ndo dizer ao contrério.
Quando acaba, vem o colega dizer: o que foi feito com tanto dinheiro? Ele ndo
sabe 0 que vocé passou para administra aquele dinheiro. Esse ano aconteceu isso
comigo aqui. AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é administrar os
recursos financeiros

Eu viajei, tirei licenca, fiquei fora e eles [os demais membros da equipe gestora]
comandaram muito bem sem mim. Logico, na parte financeira ndo. Por que da
parte financeira o presidente é o diretor geral, mas tem a tesoureira. Essa parte
financeira eles ndo se envolvem muito, mas deixei tudo certinho para eles
fazerem compras. Fizeram compras, as vezes me ligavam Amora pode comprar
isso? Amora como € isso aqui? Mas a parte pedagdgica foi toda realizada. Nada eles
deixaram de fazer: festas comemorativas, reunifes, tudo que a secretaria de educacgéo
determinou. Eu néo estava, mas eles realizaram a contento. Entdo assim, eu considero
uma boa equipe, uma equipe bastante compromissada, sd0 pessoas em quem eu
posso confiar eu saio tranquila. AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é administrar os
recursos financeiros

Foi no periodo que eu sai de férias. Deixei eles, o diretor adjunto e a coordenadora
para fazerem as compras da escola. Eles perguntavam se podia comprar. Eu
dizia: sim pode comprar. Eu ligava: Seu Antdnio, como € que esta conta da escola?
Ele dizia: pode comprar. Eu dizia: Entdo pode entregar ai. E quando eu fui ver a

O desafio da gestdo
escolar é administrar os
recursos financeiros
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conta estava enorme. Quando chegou o dinheiro eu fui mostrar a conta da
papelaria. A conta é essa aqui, o dinheiro que chegou foi esse. E ai? Nds temos
0s nossos fornecedores que tanto faz vocé ter dinheiro como néo eles entregam. Mas
quando o dinheiro chega a escola tem que pagar. AMORA (SRI)

Nesta minha funcédo agora eu trabalho com o professor e com o aluno. Eu ja vi um
professor querendo castigar o aluno, deixando eles sem lanche (...) fui falar com a
professora(...) conversei e tentei convence-la a tirar as criangas do castigo, (...)eu ndo
vou passar por cima da sua ordem, mas veja ai o que vocé pode fazer(...) Ai ela
chamou as criangas e eles puderam lanchar. Essa é uma das dificuldades do
trabalho do coordenador, por que vocé precisa ter esse olhar atento, fazer essas
observacdes, aquele olhar. Aqui eu sempre falo para Amora observar mais, por
que ela tem um coragdo de manteiga, ela tem que olhar mais com a razao e menos
com o coracao, a criang¢a ndo pode pagar. HORTENCIA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é o coordenador
pedagdgico agir mais
com a razdo e menos
com a emog&o.

Entdo, para mim ¢ trabalhar com mentes diferentes, respeitando a ideia do
outro e chegar a um consenso. 1sso é o mais difici. HORTENCIA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar ¢ a tomada de
decisdes
compartilhadas

Pramim, o que ha de positivo na gestdo ¢é a possibilidade de trabalhar no coletivo.
E o grande desafio € conscientizar essa equipe para trabalhar desta forma e ter
0 apoio total do grupo. HORTENCIA (SRC)

O desafio da gestdo
escolar é conscientizar
a todos da necessidade
da atividade coletiva

Realmente tudo parte do planejamento: encontrar, sentar, conversar, se
organizar. O primeiro encontro é o nosso. Como vai ser o planejamento? vamos
fazer a pauta? Vamos conversar e planejar as atividades. O que tem de projetos,
de datas comemorativas, de atividades pedagdgicas, de avaliagdo. Geralmente séo
feitas duas pautas, né Horténcia? A Horténcia faz uma pauta pedagogica, do registro
das aulas, do que vai ser feito, qual o projeto que vamos desenvolver. O que é geral,
por exemplo, se tem uma atividade festiva, dia das mées, por exemplo, ai a gente vai
se organizar, saber como vai ser a festa, quem vai contribuir com o que? quem vai
fazer 0 que? CARVALHO (SRC)

O planejamento escolar
realizado pela equipe
gestora orientando a
organizacdo das acgdes
da escola

NOs temos que nos organizar, por que o espago é pouco, s6 temos encontro de
planejamento uma vez por més. Esse espago é dividido por trés: as
determinacfes da Secretaria de Educacdo, para os informes que sdo comuns a
todas as escolas; as demandas da escola, tipo a zeladora que deixou a sala suja, o
banheiro que ndo foi limpo, a xerox que esta quebrada; e o pedagdgico. E sempre
assim, comecamos pelo geral e vamos até ao mais especifico que é o plano de aula.
E isso jé fica de responsabilidade da coordenadora pedagdgica. E isso, comegamos
mesmo pela definicdo da pauta, que é feito pela equipe gestora. CARVALHO
(SRC)

O planejamento escolar
realizado pela equipe
gestora orientando a
organizacdo das acgoes
da escola

E importante que todos estejam presentes, quando é planejamento. No
planejamento mensal quando ndo h& nada estruturado ficam os professores e a
coordenago. E muito importante a direcéo participar, de todos participarem. E
por que isso? Por que hé lugares que é compartimentalizado, professores de primeiro
ano com professores de primeiro ano, professor de ano tal se junta com ano tal.
CARVALHO (SRI)

O planejamento escolar
deve ser realizado como
a participacdo da equipe
gestora e dos
professores

Todos juntos desde a professora do AEE, professores das disciplinas
complementares, por que agora temo isso, os do “Mais Educa¢do”, quando tinhamos
esses professores. Em todos 0s momentos ndo, mas naqueles que Sao hecessarios,
é importante escutar. Nao é em todos os planejamentos que chamamos todos 0s
funcionarios. Mas naqueles em que vamos organizar eventos macros, Sim
chamamos. E preciso a presenca de todos, para conversar com todo mundo. Vamos
trabalhar duas vezes mais. Mas é importante gerenciar essa carga. CARVALHO
(SRI)

O planejamento escolar
mediando a
participacdo e tomadas
de decisdo, desde que
haja comunicagdo entre
0s membros da escola

Nos sabemos que é importante que toda escola tenha o PPP [Projeto Politico
Pedagdgico]. Por mais que toda escola elabore o seu, conforme sua realidade, nés
n&o vamos dizer que vamos segui-lo minuciosamente, por que para toda regra tem
excecdo, existem coisas que fogem do nosso planejamento. AMORA (SRC)

O PPP orientando o
planejamento das a¢des
da gestdo escolar, mas
com a consciéncia que
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todo planejamento €
flexivel

N6s aqui trabalhamos através de projetos. Porque eu gosto de trabalhar com
projetos? Porque é um trabalho participativo. Sentamos para planejar.
Trabalhamos com o coletivo, em prol de um objetivo comum. Ai nés tracamos
nossas estratégias, desenvolvemos nosso trabalho. Nosso trabalho é feito com a
participacdo dos professores e com a interagdo dos alunos também por que o
trabalho é voltado para eles. Pensamos no aprendizado das criangas, sao criangas
de periferia, sem o apoio familiar, procuramos fazer o papel da escola e o papel da
familia. HORTENCIA (SRC)

Os projetos
pedagogicos sdo acdes
planejadas pela

coordenacdo da escola
envolvendo o coletivo
em prol do processo
ensino-aprendizagem

Fazemos nosso planejamento seguindo essas orientages da direcdo. NOs
trabalhamos em cima do processo ensino-aprendizagem de todos os lados.
Vamos interagindo, a formacg&o dela (da coordenadora pedagdgica da Secretaria de
Educagdo) com a minha aqui na escola e desenvolvendo nosso trabalho. Nossa
preocupac¢do aqui € com o processo ensino-aprendizagem, é fazer os alunos
aprenderem. Temos como objetivo uma educacdo de qualidade. HORTENCIA
(SRC)

O planejamento escolar
realizado pela
coordenadora
pedagogica orientando
a organizacao das acoes
relativas ao processo
ensino-aprendizagem

Eu fico pensando, vamos fazer um projeto, falo com a direcao, ai depois me retino
com os professores e cada um vai dando sua sugestio. E ai comegamos nosso
trabalho no coletivo, aceitar ideias, discutir e chegar a uma objetivo. E nos
planejamentos também trabalhamos a formagcéo, vendo como vamos fazer para

Acles planejadas pelo
coletivo escolar
visando 0 processo
ensino-aprendizagem e

atingir nossos objetivos, o que podemos fazer, ver as estratégias, assistimos filmes, | a formacéo dos
estudamos e assim vamos fazendo nossa formagdo. HORTENCIA (SRI) professores

O foco dos nossos projetos é o processo de ensino aprendizagem. Por que nos

trabalhamos com criancas de periferia, criancas sofridas, chegam aqui muitas vezes | Os projetos

sem alimentagdo, sem nada, com a autoestima |4 embaixo. Por que a crianga mal
alimentada é triste, ela ndo se desenvolve. Entdo disse aos professores: vamos
trabalhar com projetos? Motivar as criancgas, fazer nossas aulas mais flexiveis e
dindmicas, interagir mais com elas. Entdo, ia observando o desenvolvimento, as
criangas interagindo, criando os livrinhos deles, por que sempre trabalhei com a
leitura. E ai interagia tanto na arte, quanto na leitura, era participativo o tempo
todo, cada um queria apresentar um trabalho melhor. HORTENCIA (SRI)

pedagdgicos sdo acdes
planejadas pela
coordenacdo da escola
envolvendo o coletivo
em prol do processo
ensino-aprendizagem

Eu para trabalhar democraticamente gosto de trabalhar com projetos, por que
é¢ uma forma de todos participarem, direcdo, professor, todo mundo. Com
pesquisa, aulas campo, um trabalho interativo. Quando vamos fazer uma aula campo
vai todo mundo: vigia, zelador, diretor, vai todo mundo. Por isso é democratico.
Conto com o envolvimento de todos. Eu tenho a ideia, repasso a ideia para o diretor,
ele aprova, ai nés vamos reunir os professores para pegar a sugestdo de cada um, por
isso considero meu jeito de trabalhar democratico. Cada um vai fazendo sua parte,
até montarmos todo o projeto, por que temos um foco, o ensino-aprendizagem dos
alunos. HORTENCIA (SRI)

Os projetos
pedagdgicos sdo agdes
planejadas pelo
coletivo escolar
visando 0 processo

ensino-aprendizagem

E importante desenvolver um clima bom, amistoso, um clima de amizade, um
clima gostoso. Eu sou muito positivo, quem € assim as vezes acaba ofendendo,
as vezes acaba brigando. Estamos chamando atencdo pra algo e somos mal
interpretados e acham que estamos dando cardo, a pessoa se magoa, se machuca e
por isso é bom ter humildade e chegar por tras e pedir desculpas. CARVALHO
(SRC)

Independente das
caracteristicas pessoais
do diretor é necessario
criar um clima de bem
estar na escola

E a questdo da autoafirmacio, da qualidade do trabalho. Eu s6 consigo me auto
afirmar, se me sentir bem trabalhando. Sem desenvolvimento pessoal é ruim, se
vocé ndo sair animado para seu local de trabalho, se vocé esta chateado com o colega,
se vocé ndo se sente bem com o colega vocé ndo produz bem. Arvore seca n&o
produz fruto doce. CARVALHO (SRC)

A necessidade do bem
estar pessoal do gestor
na realizacdo da gestdo
escolar

Entdo, ndés temos que incentivar, faz parte também, desde o bom dia, né professora.
Chegar e perguntar: bom dia professora, como vocé estar? Vocé ta bem?
Conversar com os alunos, conversar com aqueles alunos digamos assim que
estressa a professora, por que se um aluno estressa a professora ela acaba nao
rendendo, por que n6s somos um ser completo. Nao temos reparticdo como um

A necessidade do gestor
criar condicBes de bem
estar pessoal na escolar
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computador: esse € meu lado professora, esse € meu lado mée, esse é meu lado
esposa. CARVALHO (SRC)

Tem que respeitar; respeitar o desejo do outro. As vezes a gente cede as vezes
ndo. Como a gente faz né professora Amora! tem coisa que fico chateado e digo:
faca do seu jeito. As vezes digo: faz ai do jeito que vocés quiserem, e saio. Eu ndo
tenho que ser agradavel todo tempo, nem vao me agradar o tempo todo. E preciso
confiar na competéncia do outro. Eu descordo, mas eu confio na competéncia do
colega. Tipo assim: Eu confio na Horténcia enquanto coordenadoral[...]. Vamos ter
que aceitar a competéncia da colega, por que foi decido pelo coletivo entdo eu
acredito que vai dar certo. Eu posso até ndo concordar com uma pessoa, mas isso
ndo quer dizer que esteja errada. Pensar diferente ndo qualifica o outro
pensamento como erro, entdo é preciso aceitar o diferente. As pessoas ndo
pensam igual. CARVALHO (SRC)

O reconhecimento da
necessidade de
respeitar 0o  outro
quando suas acles se
realizam no coletivo.

