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A gestdo democratica da escola exige, em primeiro lugar, uma mudanca de
mentalidade de todos os membros da comunidade escolar. Mudanca que
implica deixar de lado o velho preconceito de que a escola publica € do
estado e ndo da comunidade. A gestao democrética da escola implica que a
comunidade, os usuarios da escola, sejam os seus dirigentes e gestores e
ndo apenas o0s seus fiscalizadores ou meros receptores dos servigcos
educacionais. Na gestdo democratica, pais, alunos, professores e
funcionérios assumem sua parte de responsabilidade pelo projeto da escola
(Gadotti, 2017, p. 02).



RESUMO

Esta investigacéo explora o contexto real da atuacdo do gestor no dia a dia escolar,
mostrando 0s pontos positivos e negativos referente ao trabalho desenvolvido por
esses profissionais dentro das escolas municipais da cidade de Limeira, SP - Brasil'.
O tipo de pesquisa adotado neste trabalho é de abordagem quantitativa e a técnica
utilizada foi a pesquisa bibliografica e de campo. A coleta de dados realizou-se por
meio da aplicacdo de questionario estruturado fechado, dando sequéncia a analise e
interpretacdo dos resultados. Diante desse contexto, definiu-se como objetivo geral
dessa pesquisa: analisar quais sdo as competéncias e habilidades presentes (ou
nao) no trabalho dos gestores escolares, para que consigam gerir uma escola de
forma democratica e participativa. Como aporte da pesquisa, deu-se a construcdo de
um plano de acéo para cada uma das dimensdes focadas, onde o foco dos mesmos,
resume-se em auxiliar os gestores escolares a organizarem, estruturarem o trabalho
gue desenvolvem e consequentemente aprimorarem a qualidade escolar, focando
as dimensdes pedagogicas, administrativas e financeiras, construindo assim uma
proposta de organizacdo temporal, focando o aprimoramento de habilidades
deficientes no contexto municipal da cidade de Limeira, S&o Paulo. A partir dos
dados recolhidos por meio da pesquisa, apresentou-se como resultado a descricao e
andlise das debilidades e fortalezas relacionadas as habilidades ligadas a gestéo
das escolas municipais, abrindo-se espaco para uma reflexdo contemporanea de
construcdo de uma gestdo sécio critica, a qual estd muito além da gestdo escolar

democratica e participativa.

Palavras chaves: Gestor escolar. Habilidades. Competéncias. Gestdo democratica.

Gestao sécio critica.

! As escolas municipais de Limeira (SP) atendem criangas na faixa etaria de 0-5 anos (Educacao
infantil) e 6 -10 anos (Ensino Fundamental — anos iniciais).



RESUMEN

Esta investigacion explora el contexto real de la actuacion del gestor en tu vida diaria
en la escuela, destacando los puntos positivos y negativos delante el trabajo
desarrollado por estos profesionales en las escuelas de la municipalidad de Limeira,
San Pablo, Brazil’. El tipo de pesquisa elegido en este trabajo es de abordaje
cuantitativa y la técnica utilizada fue la investigacion bibliografica y en campo. La
colecta de datos fue realizada por medio de la aplicacion de una prueba estructurada
cerrada, dando secuencia a la analise y interpretacion de los resultados. Dado este
contexto, se defini6 como objetivo general de esta investigacion: analisar cuales son
las competencias y habilidades presentes (0 no) en el trabajo de los gestores de las
escuelas, para poder administrar una escuela de forma democratica y participativa.
Como contribucion, creamos un plan de accion para cada dimension enfocado,
donde el foco de los mismos, se resume en ajudar los gestores de las escuelas a se
organizan, estructurar el trabajo que desarrollen y como consecuencia mejoren la
calidad de las mismas, enfocando las dimensiones pedagdgicas, administrativas y
financieras, construyendo asi una estrategia de organizacion temporal, enfocando la
mejora de las malas habilidades en el contexto municipal de la ciudad de Limeira,
San Pablo. Desde los datos colectados por medio de la investigacion, se presenté
como resultado la descripcion y analisis de las debilidades y fortalezas relacionadas
de las habilidades vinculadas en la gestion de las escuelas municipales, abriendo
espacio para una reflexibn contemporanea de construcciéon de una gestion socio
critica, la cual estd muy adelante de la gestion escuela democratica y de

participacion.

Palabras claves: gestor de escuela, habilidad. Competencias. Gestion Democrética.

Gestion socio critica

? Las escuelas municipales de Limeira (SP) atienden a nifios en el rango de edad de 0 a 5 afios
(Educacioén Infantil) y de 6 a 10 afios (Educacion Primaria - afios iniciales).



ABSTRACT

This investigation explores the real context of the manager's role in the daily school
environment, highlighting the positive and negative aspects of the work carried out by
these professionals within the municipal schools of Limeira, SP - Brazil®. The
research approach adopted in this study is quantitative, and the techniques used
include bibliographic research and fieldwork. Data collection was conducted through
the administration of a structured closed questionnaire, followed by the analysis and
interpretation of the results. In this context, the general objective of this research was
defined as follows: to analyze the competencies and skills present (or absent) in the
work of school managers so that they can effectively manage a school in a
democratic and participatory manner. As a research contribution, action plans were
developed for each of the focused dimensions, with the aim of assisting school
managers in organizing and structuring their work and, consequently, improving the
quality of education. The focus of these action plans is on pedagogical,
administrative, and financial dimensions, thereby creating a proposal for temporal
organization that emphasizes the enhancement of deficient skills within the municipal
context of Limeira, S&o Paulo. Based on the data collected through the research, the
results include a description and analysis of weaknesses and strengths related to the
skills associated with managing municipal schools, opening up space for a
contemporary reflection on the construction of a socio-critical management approach

that goes beyond democratic and participatory school management.

Keywords: School manager. Skills. Competencies. Democratic management. Socio-

critical management.

3 The municipal schools in Limeira (S&o Paulo) serve children in the age range of 0-5 years (Early

Childhood Education) and 6-10 years (Elementary Education - initial years).
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CAPITULO I: MARCO INTRODUTORIO

1 INTRODUCAO

guando o assunto é a escola, uma das questdes mais destacadas diz
respeito a relevancia de sua administracdo, seja para melhorar seu
desempenho, seja para coibir desperdicios e utilizar mais racionalmente os
recursos disponiveis. Também na midia e no senso comum acredita-se de
modo geral que, se 0 ensino ndo esta bom, grande parte da culpa cabe a
ma administragdo de nossas escolas, em especial daquelas mantidas pelo
poder publico (Paro, 2018, p.17-18)

A gestdo escolar constitui uma das profissdes mais importantes dentro das
unidades escolares para o alcance do sucesso, ao gestor escolar destina-se a
realizacdo de planejamentos, organizacdo, liderangca, orientacdo, mediagao,
coordenacdo, monitoramento e avaliacdo dos trabalhos realizados na instituicao
escolar, para que exista um bom rendimento de todos, principalmente dos alunos.

Ao gestor escolar, grande parte da sociedade atribui 0 sucesso (ou insucesso)
escolar (Paro, 2018), quando na verdade, ele é somente mais um dos atores que
trabalham em prol dos resultados.

Logo, vale ressaltar que o ato de gerir uma escola, é um enfoque de atuacéo,
um meio e ndao um fim a si mesmo (Luck, 2018). Assim sendo, cabe ao gestor a
tarefa de dinamizar o trabalho de todos que atuam dentro da instituicdo escolar.

O gestor® necessita diariamente exercer o papel de lider, mentor,
coordenador, orientador, e acima de tudo educador. Assim sendo, as atribuicbes
desse profissional frente a sua equipe sé&o de extrema significancia e
responsabilidade, pois a ele cabe a construgdo da sinergia da equipe que atua no
ambiente escolar.

No entanto, mesmo com tantas expectativas sociais sobre tal profissional,
“sabe-se que, em geral, a formacéo basica dos dirigentes escolares, ndo se assenta
sobre essa area especifica, pois os cursos de graduacdo oferecem uma formacéo

genérica para tal funcdo, onde a teoria se sobrepfe a prética.

* Existe-s e um grande debate em relacdo a nomenclatura do lider de maior hierarquia escolar -
diretor escolar ou gestor escolar? Considerando Paro (2018), “parece ser quase unanime a
preferéncia pela expressao “diretor escolar’” quando se trata de denominar tal profissional oficialmente
por leis” (Paro, 2018, p. 38). Assim sendo, nessa pesquisa, utilizaremos no decorrer textual as duas
nomenclaturas.
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Infelizmente, tal intercurso se prolonga durante a vida profissional, uma vez
que, o investimento insuficiente em formacBes para os gestores € fator relevante
para a realidade apresentada, (Rossini, 2017, p. 49).

Assim sendo, na pratica, muitos gestores no inicio de sua carreira, aprendem
pela atuacdo, ndo tendo uma orientacao eficaz.

Nesse contexto, o presente estudo tem por finalidade auxiliar gestores e
futuros gestores a enfrentarem o0s desafios da escola contemporéanea nas
dimensdes pedagdgicas, administrativas e financeiras, sem deixar de deslumbrar e
dar espaco a gestdo democrética e participativa.

Para isso, a pesquisadora, tera como fonte de informagéo os diretores das
escolas municipais de Limeira, cidade do interior do estado de Sao Paulo, Brasil.
Utilizou questionarios focando perguntas voltadas as trés dimensdes citadas acima,
identificando as fortalezas e debilidades da atuagcdo de tais gestores dentro das
escolas (que se intitulam) democréticas. Para Luck (2018) “escola democrética €
aguela em que o0s seus participantes estdo coletivamente organizados e
compromissados com a promoc¢do de educacdo de qualidade para todos” (Luck,
2018, p. 69).

A presente pesquisa, a qual sera apresentada como exigéncia parcial para
conquista do titulo do curso de Doutorado em Ciéncias Educacionais, origina nesse
primeiro capitulo, apresentacdes indispensaveis referentes ao assunto, para que
assim seja possivel que o leitor, se situe referente as especificacbes do estudo
proposto, tais como: tema da tese a ser concretizada, o problema norteador da
pesquisa, perguntas: geral e especificas, 0os objetivos e a justificativa da analise a

ser realizada.

1.1 TEMA ABORDADO: GESTAO DEMOCRATICA

A escola contemporanea, é desafiada diariamente a ser flexivel, autbnoma e
democratica, desconstruindo uma cultura centralizadora e rigida, construida ao
longo de décadas.

No processo de construcdo da gestdo democratica, exige-se a tomada de
decisbes descentralizadas, acdo essa muitas vezes desconexa com pontuacdes
governamentais.

Muitas unidades, apresentam inseguranga na efetivagcdo da autonomia,

devido as exigéncias das secretarias estaduais e municipais. Exemplo: demanda
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documental excessiva, o0 que dificulta os processos e aumenta ainda mais a
demanda de trabalho, o que automaticamente desmotiva 0os autores envolvidos e
muitas vezes, até mesmo o gestor escolar (UNESCO, 2000)°.

No entanto, mesmo frente a todos os desafios do dia a dia escolar, faz-se

7z

necessario ressaltar que a realizacdo de uma gestdo democrética, € um principio
definido na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional Brasileira (Lei 9394/96),

bem como na Constituicdo Federal, onde a ultima, menciona:

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios: | -
igualdade de condicbes para 0 acesso e permanéncia na escola; Il -
liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e
o saber; lll - pluralismo de idéias e de concepg¢les pedagdgicas, e
coexisténcia de instituicbes publicas e privadas de ensino; IV - gratuidade
do ensino publico em estabelecimentos oficiais; V - valorizacdo dos
profissionais do ensino, garantido, na forma da lei, plano de carreira para o
magistério publico, com piso salarial profissional e ingresso exclusivamente
por concurso publico de provas e titulos, assegurado regime juridico Unico
para todas as instituicdes mantidas pela Unido; VI - gestao democrética do
ensino publico, na forma da lei; VII - garantia de padrdo de qualidade.
(Brasil, 1988, grifo nosso).

Assim sendo a participacdo da comunidade escolar de forma conjunta a
escola, trata-se de uma exigéncia legal e inalienavel (Luck, 2018). No entanto, a
participacdo da comunidade escolar, € um pressuposto que deve ser respaldado na
articulacéo dos direitos e deveres de todos, visando o bem-estar coletivo. Logo, a
democracia exige (do gestor escolar) “sobretudo o dever de assumir a
responsabilidade pela melhoria da producéo de servicos escolares” (Luck, 2018, p.
70).

Nesse contexto de ideia democratica, o diretor escolar precisa trabalhar a
“consciéncia social” dos atores escolares, adquirindo-se assim o desejo nato de
colaboracdo coletiva, conforme indicado por Carvalho: “..a medida que a
consciéncia social se desenvolve, o dever vai sendo transformado em vontade
coletiva” (Carvalho, 1979, p. 22 apud Fernandez, 2017). Isto &, cria-se no interior da
escola uma vontade coletiva de coparticipacdo, ndo precisando-se mais de
imposicdes de fora para dentro, o que infelizmente ainda ocorre dentro das
instituicdes de ensino (Luck, 2018), logo percebe-se que ainda estamos no processo
de construcdo da escola democratica, ou seja, ainda ndo a alcangcamos de forma

jubilosa.

® Por tratar-se de um documento histérico (fonte histérica), o0 mesmo ndo teve reedicbes e/ou
reimpressoes.
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Quando existe a vontade coletiva, os membros da equipe deixam de trabalhar
de forma mecéanica e passam a realizar seu oficio de forma mais participativa,
passam a ter objetivos em comum, porém mesmo com todo esse entrosamento, a

lideranca do gestor escolar ndo pode ser descartada.

A concepcao democratico-participativa baseia-se na relacdo organica entre
dire¢do e participacdo dos membros da equipe. Acentua a importancia da
busca de objetivos comuns assumidos por todos. Defende uma forma
coletiva de tomada de decisbes. Entretanto, advoga que, uma vez tomada
as decisbes coletivamente, cada membro da equipe assuma sua parte no
trabalho, admitindo a coordenacdo e a avaliacdo sistematica da
operacionalizacdo das deliberacdes (Libaneo, 2018, p. 447).

Para isso, 0 gestor escolar precisa conhecer as condi¢cdes escolares,
avaliando-as continuamente para poder refletir em formas de atuacdo que reforcem
e dinamizem a gestdo democratica, sem jamais descartar as acfes de sucesso ja

existentes, assim como concorda Luck (2010):

Negar ou menosprezar tudo que a éptica anterior representa, corresponde a
negar uma dimensdo bésica da realidade, ja que uma éptica € sempre
desenvolvida para superar a anterior, mantendo por base seus
componentes, para determinar o desenvolvimento e a evolugdo a um
estagio mais amplo e abrangente de acao e realidade (Luck, 2010).

Tendo-se isso em mente, essa pesquisa dara voz aos gestores escolares
municipais de Limeira, interior do estado de S&o Paulo (Brasil) decifrando os pontos
positivos e desafios de tais profissionais, no dia a dia escolar, os quais atuam com
alunos de 0 -11 anos de idade.®

A seguir, explanaremos uma descricdo mais sélida sobre a pesquisa, para
gue assim o leitor contemple melhor os problemas, objetivos e justificativa do tema

proposto.

1.2 A GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA: COMPETENCIAS E HABILIDADES
PARA O ALCANCE DA EFICACIA

Apesar do tema ser recorrente entre 0s corredores escolares e
extraescolares, ainda mostra-se estagnado “na voz” de gestores, pois na pratica,
ainda necessita de amadurecimento e pratica constante. Além disso, alguns
gestores aparentam ter uma definicdo equivocada referente a definicdo da gestao

democratica, segundo Dourado:

...0 referido modelo de gestdo oferece espaco a inUmeros debates:

®As colocacdes feitas pelos profissionais supracitados serdo abordadas de forma mais abrangente no
capitulo 4 (quatro) dessa tese.
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Convivemos com um leque amplo de interpretacbes e formulacBes
reveladoras de distintas concepgdes acerca da natureza politica e social da
gestdo democratica e dos processos de racionalizacdo e participacao, indo
desde posturas de controle social (qualidade total) até perspectivas de
participagdo efetiva, isto é participacdo cidada (Dourado, 1998, p. 79 apud
Ferreira, 2022).

As acbes préticas, no contexto de democratizacdo escolar, devem tornar a
instituicdo escola mais aberta & comunidade, comprometendo a todos por uma
Educacdo de maior qualidade. Além dos preceitos legais’ para sua democratizacao,
conforme proposto na legislacdo vigente, exige-se do gestor uma estratégia
transformadora dentro dos muros escolares, a qual na pratica, nem sempre ocorre,
pois a mesma exige habilidades e competéncias que nao foram desenvolvidas nos
cursos de graduacao e pos graduacao.