A gente sabe que nao vai satisfazer todos, mas a gente procura. Somos trés aqui
a frente da gestdo e quando eu ndo posso, 0 colega estd aqui, estd fazendo. A gente
ver por esse lado, se tiver alguém que reclame da equipe é por que sempre tem
mesmo. Mas sei que a maioria nédo reclama ndo. AMORA (SRC)

O esforco da equipe
gestora em satisfazer a
todos na escola

Colocamos, nos reunimos e vamos organizando o que é pra ser feito. Tentamos
chegar a um consenso, eu sempre cedo. Mas se meu ponto de vista tiver certo,
eu ndo cedo, a ndo ser que todos ndo concordem. O que eu ndo quero é ser
responsabilizada por algo que ndo deu certo. Agora se ninguém chegar a um
consenso eu digo vamos fazer assim, acabo dando a Gltima palavra. O diretor
ele precisa tomar posicionamentos, especialmente nessas situa¢cdes. AMORA
(SRI)

O esforco da equipe
gestora em  buscar
€OoNsensos na escola,

QUADRO F: O MOVIMENTO DO PENSAMENTO DOS COLABORADORES.
SINALIZAM PARA IDEIAS DE INSERCAO E IDENTIFICACAO COM A GESTAO

ESCOLAR

CONTEUDOS

PRE-INDICADORES TEMATICOS

INDICADOR

Bom, meu ingresso como gestora se deu em 2001, eu
sempre digo que ndo foi eu que escolhi ser gestora, foi a
gestdo quem me escolheu. Eu recebi um convite na

O ingresso na gestdo
mediado por convite.

As determinagdes
socio historicas que
constituem o ingresso

época e fiquei um pouco apreensiva por que ja havia tido | “Casualidade” x
uma experiéncia de praticamente um ano. AMORA(SRC) na gestdo escolar
Mas em 2001 chegou o convite, e como na época eu
estava precisando muito dobrar o meu turno, estou . x
O ingresso na gestdo

sendo sincera, foi realmente isso que me levou pra gestéao.

Vim pra ca para a Escola Mar azul, fui bem acolhida mediado por convite e

. . . pela necessidade
pela diretora e vim fazer uma parceria com a professora | ;. .
. . N financeira
Dora, que era diretora geral da época. Eu fiquei como
adjunta da professora Dora. AMORA (SRC)
Na época que fui convidada eu estava precisando )
muito, eu sempre trabalhei com dobra de turno e foi | O ingresso na gestéo

mediado por convite e
pela necessidade
financeira.

tirada as dobras de todo mundo, entdo eu estava
precisando. Ai diretor era 40 horas, estou precisando
entdo eu vou, eu fique relutando, brigando comigo mesma.
Por que eu ndo queria direcdo por conta da frustacio
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da primeira experiéncia. Mas, como a necessidade fala
mais alto, eu vou. Eu vou s6 ser adjunta, vou esta com
uma pessoa Muito experiente, que eu ja conhecia a
professora Dora ela ja era gestora a bastante tempo, eu vou
s0O ajudar, dar suporte, entdo eu vou. AMORA (SRI)

Casualidade e
necessidade

Mas a partir dessa experiéncia que eu tive em 2001, eu
aprendi bastante com a equipe da época, a professora Dora
muito experiente, muito receptiva e me ensinou bastante.
Dai quando ela se aposentou, eu aceitei o convite da
secretaria de educacdo da época e assumir a direcéo
geral da escola. AMORA (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite.

“Casualidade

Olha, tem varios motivos que faz eu ficar a frente [da
gestao], posso ser sincera mesmo, mas se depois eu pedir
para vocé retirar vocé retira? (Risos) Se eu tivesse duas
matriculas do municipio jamais eu estaria em direcéo
de escola, entdo o que faz eu ficar é isso. [questdo
financeira] AMORA (SRI)

O ingresso na gestdo
mediado por convite e

pela necessidade
financeira
Casualidade e

necessidade

Fazendo minhas reflexdes, eu descobrir que ja havia
feito minha escolha pela gestdo mesmo sem saber.
Porque quando adentrei no servigo publico, no municipio
no caso, antes de trabalhar pra UEMA, em docéncia
mesmo. Quando eu entrei no servigo publico, eu entrei
através de concurso pra coordenacdo certo, o
coordenador em si é gestdo. Ai vocé descobre que
participa da gestdo mesmo quando ndo quer.
CARVALHO (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por concurso
para coordenador
pedagogico.

Em 2003, recebi o convite do secretario de educacao
para assumir a escola “Construindo Cidadania” [ser
gestor da escola], na época eu recusei, mas ele ndo
aceitou a recusa. Eu disse: -- eu ndo vou. Ele disse: -- vai
Ser VOcé, por que eu preciso de uma pessoa da minha
confianca e vai ser vocé. Eu acabei indo, era para ser a
escola modelo, tinha toda uma perspectiva diferente e
todos os holofotes estavam voltados para essa escola.
CARVALHO (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite e
pelo o status social da
fungdo de gestor de
escola modelo.

Casualidade ou motivo

Depois fui amadurecendo, ai ja foram 13 anos. Depois
vieram outros convites, muitos outros, e eu recusei,
praticamente todo ano me convidam, ndo sei se pelo meu
perfil como ja falei, mas nunca quis estar diretamente
a frente. Quando aceitei o convite pra a gestdo
novamente eu aceitei mais pela colega, pela Amora,
por que ja haviamos trabalho juntos. E de fato quando
eu trabalhava |4 de certa forma eu assumia a direcéo
adjunta por que ela ndo tinha adjunto, assim eu ja
executava. N&o é professora? CARVALHO(SRC)

O ingresso na gestdo
mediando por convite e
por considerar que tem
perfil de lideranca

Por isso, é que as vezes a gente nao quer, ou melhor ndo
queria, mas passaram alguns anos, alguns convites
foram feitos e praticamente em todos as escolas por
onde passei me faziam esse convite, acho que devido o
meu perfil de dinamizar e querer fazer, um perfil de
lideranca. CARVALHO (SRC)

O ingresso na gestdo
mediando por convite e
por considerar que tem
perfil de lideranca

Mas o problema politico é assim. E voltando pro geral,
aqui em Caxias a politicagem é grande, a questao
politico partidaria é grande, ela influencia toda a gestéo
publica ndo somente a escola. Da escola, do posto de
saude, a politica partidaria interfere em tudo, ha muitos
apadrinhamentos certo. Onde ha o apadrinhamento, ha

O ingresso na gestdo
mediado por indicacdo
politica.
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guem segure, ha quem indique, fica muito assim, sai do
bom senso para entrar na questdo de quem pode mais.
Eu fazendo ou ndo meu trabalho eu fico aqui e pronto.
Alguém por traz respaldando ndo na competéncia, mas
no fazer, no querer. CARVALHO (SRI)

Essas questbes politicas envolvem do diretor ao
zelador. Por ser uma indica¢do, um cargo de portaria,
guando entrei na direcio foi por uma portaria. Na
mudanca que houve de governo, foi uma mudanca de
governo na prefeitura apos as eleigdes, 0 governo mudou,
né. E dentro da escola, outras liderangas e alguns
professores ndo aceitavam que uma pessoa indicada pelo
prefeito anterior tivesse 1a. Nao sei se queriam meu cargo,
provavelmente era isso, pois achavam gue mereciam mais
que eu, por terem lutando, por terem feito campanha para
a eleicdo do prefeito, por terem brigado. CARVALHO
(SRI)

O ingresso na gestdo
mediado por indicacdo
politica.

Casualidade e motivo

Eu ingressei aqui na escola em 2011, como professora
de dobra de turno, fiz um bom trabalho tenho certeza
disso por que contei com direcdo da escola me
apoiando. Ai logo em seguida fui convidada pela
diretora para assumir a coordenacdo e para mim foi
um grande desafio. HORTENCIA (SRC)

O ingresso na gestdo
mediado por convite

Quando iniciei minha vida como professora, eu ja
iniciei nessa experiéncia de gestao, e ndo gostei muito,
passei onze meses, ndo foi um ano mais foram onze
meses, onde eu estava a frente da diregdo da escola e nédo
gostei realmente da experiéncia. Entao dai eu nao quis
mais, fui para Secretaria de Educacdo e depois para sala
de aula. Assim, eu ndo queria ouvir falar em gestédo de
forma alguma. AMORA (SRC)

A primeira experiéncia
produzindo sentimentos
de ndo identificacéo

As relagdes socio
histéricas produzindo
identificacdo nédo
identificacdo com a
gestdo escolar: uma
guestdo dialética

Minha primeira experiéncia na gestdo, essa experiéncia
de onze meses, eu ndo gostei por dois motivos. O
primeiro deles, eu era muito jovem, tinha acabado de
terminar meu curso normal, era professora normalista
né, tinha terminado o terceiro ano e estava fazendo meu
quarto ano adicional, talvez por isso também, o grupo de
professores onde fui gestora na época ndo me aceitou
muito bem, talvez tivessem vendo logo na minha cara que
eu era inexperiente, eles ndo me receberam com tanta
receptividade por ver que realmente eu era muito
jovem. AMORA (SRI)

A ndo identificagdo coma
gestdo mediada pelo fato
de ser jovem e com pouca
experiéncia profissional.

Entdo, as pessoas esperavam da gente decisbes
tomadas, ordens determinadas. Na realidade eu nunca
soube, isso é meu, eu nunca soube dar ordens. Eu
sempre gosto de ouvir as pessoas, eu sempre gosto de
conversar, pedir opinifes. Até a gente chegar a um
determinado consenso, e talvez seja isso. Naquela época
a concepcao de gestdo era isso, ndo era de gestdo era de
direcdo mesmo. AMORA(SRI)

A ideia de gestdo
autoritdria  produzindo
ndo identificagdo com
gestdo escolar

Porém, teve esse contratempo de ser muito jovem e de
ndo terem me recebido como deveria, tipo: vamos
receber essa jovem que ela vai precisar! Tinha gente 14 que
era bem de idade mesmo, professores de muito tempo na
escola e olhava pra mim e pensava, essa ai coitada néo
sabe nada. Por conta disso, eu pedi para secretaria de
educacéo e disse: professora eu ndo quero ficar mais.
AMORA (SRI)

O fato de néo ter sido bem
recebida na escola por ser
jovem produzindo néo
identificacdo
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Olha, deixa eu te dizer uma coisa, embora a professora
Dora tenha me ensinado muito e eu tenha aprendido
muito com ela e gostasse muito dela, mas eu também
discordava de algumas coisas tipo, as vezes
monopolizava as coisas. Deixa eu citar um exemplo, um
armario, s6 quem tinha acesso era ela, ou alguém muito
ligado a ela. Sala dos professores onde tinha a campainha
ficava fechada, a televisdo ficava fechada, o vigia s6 tinha
acesso a escola e as salas de aula, se ele precisasse ir ao
banheiro ele tinha que usar outro banheiro, ndo podia usar
o0 dos funcionarios, se quisesse ver uma televisao tinha que
trazer a televisdo dele ou um radinho de pilha, ndo podia
usar nem um ventilador. Essas coisas eu descordava,
tanto é que quando eu cheguei aqui, eu mudei muita
coisa, assim eu ia conversando com ela e ia fazendo ela
entender. Por que era esse tipo de gestdo que me fez sair
naquela época, ia conversando e ela foi se modificando
aos poucos. AMORA (SRI)