Nesse interim, percebemos que a maioria dos gestores sdo conscientes dos
complexos desafios da gestdo escolar, ou seja, reconhecem a necessidade de
desenvolverem seus conhecimentos, habilidades e atitudes, tornando-se capazes de
exercer de forma efetiva essa funcdo; porém muitas vezes devido ao excessivo
namero de demandas escolares, na pratica, ndo conseguem executar tal gestao
transformadora (Luck, 2018). Logo, o tema proposto, origina desafios ao dia-a-dia

desse profissional, assim sendo, abaixo, elencaremos alguns deles.

1.3 FORMULACAO PROBLEMA

A gestdo escolar sempre se mostrou como uma tarefa desafiadora. A
discussdo sobre administracdo® escolar brasileira teve seu pioneirismo na década de
1930, nesse periodo, Antonio Carneiro Ledo afirmou que “Nenhum problema escolar
sobrepuja em importancia o problema de administracdo escolar’ (1953, p.13)°, ou
seja, tendo-se uma administracdo (gestdo) escolar de exceléncia, a qualidade
educacional tende também a ser bem-sucedida.

Entretanto, a gestdo escolar para ser de fato completa, necessita de debates,
participagdo e cooperacdo de todos os atores envolvidos no ambiente escolar.

Nessa linha de pensamento, com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 e

" Sobre os preceitos legais, leia maiores detalhes no subtitulo Bases Legais.

® PARO (2015), utiliza a palavra administracdo escolar como sinénimo de gestdo escolar, uma vez
gue ambas tém como objetivo utilizar racionalmente os recursos para a realizacdo de fins
determinados.

® Tal citacdo trata-se de uma obra com destaque histérico, momento que inicia-se o debate sobre a
importancia da gestdo escolar no pais, assim sendo, a aluna determinou que a obra inicial (ano de
publicacdo 1953) fosse mantida na presente tese, mostrando ao leitor que o assunto nao é recente.
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da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional de 1996, a gestdo escolar
democrética tornou-se tema de destaque nos debates e pesquisas voltadas a
educacao brasileira pois, a mesma € exigida legalmente, de forma obrigatéria nos
sistemas de ensino, principalmente dentro das escolas publicas de todo o territorio
brasileiro.

Logo, tal forma de administrar uma escola, transformou-se em um objetivo a
ser alcancado e arquitetado progressivamente em ambitos pedagdgicos,
administrativos e financeiros, assim como determina a Lei de Diretrizes e Bases da

Educacao Nacional Brasileira:
Artl5.Como condicdo para o estabelecimento da gestdo democrética é
preciso que os sistemas de ensino assegurem as unidades escolares
publicas de educacéo basica™ que os integram, progressivos graus de
autonomia pedagdgica, administrativa e financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico (Brasil,1996 — grifo nosso).

Logo, percebemos que a construcdo da gestdo democratica, oferece também
autonomia®* as instituicbes de ensino, fator este que exige participacdo
corresponsavel de toda a comunidade escolar'?, por isso, para que um lider escolar
consiga consolidar tal tipo de gestéo, ele precisa reconhecer que a mesma trata-se
de um processo de construcdo permanente, onde todos que fazem parte da
comunidade escolar devem estar envolvidos como coautores do processo, uma vez
gue o diretor sem apoio permanente, ndo consegue mudar a cultura social do lugar

onde atua.

O gestor escolar tem de se conscientizar de que ele, sozinho, ndo pode
administrar todos os problemas da escola. O caminho é a descentralizacéo,
isto é, o compartihamento de responsabilidades com alunos, pais,
professores e funcionérios. O que se chama de gestdo democréatica onde
todos os atores envolvidos no processo participam das decisdes.
(Lib&neo, 2021, p. 332).

Na pratica, dentro dos muros escolares, gerir uma unidade de ensino de

forma participativa € muito dificil, pois os diretores escolares encontram fatores

limitadores que impossibilitam continuamente a gestdo democrética, assim sendo, a

10 Segundo a atual Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB — Lei 9394 de 1996), artigo
21, aEducacdo Basica apresenta trés etapas: Educacgao Infantil, Ensino Fundamental e Ensino
Médio, sendo obrigatdria dos 04 aos 17 anos. Nessa tese, vale ressaltar que foram entrevistados
91estores que atuam na Educacéo Infantil e Ensino Fundamental 1, ou seja, até o 5° ano do EF.

A autonomia escolar € restrita, uma vez que a escola publica precisa cumprir ordens externas.
2 Definicdo de comunidade escolar: [...] diretores, professores, funcionarios, estudantes, pais e
outros representantes da comunidade. (Brasil, 2004a, p. 22).
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mesma, trata-se de uma construgdo complexa de modelo de gestdo, pois envolve
inimeras mudancas culturais e formacdes; conscientizando assim toda a

comunidade escolar que a escola lhes pertence, sobre isso, Gadotti (2017) afirma:

A gestdo democratica da escola exige, em primeiro lugar, uma mudanca de
mentalidade de todos os membros da comunidade escolar. Mudanca que
implica deixar de lado o velho preconceito de que a escola publica é do
estado e nao da comunidade. A gestao democratica da escola implica que a
comunidade, os usuarios da escola, sejam os seus dirigentes e gestores e
ndo apenas o0s seus fiscalizadores ou meros receptores dos servicos
educacionais. Na gestdo democratica, pais, alunos, professores e
funciondrios assumem sua parte de responsabilidade pelo projeto da escola
(Gadotti, 2017, p. 02).

Infere-se, portanto, que a gestdo democratica necessita de participacdo
assidua de todos e ndo somente de fiscalizacdo, ou seja, todos precisam investir
esforcos para que se conquiste uma escola eficiente. Consequentemente, podemos
resumir o problema central dessa pesquisa, na afirmativa de que a conquista de uma
gestdo escolar democratica ndo se constrdi facilmente, logo o desafio € o fazer
acontecer.

Para isso, o gestor escolar precisa colocar em préatica habilidades e
competéncias que estimulem o trabalho da comunidade escolar, dinamizando o

andamento do dia a dia escolar.

1.3.1 Problema Geral

Nos dias atuais, € consenso unanime que a gestdo escolar deve ser
democratica e participativa, e que “o diretor é considerado por todos como o
elemento mais importante na administracdo da escola” (Paro, 2018, p. 20), logo,
cabe a esse profissional construir uma gestédo de fato democrética e participativa.

Assim sendo, a investigacdo focara em responder: Quais as competéncias e
habilidades dos gestores que conduzem as escolas Municipais de Limeira (SP) para
construir uma gestao democratica e participativa?

Vale ressaltar que tais competéncias e habilidades, mostram-se como sendo
essenciais no desenvolvimento de uma escola eficaz, bem como, podem ser
fortalecidas ou introduzidas no trabalho de tal profissional, resultando assim em uma

escola de fato administrada democraticamente.
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1.3.2 Problemas Especificos

1.Quais as competéncias e habilidades no ambito pedagogico que os
gestores escolares do municipio de Limeira devem pér em pratica no dia a dia da
escolar para construir uma gestdo democratica e participativa?

2.Quais as competéncias e habilidades no ambito administrativo que o0s
gestores escolares do municipio de Limeira devem pér em pratica no dia a dia da
escolar para construir uma gestdo democratica e participativa?

3.Quais as competéncias e habilidades no ambito financeiro que os gestores
escolares do municipio de Limeira devem pdr em prética no dia a dia da escolar para

construir uma gestdo democratica e participativa?

1.4 DELIMITACAO DO PROBLEMA

ApGs delinear-se o perfil do trabalho do gestor escolar na busca incessante da
construcdo da gestdo democrética, faz-se necessario focar-se trés dimensdes
escolares, nesse quesito, serdo postas: Dimensdo Pedagodgica, Dimenséao
Administrativa e por Gltimo a Dimensdo Financeira®®. Referente a importancia
harmoénica de tais dimensodes, temos de acordo com Meneses (1972) de “modo mais
amplo possivel, podemos dizer que as atividades do diretor de um grupo escolar
podem ser classificadas em financeiras, administrativas e pedagdgicas, isto €, em
atividades-meio e atividades-fim” (Meneses, 1972, p.192*%).

Nota-se portanto, que as trés dimensdes propostas, sdo complementares,
uma vez que juntas, sdo classificadas como atividades-meio e atividades-fim, ou
seja, essenciais para o0 bom andamento escolar e sucesso do educando. Assim

sendo, a pesquisa desdobrar-se-a nos seguintes problemas especificos:

1- No ambito pedagogico: Quais as competéncias e habilidades que os
gestores escolares do municipio de Limeira possuem, devem aprimorar
e/ou devem por em pratica no dia a dia da escolar, construindo assim
efetivamente, junto com a equipe, uma gestao democratica e participativa?

2- No ambito administrativo: Quais as competéncias e habilidades que os

¥ A dimensdo financeira esta diretamente relacionada também a gestdo administrativa

(MENESES,1972). Vale ressaltar que atualmente varios estudiosos brasileiros, defendem a existéncia

de vérias outras dimensdes, no entanto todas elas estao diretamente ligadas as 3 supracitadas, logo
odemos considera-las como sendo as principais.

* Bibliografia 1972; porém n&o desatualizada. Trata-se de uma Série de estudos documentais.
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gestores escolares do municipio de Limeira possuem, devem aprimorar

e/ou devem pbr em prética no dia a dia da escolar, para fortalecer a

gestdo democratica de forma realmente efetiva, juntamente com seus

funcionarios, atendendo as exigéncias documentais, sem perder de vista a

acao finalistica da escola?™

3- No ambito financeiro: Quais as competéncias e habilidades que os
gestores escolares do municipio de Limeira possuem, devem aprimorar
e/ou devem pdr em pratica no dia a dia da escolar para que a autonomia
dos 6rgéos colegiados'® seja de fato condizente com o discurso de gestdo
democréatica e participativa, mobilizando a comunidade escolar na

construcéo efetiva da participacéo assidua e fiscalizatoria?

A partir de tais questionamentos, elencaremos o0s objetivos geral e
especificos, 0s quais serdo descritos a seguir.

1.5 OBJETIVOS

Para melhor entendimento dos objetivos estabelecidos nessa pesquisa, 0
citaremos dividindo-os em geral e especificos:

1.5.1 Objetivo geral

O objetivo geral da desse estudo é: Analisar as competéncias e habilidades
dos gestores que conduzem as escolas Municipais de Limeira (SP) para construir
uma gestdo democratica e participativa.

Apos analisar as competéncias e habilidades que os gestores das escolas
municipais possuem e classifica-las como satisfatérias ou insatisfatérias para o

alcance de uma gestdao democrética, pretendemos elencar sugestdes de acdes

> A acdo finalistica da escola, é o processo ensino aprendizagem.

10 Orgdos colegiados: Conselho de Escola e Conselho da Associacdo de Pais e Mestres. O
Conselho da APM: é a Unidade Executora mais comum das escolas do pais e pode assumir
diferentes nomes, como Caixa Escolar e Cooperativa Escolar. Trata-se do instrumento legal que
possibilita a escola receber e administrar recursos financeiros, no estado de Sao Paulo o Decreto
n.48.408 de 6 de janeiro de 2004 explicita a APM como pessoa juridica. (Neubauer; Silveira, 2008).
Conselho de escola: sdo constituidos por pais, representantes de alunos, professores, funcionarios,
membros da comunidade e diretores de escola. Cada escola deve estabelecer regras transparentes e
democréticas de eleicdo dos membros do conselho. O Conselho de escola tem fungdes deliberativas,
consultivas e mobilizadoras, fundamentais para a gestdo democratica das escolas publicas. Entre as
atividades dos conselheiros estdo, por exemplo, fiscalizar a aplicacdo dos recursos destinados a
escola e discutir o] projeto pedagdégico (Brasil, MEC, 2020).
http://portal.mec.gov.br/component/tags/tag/32663.
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praticas que podem fortalecer tais competéncias e habilidades, as quais séo
cabiveis ao diretor de escola para efetivagdo de uma gestdo democrética e eficaz,
construindo assim uma escola participativa, corresponsavel e bem sucedida, a qual
traga beneficios a sociedade/comunidade onde esta inserida.

O resultado dessa estruturagdo, resultard em um produto fundamentado em
teorias de autores renomados, bem como de exigéncias do governo federal, e na
sintese da pesquisa de campo da educanda, logo, tal produto podera auxiliar os
gestores a refletirem e organizarem seu trabalho em prol de uma gestao
democrética e participativa, ndo somente na nomenclatura, mas de fato na pratica.

A pesquisa pode também servir de instrumento norteador para futuras
formacdes disponibilizadas pelo governo municipal, no entanto o foco principal da
educanda é o trabalho do gestor escolar.

Portanto, sera proporcionado um plano de acdo para cada uma das
dimensbes propostas. O qual elencara acbes simples e viaveis aos gestores
escolares, com o intuito de auxilia-los no desenvolvimento continuo da gestao

transformadora dentro das escolas®’.

1.5.2 Objetivos especificos

1.Distinguir as competéncias e habilidades no ambito pedagdgico que os gestores
escolares do municipio de Limeira pér em pratica no dia a dia da escolar para

construir uma gestdo democratica e participativa.

2.Descrever as competéncias e habilidades no ambito administrativo que o0s
gestores escolares do municipio de Limeira p6r em pratica no dia a dia da escolar

para construir uma gestdo democratica e participativa.

3.Especificar as competéncias e habilidades no ambito financeiro que os gestores
escolares do municipio de Limeira pér em pratica no dia a dia da escolar para

construir uma gestao democratica e participativa.

' vale ressaltar que ndo temos a arrogancia de nos propormos a oferecer uma cartilha de
procedimentos, uma vez que cada Unidade Escolar possui uma cultura prépria que deve ser
estudada e considerada pelo gestor para que o mesmo possibilite acdes dindmicas e significativas.
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4. Direcionar os gestores escolares no cumprimento de seus afazeres, auxiliando
numa gestdo mais aprimorada do tempo que possuem dentro do trabalho,
conseguindo descentralizar tarefas, sendo assim mais eficiente e proativo na busca
de uma gestdo democratica e participativa. Elencando acdes simples que podem

impactar grandemente no dia-a-dia da instituicdo escola.

5. Produzir uma tabela’®, traduzindo as fases de conquista da gestdo democratica e
participativa, para que cada gestor perceba em que nivel a Unidade escolar se

encontra e consiga dinamizar a evolucao de sua gestao.

Para alcancar os objetivos desta tese, com plena coeréncia e clareza, antes
de mais nada, definiremos detalhadamente o que vem a ser o conceito de

competéncias e habilidades.

1.6 O CONCEITO DO QUE VEM A SER COMPETENCIAS E HABILIDADES

7

Em relacdo a funcéo/profissdo, competéncia € o conjunto sistémico de
padrées minimos necessarios para o bom desempenho das responsabilidades que
caracterizam determinado tipo de atividade profissional.

Em relacdo a pessoa, constitui na capacidade de executar uma acgao
especifica, dando conta de suas responsabilidades de forma satisfatéria. Em
corroboracdo, com tal assunto temos: “A competéncia envolve conhecimentos,
habilidades e atitudes referentes ao objeto de acdo, sem a qual a mesma é exercida
pela pratica de ensaio e erro” (Luck, 2018, p.12).

Logo, podemos dizer que, a competéncia, é a juncdo da habilidade, atitude e

conhecimento, ou seja, € o “saber agir para transformar” assim sendo, temos:

® para maiores detalhes, ver: QUADRO 4: FASES DO DESENVOLVIMENTO DA GESTAO
PARTICIPATIVA, presente nesse trabalho.
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Figura 1 - Definicdo de competéncia

HIL L EH

cOMPETENCIA [HABIEIDADE

ATITUDE

Fonte: Erich, Jonathan (2016)

Assim sendo, pode-se afirmar que a gestdo escolar de sucesso esta
associada a competéncias e habilidades especificas, as quais auxiliam o gestor
escolar em “saber fazer”.

Felizmente, tais competéncias podem ser aprendidas e fortalecidas por meio
da experiéncia pratica; ou seja, ninguém nasce um excelente gestor escolar, mas
pode aprender a ser um excelente gestor escolar aprimorando algumas
competéncias e habilidades indispensaveis, as quais focaremos no decorrer desta
tese.

Nesse contexto, iremos constatar, por meio dessa pesquisa, as
competéncias e habilidades (em &mbito pedagdégico, administrativo e

financeiro) que a gestdo possui ou ainda deve empreender no dia a dia escolar,
para o alcance da lideranca democrética e efetivamente participativa.Vale ressaltar

que nosso objetivo central serd produzir um plano de acgdes possivel de ser
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efetivado pelo gestor escolar iniciante ou ndo (principalmente para os que atuam na
rede municipal de Limeira) visando auxiliar seu trabalho no dia a dia escolar, para a

efetivacdo de uma escola que possua de fato uma gestdo emancipatoria.

1.7 JUSTIFICATIVA

O primeiro passo para o bom trabalho do gestor escolar, diz a respeito a ter-
se uma visdo abrangente do seu trabalho e do conjunto de competéncias e
habilidades necessarias para seu desempenho, logo, definir um Plano de Acbes
viavel, apresenta-se uma boa estratégia para monitoramento e autoavaliagdo de seu
trabalho (Luck, 2018).