A ideia de gestdo
autoritaria  produzindo
ndo identificacdo com
gestdo escolar

Eu aprendi isso, e hoje eu procuro ndo trazer meus
problemas para escola. Se eu fosse dizer eu amo ser
diretora, eu estaria mentindo, eu ndo amo, eu gosto.
Mas eu gosto muito mais da minha aula, da minha sala
de aula. AMORA (SRI)

Os sentimentos de gostar
e ndo gostar de ser
gestora produzindo
identificacdo e ndo
identificacdo com a
gestdo

Isso realmente nos incentiva, o colega que reconhece
seu trabalho, que ver em vocé uma pessoa boa,
compreensiva, que ajuda. Mas, tem também aqueles
ingratos, que pedem para sair e ndo dizem nem tchau.
Eu considero isso uma traicdo, aquela pessoa que vocé
jurava que gostava de vocé e depois vocé sabe que ela
andava falando mal de vocg, isso faz vocé até querer
desacreditar no ser humano. AMORA (SRI)

As relagBes com os outros
da escola mediando
identificacdo e ndo
identificacio com a
gestdo escolar

Eu sempre me exonerei de ser diretor. Apesar de
sempre estarem me convidando eu nunca quis estar
diretamente, de fato e de direito, assumindo a diregéo de
uma escola. Sempre participei da gestdo, mas nao
como diretor e sim na coordenacdo. CARVALHO
(SRC)

A funcdo de diretor

produzindo ndo
identificacdo e a funcéo
de coordenador

produzido identificacdo
com a gestéo

Quando eu me formei pedagogo ndo tinha coordenador
pedagdgico, ndo se falava em gestdo democratica, ndo se
falava em gestdo participativa. A minha experiéncia
discente de gestdo, era do diretor que mandava, era
aquele que assinava o papel, era aquele que punia, né,
eu ndo gostava, ndo gostava de ser esse direcionador, o
punidor, aquele que vai la. A visdo que eu tinha era
essa, por que a minha formacdo discente era essa, o
diretor que manda, o diretor que pune, aquele que
chega e vocé se esconde. Quando eu me tornei pedagogo,
eu vi uma teoria muito interessante para o coordenador,
mas, na pratica ndo existia coordenador pedagogico nas
escolas de Caxias. CARVALHO (SRI)

A experiéncia discente
com a gestdo autoritaria
produzindo sentimentos
ndo identificacdo com a
gestéo

Mesmo se a escolha fosse democratica para gestor, todo
mundo votou no professor X e agora ele é o gestor. Mas
ele s6 ndo sera uma equipe gestora, ele é o diretor. A
equipe gestora tem o diretor e o coordenador pedagdgico,
né. No momento em que entrei na coordenacao, estava
se consolidando a figura do coordenador, a figura

A ideia de gestdo
autoritaria  produzindo
ndo identificacdo e a ideia
de equipe gestora
produzindo identificacdo
com a gestdo escolar
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diretor j& estava consolidada, mais de uma maneira
diferente, com autoritarismo, por que era mesmo. Tinha
diretores que tinham um perfil democratico? Sim, nem
todos os diretores de Caxias eram autoritarios, o
sistema era autoritario. Tinha diretor democrético até na
idade média. Diretores que faziam diferente. Mas néo era
aregra, a regra era eu mando e vocés obedecem. Mas,
ele preferia fazer diferente, mas continuava ele tendo o
poder, ela podia até dividir, mas ele tinha o poder, a Gltima
palavra era a dele, e ai de vocé se fizesse diferente. E esse
diretor que eu ndo queria ser. E ainda n&o quero, e
nem vou ser, mas nesse decorrer de 14 vai décadas, os
anos véo passando, e vocé por meio do proprio processo
vai amadurecendo e quando me vi, me vi equipe
gestora, por que eu aprendi. CARVALHO (SRI)

Aceitei o desafio, fui 4. Nao gostei, ndo vou mentir, a
minha primeira experiéncia como diretor ndo foi
muito interessante. Por que em seguida comegcaram 0s
conflitos politicos partidérios, que ndo é minha area.
N&o foi pela gestdo em si, mas os conflitos politicos
partidarios que aconteceram no percurso da minha
gestdo, e emperrou todo lado do dialogo, todo lado de uma
interacdo estava blogueado por uma questéo politica, por
isso pedi exoneracdo e disse: -- quero voltar para
minha coordenagdo. CARVALHO (SRC)

Os conflitos politicos
partidarios mediando a
ndo identificacdo com a
gestdo

A entdo Secretaria ndo aceitou, ndo queria me liberar de
jeito nenhum, disse que ndo precisava sair da direcdo.
Falei pra ela que néo tinha condi¢éo de trabalhar, por
que acredito muito no trabalho em equipe, e trabalhar
com uma equipe que ndo me quer, que nao me
considera legitimo para o papel era impossivel. E disse:
Se eu ndo sou legitimo para o papel eu ndo vou
continuar, ndo dar! Entdo foi isso, acabei saindo,
retornei continuando trabalhando na gestdo, mas na
coordenacgdo pedagogica, na Secretaria de educacao,
fazendo o trabalho de gestéo e foi muito interessante.
CARVALHO (SRC)

As questdes politicas
produzindo identificacéo
e ndo identificacdo com a
gestdo

6-Eu sei que estava muito dificil, por que eu ndo estava
legitimado, ndo me queriam l4. N&o por minha pessoa,
pelo profissional, inclusive eu separei muito bem isso,
talvez por isso ndo tenha me magoado com eles. N&o era
nada pessoal, ndo era o professor Carvalho que eles
estavam combatendo, mas o representante do governo
anterior, o que ficou do governo anterior. CARVALHO
(SRI)

As questdes
produzindo
identificacdo

politicas
nédo

70 diretor tem func@es burocraticas que eu nao gosto,
apesar de ser administrador sou formado em contabilidade
e em administracdo. Talvez até por isso eu ndo goste, eu
ndo me identifiquei. (Risos). Eu ndo gosto de estar atras
da mesa, de preencher relatdrios, de esta preenchendo
dados, de estar em banco. Na questdo burocratica. Eu
ndo gosto da funcdo burocratica. CARVALHO (SRI)

As acles burocraticas
desenvolvidas na funcéo
de diretor produzindo nédo
identificacdo coma gestao

Entdo vim e quando cheguei fui muito bem recebida,
ela me incumbiu do turno noturno que era EJA, nos
tinhamos quatro salas de alunos jovens e adultos, foi

As relacbes amistosas
produzindo sentimentos
de a identificacdo com a
gestdo

O sentimento de
identificacdo com a
gestdo mediado por
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muito boa a experiéncia, eu nunca tinha trabalhado com
EJA e gostei muito. AMORA (SRI)

maltiplos
determinantes

Embora Dona Dora fosse aquela diretora tradicional,
ela era uma professora das antigas, prestes a se
aposentar. Entdo, ela era de uma linha bastante
tradicional, ndo era como a gestédo de hoje. Se reunia,
se conversava. Porém as determinacdes eram dadas,
ninguém questionava. Ela era sempre madura nos
posicionamentos dela, nas sugestbes, nas opinides e todo
mundo confiava no trabalho dela, era muito bom,
realmente aprendi muito com o trabalho dela, era
muito madura nas questdes e nas tomadas de decisoes.
AMORA (SRI)

A experiéncia na gestdo
autoritaria  produzindo
identificacdo com a
gestdo escolar

3-0 que me fez comegar a gostar de ser gestora foi essa
seguranga que ela passava e com isso, a gente sempre
se espelha no mestre e pra mim ela era a mestre que
me direcionava, ela dizia faz assim, e eu ia aprendendo,
era muito bacana aquilo, todo mundo respeitava as
determinacfes da professora Dora, ninguém
questionava. Inclusive eram decisdes bastantes maduras,
ela era aquela matriarca que sabe o que diz e sabe 0
que faz. Era assim mesmo que a gente via ela.
AMORA(SRI)

A experiéncia na gestdo
autoritaria  produzindo
sentimentos identificacdo
com a gestdo escolar

4-La em “Vila Pér do Sol” eu ministro a disciplina
filosofia que eu amo, adoro. Gosto demais de estar com
meus alunos, especialmente quando é aquela turma boa,
aquela turma que quer aprender. Mas, também n&o vou
dizer que ndo gosto de estar a frente da dire¢do, é bom,
a gente se apega aos colegas, a gente se apega as
criangas, é um trabalho educacional muito bonito, ver
a crianca aprendendo, ver a crianca desenvolvendo,
guando a crianca chega aqui no primeiro ano que ela sai
no quinto, é um processo tdo bonito. AMORA (SRI)

A experiéncia na gestdo
produzindo  sentimento
de identificagdo com a
gestdo escolar

Estou prevendo minha aposentadoria, mas j& estou
sofrendo de hoje, e olha que nem gosto né de ser
diretora! (Risos). Mas é um trabalho que vai te
conquistando e vocé vai aprendendo a gostar. Cada
conquista, a cada vitoria, a cada projeto que dar certo, a
gente fica tdo feliz, acho que a gente descobre que
gosta. AMORA (SRI)

O desenvolvimento da
funcBo  de  diretora
produzindo identificacéo
com a gestdo escolar

E nesse momento eu pensei dentro de mim: - senhor, eu
nunca coordenei escola nenhuma, mas sempre fui uma
boa professora. Fiz meu trabalho na escola X por 14 anos
e vérias outras escolas, por que sempre trabalhei com
dobra de turno. Entdo, pensei por que ndo aceitar esse
desafio? Entdo olhei a escola, a organizagdo, vi 0
trabalho coletivo que era realizado, a interacdo e
aceitei o desafio. E assim, ja véo quatro anos de gestéo,
de coordenacdo e sempre tentando levar em frente.
HOTENCIA (SRC)

O reconhecer-se  boa
professora e o trabalho
desenvolvido na escola
mediando identificacdo
com a gestéo.

Motivo

Comegamos a trabalhar, fui observando, fui
conhecendo melhor o que era a gestéo, fui ampliando
0s conhecimentos e contei com o apoio da diretora,
nessa época 0 CARVALHO ndo estava, eu entrei
substituindo o professor, que depois voltou como diretor
adjunto. HORTENCIA (SRC)

O desenvolvimento da
funcéo de coordenadora e
0 apoio da diretora
produzindo identificacdo
com a gestdo

E houve desenvolvimento no meu trabalho e isso deixou
muito feliz, por esta enfrentando um desafio e

O desenvolvimento da
funcdo de coordenadora e
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conseguir superar. Eu nunca trabalhei na coordenacgéo
mas, quando cheguei aqui (na fungdo de coordenadora)
a diretora me deu apoio, observei, me preparei, olhei a
organizacdo, o trabalho coletivo, ai fiz reunido com
professores, planejamos, eu disse a eles que estava aberta
a sugestdes, quis saber o que estavam passando, quais
eram as dificuldades em relacdo ao ensino aprendizagem,
quais metodologias, quais estratégias. HORTENCIA
(SRI)

0 apoio da diretora
produzindo identificacdo
com a gestdo

Eu acabo assumindo mesmo, porque quando o diretor
geral se ausentava eu, coordenador pedagdgico,
acabava fazendo o papel de diretor adjunto, tomando
a frente. Por que o coordenador ja faz parte da gestdo
mesmo. E eu acabei aceitando de fato e de direito, mas
nessa perspectiva de assumir uma gestdo participativa,
por conhecer a equipe. Até agora esta tudo bem, eu ndo
me arrependo até agora de estar assumindo a gestao.
CARVALHO(SRC)

A ideia de gestdo
participativa produzindo
identificacdo com a
gestdo.
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QUADRO G: O MOVIMENTO DO PENSAMENTO DOS COLABORADORES
SINALIZAM PARA IDEIAS RELACIONADAS A FORMACAO DO GESTOR