Assim sendo, este estudo, vai identificar as acdes positivas ja postas em
pratica pelos gestores, bem como definir e revelar meios de fortalecer as habilidades
e competéncias indispensaveis ao lider escolar, englobando as dimensdes
pedagdgicas, administrativas e financeiras para o alcance da gestdo democratica e
participativa.

Elencard as acfes que tal profissional precisa empreender no dia a dia da
escolar, construindo assim uma gestdo escolar democratica de forma real e nédo
apenas discursiva.

Logo, a partir de sugestdes simples, o gestor escolar dinamizard melhor seu
tempo de trabalho, conseguido descentralizar tarefas a equipe, sem abdicar-se das
mesmas. Consequentemente, gerenciard melhor seu tempo, sera capaz de
acompanhar maior niumero de acdes sendo realizadas, mostrara maior confianca em
sua equipe a qual em contrapartida, por terem maiores responsabilidades, seréo e

se sentirdo mais corresponsaveis pela Unidade Escolar onde atuam.

1.7.1 Viabilidade

O tema mostra-se relevante porque além de ser uma exigéncia imposta
legalmente para as escolas publicas, na pratica ainda se tem muito por fazer até
alcancar de fato, uma gestdo democrética eficaz, em harmonia com essa afirmacéao,

temos:

Repensar a escola como um espaco democratico de troca e producao de
conhecimento que é o grande desafio que os profissionais da educacéo,
especificamente o Gestor Escolar, deverdo enfrentar neste novo contexto
educacional, pois o Gestor Escolar é o maior articulador deste processo e
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possui um papel fundamental na organizacdo do processo de
democratizac¢éo escolar (Alonso, 1988, p. 11).
Além disso, a gestdo democratica quando bem empregada dentro da unidade
escolar, auxilia no alcance da acéo finalistica da escola, ou seja, no sucesso do
processo ensino aprendizagem, uma vez que inova as praticas escolares,
fortalecendo o Projeto Politico Pedagogico (PPP) e o Conselho escolar (CE). Em

harmonia com isso, temos:

A gestdo democratica da escola podera constituir um caminho para a
melhoria da qualidade do ensino, se for concebida como um mecanismo
capaz de inovar as praticas pedagogicas da escola. Este é o grande
desafio: como podemos de fato, concretizar a gestdo democratica por meio
do projeto politico pedagégico e do conselho escolar? (Veiga, 2020, p.126)
Portanto, o tema além de relevante, mostra-se ser um projeto desafiador, que
busca incentivar e auxiliar gestores na construcdo ou fortalecimento de uma gestéo
democrética e participativa, cumprindo assim seu papel social e politico dentro da
escola.
Logo, considera-se relevante destacar que a construcdo de uma gestédo
democratica, descentralizada, envolve muito mais que a autorizacao legal para isso,

precisa-se ter caracter responsavel, assim como nos mostra os autores abaixo.

Finalmente, cabe lembrar que a descentralizacdo, em si mesma, néo leva
ao aumento geral na responsabilizacdo dos atores envolvidos. Portanto
para assegurar éxito nas reformas de descentralizacdo, é necessério
capacitar agentes locais, para que possam desempenhar suas novas
responsabilidades administrativas, avaliativas e financeiras [...] (Neubauer;
Silveira, 2018, p.113).

Nesse contexto, onde os envolvidos devem ser responsabilizados, o resultado
da investigacao visa enriquecer a discussao do tema, ampliar a literatura especifica,
contribuir com a comunidade académica e na realizacdo de acgbes pontuais em
realidades similares a estudada.

Por fim, os dados produzidos podem também servir para analise de gestores
e administradores publicos®® para aprimorar o processo de implantacdo de
formacdes especificas aos diretores de escola, item esse bastante comprometido na

maioria dos sistemas de ensino

YA presente tese serd disponibilizada para toda secretaria municipal de educacao, via setor de
planejamento. A aluna se disponibilizara em apresenta-la em reunido de gestores escolares.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2 ANTECEDENTES

Para funcionar bem, as escolas precisam de autonomia de decisbes e de
uma direcdo comprometida com resultados educacionais significativos. No
Brasil, os sistemas estaduais e municipais de educacdo sdo organizados
com grandes burocracias, que ndo deixam espaco de acdo e autoridade
efetiva para os diretores de escola (Oliveira & Schwartzman, 2002, apud
Duarte, 2021, p. 830 — grifo nosso).

O segundo capitulo da presente tese, traz o significado de alguns termos
semanticos; alguns antecedentes e 0s principais aspectos legais que norteardo a
pesquisa.

A base tedrica resulta de concepcdes e afirmacdes de tedricos que
aprofundaram suas pesquisas em gestdo democrética e participativa, bem como a
importancia do gestor e as dimens@es do trabalho desse profissional no dia a dia da
escola.

Tais autores auxiliardo as investigagoes e reflexdes da aluna sobre o tema

objeto de estudo, embasando a pesquisa de campo, relacionando teoria e prética.

2.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste tOpico apresenta-se um breve resumo referente ao que se entende por
gestdo democrética e suas dimensfes pedagdgicas, administrativas e financeiras.
Bem como as acfes condicionadas as competéncias e habilidades indispensaveis
ao bom lider educacional, uma vez que o tipo de gestdo ministrada dentro das
escolas publicas impacta diretamente na qualidade do ensino oferecido aos
educandos e consequentemente na sociedade.

Nesse contexto, focaremos que o gestor escolar € diretamente responsavel
pela organizagéo e orientacdo administrativa/pedagdégica e financeira da escola, pois
ele é a autoridade maxima dentro do ambiente escolar. Assim sendo, a tal
profissional, cabe a maestria em conduzir a equipe escolar.

Porém, gerir a escola, ndo é um ator onipotente, logo, para promover uma
escola democratica, deve-se oferecer subsidios para que se exista uma gestao
democratica, sobretudo, zelando pela construcdo de uma cultura escolar proativa e

empreendedora capaz de assumir a autonomia e enfrentar suas responsabilidades.
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O diretor, lider da equipe gestora, desenvolve, reforca, revisa e fortalece os
valores, principios e metas da escola. Para isso, usa uma variedade de métodos e
tecnologias de gestdo de dados para garantir que o0s recursos e trabalhadores da
escola sejam organizados e dirigidos de forma eficiente, adequada e com qualidade
para fornecer um ambiente de aprendizagem eficaz e de desenvolvimento seguro.

Isso inclui a descentralizagéo apropriada de tarefas aos membros da equipe,
o acompanhamento das responsabilidades compartilhadas e o apoio a execucao,
gerando assim a gestdo democratica que deve estar arraigada nas dimensdes

democréticas, pedagodgicas e administrativas, as quais explanaremos a seguir.

2.2 GESTAO DEMOgRATICA E SUAS DIMENSOES NO OFERECIMENTO DE
UMA EDUCACAO PAUTADA NA QUALIDADE

Nos dias atuais, as exigéncias apresentadas a escola, sdo muito mais
complexas, é obrigacdo legal dessa instituicdo, “formar cidaddos capazes de
enfrentar e superar desafios da vida” (Luck, 2018, p.16).

Para isso, 0 gestor escolar precisa conhecer a realidade na qual encontra-se
a escola que ira gerir®. Tendo conhecimento da realidade/cultura escolar e tendo
em mente seus pontos positivos e 0s que sdo dignos de aprimoramento e ajustes, 0
diretor escolar sera capaz de transformar tal realidade.

Nota-se assim que a hatureza da educacdo, bem como as finalidades
escolares, nos dias contemporaneos, ganham uma dimensdo mais abrangente,
complexa e dindmica, porém as mesmas serdo alcancadas somente com um
trabalho bem estruturado por parte do gestor escolar e dos que atuam ao lado dele.

Nesse interim, podemos inferir que a autonomia, a participacdo e a
corresponsabilidade sao principios que norteiam diretamente a gestdo democréatica.
Segundo Araujo (2003), o ato da participacdo responsavel pode ocorrer em Varios
graus, desde possuir uma simples informagéo, avangcando para expressar a opiniao,
voto e tendo como apice a proposta concreta de solucionar os problemas,
acompanhamento/execucdo de acdes e finalmente fiscalizacdo/avaliagdo das

mesmas.

% Além de conhecer sua comunidade, a literatura também nos mostra, conforme revela trabalho de
Louis et al., que ndo existe escola que consegue garantir a melhoria da aprendizagem dos estudantes
sem a presenca de um lider talentoso. Fonte: Louis et al (2010). Como a lideranca afeta o
aprendizado dos estudantes? Resultados de uma pesquisa nacional nos EUA. Sem versdo em
portugués.
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Quando atinge-se o0 auge da corresponsabilidade, fica evidente que os
autores envolvidos possuem clareza referente ao verdadeiro papel que possuem
dentro da escola, fortalecendo-se assim uma gestdo realmente democratica,
gerando autonomia escolar. Logo, podemos afirmar que para existir-se de fato uma
autonomia positiva, faz-se necessario o desenvolvimento da participacdo e
corresponsabilizagéo.

Em harmonia com o afirmado, Libaneo et al. (2005), diz que em termos
gerais, temos duas modalidades de gestdo escolar, a primeira sendo denominada
pelo autor de “técnico-cientifica”, nessa prevalece a visdo burocrética e tecnicista da
escola, a segunda, o autor denomina como sendo a gestdo “sociocritica”, a qual
possui perfil mais democratico e visa alcancar a transformacéo social, sendo assim a

gue mais nos interessa para tal estudo. Logo temos:

Quadro 1 - Comparativo entre os tipos de gestdo escolar

TIPOS DE GESTAO FOCO DE ATUACAO

Altamente burocratica.
GESTAO TECNICO-

CIENTIFICA Valoriza resultados finais, sem atuagcdo direta do
gestor, o qual tem perfil mais autoritario.

Perfil democrético.

GESTAO
“SOCIOCRITICA” Visa transformacado social através de uma Educacéo
de qualidade, proporcionada por uma equipe
participativa e corresponsavel.

Fonte: Elaborado pela autora, baseando-se na obra de Libaneo (2021).

Assim sendo, o foco dessa tese, terd como parametro, a conquista da gestéo
sociocritica, a qual deslumbra a gestdo democréatica e consequentemente busca
pela qualidade da unidade escolar, ja referente ao parametro adotado frente a

definicdo de educacao de qualidade, temos:

A educacado de qualidade é aquela que promove para todos o dominio de
conhecimentos e o desenvolvimento de capacidades cognitivas, operativas
e sociais necessarios ao atendimento de necessidades individuais e sociais
dos alunos, a inser¢do no mundo do trabalho, a constituicdo da cidadania,
tendo em vista a construcdo de uma sociedade mais justa e igualitaria.
(Libaneo, apud Gil, 2020, p.18)

Infere-se, portanto, que para o alcance de uma educacao de qualidade, as
competéncias e habilidades do diretor escolar devem estar interligadas

integralmente com acdes desenvolvidas por tal lider.
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Logo, suas acbBes no campo administrativo, pedagogico e financeiro,
impactam diretamente no desenvolvimento escolar e consequentemente no sucesso
da equipe e dos alunos que formam a escola, uma vez que cabe a esse profissional
focar os aspectos burocraticos e o desenvolvimento dos alunos. Nesse trabalho,
nossa defesa vai ao encontro de beneficiar-se o educando, logo temos a perspectiva
que o aluno, é o protagonista do ambiente escolar, conforme mostra a figura abaixo:

Figura 2 - Dimensdes da gestdo escolar e o0 protagonismo escolar

Gestdo Pedagdgica

S

ALUNO

(protagonista)

Gestdo

Administrativa Gestdo Finaceira

*Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Pela figura acima, nota-se que o protagonista dentro do ambiente escolar é o
aluno, ou seja, todo o trabalho realizado dentro da instituicdo escolar, deve focar a
transformacao do aluno, o qual debe ser sempre a prioridade da escola.

No entanto, a gestdo pedagdgica, administrativa e financeira,
indiscutivelmente, produzem uma demanda ampla de atribuicbes ao gestor escolar,

entre elas, temos: registros e documentos, acompanhamento do processo ensino-
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aprendizagem, lideranca de pessoas, articulacao entre escola e legislacao, formacao
continuada e administracéo dos recursos financeiros e afins.

De acordo com Luck (2018), essas dimensfes, estdo interligadas e
dependem diretamente umas das outras atuando ora com maior, ora com menor
intensidade, dependendo da situagéo, imposta, porém todas sao importantes dentro
do contexto geral da escola, portanto faz-se necessério o planejamento do gestor “...
sem planejamento, ndo ha possibilidade de promover os varios desdobramentos da
gestao escolar, de forma articulada” (Luck, 2018, p. 38).

No entanto, mesmo com toda essa sobrecarga profissional, dentro da
realidade brasileira, os gestores escolares ndo possuem formacdo soélida para
lidarem com as exigéncias de uma direcdo escolar, uma vez que a graduacdo de

pedagogia é insuficiente para formar tal profissional®

, uma vez que a faculdade foca
a licenciatura, exigindo assim a continuidade dos estudos para o gestor escolar.
Assim sendo, percebe-se que a habilitacdo exigida para o ingresso em tal
funcdo ou cargo requer somente formacao no curso de pedagogia, a qual mostra-se
insuficiente?.
Nesse sentido, a adoc¢éo de uma Matriz Nacional Comum de Competéncias
do Diretor Escolar torna-se absolutamente relevante, uma vez que muitos
gestores ingressam em tal funcdo sem formacdo adequada, logo muitas
vezes desconsideram a acéo finalistica da escola que é o oferecimento de
uma escola de qualidade capaz de administrar 0 proceso ensino

aprendizagem com eficiencia. (Resolu¢do do Conselho Nacional da
Educacao, referente a Matriz de Competencias do Gestor Escolar, 2021)|

A Resolucdo do Conselho Nacional da Educacéo, citada acima, nos mostra

gue atualmente existe-se um despertar referente a necessidade de desenvolver-se

2 Resolucdo CNE/CP n° 02/2019, a qual define as Diretrizes Curriculares Nacionais para a Formagao
Inicial de Professores para a Educacao Béasica e institui a Base Nacional Comum para a Formacao
Inicial de Professores da Educac¢do Béasica (BNC-Formacao), em consonancia com a LDB, indica, no
seu Artigo 22,10 entre outras formacfes, a que habilita em Administracdo, a qual pode se dar em
cursos de Graduacdo em Pedagogia e em cursos Lato Sensu de Especializacdo ou Stricto Sensu de
Mestrado ou Doutorado.

2 Art. 22. A formacdo para atuar em Administracdo, Planejamento, Inspecéo, Supervisdo e
Orientacao Educacional para a Educacéo Basica, nos termos do art. 64 da LDB, ou com centralidade
em ambientes de aprendizagens e de coordenacao e assessoramento pedagogico, pode-se dar em: |
- cursos de graduacdo em Pedagogia com aprofundamento de estudos nas areas de que trata o
caput e que possuam uma carga horaria minima de 3.600 (trés mil e seiscentas) horas; e Il - cursos
de especializacdo lato sensu ou cursos de mestrado ou doutorado, nas mesmas areas de que trata o
caput, nos termos do inciso Il do art. 61 da LDB. § 1° O aprofundamento de estudos de que trata o
inciso | sera correspondente a 400 (quatrocentas) horas adicionais as 3.200 (trés mil e duzentas)
horas previstas para o curso de Pedagogia. § 2° Para o exercicio profissional das fun¢des relativas a
essas areas, a experiéncia docente é pré-requisito, nos termos das normas de cada sistema de
ensino, conforme o disposto no § 1° do art. 67 da LDB.
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as competéncias do gestor escolar, para auxiliar o trabalho de tal profissional, no
entanto, a referida Matriz ainda nao existe.

Logo notamos que além da formacdo de tais profissionais encontrar-se
precaria e incompleta, a sugestéao da existéncia de uma Matriz de Competéncia, feita
pelo governo federal, também nunca saiu do papel. Fator este que indiscutivelmente
impacta diretamente na qualidade do ensino oferecido, uma vez que as
competéncias dos mesmos ndo sao claramente especificadas.

Nesse contexto nebuloso, cabe ao gestor, utlizar seus proprios
conhecimentos, senso critico e recursos como instrumentos na tomada de decisées

e tomada de decisfes. Em harmonia com tal afirmativa, temos:

Assim, ser competente caracteriza-se por, diante de uma situagdo
problema, mobilizar esses recursos, comportamentos e conhecimentos
disponiveis e articula-los aos pontos criticos identificados, para que seja
possivel tomar decisdes e fazer encaminhamentos adequados e Uteis ao
enfrentamento da situagdo (Araujo, 2003, apud Marinho-Rabelo; Aradjo,
2015, p. 451).

Nesse interim, na atual pesquisa, a énfase se dara especificamente as
competéncias e habilidades cabiveis a gestdo pedagdgica, administrativas e
financeira, as quais mostram-se indispensaveis ao lider eficaz para o alcance da
gestdo democrética e participativa, focando a qualidade educacional e a realidade
do dia-a-dia desse profissional nas escolas pesquisadas.

Nesse contexto de democratizacdo escolar, a coordenacdo de atitudes e
acOes propdem a participacdo social, ou seja, 0s pais também devem ser
considerados sujeitos ativos. Logo devem ser inseridos e participarem de toda as
decisdes da escola, bem como de auxiliar na execugéo das mesmas.

Assim sendo, abaixo elencaremos a importancia de estimular-se o
comprometimento desses autores no contexto e existencia de uma gestao escolar

democrética.

23 A IMPORTANCIA DO COMPROMETIMENTO DE PAIS (E OU
RESPONSAVEIS), NO ALCANCE DA APRENDIZAGEM

O objetivo maior da comunidade educacional deve estar correlacionado em
estabelecer uma comunidade de ensino efetivo, onde persevere ndo somente o ideal

de ensinar (repassar os saberes produzidos socialmente), mas o de aprender,
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criando-se um ambiente de desenvolvimento aos alunos, onde professores,
funcionarios e pais devem buscar o sucesso dos alunos e consequentemente da
unidade escolar.

Nesse contexto, todos devem ndo ser somente meros expectadores, mas sim
agir de forma ativa e efetiva para beneficiarem continuamente a escola e aos
educandos, néo terceirizando a outros o que lhes cabe nessa parceria. Infere-se,
portanto, que a participacdo de pais/responsaveis na vida escolar de seus pupilos,
exige do gestor escolar exceléncia no que tange a gestao de pessoas.

Os alunos s&o o motivo da existéncia escolar, assim sendo, devem ser 0s
atores principais dentro do ambiente escolar, o sucesso dos alunos deve ser a
prioridade da de toda comunidade escolar; uma vez que grande parte da formacao
pessoal e social desses individuos se dardo dentro da escola.

Assim sendo, os alunos devem ser envolvidos em ambientes que lhes
propiciem experiéncias educacionais estimulantes e motivadoras, fator este que
deve ser devidamente fiscalizado pelos pais, 0s quais devem intervir junto aos
governantes para garantirem os direitos de seus filhos (Brasil, 1988, Constituicdo
Federal).

Cabe aos pais, também, conscientizar seus filhos da importancia escolar e
cobrar o comprometimento dos mesmos frente ao processo de aprendizagem,
oferecendo em casa instrumentos adequados para isso® (Brasil, Lei 8069,1990).

E natural que o entusiasmo e comprometimento de toda uma comunidade
escolar (pais, alunos, professores e funcionarios) oscile ou até decaia durante a
realizacdo de um projeto, ou trabalho de longo prazo, por isso o gestor deve estar
atento e buscar a sinergia do grupo sempre que necessario.

Assim sendo, o gestor deve sempre ter em mente que “Quando o espirito de
trabalho e corresponsabilidade invade uma organizacao, todos comecam a trabalhar
em parceria, visando a qualidade — sem barreiras, sem fac¢cdes, movendo-se todos
na mesma dire¢ao” (Bravo, 2011, p. 66).

Logo, cabe ao gestor, fortalecer vinculos, propor e desenvolver iniciativas

educacionais, sociais e culturais com instituicdes comunitarias (como Associacao de

% 0 Estatuto da Crianca e Adolescentes (ECA-Lei 8069/1990), estabelece que Pais ou responsavel tém a
obrigacdo de matricular seus filhos ou pupilos na rede regular de ensino. Ademais, a presenca da familia de
forma ativa na educacao das criancas, aumenta consideravelmente o rendimento escolar, visto que fortalece o
interesse dos pequenos, elevando a importéncia da educag¢do em suas vidas. O ECA pode ser lido na integra
em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I8069.htm.
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Pais e Mestres, Conselhos de Escola, Conselhos de Classe e outros). Em harmonia
com isso, Veiga (2021, p.12) define a construcdo do Projeto Politico Pedagogico
como a base para todo o trabalho a ser desenvolvido por uma instituicdo de ensino,
para isso todos devem ser ouvidos e trabalharem em prol de uma escola de
qualidade.

Segundo a autora supracitada, o planejamento é essencial para o futuro
desenvolvimento de qualquer acao, logo inferimos que o envolvimento das familias
de forma significativa, abrange também a construcdo coletiva do Projeto Politico
Pedagégico® o qual quando realmente feito de forma democratica, valoriza o
contexto pedagogico e consequentemente o bem-estar e a formacgéo continua de

cada estudante.

2.3.1 A gestdo democrética no contexto pedagdgico

O processo ensino-aprendizagem, esta diretamente ligado aos profissionais
gue atuam nas demandas educacionais dos alunos, ou seja, ao corpo docente. Para
dinamizar o trabalho docente, faz-se necessario que o gestor escolar tenha o
conceito exato, que envolve o pensamento abstrato de tal trabalho; ou seja, o gestor
precisa lidar adequadamente com a complexidade das dindmicas humanas, sociais
e institucionais que o trabalho escolar envolve?.

Essa capacidade é desenvolvida a partir da resolucdo de situacdes problemas
e da leitura tedrica que desaguam em reflexdo que originardo praticas mais
adequadas no ambito escolar, assim como Imbérndn (2000, p. 20), afirma, “as idéias
sao a fonte da reflexao e propiciarao novas ag¢des educacionais”.

Nesse contexto de acdo-reflexdo-acéo, é Indiscutivel que a acéo finalistica da
escola contemporanea resume-se em formar alunos criticos, reflexivos e
participativos, tendo-se assim, uma formacédo integral do individuo. Para isso, a
existéncia de uma cultural organizacional democratica, pautada em uma gestao

pedagdgica, € indispensavel.

40 Projeto Politico Pedagogico - PPP é o instrumento balizador para a atuacdo da instituicdo de
ensino e, por consequéncia, expressa a préatica pedagdgica de uma escola dando direcéo a gestéo e
as atividades educacionais. Vale salientar que nesse estudo comentaremos sobre esse instrumento
uma vez que o trabalho do gestor deve estar fortemente alinhado com esse documento. No entanto,
somente de forma circunstancial.

?* No municipio onde a pesquisa foi realizada, a exigéncia para tornar-se diretor escolar, além das
impostas pela legislagdo, faz-se necessério que o candidato comprove ao menos 4 anos de
experiéncia em sala de aula, atuando como docente no magistério oficial.
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Para Luck (2017, p. 81), a lideranca democratica e pedagodgica pode ser
definida como “a dedicacao, a visdo, os valores e a integridade que inspira 0s outros
trabalharem conjuntamente para atingirem metas coletivas”. Nessa perspectiva, os
valores da instituicdo escolar devem estar pautados no processo ensino-
aprendizagem.

Para isso, as metas escolares devem ser estratégicas, dinamicas e coletivas,
sem exigéncias impostas pelo lider, mas sim através do empenho pessoal de cada
um que forma a equipe, mostrando assim uma lideranca reconhecida e ardilosa por
parte do diretor escolar, o qual deve ser autoridade entre sua equipe, ndo por ser a
figura de maior cargo, mas sim por conduzir a equipe de forma positiva e respeitosa,

reconhecendo a importancia de todos que ali atuam.

A coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da
existéncia de uma lideranca organizacional efetiva e reconhecida, que
promova estratégias concertadas de atuacdo e estimule o empenhamento
individual e coletivo na realizacdo dos projetos de trabalho (N6voa, 1995, p.
26).
Assim sendo, o lider eficaz, capaz de ter uma gestao pedagogica eficiente,
procura ser interativo, trabalhar em equipe, identificando os pontos fortes e as

fragilidades da instituicdo que lidera, para isso, busca ouvir seus colaboradores.

As escolas atuais necessitam de lideres capazes de trabalhar junto com os
professores e colegas, ajudando-os a identificar suas necessidades de
capacitacdo e a adquirir as habilidades necessarias e, serem capazes de
ouvir 0 que os outros tém a dizer, delegar autoridade e dividir o poder.
(Luck, 2017, p. 71).

Nesse contexto de construcdo conjunta, o gestor tem a funcéo de revitalizar
sua equipe, organizando-a e mobilizando-a, assim promovera uma redefinicdo de
metas que resultardo em mudancas significativas, as quais beneficiardo diretamente
os educandos, pois as mesmas auxiliardo diretamente na qualidade dos servicos
prestados e projetos desenvolvidos pela escola.

Para que tal dindmica se concretize, o lider escolar precisa articular a
construcdo do ambiente social da escola que administra, promovendo seguranca e

aprendizagem nao somente para a equipe, mas sim, para todos os discentes:

Um diretor de escola é um gestor da dindmica social, um mobilizador e
orquestrador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe unidade
e consisténcia, na construcdo do ambiente educacional e promocéo segura
da formacé&o de seus alunos (Luck, 2017, p.16).



43

O diretor como gestor da dinamica social deve fazer parte do grupo,
conduzindo todos para o alcance dos objetivos educacionais, lembrando que “A
participacdo da comunidade na escola, como todo processo democratico, € um
caminho que se faz ao caminhar” (Paro, 2016, p.17).

Nesse percurso, 0 gestor escolar devera coordenar as acdes, discutir ideias,
solugdes de problemas, orientar, delegar fungdes, administrar conflitos e tensdes
interpessoais, motivar, influenciar e conscientizar seu grupo.

Nessa linha de raciocinio, Borges (2018) atribui trés competéncias

fundamentais ao lider escolar, veja o quadro a seguir:

Quadro 2 - Competéncias e a¢bes que devem estar intrinsecas a profissao do gestor

Competéncias Acdes indispensaveis a serem concretizadas por tal
indispenséaveis profissional
ao gestor
escolar
contemporaneo

o diretor escolar deve produzir a constru¢cdo de um projeto

educativo inspirado na realidade e nas necessidades do grupo

Projetista . . o .
e criacdo de agdes voltadas para a sua consolidagéo. Viséo,
inspiracdo, acdes e mudancas sdo as palavras-chave para a
mudanca;
O gestor deve proporcionar educacao e treinamento ao grupo
mediante as mudancas, pois o grupo preparado sera capaz de
Professor

colocar em pratica as grandes ideias, jA que 0s maiores

problemas no trabalho advém da falta de competéncia das

pessoas;

O lider escolar deve administrar a escola como um todo, para

nao perder de vista 0s objetivos educacionais, que devem ser
Administrador . : :

constantemente revistos e reavaliados, por meio da constante

revisao do Projeto Politico Pedagogico da escola.

Fonte: Elaborado pela autora, baseando-se na obra de Borges, 2018.

O diretor como lider da escola, deve se ocupar com o bom andamento da

unidade onde atua, coordenando a sua dinamica, criando mecanismos de
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participacéo efetiva de cada pessoa da comunidade escolar e local, assim dinamiza
a participacao de todos, fazendo-os perceber que a escola é indispensavel para o

progresso de todos:

Cada um deles passa a ser visto ndo como “tarefeiro” e sim como agente de
gestdo do projeto da escola que determine para si os indicadores de
gualidade que deseja obter, construindo uma identidade propria para sua
unidade escolar. A participacdo da comunidade como cogestora, através
dos conselhos escolares e da comunidade escolar na construgéo do projeto
politico-pedagdgico, no gerenciamento financeiro dos recursos da escola,
na definicdo das relacdes que a escola tem com seus alunos e com a
propria comunidade, como bem publico e a servico desse mesmo publico, é
fundamental, passando a centro dinamizador da comunidade (Scholze,
2004, p. 4).

Todos os gestores, zelando pela educacédo, como previsto na legislacao
vigente, devem também reconhecer a educacdo como sendo dever seu e de sua
equipe, pois trata-se de um direito inalienavel da sociedade brasileira.

Assim, a gestdo democratica e compartilhada, promove o comprometimento
com o processo de mudancga para que a escola ndo apenas assegure 0 acesso e a
permanéncia do aluno, mas sobretudo, garanta uma educacédo de qualidade, assim
como previsto no inciso | do Art. 3° da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional — Lei n® 9.394 (Brasil, 1996).

Para tal gestdo ser concretizada, a producao do Projeto Politico Pedagdgico
(PPP)®*, é imprescindivel e deve ser realizado com a participacdo de todos os
envolvidos no ambiente escolar, para que assim percebam-se como co-atores do
progresso escolar.

Para isso, 0 primeiro passo, deve restringir-se em conhecer plenamente o
ambiente escolar, identificando pontos positivos e negativos da escola e equipe,
para que as metas sejam reais e possiveis de serem alcancadas, seja a curto, médio
ou a longo prazo.

Nesse contexto, apresentamos a primeira dimensédo desse estudo e seus

6 O Projeto Politico Pedagdgico (PPP) é um dos instrumentos inovadores da escola democratica,
pois € o momento onde toda a comunidade escolar se relne para estabelecer diretrizes de como a
escola vai se organizar para atingir os objetivos fundamentais da educagédo que € a aprendizagem
efetiva de todos os alunos. O PPP é o documento que define as intengdes da escola. E o resultado
do desejo coletivo, e constitui um compromisso do coletivo em alcangar as metas estabelecidas apos
a discusséo e participacéo de todos, assim, responsabiliza todos (UFSCAR, 2015, p. 01).
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indicadores:

Antes de apresentaremos as competéncias e habilidades, vale enfatizar o
conceito de cada uma delas.

As Competéncias s&o um  conjunto de  habilidades e = conhecimentos
relacionados, que podem ser desenvolvidos por meio de treinamentos ou
experiéncias, e possibilitam a atuacdo efetiva em um trabalho ou situacao.

Logo, podemos perceber que o gestor escolar pode e deve ser treinado para
o desenvolvimento de ambas, ou seja, pode ser aprimorado como profissional

constantemente.

Quadro 3 - Indicadores necessarios na dimensao das competéncias pedagogicas
DIMENSAO INDICADORES

Garantir a formacdo continuada da equipe por meio de

encontros formativos, garantindo ambiente apropriado

Garantir a equipe e comunidade informacao atualizada frente

aos acontecimentos escolares

COMPETENCIAS | Acompanhar a aprendizagem dos alunos, apresentando

PEDAGOGICAS | resultados para a equipe e responsaveis, tendo por base as

aulas ministradas pelos docentes,

Buscar auxilio de instancias superiores quando necessario
(dicutir resultados com a SME), visando melhorar a qualidade

educacional

Estimular e persuadir o comprometimento da equipe escolar,
bem como dos familiares e estudantes, conscientizando a

todos como corresponsaveis frente aos resultados obtidos

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A competéncia relacionada a dimensdo pedagdgica estd diretamente
interligada a apropriacdo do acompanhamento dos resultados de aprendizagem dos
estudantes por meio dos dados educacionais disponiveis.

Os resultados frente ao desempenho dos alunos, precisam ser devidamente

compartilhados com a equipe, no entanto, somente conscientizar a equipe de tais
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resultados, ndo basta, o gestor precisa apontar solu¢des plausiveis e possiveis de
serem tomadas para melhorar ainda mais o desempenho estudantil, logo, o diretor, €
o profissional responsavel por liderar e organizar o trabalho de toda a equipe
escolar.

Assim sendo, precisa oferecer orientagdo continua, treinando a todos no
enfrentamento de desafios, focando sempre os alunos como protagonistas de tal
realidade (Luck, 2018).

Quando mencionamos a equipe escolar, o gestor precisa lembrar que nao
trata-se somente dos professores, mas também de todos os funcionarios que atuam
na escola. Os professores sédo profissionais que atuam diretamente na formacao do
educando, a partir de seu conhecimento e atitudes, influenciam diretamente a todos
os discentes. Assim sendo, os funcionarios sao colaboradores diretos da construgcao
do ambiente educacional, desempenhando também papel de educadores indiretos
No processo.

Nesse contexto, a formacdo continuada trata-se de um processo sOcio-
pedagogico (Luck, 2009), que deve estar voltado para a mobilizacdo do talento
humano e o seu desenvolvimento, mediante a aquisicdo de conhecimentos e
habilidades que resultardo em boas ac¢des e consequentemente, bons resultados.

Assim sendo, descreveremos abaixo, por meio de um quadro explicativo,
quais sdo as habilidades que o gestor escolar deve apresentar, bem como a
justificativa para a existéncia das mesmas e acdes praticas que tal profissional pode
colocar em andamento dentro da escola, uma vez que cabe ao gestor escolar
encontrar solugcdes para os problemas, principalmente os ligados diretamente ao

processo de ensino-aprendizagem.
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Quadro 4 - Habilidades gestoras a serem aperfeicoadas no dia a dia escolar frente a gestdo pedagodgica

HABILIDADES JUSTIFICATIVA ACOES CABIVEIS

CABIVEIS

AOS

GESTORES
ESCOLARES
Demonstrar Nem sempre o gestor estard | Coordenar a construcdo de protocolos apds levantar o consenso — da quipe
iniciativa para | disponivel para auxiliar na | escolar —em torno daquele problema especifico, o qual se repete constantemente.
resolucdo de | resolucao de pequenas
situacdes ocorréncias escolares. Garantir a centralidade do compromisso de todos com a aprendizagem, como
problemas, concretizacdo do direito a educagdo com equidade.

fortalecendo a
acdo finalistica
da escola

Assim sendo, todos o0s que
trabalham na Unidade escolar
devem ter orientacdes
especificas de como proceder
em casos repetitivos.