CONTEUDO
PRE-INDICADOR TEMATICO INDICADOR
O pedagogo aprende durante sua formacao a
lidar com o processo educacional, por que ele é O curso de Pedagogia ¢ a

um educador. Antes de mais nada, ele é um
educador, é um professor. Por isso, ele esta apto
a lidar com o processo educacional dentro da
escola, até mais que o professor de areas
especificas [de outras Licenciaturas]. AMORA
(SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer e
lidar com o processo
educacional

formacdo do gestor escolar:
realidade e possibilidade de
conhecer a complexidade do
processo educacional

Contribuindo aqui com a fala da professora
Amora, eu acho que a Pedagogia € incidéncia da
educacao, conhecer o Sistema Educacional. O
professor de reas [de outras licenciaturas] ele tem
especificidades da area, que se caracterizam em
conhecer o conteldo e como repassar o contetdo.
CARVALHO (SRC)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer o
Sistema Educacional

Em primeiro lugar, é no Curso de Pedagogia que
comecamos a entender o processo educativo
como um todo. Como ocorreu o Sistema
Educacional no Brasil, que teve a educagdo
jesuitica, a escola progressista, a escola
tradicional. Os diferentes momentos da educagéo
que passou a escola brasileira, que a educacédo é
reflexo da sociedade. Ela é o motor da sociedade,
ela influencia a sociedade, mas também a
sociedade ¢ influenciada por ela. Vocé
compreende como funciona. [...]. Entdo, essas
reflexdes, todas essas, somente sdo possiveis na
Pedagogia [...]. O tempo de estudo da Maria que
tira dez é maior que do Jodo que s0 tira sete e na
marra. Essa reflexdo o professor de &rea [de
outras licenciaturas] ndo faz, mas o pedagogo
faz. O pedagogo é aquele que tem a diplomacia
de chegar e dizer: professor de Matemética
olhe a Maria, cuidado com 0 Jodo. CARVALHO
(SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita refletir sobre
0 processo educativo
como um todo

A Pedagogia é quem nos diz como lidar com a
educacéo, que diz como ocorre a educacdo aqui
no Brasil. [...]. O curso de Pedagogia se dedica
a isso, estudar as diferentes facetas da
educacao. A parte historica, social e econdmica, a
parte das teorias educacionais, 0s pensadores da
educacdo, tudo isso vai formando a minha
perspectiva de educacdo, vai abrindo o0s
horizontes. Quanto mais estudamos, mais 0s
horizontes vdo se abrindo, vai se expandido.
CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer o
processo educacional

A Pedagogia te dar condic¢Ges de conhecer a
escola, a propria dialética social quando se fala
de direcdo: o que é do docente, o que é do
discente, 0 que é da direcdo, o que é da gestao.
O mundo é dialético, tem brigas de classes, brigas
de poderes. E essa briga de poderes se reflete no

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer a
dindmica da escola
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interior da escola, por que o movimento é
dialético. CARVALHO (SRI)

E compreendemos isso, tudo é estudado na
Pedagogia mesmo. Estudamos 0s movimentos,
os conflitos, o que ocorre na sociedade, que
independente da gente, independente do meu
modo de pensar, as coisas acontecem. Meu modo
de pensar influencia a sociedade e eu sou
influenciado por ela. Nao é minha vontade, ndo é
0 Meu querer que move a sociedade, 0 que move a
sociedade é o fazer. CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer a
dindmica da sociedade

Eu acho que minha formacdo dialética
[Pedagogia] me leva a pensar assim. Eu
acredito que o mundo é dialético, que o0s
contrarios se complementam. E para haver uma
nova realidade é necessario alguém ou algo que dé
sentido harmonioso a dialética. Se ndo ha conflito
ndo h4 mudanca e se ndo houver mudanga ndo ha
desenvolvimento. E preciso que algo dé sentido
positivo ao conflito, o conflito é inevitavel e
necessario. CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer a
dindmica da sociedade

A Pedagogia me ajuda a desenvolver as
atividades praticas com o professor, ajuda na
nossa interacdo, na nossa unido. O curso de
Pedagogia ndo me deu s6 a teoria, me deu
possibilidade de desenvolver a pratica, de
desenvolver as atividades junto com 0s
professores, na pratica no dia-a-dia. [...]. No curso
de Pedagogia eu vi a teoria e na minha
atividade de coordenadora essa teoria se
encontrou com a pratica, por que elas devem
andar juntas, teoria e pratica trabalhando
paralelamente. HORTENCIA (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita conhecer
teorias que podem
orientar a pratica da
atividade de
coordenadora
pedagogica

A Pedagogia ajudou me orientando, me
fazendo ver, me tornando cada vez mais
reflexiva. Trabalhar a interagdo buscando atingir
nosso objetivo que é o processo ensino-
aprendizagem. HORTENCIA (SRI)

O curso de Pedagogia

possibilita ao
coordenador
pedagogico refletir

sobre o0 processo de
ensino aprendizagem

E em relacdo a minha escolha, a minha formacéo?
Bom, eu acredito que seja mais facil para o
pedagogo assumir a gestdo de uma escola, que
para outro professor de area especifica. Porque o
pedagogo tem todo um preparo durante o curso
de Pedagogia. N&s pagamos disciplinas
especificas na &rea da gestdo. AMORA (SRC)

O curso de Pedagogia
contempla disciplinas
especificas da &rea de
gestdo que facilitam a
realizacdo da atividade
gestora

O curso de Pedagogia e a
formacdo multidisciplinar do
gestor escolar: realidade e
possibilidades de conhecer e
realizar a gestéo escolar

Em termos pedagdgicos e em termos de
relacionamento, nés estamos preparados. NOs
pedagogos estudamos as teorias, 0S processos
de aprendizagem. Eu acredito que a Psicologia,
que a Sociologia, que a Filosofia, tudo isso, nos
dé uma visdo ampla, nos norteia para conduzir
0 processo educacional, inclusive na area da
gestdo. Disciplinas como gestdo e supervisdo
ajudam muito. AMORA (SRI)

O curso de Pedagogia
contempla  disciplinas
das areas de
fundamentos, de gestdo
e de supervisdo
educacional que
formam o pedagogo
para 0 exercicio da
gestdo escolar

E a minha formacdo em Pedagogia tem me
ajudado, tem muitas disciplinas que nos
fundamentam. Mas, também tenho poés-

O curso de Pedagogia
contempla  disciplinas
que fundamentam a
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graduacdo em Supervisdo e Gestdo. A minha
formacdo em Pedagogia contribui muito no
desenvolvimento pratico e pedagégico da
minha atividade, contribui no desenvolvimento
da democracia. Enfim, contribui em todos os
aspectos, preencheu, minha formagdo com o meu
trabalho. Minha formacdo me da condicdo de
trabalhar. HORTENCIA (SRC)

realizacdo da atividade
de coordenadora

A minha formacdo em Pedagogia contribui
muito no desenvolvimento pratico e pedagégico
da minha atividade, contribui no
desenvolvimento da democracia. Enfim, contribui
em todos os aspectos; preencheu minha formagéo
com o meu trabalho. Minha formagdo me da
condicdo de trabalhar. E com o apoio coletivo
dos diretores buscamos desenvolver um trabalho
de qualificacio da nossa equipe. HORTENCIA
(SRC)

O curso de Pedagogia
possibilita a realizacéo
pratica e pedagogica da
atividade de
coordenadora
pedagdgica

O curso de Pedagogia te possibilita ver e pensar
pedagogicamente. Ver e pensar por que essa
sala esta assim. Primeiro, eu tenho que conhecer
a sala de aula, se eu ficar s6 no meu gabinete, no
ar-condicionado, assinando papel ndo vou saber.
Eu nédo poderia fazer essa reflexdo. Eu s6 posso
faze-la porque estou no dia-a-dia, interagindo com
0 meu professor. Mesmo porque os alunos
mudam, eu mudei. Eu ndo posso comparar o aluno
de 2014 com os de 2015, por que eles mudaram.
CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita refletir
pedagogicamente 0
cotidiano da sala de aula

E isso, a formacdo pedagdgica te da
possibilidade de analisar o percurso, até
gerenciar, observar erros e acertos. Te da
possibilidade de chegar na  professora.
CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
possibilita ~ formacéo
pedagdgica para o0
exercicio da gestdo
escolar

O pedagogo estudou o0s processos de
aprendizagem, teve oportunidade de estudar,
na Psicologia, os processos de desenvolvimento
humano, a formacdo da personalidade. Saber
como acontece a educacdo, aquela crianca néo
esta aprendendo ndo € s6 a questao da autoestima,
mas um conjunto de fatores. Entdo, é mais facil
para quem conhece. CARVALHO (SRI)

O curso de Pedagogia
contempla estudos
sobre os processos de
desenvolvimento e de
aprendizagem que
possibilitam ao
pedagogo conhecer 0s
fatores humanos
implicados na educacéo

Minha formacdo em Pedagogia me ajudou,
especialmente a Psicologia. Ela me ajudou a
entender melhor o ser humano, respeitar suas
ideias e aceitar. A Pedagogia me ajudou demais. O
curso de Pedagogia me ajudou a desenvolver um
ambiente de interagdo com meus professores. Por
gue a Pedagogia estuda os processos de
desenvolvimento e de ensino aprendizagem e
isso nos ajuda a formar o cidaddo critico.
HORTENCIA (SRI)

O curso de Pedagogia
contempla estudos da
Psicologia sobre o ser
humano que
possibilitam ao
coordenador conhecer o
processo de ensino
aprendizagem

Pelo fato da Pedagogia estd na area de
humanas, eu acredito que para ndés pedagogos
seja mais facil lidar com o outro, mais que para
os professores das areas especificas. O papel do
gestor na escola tem muito disso, estabelecer

O curso de Pedagogia
contempla estudos
sobre o ser humano que
possibilitam ao gestor
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relagdo, agregar, saber lidar com aquelas
pessoas. E como ja falei, sdo varias cabecas cada
uma pensando de maneira diferente, sdo vérias
personalidades. Entdo temos que entender do
lado humano da pessoa para saber lidar. E isso
nao é facil. AMORA (SRC)

lidar com as diferentes
pessoas.

A formacdo em Pedagogia ajuda ndo s6 no
perfil do gestor escolar, mas de qualquer
gestor, de quem quer exercer uma lideranca.
Primeiro ele tem que ter equilibrio, ter
conhecimento, compreender todas as etapas do
processo. A universidade como o nome jadiz é o
universo, a gente estuda muita coisa, aprendemos
0 comego, 0 necessario para se aprofundar. A
gente vai caminhando e vai necessitando de outros
conhecimentos. CARVALHO (SRI)

O gestor com perfil de

lideranga  para  as
diferentes 4reas da
atuacdo  humana é

formado com a ajuda do
curso de Pedagogia

O curso de Pedagogia e a
formagdo necessaria para ser
gestor escolar: realidade ou
possibilidade?

E minha formagdo em Pedagogia tem tudo a
ver, eu sempre gostei de ser a locomotiva.
Nunca gostei de ser o carro do freio, nem de ficar
atrds, sempre gostei de mostrar minha cara, de
puxar. Ndo gosto de estar esperando as coisas
acontecerem. Eu sou dindmico, eu gosto mais de
puxar. [...]. A minha escolha pelo curso de
Pedagogia tem a ver com isso, de gostar de fazer
as coisas acontecerem. CARVALHO (SRC)

O gestor com perfil de
lideranca é formado
com a ajuda do curso de
Pedagogia

Acredito no pedagogo. Ndo que 0s outros
professores de &reas especificas ndo tenham
perfil para gestdo. Penso que a gestao precisa sim
da parte técnica, da parte tedrica que noés
estudamos. AMORA (SRI)

O pedagogo é o
profissional com perfil
ideal para ser gestor por
que tem formagdo em
Pedagogia

Disciplinas como gestdo e supervisao escolar
ajudam muito. Os professores de areas especificas
ndo tem essa formacdo inicial, eles podem até
buscar na pds-graduagdo. NOs pedagogos,
teoricamente e tecnicamente, estamos mais
preparados por que nds estudamos mais que
eles, os professores de outras licenciaturas.
AMORA (SRI)

O pedagogo é o
profissional com perfil
ideal para ser gestor por
que tem formagdo em
Pedagogia

O pedagogo ndo tem todas as possibilidades de
ser gestor escolar, ele tem algumas
possibilidades de desenvolver a gestdo escolar
democrética, mas Ihe faltam possibilidades vy,
por exemplo, a gestdo financeira. N&o posso
valorizar uns aspectos e negligenciar outros.
[...]- N&o posso acreditar que o fato de ser
pedagogo vai fazer da pessoa o melhor gestor.
CARVALHO (SRI)

O pedagogo ndo tem
todas as possibilidades
de ter o perfil ideal para
ser gestor escolar.