Fortalecer o]
trabalho em
equipe

Dentro da instituicdo escola,
temos varias pessoas com
formacbes diferentes. Assim
sendo, cada uma tem seus
valores, perspectivas, forma de
pensar... Tais diferencas criam
uma cultura  organizacional
prépria e Unica.

Para dar certo, é necessério
gue todos reconhecam o valor
do respeito pelo préximo, sendo
assim capazes de lidarem com
as diferencas e
consequentemente propiciando

Conhecer os fatores internos e externos a escola que afetam e influenciam a
equipe escolar, minimizando situacdes de conflitos.

Orientar a equipe frente a como proceder em situacfes onde pais se mostram
descontentes com a escola.
todos,

Promover um ambiente de combatendo ac¢des

preconceituosas e desrespeitosas.

respeito entre
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um clima escolar apropriado,
onde todos consigam
relacionar-se de forma
satisfatoria criando-se assim a
possibilidade de trabalho em
equipe.

Estimular 0
raciocinio
rapido e
critico,
informando a
equipe

O gestor escolar deve conhecer
a legislacdo vigente, para que
assim oriente adequadamente

sua equipe.
Com tal proceder, evita-se
conclusées equivocadas de

pensamentos e acdes.

Conhecer a legislacéo e té-la em facil acesso para eventuais consultas do dia-a-
dia.

Coordenar a equipe técnico-pedagdgica para garantir
desenvolvimento dos Planos de Ensino.

e acompanhar o

Possuir em local de facil acesso e compartilhar com sua equipe as orientacdes
advindas da Secretaria Municipal da Educagéo (SME).

Atuar de forma
autondbma e
ética

Devidamente orientados, tendo
como parametro a legislacdo e
0s protocolos adotados pela
equipe, os colaboradores da
escola apresentarao uma
atuacdo mais autonoma ética, o
que ird gerar maior seguranca

profissional.Tal atuacao
especifica evitara acoes
diferenciadas dentro do
ambiente  escolar, gerando

assim um procedimento mais
democrético.

Garantir, na rotina da escola, momentos de troca, planejamento e avaliacao entre
os professores.

Inspirar e motivar a equipe escolar para a alcance dos objetivos establecidos para
a organizacdo, estimulando-os intelectualmente e promovendo uma lideranca
transformacional.

Ser criativo e
fazer bom uso
dos recusos

ensino
dos

@) processo
aprendizagem exige
envolvidos criatividade.

Apoiar os professores, junto com a equipe técnicopedagdgica, na conducdo das
aulas e na elaboragédo de materiais pedagogicos.
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disponiveis

Nossos alunos precisam de
acbes mais dinadmicas para
aprenderem de forma
significativa e substancial, isso
demanda tempo de
planejamento por parte dos
envolvidos.

Dentro das escolas publicas,
nem sempre 0S recursos Ssao
abundantes, assim sendo a
criatividade tem papel impar
nesse contexto.

Todos o0s educadores devem
saber 0s materiais que
pertencem a escola para
fazerem bom uso dos mesmos.

Proporcionar listas de materiais e equipamentos disponiveis dentro da Unidade
escolar.

Disponibilizar equipamentos e materiais.

Elaborar estratégias para levantamento de recursos financeiro para compra de
equipamentos que beneficiardo diretamente os alunos.

Estimular 0
espirito de
accountability
(corresponsabi
lizacao)

A escola de sucesso é aquela
onde seus colaboradores veem-
se como corresponsaveis pelo
sucesso oOu insucesso da
instituicao.

Todos devem ter em mente que
o diretor € somente mais um
profissional dentro do ambiente
escolar e que sozinho néo é
capaz de realizar e cumprir
todas as necessidades
escolares. Logo, todos devem
ser cientizados que possuem

Incentivar, apoiar e viabilizar a formacao continuada do corpo docente da escola,
focalizada no ensino e aprendizagem de qualidade.

Garantir um ambiente escolar propicio e o efetivo acesso de todos as
oportunidades promovendo o sucesso académico e o bem-estar de cada membro
da equipe.

Estimular a participagéo continua de pais, conscientizando-os da responsabilidade
que possuem frente a escola.
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papel significativo dentro da

escola.
Coordenar a|O processo ensino | Conhecer a Base Nacional Curricular Comum (BNCC)?’
gestao aprendizagem, € a principal
curricular e os | acdo social da escola. Apropriar-se do Curriculo Municipal de sua cidade

meétodos  de | Assim sendo, trata-se da acao
aprendizagem | finalistica da Unidade escolar, | Conhecer as caracteristicas pedagoégicas propria das etapas e modalidades de
e avaliacao logo deve ser cumprido de | ensino que a escola oferece.

forma integral.

Fonte: Tabela de elaborag&o propria, baseando-se na obra de Luck, 2009 e na Minuta do Conselho Nacional da Educacéo (2021), ainda ndo efetivada e
promulgada pela Uniao®

" A Base Nacional Comum Curricular define os direitos de aprendizagens de todos os alunos do Brasil.

28 Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar. Minuta disponivel em:
file:///C:/Users/Andreza/Desktop/VERSAO%203%20TESE/Parecer_Resolu%C3%A7%C3%A30_CNE_Matriz_Compet%C3%AAncias_Diretor_Escolar-2.pdf.
Processo Federal, nUmero: 23000.030224/2020-01 e 23001.000018/2006-09. Acesso em 19 de set. de 2023.
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A partir da tabela acima, percebe-se que as escolas eficazes sdo aquelas que
envolvem toda equipe escolar nas discussdes e realizacdo dos projetos, agregando
valorizacdo no trabalho de todos. Para que isso ocorra de fato, faz-se necessario
“‘uma mudanga da mentalidade funcional dentro da instituicdo” (Bravo, 2011, p.105),
trabalho esse que deve ser realizado pelo diretor escolar de forma continua e
cumulativa. Logo, podemos afirmar que a funcdo do gestor deve estar diretamente
relacionada a estimular a melhoria e desenvolvimento da escola (Bravo, 2011).

Finalmente, podemos afirmar que o contexto pedagdgico esta fortemente
relacionado a gestéo de pessoas e consequentemente ao fortalecimento do trabalho
em equipe, uma vez que “uma unica pessoa usando praticas de melhoria e/ou
inovacao pode fazer grande diferenca em uma organizacao.

No entanto, raramente uma Unica pessoa possui conhecimento ou
experiéncia o suficiente para compreender e modificar o processo” (Bravo, 2011, p.
66). Logo, o trabalho em equipe deve ser constantemente fortalecido e aprimorado

pelo gestor escolar, o qual também tem responsabilidades administrativas.

2.3.2 Gestdo administrativa: o mal necesséario para o bom andamento da
organizacao escolar

Entre as atribuicbes do gestor escolar, estdo as tarefas administrativas. A
gestdo administrativa, consome muito tempo do diretor escolar por isso, € preciso
dinamizar a gestdo burocratica e centralizadora para a construcéo e fortalecimento
da gestdo democratica, participativa e descentralizadora, onde o lider coordena e
delega funcoes, pois:

A coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da
existéncia de uma lideranca organizacional efetiva e reconhecida, que
promova estratégias concertadas de atuagédo e estimule o empenhamento
individual e coletivo na realizacéo dos projetos de trabalho. (N6voa, 1995, p.
26).

Vale ressaltar que delegar tarefas, ndo significa abdicar-se delas, uma vez
gue a supervisdo de tal profissional deve ser constante dentro do ambiente escolar,
para que tudo ocorra da melhor forma possivel. Nesse contexto, o diretor escolar
devera coordenar as acoes, de todos, principalmente de seus funcionérios, no que

tange a parte administrativa. Cabera entdo aos envolvidos que estejam dispostos a
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aprender, para que realizem o maximo que puderem beneficios a unidade escolar
onde atuam.

O diretor como lider, deve se preocupar com a organizacdo administrativa da
escola, para isso, precisa coordenar a dinamica de trabalho, criando mecanismos de
participacdo efetiva de cada pessoa, diminuindo assim sua sobrecarga. Com tal
auxilio, o gestor, ter& mais tempo para preocupar-se com a acdo finalistica da
escola, a qual é: Sucesso do processo ensino-aprendizagem.

Nesse contexto, para Luck (2018) a gestdo administrativa, somente faz
sentido quando utilizada como instrumento para alcance de finalidades pedagdgicas
(Luck, 2018). Nessa mesma linha de raciocinio, Meneses desde 1972 defendia que:

De modo mais amplo possivel, podemos dizer que as atividades do diretor
de um grupo escolar podem ser classificadas em administrativas e
pedagdgicas, isto é, em atividades-meio e atividades-fim (Meneses,197229,
p.192).

Nesse interim, Paro defende que administrativo e pedagdgico devem coexistir
em prol do sucesso educacional, “no fundo, o administrativo esta a servico do
pedagogico, pois 0 proprio pedagogico tem uma conotagdo administrativa” (Paro,
2016, p. 25).

Logo, podemos afirmar que a administracdo, ndo é um processo desconexo
da atividade educac ional, pelo contrario, estdo diretamente correlacionados, de
forma que o gestor precisa estar constantemente atento as consequéncias de seus
atos, logo, “ele (o gestor) precisa administrar em busca da eficiéncia” (Dias 1967,
apud Paro, 2016, p. 27). Nesse contexto, apresentamos a segunda dimensao desse

estudo e seus indicadores:

? A obra de Meneses foi citada, pois comprova que 0 assunto descrito ja era focado e debatido
desde os anos 70.



54

Quadro 5 - Indicadores necessarios na dimensao das competéncias administrativas
DIMENSAO INDICADORES

Efetuar, organizar e gerenciar registros e organizacdo de

documentais

Formular o PPP escolar, estabelecendo regras claras de

forma que o planejamento esccolar seja continuo e promissor
COMPETENCIA Minimizar situagdes de conflito, realizando uma boa gestéao
ADMINISTRATIVA | d€ pessoas

Acompanhando as a¢des de todos dentro da escola

Descentralizar  tarefas, sem abdicar-se de suas

responsabilidades (Conquistar dinamismo da equipe)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A competéncia diretamente ligada a dimenséo administrativa e a apropriacéo
do uso de registros e documentacdo dos processos deve ser uma pratica continua
da escola, uma vez que a organizacao escolar depende diretamente dessa realidade
e sdo exigidas pelas politicas publicas vigentes, na intencdo de produzirem dados
concretos capazes de auxiliarem na producdo de novos atos normativos e
legislacdes que beneficiem o contexto escolar.

No que tange, a definicdo de politicas publicas, segundo (Bravo, 2011), é tudo
que conceitua-se como diretrizes, principios e metas coletivas conscientes que
direcionam a atividade do Estado, objetivando o interesse publico. Logo as mesmas
estabelecem diretrizes frente as esferas documentais, patrimoniais e regras de
trabalho.

Para que a politica publica seja de fato implementada, depende de planos a
serem definidos dentro da escola, os quais devem ser embasados nas necessidades
da comunidade local (Bravo, 2011).

E ai que o gestor escolar deve atuar; ou seja precisa planejar as agbes da
equipe em prol da comunidade; sobre isso, Bravo afirma que “o papel dos gestores
de organismos centrais e de sistemas de ensino deve, para isso, ser muito mais de
orientadores da escola que de ditadores de normas” (Bravo, 2011, p.17).

Assim sendo, descreveremos abaixo, por meio de um quadro explicativo,
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quais sdo as habilidades que o gestor escolar deve apresentar, bem como a
justificativa para a existéncia das mesmas e ac¢fes préaticas que tal profissional pode
colocar em andamento dentro da escola, uma vez que cabe ao gestor escolar
encontrar solucdes para os problemas, principalmente os ligados diretamente ao

processo de organizagdo documental e pessoal dentro dos muros da escola.
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Quadro 6 - Habilidades gestoras a serem aperfeicoadas no dia a dia escolar frente a gestdo administrativa

Focar seu
trabalho no
compromisso

com 0 ensino
e a
aprendizagem,
nao deixando
de lado a
coordenacao

administrativa
e organizagéo

O diretor tem
responsabilidade

fundamental no
desenvolvimento de uma
cultura organizacional

organizada; ou seja, precisa
manter a organizacao
documental secretaria
escolar.

da

Conduzir a elaboracao de uma proposta pedagdgica colaborativa e consistente
para a escola, uma vez que a gestdo pedagdgica exigem registros bem
elaborados, arquivados de forma eficiente.

Supervisionar o fornecimento da alimentacdo escolar, do transporte escolar e
de materiais, bem como dos demais servi¢cos prestados.

Estar atento as necessidades dos alunos carentes, bem como de seus direitos.

Utilizar ferramentas tecnoldgicas e aplicativos que promovam uma melhor
gestédo escolar, facilitando a comunicacao entre todos.

da escola.
Zelar pelo | O diretor é responsavel pela | Coordenar os espacgos e patrimdnios da instituicdo de ensino, beneficiando o
patriménio manutencdo e conservacao | coletivo.
escolar do espaco fisico, pela
seguranca do patrimdnio | Orientar aos envolvidos, referente as regras de uso dos diferentes bens.

escolar e pela manutencao
atualizada do tombamento
dos bens pulblicos sob a

guarda da instituicdo que

dirige.
Coordenar a|O gestor contemporaneo | Delegar as fungbes de acordo com o rol de atribuicbes de cada segmento
equipe precisa  desfazer-se do | profissional.
escolar, autoritarismo, mas precisa
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orientando e | ser reconhecido dentro do | Elaborar horarios de trabalho e aulas.
aplicando espaco escolar como
sancbes que | autoridade maxima da | Relembrar a equipe constantemente referente ao descrito no Projeto Politico
Ihe cabem | hierarquia. Pedagdgico — metas a curto, médio e longo prazo.
como gestor Para isso, precisa conhecer
os direitos e deveres de | Minimizar situagdes de conflito.
todos os envolvidos, bem
como ser organizado frente | Comunicar instancias superiores referente a defasagens de funcionarios, bem
as demandas ordenadas por | como esclarecer os impactos negativos frente a falta dos mesmos.
instancias superiores.
Deve manter informada (a | Orientar funcionarios e encaminhar ocorréncias que denigram as legislacfes
equipe que o supervisiona) | vigentes para devidas providéncias cabiveis por insténcias superiores. Sendo
frente as ocorréncias sérias | fidedigno aos fatos e dando amplo direito de defesa.
da unidade escolar,
corresponsabilizando-a pela
Unidade que gerencia.
Demonstrar O gestor € o elo de intere¢cdo | Comunicar-se de forma clara com toda equipe escolar, alunos, familiares e
inteligéncia entre escola, governo e | membros da secretaria da educacdo (uma vez que esse autor representa a
emocional, familia. Assim sendo, exige- | instituicdo a qual geréncia).
sabendo lidar | se desse profissional,
com 0s | competéncia plausivel para | Utilizar-se de argumentos concretos, com base legal e persuasiva.
conflitos mediar conflitos por meio do

didlogo, construindo solucfes
sélidas.Para isso precisa ter
dinamismo no escutar e falar.

Mediar as diferentes situacdes de conflito que surgem no dia-a-dia escolar

Fonte: Tabela de elaboracdo prépria, baseando-se na Minuta do Conselho Nacional da Educacéo — Brasil (2021), ainda ndo promulgada pela Unido™.

% para saber mais, consulte: Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar. Minuta disponivel em: planalto.gov.br. Acesso em 13 de jan. de 2023.
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Corroborando com as ideias apresentadas na tabela acima, Paro afirma: “néo
€ possivel buscar a eficiéncia na escola sem estar preocupado (envolvido) com o
bem estar dos alunos e com as demandas administrativas” (Paro, 2015, p. 27).

Logo, relembramos que toda as dimensbes da gestdo escolar estao
interligadas, correlacionadas e apresentam-se como atividade meio para 0 sucesso
escola.

No entanto, somente as dimensbes pedagogicas e administrativas néao
bastam, uma vez que ambas dependem diretamente do manejo de recursos
advindos do governo, bem como por parte de doacbes o que exige também uma
gestao financeira adequada, a qual, € o maior desafio da administracdo burocratica.
Assim sendo, a seguir esclareceremos pontos ligados diretamente a gestédo

democréatica financeira.

2.3.3 Gestdo democréatica financeira: a descentralizacéo de recursos publicos e
0 novo papel da gestdo na autonomia escolar

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB), Lei n°® 9.394, de 20
de dezembro de 1996, no artigo 12, determina que cada unidade escolar seja

responsavel por:

| - elaborar e executar sua proposta de trabalho®;

Il - administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

[...] VI - articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integracdo da sociedade com a escola. (grifo meu).