Entdo, onde entra a Pedagogia? Exatamente
nisso, para gerir qualquer coisa que seja eu
tenho que ter um conhecimento profundo de
todas as partes que montam, que fazem parte
daquele processo, que fazem parte daquele
conjunto. E importante que eu conheca. Ser
pedagogo ndo é condi¢do sine qua non para
exercer a gestdo, mas € importante ter
conhecimento pedagdgico. CARVALHO (SRI)

Ser pedagogo ndo é
condigdo sine qua non
para exercer a gestdo,
mas €  necessério
conhecimento
pedagdgico

Tem muitas especificidades, mas o curso de
Pedagogia é a base. E necessario o curso de

A graduacdo  em
Pedagogia ¢ a base, mas

A formac&o continua e a gestéo
escolar: necessidade formativa
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Pedagogia? Sim, é necessario, mas o curso de
Pedagogia ndo ¢ tudo, é importante continuar
no processo de formacdo buscando outros
conhecimentos. CARVALHO (SRI)

é necessario continuar o
processo formativo

do pedagogo gestor e do gestor
com formag&o inicial em areas
especificas

Eu tenho pés em Gestédo e Supervisdo Escolar
também. Eu ndo sei se professores de area
especificas [de outras licenciaturas] podem fazer?
Mas eu vejo que facilita muito mais ao
pedagogo ser gestor escolar. AMORA (SRC)

A graduacdo  em
Pedagogia e a poOs-
graduacdo em Gestdo e
Supervisdo Escolar sdo
necessarias na
realizacdo da gestdo
escolar

Disciplinas como gestdo e supervisdo escolar
ajudam muito. Os professores de areas
especificas [de outras licenciaturas] ndo tem
essa formacao inicial, eles podem até buscar na
pés-graduagdo. Noés pedagogos teoricamente,
tecnicamente estamos mais preparados, por que
nés estudamos mais que eles, os professores de
outras licenciaturas. AMORA (SRI)

A po6s-graduacdo em
Gestdo e Supervisdo
Escolar pode atender as
necessidades formativas
de gestores com
formacéo inicial em
areas especificas

[...] acabei de concluir uma pdés-graduacgéo em
Filosofia. Eu gosto demais! E acredito que os
conhecimentos da Filosofia facilitam muito o
trabalho em relacdo a gestéo, isso também tem
me ajudado muito aqui na gestdo. AMORA
(SRC)

A pobs-graduacdo em
Filosofia possibilita
conhecimentos
necessarios a realizacéo
da gestéo escolar

E a minha formacdo em Pedagogia tem me
ajudado, tem muitas disciplinas que nos
fundamentam. Mas, eu também tenho pds-
graduacdo em Supervisdo e Gestdo. A minha
formacdo em Pedagogia contribui muito no
desenvolvimento pratico e pedagdgico da minha
atividade, contribui no desenvolvimento da
democracia. Enfim, contribui em todos o0s
aspectos, preencheu minha formagdo com o meu
trabalho. Minha formagdo me da condicdo de
trabalhar. E com o apoio coletivo dos diretores
buscamos  desenvolver um trabalho de
qualificacdo da nossa equipe. HORTENCIA
(SRC)

A graduacdo  em
Pedagogia e a poOs-
graduacéo em
Supervisdo e Gestdo
Escolar sdo necessarias
a gestdo escolar

NoOs aqui nos baseamos muito em Paulo Freire,
devido nossa base na universidade. Aqui sempre
convido as professoras para estudar. Levei as
professoras daqui para fazer pds-graduacao
junto comigo, fazer Gestdo e Supervisao, e
agora Curriculo. Isso € muito importante por
que muitas estdo cansadas pela idade e pelo
servico também, entdo nem querem mais. Por
isso é importante incentivar. HORTENCIA (SRI)

A pobs-graduacdo em
Gestéo Escolar,
Supervisdo Escolar e
Curriculo sdo
necessarias ao
desenvolvimento
profissional do gestor e
do professor.
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SINALIZAM PARA IDEIAS RELACIONADAS AS SIGNIFICACOES SOBRE GESTAO
ESCOLAR

PRE- INDICADORES

CONTEUDOS
TEMATICOS

INDICADOR

Gerir é respeitar os parametros do Sistema.
Claro, sempre conectados com a Secretaria de
Educacao que é o Sistema que nos direciona e
nos déa respaldo. E tomando as decisdes sempre
com a equipe gestora da escola: a coordenacdo, a
direcdo adjunta, a secretaria da escola e o corpo
docente da escola. AMORA(SRC)

A gestdo escolar é
realizar as  ac0es
respeitando as decisdes
da maioria.

A gestdo escolar compreendida

como gerenciamento

empresa que visa a eficacia do

ensino.

de

Olha gerir, gestar, me remete a gestacdo de uma
crianga. Olha ai eu filosofando. (Risos). Preparar
uma vida, 0 ato de gestar é tracar um caminho,
¢ um fazer, é um estar preparando, ndo é o
acabado, ndo € a crianga que nasceu, nao € dar
luz, gestar é fazer a crianga. Entdo, gestar pra
mim € isso. A gente vai gestando, todo ano a gente
vai parindo criangas que concluiram aqui no Mar
azul. Se alfabetizaram e vao seguir em frente, vdo
pro mundo e nds eternamente aqui gestando,
fazendo gestdo. Vamos fazendo com que as
criancas tenham todos 0s requisitos necessarios
para a partir do parto viver sozinhas e
chegarem onde precisam. Entdo, gestar é isso ai.
CARVALHO (SRC)

A gestdo escolar é

gestar tracando
caminhos  para a
aprendizagem da
crianca

Gerenciamento, processos de gerenciamento da
educacdo. A gestdo escolar é o gerenciamento
dentro do &mbito da escola. Vocé vai gerenciar
pessoas, objetos e finangas para obter uma
eficiéncia, para que o processo aconteca. Para
que no caso a instituicdo que vocé gerencia tenha
éxito: no processo de ensino-aprendizagem, no
processo de limpeza, no processo de fabricacdo de
merendas, no processo de vigilancia, no de cuidar
e nos diversos processos que  ocorrem.
CARVALHO (SRI)

A gestdo escolar é
processo de
gerenciamento de
pessoas, de recursos
materiais e financas
para obter a eficiéncia.

Entdo é isso, € trabalhar com processos. A
escola é burocratica e capitalista. Eu como nao
sou capitalista, ndo mencionei 0s processos de
eficiéncia de valores, a questdo do sucesso, do
fracasso e qualidade total. Por que a escola tem que
produzir como uma empresa e gerar um produto,
0 produto dela é o ensino. CARVALHO (SRI)

A gestdo escolar é gerir
0s processo
burocratico e capitalista
producdo da escola
como empresa que
gerencia o ensino

Entdo, uma boa escola é aquela que os alunos
aprendem, eles saem com aprendizagem. E o
processo de gestdo é fazer com que isso
aconteca. E possibilitar, gerenciar os aspectos
fisicos, financeiros, pedagégicos e humanos
para que o aluno, o processo de ensino-
aprendizagem ocorra bem. CARVALHO (SRI)

A gestdo escolar é o
processo de
gerenciamento  fisico,
financeiro, pedagogico
e humano da escola que
orientam o processo de
ensino-aprendizagem.

A gestdo além do processo pedagdgico, ela tem
o administrativo, o gerenciamento de pessoas, 0
gerenciamento de bens fisicos, gerenciamento
de recursos financeiro. Que é muito mais

A gestdo escolar é o
processo de
gerenciamento  fisico,
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complexo, por isso colocaram o coordenador, por
que o diretor nfo dava conta de fazer isso tudo. As
vezes, o diretor estava conversando com uma
crianca e precisava se ausentar para a Secretaria de
Educacdo para resolver questdes burocréticas,
financeiras, bens fisicos materiais, isso também é
gestdo. CARVALHO (SRI)

financeiro, pedagogico
e humano da escola

Nao é funcdo da coordenadora gerenciar
pessoas, quem gerencia pessoas é o diretor € a
professora gerencia alunos. Ja o diretor ele tem
que pensar desde o gas que acabou, se tem o
suficiente, se tem o vale[gas], o vigia que ndo veio
e se tem outro para colocar na escala. A
coordenadora pedagdgica, quando falta uma
professora, € um processo ligado a coordenagdo. A
professora ndo veio entdo, ela é que vai me dizer o
que fazer. Ela diz: eu posso ficar com a turma. Ou
entdo, diz: manda embora. Ndo tem como fazer de
outra forma. Em tese € isso, o diretor gerencia
pessoas, gerencia o fisico e o financeiro.
CARVALHO (SRI)

A gestdo escolar é o
processo de
gerenciamento  fisico,
financeiro, pedagogico
e humano da escola

A gestdo ndo acontece s6, vocé tem que ter uma
equipe boa ao seu lado, pessoas que estejam
junto contigo, que pensem como Vvocé. Eu
agradeco muito a professora Horténcia, ao
professor CARVALHO, que é um dos meus bracos
fortes na escola, uma equipe muito boa.
AMORA (SRC)

A gestdo  escolar
compreendida  como
atividade realizada em

equipe no  consenso
com a direcdo da
escola.

A possibilidade da gestéo
escolar ser realizada pela
equipe gestora: das
determinagdes do diretor as
acoes coletivas

Esse trabalho de parceria, é trazer as pessoas
para perto de vocé, a equipe da gestdo, a equipe
docente para perto de vocé. Fazer com que 0
grupo entenda que vocé ndo esta ali para
determinar regras e normas. Mas como eu ja
falei, tem o regimento interno, com regras e
normas. Mas isso ndo quer dizer que né&o
podemos ser flexiveis, falar a mesma lingua,
trazer aquele colega para perto de vocé.
AMORA (SRC)

A gestdo escolar em

equipe consiste em
atividade realizada em
parceria, mas com

regras e normas a serem
seguidas.

Pra mim, a gestao é uma forma de administrar o
ambiente educacional, dentro da escola.
Administrar nunca sO, em equipe. Gerir,
direcionar, tomar a frente. Mas sempre
contando com a parceria da equipe, dos colegas,
juntos. Para mim isso é gestdo, tomar a frente,
liderar, mas ndo esquecendo que nGs somMos um
grupo, noés somos a equipe gestora e que nao
estou sozinha. AMORA (SRC)

A contradicdo entre a
gestdo escolar
desenvolvida em equipe
e a gestéo escolar como
gerenciamento por um
lider

Somos uma equipe gestora, mas cada um tem
seus pensamentos. AMORA (SRC)

A gestdo escolar como
atividade em equipe
cujos membros podem
pensar diferente

Para mim, gestdo é construgdo coletiva, é
trabalho coletivo. Pra mim, o que ha de positivo
na gestdo é a possibilidade de trabalhar no
coletivo. E o grande desafio é conscientizar essa
equipe para trabalhar desta forma e ter o apoio total
do grupo. Horténcia (SRC)

A gestdo  escolar
compreendida  como
possibilidade de

realizacdo de atividade
coletiva
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Uma equipe sem um lider ndo pode ser
democratica, € uma equipe anarquica. Temos a
necessidade sim de ter uma pessoa ou pessoas
ali na frente, ndo para tomar sozinho as
decisdes, mas levando as decisbes a frente,
organizando o trabalho. CARVALHO (SRC)

A lideranca  com
respeito as decisdes
coletivas é condicao
para ser gestor

A lideranca do diretor com
respeito aos demais membros
da equipe é condigdo para a
gestdo escolar

O gestor precisa ter perfil de lider. Mas tem que
respeitar, respeitar o desejo do outro. As vezes
a gente cede, as vezes ndo. Como a gente faz né
professora Amora. Tem coisa que fico chateado e
digo: faca do seu jeito. CARVALHO(SRC)

A lideranca  com
respeito ao desejo do
outro, embora as vezes
contrariando, é
condicdo para ser gestor

N&o s6 perfil do gestor escolar, mas de qualquer
gestor que quer exercer uma lideranga. Primeiro
ele tem que ter equilibrio, ter conhecimento,
compreender todas as etapas do processo. A
universidade como o0 nome ja diz é o universo, a
gente estuda muita coisa. Aprendemos 0 comego,
0 necessario para se aprofundar, ai a gente vai
caminhando e vai necessitando de outros
conhecimentos. CARVALHO(SRI)

A lideranca  com
equilibrio e
conhecimento sobre

gestdo é condicdo para
ser gestor.

O conflito tem que gerar uma tese, um novo
processo que vai chocar com antitese e chegar a
uma nova sintese, se nao chegar a essa sintese é o
caos. Ai, ndo ha evolucéo, é assim que eu penso. O
gerenciamento tem que ter um lider e ndo um
profeta, um bambam que chega e salva a patria,
gue sem ele nada se fez e nada se faz. Néo € isso
ndo. O lider deve dar o direcionamento,
direcionar, assim que eu vejo a necessidade de
lideranca. Ndo que seja um lider nato, alguem
para mandar e alguém para obedecer, ndo é
isso. Alguém que foi escolhido, qualquer um do
grupo, mas que consiga cumprir essa funcdo de
mediador. Ele vai pensar. CARVALHO (SRI)

A lideranca  com
direcionamento é
condicdo para mediar a
realizagdo da atividade
de gestdo

Eu penso que quando a pessoa ndo tem esse
perfil de lideranga, que o professor CARVALHO
esta falando ai, fica mais dificil para ele assumir
o0 papel de gestor, por que eu acho que essa é uma
das principais caracteristicas do gestor. Ter
esse perfil de lider, de tomar a frente, por que
na verdade no topo da hierarquia fica o diretor
geral, o diretor adjunto fica ao lado do
coordenador, formando uma equipe. AMORA
(SRC)

A lideranca  com
capacidade de decisdo é
condicdo para ser gestor

Quando ndo chega a um consenso precisamos
tomar uma atitude, isso geralmente quem faz é o
lider, no caso eu que sou a diretora geral. Nas
reunides aqui todos participam e ddo sua opinido.
AMORA (SRI)

O diretor geral como
lider da equipe gestora

Mas eu acredito que precise desse dom de liderar,
espirito de lideranca. Porém ndo é o mais
importante: vocé precisa estudar, conhecer as
técnicas, as teorias que norteiam e dao suporte
para que vocé possa fazer uma boa gestdo na
escola. AMORA (SRI)

Reconhecimento da
lideranca como dom e
da formagdo para ser
gestor como condicdo
necessaria na realizacdo
da gestdo escolar

11-Eu vejo nossa gestdo como democratica por
gue a gente estd sempre conversando, se

A ideia de
escolar

gestao
democrética

A ideia de gestdo escolar
democratica marcada pela
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reunindo para tudo. Para tudo ndo, por que
como professor CARVALHO falou existem
guestdes que sdo determinadas. Mas, as coisas
gue abrangem de modo geral a escola nés temos
gue conversar com a equipe de professores, com
a equipe docente de modo geral. A gente senta e
conversa, colocando os problemas, tentando
chegar a um consenso, sempre colocamos 0s
colegas a par de todos os problemas.
AMORA(SRC)

como aquela que
informa os problemas a
todos, mas que
determina as acdes que
devem ser realizadas

contradicdo entre respeito a
participacdo de todos e as
determinagdes do diretor

12-A caracteristica mais marcante da nossa
gestdo eu acredito que seja a autonomia e a boa
comunicacdo. AMORA (SRC)

13-Outra caracteristica pela qual considero
nossa gestdo democrética é a participacao dos
pais nas decisdes escolares. Eles estdo sempre
presentes na escola e gostam de participar. Tem
alguns pais que estdo sempre com a gente
colaborando, mas sdo alguns, ndo todos. AMORA
(SCR)

A ideia de gestdo
escolar democrética
caracterizada pela
autonomia e  boa
comunicagéo

A ideia de gestdo
escolar democratica
caracterizada pela

participacdo dos pais na
tomada de decisbes

14-Assim, consideramos nossa gestdao como
democrética por que conta com a participacéo
de todos na tomada de decisdo. AMORA(SRC)

A ideia de gestdo
democrética
caracterizada pela

participacao de todos na
tomada de decisdes

15-Para mim, a gestdo democrética é trabalhar
em conjunto, é trabalhar em equipe. Primeiro,
para que haja democracia a pessoa ndo pode
engolir o que o gestor diz assim de “goela
abaixo, ” mas vocé sabe que infelizmente em
nossa politica de hoje é assim. A nossa secretaria
de educacdo é indicada pelo prefeito, ndo teve
elei¢do, jA comega de 4. A escola com certeza vai
ser uma dimensdo daquilo ali. Embora a gente
saiba que é lei eleicdo para diretor, mas ndo ocorre.
Agqui comegou, mas ndo continuou. Para mim a
gestdo é isso trabalhar em equipe, trabalhar em
conjunto, com autonomia de gestor, ndo
perdendo seu papel hierarquico. AMORA (SRI)

A ideia de gestdo
escolar democratica
como atividade
realizada pela equipe
gestora, mas com
respeito ao  papel

hierarquico do diretor

16-Ser autoritario é impor. E eu querer empurrar
de “goela abaixo” meu pensamento, mesmo que a
pessoa nao queira. Agora, ter autonomia é fazer
com que aquela pessoa entenda que aquele
caminho pode ser o melhor [...JUm exemplo de
autonomia, nosso calendario. Muitas vezes
tomamos a decisdo de antecipar um feriado. Entéo
organizamos, pagamos o dia letivo, mas ndo
mandamos perguntar para Secretaria. Por que
ja decidimos juntos. Ai a Secretaria vai dar
opinido e as vezes vem de encontro com a deciséo
da maioria aqui. [...] A dire¢do precisa agir com
autonomia, se vocé ndo tiver autonomia para
certas coisas fica complicado. N&o da para acatar
tudo que vem da Secretaria, cada escola tem sua
realidade AMORA (SRC)

A ideia de gestdo
escolar democrética
caracterizada pela

autonomia da equipe
gestora em agir
conforme as decisbes
do coletivo da escola
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17-Por exemplo, uma escala do vigia, uma
mudanca de calendario, uma mudancga no cardapio
escolar, entdo precisamos ter autonomia. Porém,
se tem uma coisa que ndo suporto é quando
decidimos determinadas coisas e as pessoas
vigem que ndo sabem. As pessoas passam por
cima das determinacGes, das decisGes do
coletivo. As pessoas confundem a gestéo
democrética, com a possibilidade de fazer o que
quer, e ndo é isso. Na democracia todos
partilham das decisées. AMORA (SRI)

A ideia de gestdo
escolar democratica que
cumpri o determinado
pela equipe gestora e a
necessidade de partilhar
decisbes

18-Tenho certeza que fazemos uma gestao
democratica. Democratica até demais. As vezes,
“eu perco a linha” quando eu percebo que estou
sendo democréatica demais, que eu tenho que
recuar. AMORA(SRC)

A ideia de gestdo
escolar democrética em
que a participacdo do
outro deve ser limitada
pelas determinacfes do
diretor

19-Ai vocé acaba se indispondo, mas isso nao
quer dizer que a escola ndo seja democrética,
iss0 s acontece por que a gestdo é democratica.
Muitas vezes nossos colegas estdo acostumados
com o diretor mandédo, ai vocé ndo manda! Tem
gente que gosta de ser mandado. Eu gosto que
as pessoas saibam de suas obrigacfes e saibam
de seus compromissos. O professor sabe do seu
horario, eu ndo preciso a toda hora esta dizendo
que dez para as sete ele precisa estar aqui na escola.
Ele ndo precisa chegar aqui sete e quarenta
correndo feito um louco. Uma coisa é acontecer
um imprevisto, outra coisa € tornar isso numa
pratica constante. 1sso esta errado. VVocé chega
numa empresa tem normas e regras, em nossa
casa tem normas e regras, dez horas todo mundo
em casa, se chegar fora do horério esta quebrando
as regras. AMORA (SRI)

A ideia de gestdo
escolar democrética
caracterizada pelo
cumprimento de
normas e regras.

20-Sim, quando realizamos a Feira da Escola, por
exemplo, ao final avaliamos, o que deu certo, o que
deu errado. E muito importante avaliar as nossas
acgdes. O que foi feito? Como pode ser melhorado.
O professor diz: “gostei disso, ou ndo gostei, da
proxima vez vamos mudar. Avaliar também faz
parte do processo de gestdo democratica.
AMORA (SRI)

A avaliacdo das acles
realizadas como parte
da ideia de gestdo
escolar democrética.

1-Como decorre o dia-a-dia da escola, como é
direcionado? E de baixo para cima ou é de cima
para baixo? Isso pode definir a gestdo. Se as
decisdes sdo tomadas de baixo para cima, nos
chegamos a um consenso, alcangamos o que a
maioria acha melhor, chegamos a uma
democracia. Agora, se vier de cima para baixo,
impor as decisdes, por mais que haja reunido, que
haja planejamento, mas se for para comunicar as
decisdes entdo ndo adianta. S6 para comunicar,
entdo ndo houve participagdo democratica. A
participacdo democratica é gerir da melhor
forma possivel. CARVALHO (SRC)

A ideia de gestdo
escolar  democrética
caracterizada pela
participacdo de todos
no cotidiano da escola.

2-Esse modelo democréatico ¢ que diz que as
pessoas querem algo em comum, mas quando

A ideia de gestdo
democratica
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ndo querem, ndo adianta querer fazer ndo. Eu
ndo quero fazer, ndo me é conveniente. Uma
equipe que determina seu agir pelo que lhe é
conveniente ndo é democracia. O que convém a
um, 0 que convém ao outro e ndo a maioria? Isso
ndo é democracia, as coisas ndo andam.
CARVALHO (SRI)

caracterizada pela
tomadas de decisGes
compartilhadas

3-Outra caracteristica que eu considero bem
marcante na gestdo democratica é a confianca
na presenca do outro. N&o é porque a Amora néo
esta aqui e tem uma coisa para resolver que ndo
vamos resolver. Eu me sinto a vontade para
resolver e depois dizer, Amora aconteceu isso, isso

e isso, e eu resolvi assim. CARVALHO (SRC)

A ideia de gestdo
escolar  democratica
caracterizada pela
confianga na equipe
gestora.

4-Vejo que nossa gestdo é muito tolerante. E
muito de compreender o outro. Ja trabalhei em
outras instituicdes que ndo é levado em conta a
realidade, pau é pau, pedra é pedra. Nao se
preocupam com 0 outro, nem com O processo.

CARVALHO (SRC)

A ideia de gestdo
escolar democrética
caracterizada pela
tolerdncia para com o
outro

6-A questdo da autonomia pra mim? Vocé tem
gue ter autonomia na gestdo. Ter autonomia é
uma coisa, ser autoritario é outra. Ter
autonomia é vocé ter seguranca daquilo que ta
fazendo. [...]. Isso ndo quer dizer desobedecer as
ordens, mas ousar, ter autonomia.
CARVALHO (SRC)

A ideia de gestdo
escolar democrética
caracterizada pela
autonomia que ndo é ser
autoritario, mas agir
com segurancga

7-Se € uma gestdo democratica, ela deve abrir
espagos para mudanga, sendo, ela ndo é
democratica. E as mudangas ndo acontecem de
uma vez. Ela ocorre aos pouquinhos até a pessoa
ter coragem de mudar. E vai que dar certo, 0
superior viu que deu certo, rapaz o fulano fez desse
jeito e foi melhor, vocés podem fazer desse jeito
também. Agora quando d& errado, a gente leva
aquele puxdo de orelhas. Democracia ndo quer
dizer que vocé extinguiu a hierarquia.
CARVALHO (SRI)

A ideias gestdo escolar
democratica
caracterizada pela
possibilidade de
espacos de mudancas,
mas com respeito as
determinagdes
hierérquicas

8-Por eu acreditar em democracia é por isso que
eu acho que paradigmas tem que ser quebrados.
Se eu ndo acredito em quebra de paradigmas, para
que democracia? Para fazer os que os outros
mandam? Eu sou livre para fazer o que os outros
mandam? Que liberdade é essa? Se eu acredito em
democracia é por que sei que vai existir
momentos de discordar, e por isso ndo digo que
se trate de desobediéncia. Tém algumas decis6es
gue vocé ndo pode desobedecer, mas existe
situacBes que é preciso engavetar, fazer de
conta que nao estou vendo. CARVALHO (SRI)

A ideia de democracia

caracterizada pelo
paradoxo obedecer e
desobedecer as
determinacgdes do
gestor.