Percebe-se portanto que a administracao de recursos financeiros, deve estar
diretamente relacionado com a proposta de trabalho da escola e ter a participacao
da sociedade.

Nesse mesmo contexto, o artigo 14, da LDB estabelece que os sistemas de

ensino devem definir as orientacbes da gestdo democratica no ensino da area

%L A escola é responsavel por sua proposta pedagogica, porém nédo pode deixar de atender a Base
Nacional Comum Curricular e ao Curriculo vigente em seu sistema de ensino. No caso do Municipio
de Limeira, temos um curriculo proprio o qual foi produzido de forma democrética atendendo todas as
especificidades e demandas do municipio. Tal curriculo foi pautado na Pedagogia Histoérico-Critica de
Demerval Saviani. Para saber mais veja: Curriculo da Rede Municipal de Limeira. Disponivel em:
https://es.scribd.com/document/545638402/Curriculo-Da-Rede-Municipal-de-Ensino-de-Limeira -
2019#.


https://es.scribd.com/document/545638402/Curriculo-Da-Rede-Municipal-de-Ensino-de-Limeira
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publica com a “I - participagdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do

projeto pedagdgico da escola;” e “Il - participacdo das comunidades escolares e

local em conselhos escolares ou equivalentes” (Brasil, 1996, p. 5).
Dessa forma, as propostas que orientam a gestdo democratica, segundo Giro
S. Michel (2004, p. 02) s&o:

A descentralizagéo [...] inclui formas n&o hierarquizadas de discusséo,
tomada de deciséo e implementagdo de agdes. A participagdo implica, como
foi dito, que todos os envolvidos no cotidiano escolar participem da gestao,
desde professores até a comunidade que existe ao redor da escola. E, por
fim, a gestdo democratica implica em transparéncia, ja que qualquer
decisdo ou acdo implantada na escola tem que ser de conhecimento de
todos. A gestdo democratica busca a autonomia da escola em trés grandes
areas: a financeira; a administrativa; e a pedagdgica **(grifo nosso).

Complementando o exposto acima, Gadotti (1994) afirma que a gestdo
democratica é imprescindivel para a promocao de melhorias para o ensino, pois a
escola deve formar o aluno para a cidadania.

Portanto, para o autor, a participacdo e a democratizagdo em um sistema
publico de ensino € uma maneira pratica de formacéo para a cidadania e, desse
modo, a escola estaria a servico da comunidade e junto a comunidade.

Devido a esse trabalho coletivo ndo ser uma tarefa facil de ser conquistada,
ele exige uma mudanca de cultura, em que todos atuem de forma mais dinamica e
responsavel, sendo parte integrante das tomadas de decisdes, efetivacdo delas e

por fim, fiscalizando e avaliando as acdes tomadas.

A gestdo democrética da escola exige, em primeiro lugar, uma mudanca de
mentalidade de todos os membros da comunidade escolar. Mudanca que
implica deixar de lado o velho preconceito de que a escola publica é do
estado e ndo da comunidade. A gestdo democratica da escola implica que a
comunidade, os usuarios da escola, sejam os seus dirigentes e gestores e
ndo apenas os seus fiscalizadores ou meros receptores dos servicos
educacionais. Na gestdo democratica, pais, alunos, professores e
funciondrios assumem sua parte de responsabilidade pelo projeto da escola
(Gadotti, 2017, p. 2).

No que tange aos recursos publicos, essa gestédo, sendo eficiente ndo deixa
de realizar o planejamento, a execucdo e o controle dos investimentos realizados.

Porém, uma boa gestdo ndo se resume apenas em aspectos financeiros e percebe-

% As Dimensdes descritas na Lei de Diretrizes e Bases da educacdo Nacional (Lei 9394/96), sdo
todas objeto de estudo dessa tese e ja foram elencadas. No entanto a doutoranda julgou mais
proveitoso citar a legislagéo na dimenséo financeira uma vez que, quando o gestor comete erros no
cumprimento de seus afazeres nessa dimenséo, responde inclusive em esfera criminal por seus atos.
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se que a gestdo financeira das escolas publicas (inclusive municipais) exige
responsabilidade, autonomia deciséria e transparéncia em sua administracdo e para
isso a efetivacdo de um processo de prestacdo de contas minucioso €
imprescindivel.

Tal prestacdo de contas, devido a exigéncia documental que possui, demanda
bastante tempo de trabalho e exige muito do diretor escolar, podendo impossibilita-lo
de ofertar maior dedicacdo profissional no ambito pedagdgico, afetando
negativamente de forma direta o processo ensino-aprendizagem, o que pode
atrapalhar a formacgéao cidada da clientela atendida pela Unidade Escolar.

No entanto, tal autonomia escolar para decidir o investimento de verbas,
mostra-se produtiva e necessaria, logo, € mais produtiva do que negativa. Ao
encontro da existéncia de uma politica de descentralizacédo financeira, Neubauer e

Silveira (2018) afirmam:

A escola administra melhor os recursos quando tem autonomia para fazé-lo
[...] O sucesso e a consolidagdo de estratégias de desconcentracao de
recursos e o fortalecimento da autonomia das escolas exigem continuidade
e consisténcia das politicas educacionais (Neubauer; Silveira, 2018, p. 92).

Portanto, podemos inferir, em harmonia com o0s autores supracitados, que a
autonomia oferecida as escolas por meio de politicas publicas bem elaboradas traz
beneficios administrativos, no entanto, ndo podemos confundir autonomia com
independéncia, uma vez que jamais a escola publica se tornara independente dos
entes federativos.

Assim sendo, tal autonomia € relativa, acompanhada de maiores
responsabilidades aos diretores de escolas, 0 que consequentemente exige
mudancas no padrdo de gestao.

Porém, o gestor deve ser democratico e estar a servico também das
exigéncias pedagogicas, assegurando meios dindmicos e necessarios para que se
tenha progresso no processo de ensino e aprendizagem oferecido e assimilado
dentro das escolas. Logo, tal profissional precisa ser dinamico e focado, para que
seu trabalho seja altamente produtivo e consistente.

Ainda tratando-se das verbas recebidas pela Associacdo de Pais e Mestres
(APM) escolar, por meio de repasse governamental, pode-se destacar que estas

fornecem maior autonomia ao gestor, porém de forma muito relativa, pois
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legislacdes destinadas a cada uma delas especificam exatamente onde cada verba
pode ser investida.
Nesse contexto, apresentamos a terceira dimensdo desse estudo e seus

indicadores:
Quadro 7 - Indicadores necessarios na dimenséo das competéncias financeiras
DIMENSAO INDICADORES

Controle patrimonial, instituindo procedimentos claros de uso
Fortalecimento dos conselhos escolares e grémios estudantis

COMPETENCIAS | Realizacio de prestacdo de contas de forma clara e correta,
EINANCEIRAS deixando a comunidade escolar a ciente do andamento
escolar

Garantir que o trabalho junto aos representantes dos
Conselhos, principalmente os da APM escolar, ocorra de

forma democréatica e consciente

Criacdo de parcerias solidas que beneficiem a comunidade

Fonte: Elaborada pelo autor (2023)

Para ndo cometer erros no que tange a administrar os recursos advindos do
governo federal, municipal e doacdes, faz-se necessario que o diretor escolar estude
profundamente a legislacéo vigente frente a tal atribuicdo, bem como deve proceder
para que haja uma prestacéo de contas transparente e correta.

Tal profissional também precisa providenciar trés orcamentos com base nas
necessidades da escola, bem como monitorar as despesas e registros, de acordo
com as normas vigentes e com a participacdo do Conselho de escola e
principalmente do Conselho de APM.

E de grande valia, que o gestor busque também parcerias e projetos que
oferecam recursos materiais ou mao de obra especializada para auxiliar a escola,
diminuindo assim o gasto orgcamentario, economizando verba para para outros
investimentos.

Assim sendo, descreveremos abaixo, por meio de um quadro explicativo,
guais sao as habilidades que o gestor escolar deve apresentar, bem como a

justificativa para a existéncia das mesmas e ac¢fes praticas que tal profissional pode
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colocar em andamento dentro da escola, uma vez que cabe ao gestor escolar a
responsabilidade

pela administracdo financeira e pela prestacdo de contas dos recursos
financeiros recebidos.

Logo, deve incentivar a participacdo da comunidade, na indicacdo de
elementos que possam tornar o plano de aplicacdo de recursos financeiros
consistente com os anseios da comunidade e do projeto politico pedagdgico da

escola



Quadro 8 - Habilidades gestoras a serem aperfeicoadas no dia a dia escolar frente a gestao financeira
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HABILIDADES | JUSTIFICATIVA ACOES CABIVEIS
CABIVEIS
AOS
GESTORES
ESCOLARES
Fortacer o | Cabe ao gestor escolar investir | Conhecer na integra a legislacdo (ou legislacdes) que concede as diretrizes legais
conselho de | os recursos financeiros de | para investimento das verbas recebidas pelas escolas
Escola, bem | forma que beneficie diretamente
como 0 | aos alunos matriculados dentro | Elaborar com o Conselho Escolar, planos de aplicagdo dos recursos financeiros.
Conselho de | da Unidade escolar, bem como
APM realizar prestacdo de contas a | Efetuar as prestacdo de contas, (com auxilio dos Conselhos), de forma clara,
sociedade. enviando-as para fiscalizagéo dos érgdos competentes.
Divulgar a comunidade escolar de forma transparente e efetiva os balancetes fiscais
(no maximo de forma trimestral).
Manter dados | A gestéo inteligente das verbas | Manter dados e cadastros da escola devidamente atualizados junto aos 6rgaos
cadastrais e | recebidas podem beneficiar de | oficiais para recebimento de recursos financeiros.

atualizados e
acompanhar as
contas da APM
escolar

forma maior o processo ensino
aprendizagem.

Manter dados e cadastros da escola devidamente atualizados junto as instituicbes
financeiras (agencias bancéarias), para que as contas da APM fluam com dinamismo,
evitando-se contratempos.

constantemente
Acompanhar diariamente as contas bancarias da APM escolar, por meio de
aplicativos bancarios.
Garantir a | Uma vez que todos respondem | Convencer a comunidade escolar a participarem de tais conselhos, Ihes mostrando a
escolha dos | pela escola, faz-se necessario | importancia deles na efetivacao de uma gestao financeira democratica.
representantes | 0os membros do conselho
dos conselhos | conhecerem de fato suas | Esclarecer aos candidatos a importancia e papel de cada um deles, no processo de
de forma | principais atribuicoes e | prestacdo de contas e fiscalizacdo orcamentaria da escola.
democratica responsabilidades.

Fonte: Elaborado

pela autora, baseando-se na Minuta do CNE - Brasil (2021), ainda ndo efetivada e promulgada pela Uni&o.Disponivel em:
file:///C:/Users/Andreza/Desktop/VERSAO%203%20TESE/Parecer_Resolu%C3%A7%C3%A30_CNE_Matriz_Compet%C3%AAncias_Diretor_Esc
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2.4 BASES LEGAIS

A primeira base legal que deve ser considerada como exigéncia para a
existéncia da Gestdo Democratica nas escolas, € ConstituicAio da Republica
Federativa do Brasil, promulgada no ano de 1988. Conhecida também como Carta
Magna brasileira impde abertamente a base legal imposta para o ensino brasileiro
no Art. 206 diz que “o ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
(...) VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei” (Brasil,1988).

Logo, inferimos que a gestdo democratica dentro das instituicdes escolares,
deve ser posta em prética na forma da lei. Para enfatizar tal ordenamento, em 1996

promulgou-se a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional, a qual disserta:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética
do ensino puablico na educacdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participacdo dos profissionais da educa¢do na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola;

Il - participacéo das comunidades escolares e local em conselhos escolares
ou equivalentes (Brasil,1996 — grifo nosso).

Percebe-se nessa segunda base legal descrita, um maior detalhamento de
como direcionar tal gestdo democratica, ou seja, com a participacao efetiva dos
profissionais da educacdo, da comunidade escolar e dos 6rgaos colegiados.

Para enfatizar tal base legal, no ano de 2014, o Congresso Federal sancionou
o Plano Nacional de Educacao (PNE), Lei n°13.005, com a finalidade de direcionar
esforcos e investimentos para a melhoria da qualidade da educacéo no pais. Com
forca de lei, 0 PNE estabelece 20 metas a serem atingidas nos proximos 10 anos.

Entre tais metas, destaca-se a de numero 19, a qual reza:

Meta 19: Assegurar condi¢Bes, no prazo de 2 anos, para a efetivacdo da
gestdo democrética da Educacao, associada a critérios técnicos de mérito e
desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no dmbito das
politicas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto.
(Brasil, 2014).

2.4.1 A Criacdo da Rede Municipal de Ensino de Limeira (1997) — descricao
historica
Um ano apos a promulgacdo da LDB, ou seja, no ano de 1997, a cidade de
Limeira iniciou um processo de municipalizacdo educacional. Segundo ROSSINI

(2018), Limeira nunca promulgou uma Lei instituindo seu sistema proprio de ensino,
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embora o conceito de sistema municipal apareca em diversos atos legais para
indicar a rede municipal, como por exemplo, a Deliberagdo CME n° 01/99 que “fixa
norma para a Educacéao Infantil no Sistema Municipal de Ensino” e o atual Estatuto
do Magistério, Lei Complementar n°® 461/2009, que ora designa a rede municipal

como sistema, ora como rede.

Art. 3° Para fins desta Lei Complementar considera-se:

[...] I - Funcdo — O conjunto de atribuicdes e responsabilidades,
cujo exercicio é privativo dos integrantes da carreira do Magistério, devendo
sua criacdo ser determinada pelas necessidades decorrentes de amplitude
e organizacao das escolas da Rede Municipal de Ensino (grifo da aluna).

[..] VI - Magistério — S&o atividades da pessoa que exerce a
docéncia, a supervisdo, a orientacdo, a coordenacdo, a dire¢do e a vice-
direcdo no Sistema Municipal de Ensino (Limeira, 2009 — grifo nosso).

De acordo com Rossini (2018), até o final da década de 1990, apenas a
educacao infantil era mantida/financiada pelo municipio, sendo toda demanda de
ensino fundamental e médio de responsabilidade da rede estadual.

Em 1997, apds a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDB), Lei Federal n° 9394, em 20 de dezembro de 1996, estando o
municipio no inicio de uma nova gestdo municipal, foi criada a rede municipal de
ensino.

Essa rede municipal, criada em 22 de outubro de 1997, através da Lei
Complementar n°® 183, passou a oferecer diferentes formas de atendimento aos
alunos na faixa etaria entre zero a dez anos.

Em 2 de julho de 1998, por meio da assinatura pelo poder executivo
municipal, do convénio celebrado entre Estado e Municipio, ocorreu a
municipalizac@o das séries iniciais do Ensino Fundamental que foi gradativamente
atendendo estudantes de 1° ao 5° ano.

Desta forma, desde 1997, a cidade de Limeira assume autonomia relativa,
permitida por lei, para formular suas politicas e seus programas educacionais, 0s
quais séo aplicaveis as unidades escolares que estdo sob sua jurisdi¢ao.

Nessa perspectiva, o0 Regimento Comum das Escolas Municipais,
homologado em margo de 2011, atribui ao diretor um rol de atividades muito mais
amplo e detalhado do que aquele descrito no Estatuto do Magistério vigente (Lei
Complementar n°® 461/2009). O regimento arrola vinte e uma atribuicbes aos
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diretores de escola, dentre as quais se verificam as seguintes:

- Dirigir Unidade Escolar de Educacdo Basica, assegurando a
consecucao dos objetivos do processo educacional;

- Coordenar as diversas atividades pedagodgicas, orientando a
elaboracéo de projetos visando ao processo ensino-aprendizagem;

- Desenvolver, acompanhar e orientar projetos e/ou atividades de
classificacdo, reclassificacdo, recuperacdo, aceleracdo e agrupamento de
alunos em turmas, de acordo com o projeto politico pedagégico da
Secretaria Municipal da Educacéo;

- Coordenar os trabalhos administrativos, supervisionando as
atividades, organizando horarios de trabalho, escala de férias,
encaminhando, devidamente informados, os documentos, peticdes ou
processos que tramitarem pelo estabelecimento;

- Cumprir e fazer cumprir a legislacdo da educagdo e todas as
decisdes e determina¢Bes das autoridades superiores, e

- Representar a Unidade Escolar e incrementar a mais estreita
colaboracéo entre pais, mestres, alunos e comunidade (Limeira, 2011).

Torna-se perceptivel que as obrigacdes dos diretores de escola evidenciam
sua responsabilidade para com o processo educacional desenvolvido nas unidades
de ensino e a atuacdo de tal profissional impacta diretamente no sucesso escolar
dos estudantes.

Todavia, o tempo dedicado ao acompanhamento e a coordenacdo do

processo ensino-aprendizagem na escola tem se mostrado escasso.