10-Eu sempre digo que sou democratico, e
adoro a gestdo democratica desde que no final
facam do meu jeito. CARVALHO (SRC)

A ideia de gestdo
escolar democratica em
que as decisBes finais
sejam determinadas
pelo diretor




288

21Ser gestdo é desenvolver um trabalho
democratico, € interagir com os professores, ir
em busca de recursos para orientar 0s
professores. E elevar a autoestima de cada
professor, tudo isso faz parte da gestéo. E a gente
ver as pessoas como ser humano que precisam
interagir uns com os outros. Usar de humildade,
usar de perseveranca, isso é ser gestdo.
HORTENCIA (SRI)

22-O que tem de positivo no trabalho
desenvolvido pela gestdo aqui é nossa confianga
um no outro. Se aqui um faltar o outro vai
assumir. Isso é uma confianga, mas ndo sé na
certeza de assumir a fung¢do do outro na
auséncia, mas assumir o trabalho todo, a
responsabilidade é sua, assumir alunos, assumir
professores e o trabalho é desenvolvido. E ai onde
vocé vai ver o respeito, por que se eu estiver
assumindo as fung¢des aqui eu vou contar com o
mesmo respeito, as coisas vao funcionar bem do
mesmo jeito, por que eles ndo vao respeitar
somente o diretor, eles me respeitam também.
HORTENCIA (SRI)

Todo dia temos um desafio, que muitas vezes
nos tiram dos eixos. Eu procuro ndo sair. Mas é
complicado[..] A gestdo é um desafio diario,
todos os dias nds enfrentamos um desafio.
AMORA (SRC)

A ideia de gestdo
escolar democratica
caracterizada pela
possibilidade de
interacio com 0
professor com
humildade e
perseveranca.

A ideia de gestdo
escolar democrética
caracterizada pela
confianca e  pelo
respeito a  equipe
gestora.

A gestdo  escolar

entendida como desafio
diario.

A gestéo escolar compreendida
como um desafio diario: da
necessidade de gerenciamento
de acgbes coletivas e das
determinagdes do sistema

Embora a gente saiba que no6s temos varios
desafios dentro da escola. Lidar com pessoas
néo é facil, sdo varias cabecas cada uma pensando
de uma forma diferente, até chegar a um
consenso é um pouco complicado, mas ndés
acabamos conseguindo. AMORA SRC

O desafio da gestdo
escolar é conviver com
as  diferengas  das
pessoas que fazem a
escola e alcancar o
CoNsenso

Pra mim, lidar com as pessoas é o maior desafio,
lidar com gente de pensamentos diferentes, com
comportamentos diferentes. Eu sei, sdo seres
humanos. Mesmo que eu esteja triste com
problemas dificilmente chego mal-humorada na
escola, nem me lembro se eu chego. AMORA
(SRI)

O desafio da gestdo
escolar é conviver com
as diferengas  das
pessoas

As divergéncias elas sdo importantes, por que
vocé aprende a ouvir cada pessoa. Ela tem que
acontecer e ela sempre acontecera. Porém, ela
atrapalha quando a gente percebe que essas
divergéncias s@o colocadas de forma
propositada, ndo sei se vocé j& percebeu isso em
seu ambiente de trabalho, quando a pessoa faz
questdo de ser do contra, de atrapalhar.
AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é administrar as
divergéncias que
acontecem no cotidiano
da escola.

Agora existe sempre aquele que diz que entendeu
e acaba fazendo diferente. Muitas vezes acaba
fazendo totalmente diferente do que foi
planejado, do que foi colocado pelo consenso da
maioria. Mas, ai chega la no dia e pah! Faz tudo
do jeito dele. Ai eu me zango com um negécio
desse. Fico chateada, muitas vezes ja fiquei

O desafio da gestéo
escolar é realizar as
acles conforme
planejado pela equipe
gestora
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chateada aqui na escola, por que o colega diz que
entendeu e na hora faz da forma que queria. Ent&o
isso € um desafio da gestdo. Eu sempre digo que
ser gestor da escola, para ser diretor ndo tem
receita, muito embora tenhamos a teoria, temos as
técnicas, mas nada como a vivencia para nos
colocar frente a esses desafios. SRC AMORA
(SRC)

Toda escola tem seu regimento interno, regras para
alunos, professores e funcionarios. E um grande
desafio na escola seguir as normas e as regras,
fazer com que elas ndo sejam quebradas. As
pessoas nao respeitam o PP (Projeto Pedagdgico),
mesmo sabendo que é flexivo. Esse é um desafio.
Eu acho que eu ndo preciso chegar sete horas da
manha para que todos os professores cheguem
no horario. Chegou ao ponto do vigia dizer que
ndo ia voltar o aluno que chegou sete e meia por
que a professora dele chega sete e quarenta. Tem
pessoas que tem dificuldade mesmo, que néo se
enquadram no processo democratico, precisam
ser reguladas, vigiadas. AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar democratica é
cumprimento de
normas e regras pelos
demais funcionarios da
escola

O outro desafio sdo as mudangas de governo, de
secretaria. Vocé estd desenvolvendo um trabalho,
executando um projeto educacional, de repente ndo
€ mais para realizar aquilo, aquilo ali ficou perdido.
Esse é um desafio vocé ter que lidar com a
politica dentro do ambiente educacional, isso
atrapalha tanto. Vocé tem que seguir as
determinacdes, embora ndo concorde. AMORA

(SRI)

O desafio da gestdo
escolar é a administrar a
escola com a
interferéncia do
governo municipal

Para os professores produzirem eles precisam de
material e a Secretaria de educacdo, depois de
PDDE ndo da mais suporte nenhum (...) e assim
esse dinheiro que vem ndo da pra nada, é um
grande desafio administrar um dinheiro que
nao é seu. AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é administrar os
recursos financeiros

Vocé recebe o dinheiro. Ai chama todo mundo,
vocé redne o conselho que tem representante de
pais, representante de professores e
funcionarios. Vocé diz chegou tanto. NoOs
sabemos das prioridades, o que esta faltando.
Entdo vocé diz chegou tanto, o que vamos fazer?
Quando dinheirdo! para ndo dizer ao contrério.
Quando acaba, vem o colega dizer: o que foi feito
com tanto dinheiro? Ele ndo sabe o que vocé
passou para administra aquele dinheiro. Esse
ano aconteceu isso comigo aqui. AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é administrar os
recursos financeiros

Eu viajei, tirei licenga, fiquei fora e eles [os demais
membros da equipe gestora] comandaram muito
bem sem mim. Ldgico, na parte financeira néo.
Por que da parte financeira o presidente é o
diretor geral, mas tem a tesoureira. Essa parte
financeira eles ndo se envolvem muito, mas
deixei tudo certinho para eles fazerem compras.
Fizeram compras, as vezes me ligavam Amora
pode comprar isso? Amora como é isso aqui? Mas
a parte pedagogica foi toda realizada. Nada eles

O desafio da gestdo
escolar é administrar os
recursos financeiros
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deixaram de fazer: festas comemorativas, reunifes,
tudo que a secretaria de educacdo determinou. Eu
ndo estava, mas eles realizaram a contento. Entdo
assim, eu considero uma boa equipe, uma equipe
bastante compromissada, Sao pessoas em quem eu
posso confiar eu saio tranquila. AMORA (SRI)

Foi no periodo que eu sai de férias. Deixei eles, o
diretor adjunto e a coordenadora para fazerem
as compras da escola. Eles perguntavam se
podia comprar. Eu dizia: sim pode comprar. Eu
ligava: Seu Antdnio, como é que esta conta da
escola? Ele dizia: pode comprar. Eu dizia: Entdo
pode entregar ai. E quando eu fui ver a conta
estava enorme. Quando chegou o dinheiro eu
fui mostrar a conta da papelaria. A conta é essa
aqui, o dinheiro que chegou foi esse. E ai? Nés
temos 0s nossos fornecedores que tanto faz vocé
ter dinheiro como ndo eles entregam. Mas quando
o dinheiro chega a escola tem que pagar.
AMORA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é administrar os
recursos financeiros

Nesta minha funcdo agora eu trabalho com o
professor e com o aluno. Eu ja vi um professor
querendo castigar o aluno, deixando eles sem
lanche (...) fui falar com a professora(...) conversei
e tentei convence-la a tirar as criangas do castigo,
(...)eu ndo vou passar por cima da sua ordem, mas
veja ai 0 que vocé pode fazer(...) Ai ela chamou as
criangas e eles puderam lanchar. Essa é uma das
dificuldades do trabalho do coordenador, por
gque vocé precisa ter esse olhar atento, fazer
essas observagdes, aquele olhar. Aqui eu sempre
falo para Amora observar mais, por que ela tem
um coracgdo de manteiga, ela tem que olhar mais
com a razao e menos com o coracao, a crianga
ndo pode pagar. HORTENCIA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é o coordenador
pedagégico agir mais
com a razdo e menos
com a emocao.

Entdo, para mim é trabalhar com mentes
diferentes, respeitando a ideia do outro e chegar
a um consenso. lIsso é o mais dificil.
HORTENCIA (SRI)

O desafio da gestdo
escolar é a tomada de
decisdes
compartilhadas

Pra mim, o que ha de positivo na gestdo é a
possibilidade de trabalhar no coletivo. E o
grande desafio é conscientizar essa equipe para
trabalhar desta forma e ter o apoio total do
grupo. HORTENCIA (SRC)

O desafio da gestdo
escolar é conscientizar
a todos da necessidade
da atividade coletiva
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QUADRO I: EM O MOVIMENTO DO PENSAMENTO DOS COLABORADORES
SINALIZAM PARA IDEIAS RELACIONADAS A ATIVIDADES DESENVOLVIDAS
PELA EQUIPE GESTORA

PRE-INDICADOR

CONTEUDO
TEMATICO

INDICADOR

Geralmente tudo parte do planejamento: encontrar,
sentar, conversar, se organizar. O primeiro encontro é
0 nosso. Como vai ser o planejamento? Vamos fazer a
pauta? Vamos conversar e planejar as atividades. O
que tem de projetos, de datas comemorativas, de
atividades pedagdgicas, de avaliacdo. Geralmente sdo
feitas duas pautas, né Horténcia? A Horténcia faz uma
pauta pedagogica, do registro das aulas, do que vai ser
feito, qual o projeto que vamos desenvolver. O que é
geral, por exemplo, se tem uma atividade festiva, dia das
maes, por exemplo, ai a gente vai se organizar, saber
como vai ser a festa, quem vai contribuir com o que?
Quem vai fazer o que? OLIVEIRA (SRC)

O planejamento escolar
realizado pela equipe
gestora orientando a
organizacgdo das a¢des da
escola

A necessidade do
planejamento escolar e
0s projetos
pedagdgicos na
organizacdo das acOes
da gestéo escolar

NOs temos que nos organizar, por que 0 espago €
pouco, s6 temos encontro de planejamento uma vez
por més. Esse espaco é dividido por trés: as
determinacfes da Secretaria de Educacdo, para 0S
informes que sdo comuns a todas as escolas; as
demandas da escola, tipo a zeladora que deixou a sala
suja, o banheiro que ndo foi limpo, a xerox que esta
quebrada; e o pedagdgico. E sempre assim, comegcamos
pelo geral e vamos até ao mais especifico que é o plano
de aula. E isso ja fica de responsabilidade da
coordenadora pedagdgica. E isso, comecamos mesmo
pela definicdo da pauta, que é feito pela equipe
gestora. OLIVEIRA (SRC)