Em entrevista, uma diretora da rede relata que gostaria de ter mais tempo
para as demandas pedagdgicas, pois, apesar de dividir as atribuices
administrativas com a vice-diretora e ter uma coordenadora pedagégica
empenhada e eficiente, sua atuagdo cotidiana se configura
predominantemente administrativa e o tempo para o acompanhamento do
trabalho pedagdgico na escola é prejudicado em fungdo das muitas
demandas que chegam juntas da SME (Rossini, 2013, p. 53).

Considera-se também um fator falho, no municipio, a falta de investimento na

formacao dos gestores de escola, segundo a autora:

O ndo investimento em formacdes com os gestores é fator relevante para a
realidade apresentada, ficando corroborada a necessidade de um programa
de formacédo de gestores para a rede municipal, de modo a qualifica-los
para 0 novo sistema de avaliagdo do municipio e a fortalecer sua lideranca
pedagodgica na escola para que compreendam a amplitude dos resultados
das avaliacbes em nivel externo e interno e sua relevancia para a
reformulacdo das acdes educativas em suas escolas (ROSSINI,2018, p.49).

Nota-se, portanto que o excesso das demandas administrativas ocupa grande
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parte do cotidiano profissional dos diretores escolares devido a grande sobrecarga
de documentacgéo exigida da SME com prazos geralmente muito curtos.

Quanto ao quadro de profissionais da educacédo, referente ao atendimento
dos niveis infantil e fundamental, a rede municipal € composta por 1.208 professores
efetivos, 520 contratados (nimero flutuante, devido as substituicbes docentes); 70
diretores de escola, 5 diretores substitutos (nimero flutuante, devido as
substituicGes necessarias devido a afastamentos, aposentadorias, impedimentos ou
nao chamada de efetivos); 87 professores coordenadores, que sdo professores
efetivos da rede, mas atuam na funcdo de coordenador, pois foram eleitos pelo
Conselho de Escola, 81 vice-diretores, professores efetivos indicados pelo diretor de
escola para a funcao; 215 profissionais de apoio administrativo (secretério de escola
e oficial administrativo) e 1.770 profissionais de apoio operacional, que
compreendem auxiliares gerais e monitores, todos funcionarios efetivos e 17
supervisores de ensino, denominados no municipio como agentes de
desenvolvimento educacional (ADEs)*.

Percebe-se, assim, que a estrutura apresentada acima exige grandes
esforgcos de recursos humanos, materiais e principalmente financeiros para a
manutencao e garantia da qualidade do ensino oferecido pelo municipio.

Por isso, em termos de politicas educacionais, com a participacao dos atores
de base, fator este que deve ser valorizado pelo municipio (Lei Municipal n°4205,
2007), os gestores escolares, denominados em Limeira como diretores de escola,
optaram por sugerir a Secretaria Municipal da Educac¢éo, no ano de 2003, a criacao
de um programa que subsidiasse as necessidades urgentes das Unidades Escolares
de forma mais auténoma®*,

Tal proposta de criar um programa de aportes financeiros as escolas, que
subsidiasse as necessidades urgentes das escolas com menos burocracia, possuia
amparo legislativo, a Lei n°4320/64, que permite aos municipios fornecerem as
Unidades Escolares uma verba a ser destinada a gastos com “Despesas Miudas de
Pronto Pagamento - D.M.P.P.” (UNDIME, 1997). A mesma Lei, além de possibilitar

maior autonomia as escolas, autoriza o investimento de tal verba em:

% Os Agentes de Desenvolvimento Educacional (supervisores), sio responsaveis por acompanharem
0 andamento escolar e atender a davidas dos diretores escolares.

% Informacé&o obtida por meio de entrevista direcionada a gestoras escolares do municipio de Limeira
(Tese de mestrado de BENETTI, 2014). Disponivel na integra em: Site oficial de UGJF.
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Casos essenciais, para o atendimento de despesas com a aquisicdo de
bens ou servicos que ndo permitam demoras. E necessario, sempre que se
pensar em verba, ter-se um planejamento e um controle dos possiveis
gastos de manutencdo e bens que se necessita. Para uma melhor
adequacdao dos valores a serem requisitados (UNDIME, 1997, p. 49).

Nota-se, assim, que a existéncia de uma verba destinada a pequenas
despesas foi uma reivindicacdo dos atores implicados mais diretamente com a
gestéao financeira dos recursos destinados a educacéo.

Além disso, ela deveria servir para fortalecer o principio de uma gestao
democrética, oportunizando a participacdo de todos que fazem parte da comunidade
escolar, é o que se pode constatar com as afirmagdes abaixo:

Com o Programa de Apoio Financeiro Escolar (posteriormente denominado
de Termo de colaboragéo), nés diretores, junto com o Conselho de APM,
conseguimos resolver os problemas e realizar melhorias para a Unidade
Escolar de acordo com as necessidades (Diretor da escola pesquisada n°
35), apud Benetti, 2019.

O Termo de colaboracao é util para sanar rapidamente alguns imprevistos
das escolas (Diretor da escola pesquisada n °. 24), apud (Benetti, 2019).

Percebe-se assim, que a referida verba foi necessaria para o ambiente
escolar, evitando que as escolas ficassem frustradas por ndo serem atendidas de
imediato, frente as suas necessidades (UNDIME, 1997), tendo-se assim autonomia
financeira.

No contexto descrito, nota-se que a rede municipal de ensino encontra-se
bem estruturada em parametros legais, no entanto como qualquer sistema de

ensino, merece estudos para melhoramentos dos servi¢os prestados.

2.4.2 Base tedrica

A base tedrica resulta de concepcdes e afirmacdes de tedricos que
aprofundaram suas pesquisas em gestdo democrética e participativa, bem como a
importancia do gestor pedagoégico e as dimensdes do trabalho desse profissional no
dia a dia da escola.

Tais autores auxiliardo as investigacdes e reflexdes da aluna sobre o tema
objeto de estudo, embasando a pesquisa de campo, relacionando teoria e pratica.
Os autores previstos, sdo 0s mencionados até o presente momento, podendo-se
haver acréscimos de acordo com a necessidade e descobertas durante o processo

de escrita.
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2.5 DEFINICAO E OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

A pesquisa focara habilidades e competéncias, as quais sendo utilizadas de
forma coerente impactam positivamente na construcao e fortalecimento da gestéo
democratica e participativa, sendo tal ato um processo dindmico de conscientizacao,
reflexdo, acdes e implementacdes que envolvem transformar a realidade e
dinamizar o conhecimento em prol de bons resultados educacionais. Nesse

contexto, temos:

Quadro 9 - Quadro de variaveis: matriz de operacionalizacdo

Variaveis referente a dimensédo pedagogica

1. Assiste as aulas de professores e documenta orientacdes de melhoria para as
mesmas.

2. Analisa os dados educacionais de sua Unidade Escolar

3.Toma decisdes, que beneficiam o processo ensino-aprendizagem dos alunos, a
partir dos resultados analisados

4. Consegue envolver profundamente a equipe pedagogica como corresponsaveis
pelo processo de aprendizagem dos alunos

5. Divulga os resultados educacionais da unidade que atua, para a comunidade
escolar ter acesso e poder realizar exigéncias e participar da elaboracdo de
estratégias

6.Discute os resultados educacionais de sua unidade escolar com a Secretaria
Municipal da Educagéo (SME)

7.As discussdes efetivadas nesse quesito com a SME, surtem resultados positivos
no processo de ensinoaprendizagem da escola

8.0rganiza os encontros formativos, oferecendo treinamento eficaz aos docentes
9.Assegura espacos formativos para docentes dentro da escola

10. Assegura espacos formativos para docentes dentro da escola

11. Assegura espacos formativos para funcionarios dentro da escola
12.Institucionaliza a formacao continuada dentro da escola

13.Proporciona evolucédo de sua equipe, aprimorando assim a qualidade de sua
Unidade escolar.

14.Assegura espacos INFORMATIVOS para toda comunidade escolar
15.Considera-se um gestor altamente pedagodgico
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Variaveis referente a dimensdo Administrativa:

1.Planeja todas as acdes a serem tomadas dentro da unidade escolar, recorrendo
constantemente as metas previstas no Projeto Politico Pedagdgico

2. Executa e acompanha todas as acdes planejadas com afinco

3.Consegue dinamizar o trabalho da equipe de forma satisfatéria, a ponto de
conscientiza-los integralmente sobre seu papel na instituicdo, maximizando a
assiduidade de todos

4.Usa tecnologias de informacao e comunicacdo com toda a comunidade escolar
5.Institucionaliza o planejamento de sua unidade escolar de forma continua e
eficiente

6.Realiza todos os registros obrigatérios, mantendo todos os documentos em
ordem e atualizados

7. Registra ocorréncias internas de forma imparcial

8. Administra a unidade escolar de forma institucionaliza, com regras claras e
especificas para todos, mostrando imparcialidade entre os funcionarios,

professores e pais.

Variaveis referente a dimenséo Financeira:

1.Controla os patrimdnios escolares (materiais e humanos) tendo plena sabedoria
referente as necessidades especificas da escola

2.Institui procedimentos claros e efetivos referente ao controle do estoque de
materias

3.Disponibiliza recursos (materiais didaticos, equipamentos e acervo) para
atividades previstas em planejamento docente

4.Disponibiliza a prestacdo de contas para toda comunidade escolar de forma clara
e transparente

5.Acompanha se todos os espacos e materiais estdo sendo utilizados em prol da
aprendizagem do aluno

6.0rganiza a estrutura e funcionamento da equipe, potencializando a jornada de
trabalho.

7.Usa recursos (humanos, financeiros e materiais) de forma estratégica, priorizando
as demandas da comunidade escolar

8.Capta recursos atraves de parcerias com comercios e empresas, buscando
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beneficiar a comunidade escolar

9.Trabalha com os membros da APM de forma que cada um cumpra de fato seu
papel como corresponsavel

10.Trabalha com os membros do Conselho de escola de forma que cada um
cumpra de fato seu papel como corresponsavel

11. Trabalha com os membros do Grémio estudantil de forma que cada um cumpra

de fato seu papel como corresponsavel

Fonte: Elaborado pela autora, (2023).

O instrumento técnico que auxiliara na investigacdo de tais varidveis do
quadro acima serd um questionario fechado de multipla escolha®, o qual sera
disponibilizado para todos os gestores da rede municipal, oferecendo oportunidade
aos gestores de pronunciar o que julgarem necessario frente ao assunto focado,
tendo-se assim uma pesquisa solida e coerente sobre os itens abordados.

Assim sendo, a partir de agora, tais questionamentos serdo investigados e
analisados nesse produto de estudo. Para melhor descricdo de como isso sera feito,

veja a secao a sequir.

% O questionario encontra-se nos anexos desse trabalho. O mesmo passou pela avaliagdo de trés
doutores e também pela plataforma Brasil.
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CAPITULO lll- MARCO METODOLOGICO

3 TIPO DA INVESTIGACAO

E no ambito do municipio que a participacéo direta da populagéo na escola
basica pode acontecer de fato, desde que essa participagdo ndo seja
entendida como mero sucedaneo do exercicio politico da cidadania no seu
sentido mais pleno e mais nobre, mas, ao contrario, esteja articulada
organicamente a este. Pode ser a base da construcdo de uma nova escola,
democrética no acesso e na permanéncia do aluno, aberta as aspiracdes e
valores dos seus usuarios. Uma escola que sirva de fato como elo mediador
entre a cultura e a realidade regionais do municipio e a realidade e a cultura
nacionais, numa perspectiva realmente critica tanto de uma quanto de outra
(Mello, 1986, p. 24).

Nessa parte da tese, apresenta-se 0 marco metodoldgico da pesquisa. Trata-
se de apresentar os aspectos metodolégicos que norteardo as acdes para atingir 0s
objetivos delineados para a presente investigacao.

A metodologia utilizada neste estudo trata-se da pesquisa de campo, focando
as escolas municipais da cidade de Limeira, interior do estado de S&o Paulo - Brasil.
Filho (2003, p. 79), afirma que o trabalho monogréfico [...] “inicia-se por uma duvida
ou problema. Para sanar essa dificuldade, o pesquisador levanta dados em fontes

especificas do conhecimento.” [...]. Dessa forma, Marconi e Lakatos definem que:

Pesquisa de campo é que se utiliza com o objetivo de conseguir
informacdes e/ou conhecimentos sobre um problema, para o qual se
procura uma resposta, ou sobre uma hipétese, que se queira comprovar,
ou, ainda, com o proposito de descobrir novos fenbmenos ou relacdes entre
eles. Ela consiste na observagdo e fatos e fendmenos tal como ocorrem
espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de
variaveis que se presume relevantes para analisa-los (Marconi; Lakatos,
2019, p. 203).

No contexto descrito, por meio de dados obtidos, tal pesquisa coletara
informagdes que serdo analisadas cuidadosamente pela pesquisadora/doutoranda e
por meio de dados concretos abordasse-a informacdes relevantes de como o gestor
escolar deve proceder para dinamizar suas habilidades e competéncias, construindo

uma escola mais autbnoma, democratica e eficaz.
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3.1 DESENHO DA INVESTIGACAO

A presente investigacdo enquadra-se no paradigma positivista e realista
adequando-se a metodologia quantitativa, pois recorre a uma linguagem matematica
para descrever as causas de um fendbmeno e as relacfes entre as variaveis.

Para atender aos objetivos da pesquisa utilizar-se-a de diferentes técnicas
estatisticas para quantificar opinides e informacfes do estudo em questdo. O
enfoque quantitativo € utilizado para compreender e enfatizar o raciocinio légico e
todas as informacdes que se possam mensurar sobre as experiéncias humanas.
Para Camara (2017), “na pesquisa quantitativa deve haver maior preocupacédo com
0 processo em detrimento dos resultados ou produto. Os pesquisadores procuram
verificar como determinado fendmeno se manifesta nas atividades, procedimentos e
interacdes diarias” (Camara, 2017, p.190).

Do ponto de vista dos objetivos, a técnica adotada para a pesquisa possuli
foco de analise de dados concretos. No entanto, por focar acdes de seres humanos,
em alguns momentos, precisara levar em consideracdo o contato com o ambiente,
elementos, fatores e individuos como carateristicas fundamentais para apreender
dados e analisa-los®, transforma-los em informacées e teoriza-los. Pretende-se
descrever as caracteristicas da populacdo envolvida e a experiéncia a que estao

expostas levando em conta as perguntas que norteiam a pesquisa.

As pesquisas deste tipo tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o
estabelecimento de relacdes entre variaveis. Sao inidmeros os estudos que
podem ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados (Mello, 2008, p.47).

A pesquisa de investigacao leva o pesquisador a aprofundar-se no estudo,
envolver-se com a analise e registro de fenbmenos e principalmente, realizar a
interpretacdo dos fatos com o proposito de moldar o fenbmeno, possivelmente,
interferindo no futuro. Neste contexto, o pesquisador utiliza todas as fontes de
informagdo como meios para o enriquecimento da pesquisa como elemento de
producdo de novos conhecimentos e para a construgdo e ampliacdo do saber

cientifico.

% para a realizagdo das analises de dados, a doutoranda utilizara recursos de informatica de

investigacdo ensinados pelos docentes Jilio Cesar Cardoso (UTIC) e Patricia Raquel Figueiredo
(UTIC), em materias oferecidas no curso de doutorado.
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O desenho da investigagéo € de carater ndo experimental, pois o pesquisador
nao consegue controlar, manipular ou alterar os sujeitos, ele se baseia em uma
interpretacdo ou observacao para chegar a uma conclusao e establecer indicadores
de melhoria. A pesquisa transversal é utilizada para observar e analisar um
momento exato da pesquisa na realidade investigada.

Especificamente, no contexto e universo da aplicacdo da pesquisa, pretende-
se descrever quais as principais praticas de gestores escolares na busca de uma
gestdo democratica e eficaz que quando bem desenvolvida, origina uma escola
socialmente critica.

Pretende-se ainda averiguar as préticas existentes no cotidiano das unidades
escolares, acfes de funcionarios e participacdo das familias. Utilizando para isto a
aplicacdo de questionarios com entrevista estruturada. O resultado esperado deve
servir como alicerce para a construcdo e sugestdes de acdes democraticas como
possibilidades de fortalecimento da instituicdo escola, onde todos se classifiquem
como corresponsaveis pelos resultados obtidos frente ao processo ensino-
aprendizagem.

Quanto aos procedimentos técnicos caracteriza-se como uma pesquisa de
levantamento de dados, pois trata-se da realizacdo de questionamentos diretos para
um publico especifico, cujo comportamento pretende-se determinar a respeito do
problema levantado. No caso do enfoque quantitativo, almeja-se obter conclusées
correspondentes as variaveis levantadas, recolhendo informacdes de uma amostra
significativa do universo pesquisado.