O planejamento escolar
realizado pela equipe
gestora orientando a
organizacgéo das a¢des da
escola

E importante que todos estejam presentes, quando é
planejamento. No planejamento mensal quando ndo ha
nada estruturado ficam os professores e a coordenagéo. E
muito importante a direcdo participar, de todos
participarem. E por que isso? Por que ha lugares que é
compartimentalizado, professores de primeiro ano com
professores de primeiro ano, professor de ano tal se junta
com ano tal. OLIVEIRA (SRI)

O planejamento escolar
deve ser realizado como
a participagdo da equipe
gestora e dos professores

Todos juntos desde a professora do AEE, professores das
disciplinas complementares, por que agora temo isso, 0s
do “Mais Educagio”, quando tinhamos esses professores.
Em todos 0os momentos ndo, mas naqueles que sdo
necessarios, ¢ importante escutar. Nao é em todos os
planejamentos que chamamos todos os funcionarios.
Mas naqueles em que vamos organizar eventos macros,
sim chamamos. E preciso a presenca de todos, para
conversar com todo mundo. Vamos trabalhar duas vezes
mais. Mas é importante gerenciar essa carga. OLIVEIRA
(SRI)

O planejamento escolar
mediando a participacdo
e tomadas de deciséo,
desde que haja
comunicacdo entre 0s
membros da escola

N6s sabemos que é importante que toda escola tenha o
PPP [Projeto Politico Pedagdgico]. Por mais que toda
escola elabore o seu, conforme sua realidade, nés nao
vamos dizer que vamos segui-lo minuciosamente, por
que para toda regra tem excegdo, existem coisas que
fogem do nosso planejamento. AMORA (SRC)

O PPP orientando o
planejamento das acdes
da gestdo escolar, mas
com a consciéncia que
todo planejamento €
flexivel
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Nos aqui trabalhamos através de projetos. Porque eu
gosto de trabalhar com projetos? Porque é um trabalho
participativo. Sentamos para planejar. Trabalhamos
com o coletivo, em prol de um objetivo comum. Ai nds
tracamos nossas estratégias, desenvolvemos nosso
trabalho. Nosso trabalho € feito com a participagéo dos
professores e com a interacao dos alunos também por
gue o trabalho é voltado para eles. Pensamos no
aprendizado das criancas, sdo criancas de periferia, sem
0 apoio familiar, procuramos fazer o papel da escola e o
papel da familia. HORTENCIA (SRC)

Os projetos pedagdgicos
sdo acOes planejadas
pela coordenagdo da
escola envolvendo o
coletivo em prol do
processo ensino-
aprendizagem

Fazemos nosso planejamento seguindo  essas
orientacOes da dire¢do. Nos trabalhamos em cima do
processo ensino-aprendizagem de todos os lados.
Vamos interagindo, a formacdo dela (da coordenadora
pedagdgica da Secretaria de Educagdo) com a minha aqui
na escola e desenvolvendo nosso trabalho. Nossa
preocupa¢do aqui & com 0 processo ensino-
aprendizagem, é fazer os alunos aprenderem. Temos
como objetivo uma educagdo de qualidade.
HORTENCIA (SRC)

O planejamento escolar
realizado pela
coordenadora
pedagogica orientando a
organizacdo das ac0es
relativas a0 processo
ensino-aprendizagem

Eu fico pensando, vamos fazer um projeto, falo com a
direcdo, ai depois me retino com os professores e cada
um vai dando sua sugestdo. E ai come¢amos nosso
trabalho no coletivo, aceitar ideias, discutir e chegar a
uma objetivo. E nos planejamentos também
trabalhamos a formacéo, vendo como vamos fazer para
atingir nossos objetivos, 0 que podemos fazer, ver as
estratégias, assistimos filmes, estudamos e assim vamos
fazendo nossa formagdo. HORTENCIA (SRI)

Os projetos pedagdgicos
sdo acOes planejadas
pelo coletivo escolar
visando 0  processo
ensino-aprendizagem e a
formacéo dos
professores

O foco dos nossos projetos é o processo de ensino
aprendizagem. Por que nos trabalhamos com criangas de
periferia, criancas sofridas, chegam aqui muitas vezes
sem alimentacdo, sem nada, com a autoestima 14 embaixo.
Por que a crianga mal alimentada € triste, ela ndo se
desenvolve. Entdo disse aos professores: vamos
trabalhar com projetos? Motivar as criancas, fazer
nossas aulas mais flexiveis e dinamicas, interagir mais
com elas. Entdo, ia observando o desenvolvimento, as
criangas interagindo, criando os livrinhos deles, por que
sempre trabalhei com a leitura. E ai interagia tanto na arte,
quanto na leitura, era participativo o tempo todo, cada
um queria apresentar um trabalho melhor.
HORTENCIA (SRI)

Os projetos pedagdgicos
sdo acOes planejadas
pela coordenagdo da
escola envolvendo o
coletivo em prol do
processo ensino-
aprendizagem

Eu para trabalhar democraticamente gosto de
trabalhar com projetos, por que ¢ uma forma de todos
participarem, direcdo, professor, todo mundo. Com
pesquisa, aulas campo, um trabalho interativo. Quando
vamos fazer uma aula campo vai todo mundo: vigia,
zelador, diretor, vai todo mundo. Por isso é democratico.
Conto com o envolvimento de todos. Eu tenho a ideia,
repasso a ideia para o diretor, ele aprova, ai nés vamos
reunir os professores para pegar a sugestdo de cada um,
por isso considero meu jeito de trabalhar democratico.
Cada um vai fazendo sua parte, até montarmos todo o
projeto, por que temos um foco, o ensino-aprendizagem
dos alunos. HORTENCIA (SRI)

Os projetos pedagogicos
sdo acOes planejadas
pelo coletivo escolar
visando 0  processo
ensino-aprendizagem
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E importante desenvolver um clima bom, amistoso,
um clima de amizade, um clima gostoso. Eu sou muito
positivo, quem é assim as vezes acaba ofendendo, as
vezes acaba brigando. Estamos chamando atencdo pra
algo e somos mal interpretados e acham que estamos
dando cardo, a pessoa se magoa, Sse machuca e por isso é
bom ter humildade e chegar por tras e pedir
desculpas. OLIVEIRA (SRC)

Independente das
caracteristicas pessoais
do diretor é necessario
criar um clima de bem

estar na escola

A necessidade de
relacbes produtivas na
realizacdo das acOes da
gestdo escolar

E a questdo da autoafirmacdo, da qualidade do trabalho.
Eu s6 consigo me auto afirmar, se me sentir bem
trabalhando. Sem desenvolvimento pessoal € ruim, se
vocé ndo sair animado para seu local de trabalho, se vocé
estd chateado com o colega, se vocé ndo se sente bem com
o colega vocé n&o produz bem. Arvore seca ndo produz
fruto doce. OLIVEIRA (SRC)

A necessidade do bem
estar pessoal do gestor
na realizacdo da gestdo
escolar

Entdo, ndés temos que incentivar, faz parte também,
desde o bom dia, né professora. Chegar e perguntar:
bom dia professora, como vocé estar? Vocé t4 bem?
Conversar com os alunos, conversar com aqueles alunos
digamos assim que estressa a professora, por que se um
aluno estressa a professora ela acaba ndo rendendo,
por que n6s somos um ser completo. Ndo temos
reparticio como um computador: esse & meu lado
professora, esse € meu lado mae, esse € meu lado esposa.
OLIVEIRA (SRC)

A necessidade do gestor
criar condi¢cBes de bem
estar pessoal na escolar

Tem que respeitar; respeitar o desejo do outro. As
vezes a gente cede as vezes ndo. Como a gente faz né
professora Amora! tem coisa que fico chateado e digo:
faca do seu jeito. As vezes digo: faz ai do jeito que vocés
quiserem, e saio. Eu ndo tenho que ser agradavel todo
tempo, nem vAo me agradar o tempo todo. E preciso
confiar na competéncia do outro. Eu descordo, mas eu
confio na competéncia do colega. Tipo assim: Eu confio
na Horténcia enquanto coordenadora[...]. Vamos ter que
aceitar a competéncia da colega, por que foi decido pelo
coletivo entdo eu acredito que vai dar certo. Eu posso até
ndo concordar com uma pessoa, mas isso nao quer
dizer que esteja errada. Pensar diferente ndo qualifica
0 outro pensamento como erro, entao é preciso aceitar
o diferente. As pessoas ndo pensam igual. OLIVEIRA
(SRC)

O reconhecimento da
necessidade de respeitar
0 outro quando suas
acbes se realizam no
coletivo.

A gente sabe que ndo vai satisfazer todos, mas a gente
procura. Somos trés aqui a frente da gestdo e quando eu
ndo posso, 0 colega estd aqui, estd fazendo. A gente ver
por esse lado, se tiver alguém que reclame da equipe é
por que sempre tem mesmo. Mas sei que a maioria ndo
reclama ndo. AMORA (SRC)

O esforco da equipe
gestora em satisfazer a
todos na escola

Colocamos, nos reunimos e vamos organizando o que
é pra ser feito. Tentamos chegar a um consenso, eu
sempre cedo. Mas se meu ponto de vista tiver certo, eu
ndo cedo, a ndo ser que todos ndo concordem. O que eu
ndo quero € ser responsabilizada por algo que ndo deu
certo. Agora se ninguém chegar a um consenso eu digo
vamos fazer assim, acabo dando a Gltima palavra. O
diretor ele precisa tomar posicionamentos,
especialmente nessas situagdes. AMORA (SRI)

O esforco da equipe
gestora em  buscar
consensos na escola,
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QUADRO J: INDICADORES E NUCLEOS

INDICADORES

NUCLEOS DE SIGNIFICACAO

1- As determinacfes socio historicas que
constituem o ingresso na gestdo escolar

2- As relagdes socio histéricas produzindo
identificacdo ndo identificacdo com a gestdo escolar:
uma questéo dialética

3- O sentimento de identificacdo com a

gestdo mediado por multiplos determinantes

1-PROCESSOS DE INSERCAO E
IDENTIFICACAO COM A GESTAO ESCOLAR:
REALIDADE MEDIADA POR MULTIPLAS E
MUTUAS RELACOES

1- O curso de Pedagogia e a formagdo do
gestor escolar: realidade e possibilidade de conhecer a
complexidade do processo educacional

2-O curso de Pedagogia e a formacédo
multidisciplinar do gestor escolar: realidade e
possibilidades de conhecer e realizar a gestao escolar

3-O curso de Pedagogia e a formacéo
necessaria para ser gestor escolar: realidade ou
possibilidade?

4-A formacdo continua e a gestdo escolar:
necessidade formativa do pedagogo gestor e do gestor
com formacdo inicial em &reas especificas

2- A FORMACAO EM PEDAGOGIA E A
FORMACAO CONTINUA DO GESTOR
ESCOLAR: NECESSIDADE E POSSIBILIDADE
DE REALIZACAO DA GESTAO ESCOLAR

1-A gestdo escolar compreendida como
gerenciamento de empresa que visa a eficacia do
ensino

2- A possibilidade da gestdo escolar ser
realizada pela equipe gestora: das determinagdes do
diretor as agdes coletivas

3-A lideranga do diretor com respeito aos
demais membros da equipe é condicdo para a gestdo
escolar

4-A ideia de gestdo escolar democratica
marcada pela contradicdo entre respeito a participacdo
de todos e as determinacges do diretor

5-A gestdo escolar compreendida como um
desafio diario: da necessidade de gerenciamento de
acdes coletivas e das determinac6es do sistema

3-AS CONTRADICOES NA
COMPREESAO DA GESTAO ESCOLAR: DA
IDEIA DE GERENCIAMENTO A IDEIA DE

GESTAO COLETIVA

1-A necessidade do planejamento escolar e 0s
projetos pedagégicos na organizacdo das acles da
gestdo escolar

2- A necessidade de relagBes produtivas na

realizacdo das acdes da gestdo escolar

PLANEJAMENTO ESCOLAR E
ORGANIZACAO DA ATIVIDADE HUMANA:
NECESSIDADES NA REALIZACAO DA GESTAO
ESCOLAR