Ao proceder a investigacdo utilizando o método quantitativo, pretende-se
chegar a uma conclusdo técnica e solida elemento estudado, procura-se, ainda,
utilizar amostras representativas da populacao, projetando seus resultados para a
populacao total.

Na intengcdo de avancgar ainda mais no fendmeno estudado, o método de
andlise da informacdo levard a conclusbes e consequentemente a indicacdo de
aperfeicoamento de atuacao dos profissionais analisados.

A partir dos dados obtidos, que se originam da ideia principal, sobre o
fortalecimento da gestdo democratica, a autora proporcionard o alcance dos
objetivos dessa pesquisa de forma concreta. Ou seja, “parte de principios

reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita chegar a conclusbes de
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maneira puramente formal, isto €, em virtude unicamente de sua légica” (Mello,
2008, p. 9).

Dessa maneira, 0 resultado pode abrir precedentes para pesquisadores
enriquecerem as contribuicbes de pesquisa sob diferentes Oticas e métodos.
Levando em consideracdo a probleméatica aplicada no municipio de Limeira, interior
do Estado de Sao Paulo, pode-se, a partir dos resultados, ter ciéncia de como as
demais escolas a nivel regional contemplam e desenvolvem o objeto de estudo.

Com o objetivo de descrever com fidelidade e clareza o fenbmeno estudado,

a pesquisa descritiva apoia-se no estudo, analise, registro e interpretacdo de dados.

3.2 POPULACAO AMOSTRA E AMOSTRAGEM

A investigacao possui abordagem quantitativa. Sua amostragem é definida e
com populacdo selecionada de acordo com os critérios definidos na pesquisa.
Utiliza-se uma amostra delimitada, a fim de obter resultados exatos; a populacéo
selecionada foi os diretores de escola da rede municipal da cidade de Limeira (SP).

O critério de escolha, foi: Entrevistar todos os gestores de escolas municipais,
ou seja 100% dos diretores escolares que lideram as escolas da rede municipal.
Escolas municipais, sdo aquelas administradas pelo municipio.

Cada cidade é responséavel por fornecer a educacédo desde o Ensino Infantil
(creches e pré-escolas) até o Ensino Fundamental. No caso de Limeira (SP), essa
escolas limitam-se ao oferecimento do Ensino Fundamental I, ou seja, dos anos
iniciais. Logo, o atendimento vai até o 5°. Ano do EF, o qual é cursado por criancas

de até 11 anos de idade.
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Gréfico 1 - Gestores da rede municipal contemplados com o questionario

B Municipais

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
3.2.1 Populacéao

O publico alvo da pesquisa sao elementos humanos, mulheres e homens que
atuam como diretores de escola no municipio de Limeira, interior do Estado de Séo
Paulo (Brasil), independientemente de serem diretores efetivos ou substitutos®’, da
rede municipal de ensino.

Esclarece-se que os gestores escolares selecionados para responderem a
pesquisa, Sdo 0s que atuam nas escolas municipais, ou seja, diretores de escolas
estaduais e particulares foram excluidos®,

O local da pesquisa abrange o municipio de Limeira, interior do estado de Sao
Paulo. A cidade possui, segundo o ultimo Censo realizado pelo Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica - IBGE, por volta de 306 mil habitantes®°.

%" Quando uma Unidade Escolar encontra-se desassistida por um diretor escolar efetivo, a mesma
recebe via processo seletivo, um diretor substituto (tempordario). Tal profissional precisa atender
algumas exigéncias especificas tais como: tempo de experiencia como professor efetivo da rede
municipal, realizar um plano de acfes que visem beneficiar a escola, realizar uma avaliacdo de
conhecimentos especificos para a funcao.
%8 Segundo a Diretoria de ensino do estado, o municipio conta com 30 escolas estaduais e 28
E)grivadas. Todas estas foram excluidas da pesquisa.

Fonte: G1. Censo IBGE. Disponivel em: https://gl.globo.com/sp/piracicaba-
regiao/noticia/2019/08/28/ piracicaba-e-limeira. Acesso em 21 de jan. de 2022.
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Figura 3 - Localizacdo geografica do municipio de Limeira
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Fonte: (Google, 2020)

3.2.2 Definicédo da populacao

A populacdo constitui-se da totalidade da observacdo desses individuos que
compreendem a area de amostragem delimitada na pesquisa. Sustenta Gil (2008, p.
90) que a populacao é:

...um conjunto definido de elementos que possuem determinadas
caracteristicas, (...) em termos estatisticos, pode-se entender como amostra
do conjunto de alunos matriculados numa escola ou de operaérios filiados a
um sindicato.

No cenario da presente pesquisa, a populacdo é definida como se segue:

Ambito Institucional: a populacdo, objeto de pesquisa abrange todos os
gestores da cidade de Limeira.

No entanto, os gestores da rede privada e estadual, serdo desconsiderados,
ou seja, serdo focados os diretores da rede municipal de ensino. Os quais atuam

em escolas da rede municipal, conforme descricédo abaixo:
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Quadro 10 - Atendimento educacional oferecido pelo municipio de Limeira

Ne. de | Nomenclatura Escolar e | Tipo de atendimento Periodo de | Faixa etaria
unidades | devida Abreviagéo atendimento | dos alunos
27 Centro Infantil (CI) Educacao Infantil Integral 0 a5 anos
07 Centro de Educacéo | Educacéo Infantil Integral e 0 a 3 anos
Infantil e Ensino
Fundamental (CEIEF) Educacéo Infantil Parcial 4 e 5 anos
Ensino Fundamental | | Parcial 6 a 10 anos
38 (07 em | Escola  Municipal de | Educacao Infantil Parcial 4 e 5 anos
arearural e | Educagdo Infantii e
29 em area | Ensino Fundamental | Ensino Fundamental | | Parcial 6 a 10 anos

urbana) (EMEIEF)

09 Escola Municipal de | Educagéo Infantil Parcial 4 e 5 anos
Educacao Infantil (EMEI)

1 Escola Municipal de | Educacdo de Jovens | Parcial a partir dos
Ensino Supletivo (EMES) | e Adultos 14

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados oferecidos pela Secretaria Municipal da Educacao
de Limeira, em 21.01.2023, por Luciana Toquini, diretora de escola que atualmente presta servigos ao
Departamento de Planejamento da (SME).

3.2.3 Sujeitos participantes da pesquisa

O presente estudo envolve 76 diretores de escola, uma vez que algumas
escolas s&o vinculadas, ou seja, possuem o mesmo gestor*’. Assim sendo, mesmo
0 municipio tendo um total de 82 unidades escolares, teremos 76 profissionais que
receberam o questionario. Tempo de incidencia: inicio de 2022. Assim sendo, temos:

Total de diretores de escola atuantes no municipio: 76 da rede municipal + 30

da rede estadual +28 da rede privada. Total: 134 profissionais.

Total de diretores de escola que participaram da pesquisa: 76 da rede

municipal de ensino; desses 44 responderam ao questionario.

% Escolas vinculadas s&o aquelas que devido possuirem um nimero muito reduzido de alunos, nao
comportam uma equipe gestora prépria, logo, sdo geridas por uma gestora de uma escola maior,
normalmente com prédio proprio proximo a escola que sera vinculada.
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Total de diretores de escola que foram excluidos da pesquisa: 58 profissionais que
atuam na rede estadual e privada).

3.3.4 Amostra

Atualmente, Limeira conta com 76 diretores escolares na rede municipal de
ensino. Mas é valido ressaltar que, nenhum deles foi obrigado a responder a
pesquisa, assim sendo, o numero de questionario respondido, podera ser menor que

0 numero de diretores de escola. Traduzindo tais dados em forma grafica, temos:

Gréfico 2 - Nimero de gestores escolares do municipio de limeira (escolas oficiais)

outros
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Estaduais

Municipais

o
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Fonte: Elaborado pela autora com base em dados obtidos por meio da Secretaria de Educacao do
Estado de S&o Paulo — sede de Limeira.

Percebemos claramente, que o nimero de gestores das escolas municipais, é
maior que a somativa dos outros segmentos de gestores, estaduais e de escolas
privadas.

3.3.5 Amostragem

Dentro do universo estimado de 82 unidades escolares municipais, excluindo
escolas particulares e estaduais, pretende-se aplicar os instrumentos de pesquisa

em 100% da populacdo de gestores da rede municipal, alcan¢cando o maior nimero
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possivel de participantes, para isso, a pesquisadora fard uma apresentacao prévia
de seus objetivos, via carta oficial, que acompanhara o questionario*.
A amostragem aplicada abrangera a totalidade da populacédo de diretores de

escola da rede municipal. Porém, deve-se considerar que nem todos irdo concordar

em participar da pesquisa ou irdo responder o questionario em tempo plausivel.
Assim sendo, tais ocorréncias serdo relatadas com exatiddo no Capitulo IV do
presente trabalho.

Faz-se importante ressaltar que nao se trata de todas as unidades escolares
com sede fixada no municipio, pois a pesquisa abrangera exclusivamente gestores
da rede municipal e a cidade de Limeira possui escolas da rede estadual, as quais
nao serdo pesquisadas. Assim sendo, alcancar-se-a, cem por cento dos diretores da

rede municipal de ensino*.

3.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RELACAO DE DADOS

A técnica de investigacdo da presente pesquisa, terd como instrumento de
coleta de dados o questionario, escala de Likert*>. O questionario é conjunto de
perguntas fechadas com a intencdo de responder o0s objetivos da pesquisa.
Remetem a informacgdes que podem ser analisadas quantitativamente, garantindo

anonimato do participante.

3.4.1 Instrumento de coleta de dados

A coleta de dados acontecera por meio da aplicacdo de questionarios aos
sujeitos da pesquisa. Nesta investigacdo, sua composicdo deu-se por meio de

guestdes fechadas, buscando dados técnicos e quantitativos.

O questionario € um dos procedimentos mais utilizados para obter
informagdes. E uma técnica de custo razodvel, apresenta as mesmas
guestdes para todas as pessoas, garante o anonimato e pode conter
questbes para atender as necessidades especificas de uma pesquisa.
Aplicada criteriosamente, esta técnica apresenta elevada confiabilidade.
(Barbosa, 2008, p. 01)

L Em dialogo prévio e informal com os gestores via WhatsApp, 0s mesmos solicitaram para que a
entrevista fosse realizada de forma fisica (impressa), uma vez que se sentiriam mais a vontade para
responderem as perguntas. Assim sendo, o pedido foi prontamente atendido pela pesquisadora.

*2° O municipio atende alunos de 0-11 anos de escolaridade, ou seja, matriculados na educac&o
infantil e ensino fundamental I. Alunos de 12-17 anos, sao atendidos pela rede estadual.

3 Escala Likert costuma ser apresentada como uma espécie de tabela de classificagdo. Afirmativas
sdo apresentadas e o respondente é convidado a emitir o seu grau de concordancia. Para isso, ele
deve marcar, na escala, a resposta que mais traduz sua opinido (Gamboa, 1991).
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Para elaboracéo e aplicagdo destes instrumentos buscar-se-a cumprir todos
os procedimentos éticos na coleta dos dados assegurando o0 anonimato das pessoas
pesquisadas.

As perguntas serdo elaboradas de acordo com as dimensdes definidas na
pesquisa, sendo organizado pela pesquisadora e posto a prova de validade.

Neste panorama, o0 método estatistico surge como um meio facilitador para
simplificar dados que facilitem a interpretacdo das variagcbes da pesquisa.
Contribuindo com a afirmacédo, Gil (2008) destaca que a estatistica € de grande
proveito em pesquisas quantitativas, ja as pesquisas qualitativas ndo exigem o uso
de métodos e técnicas estatisticas. Neste caso, o0 ambiente natural € a fonte direta
para coleta de dados, e o pesquisador é o instrumento-chave, o qual tende a
analisar seus dados. O processo e seu significado sdo os focos principais de
abordagem.

A utilizagdo do método estatistico viabiliza a fidelidade na tabulacéo, analise
dos dados fechados, como instrumento de interpretacdo dos fenémenos estudados,
bem como apresenta-se como uma importante ferramenta para garantir a constancia
dos resultados da pesquisa.

A natureza da investigacao social que permeia a pesquisa nao permite manter
as causas constantes. Por esta razdo, investiga-se também as inUmeras causas do
problema em questdo, admitindo as possiveis variacdes e buscando definir, no
resultado final, quais as influéncias e consequéncias de cada uma delas.

Quanto a temporalidade, a pesquisa classifica-se como transversal, ja que a
coleta de dados é feita em um Unico momento, em que 0s participantes séo
avaliados apenas uma vez, e ndo investigados ao longo de um periodo de tempo.

No caso da presente pesquisa, cada participante, por meio da sua
contribuicdo ao responder com fidelidade os questionarios, oferecera informacdes

relevantes para a analise e alcance dos objetivos geral e especificos.

3.5 DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS DAS ANALISES DE DADOS

Cronologicamente, os passos da pesquisa devem respeitar as etapas
detalhadas a seguir:

Inicialmente, com a revisdo da literatura relacionada ao campo da gestao
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democrética e habilidades e competéncias do gestor que fortalecam tal tipo de
lideranca, bem como suas implicagbes no contexto educacional. Essa atividade se
estendera ao longo da pesquisa, seguida pelos contatos iniciais com a populacdo a
ser investigada e a elaboracéo dos instrumentos da pesquisa.

Apés a formulagédo e aplicacdo de questiondrio, segue-se com a tabulacao
dos dados do questionério e das observacdes empreendidas.

A andlise e interpretacdo dos dados produzira argumentos que auxiliardo na
construcdo de um plano de acéo (para cada uma das dimensdes apresentadas) com
recomendacdes de acbes que fortalecam a gestdo democratica e participativa, bem
como as habilidades e competéncias que os diretores devem colocar em pratica
para o sucesso de tal tipo de lideranca.

Finalizando com a analise dos dados e elaboracdo da tese, como resultado
final da pesquisa, sdo dados os pareceres finais e recomendacdes para possiveis
superacdo da gestdo autoritaria, sendo este o requisito para obtencao do titulo de
doutora em Ciéncias da Educacao pela Universidade Tecnoldgica intercontinental do

Paraguai.

3.5.1 Procedimento para coleta e andlise dos dados

O procedimento adotado para a coleta de dados apoia-se na pesquisa por
levantamento de dados, que fundamenta o estudo e discussdo, bem como a
aplicacdo de questionarios direcionados a diretores escolares do municipio de
Limeira, interior do estado de S&o Paulo.

A pesquisa por levantamento de dados, também denominada survey,
caracteriza-se por levantar questionamentos para estudar o fenbmeno de interesse.
Apoia-se também na aquisicdo de dados de um determinado grupo de pessoas, por

meio de um instrumento préprio para coleta de dados.

As pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogacdo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se
a solicitacdo de informag8es a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado para em seguida, mediante andlise quantitativa, obter as
conclusdes correspondentes dos dados coletados (Mello, 2008, p. 55).

Considerando as perspectivas e praticas dos gestores envolvidos
contemplados com a pesquisa, pretende-se delinear um cenario mais proximo da

atual realidade. Para isso, os dados levantados pela populacdo devem ser tratados
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por meio de procedimentos estatisticos, onde uma amostra significativa do todo,
torna-se o principal objeto de investigagdo. Considerando ainda a contribuicdo de

Mello, no que diz respeito ao tratamento dos dados, afirma que:

O tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretacdo, por fim, objetivam
tornar os dados validos e significativos. Para tanto, s&o utilizados
procedimentos estatisticos que possibilitam estabelecer quadros, diagramas
e figuras que sintetizam e pdem em relevo as informacgdes obtidas. A
medida que as informacdes obtidas sdo confrontadas com informacdes ja
existentes, pode-se chegar a amplas generalizag6es, o que torna a analise
de conteddo um dos mais importantes instrumentos para a analise das
comunicag¢des de massa (Mello, 2008, p.172).

O tratamento dos dados deveréa gerar graficos que facilitardo a visualizacao e
andlise dos resultados. Portanto, o inicio da investigacdo caracteriza-se pela
pesquisa documental e andlise do conteudo, seguida pela aplicacdo dos
instrumentos de coleta de dados, tabulacdo e descricao e andlise dos dados obtidos,
para determinar a forca da relacdo entre as variaveis e a avaliacdo da significAncia
dos dados e, finalmente, a apresentacdo dos resultados, consideracoes finais e
propostas de melhorias.

Ao término da coleta de dados se procederdo a verificacdo, depuracéo,
classificacdo e tabulacdo dos dados. Para isso 0s questionarios serdo conferidos e
agrupados.

Em seguida se procedera a verificacdo da sua integridade para confirmar se
os preenchimentos foram feitos de modo correto e na totalidade das questdes.
Posteriormente a contagem dos dados se fard questdo por questdo e analise
pergunta por pergunta, com o respectivo esvaziamento na matriz de dados.

Uma vez ordenados e classificados todos os dados serdo tabulados para
proceder a sua analise estatistica com procedimentos técnicos basicos da estatistica
descritiva e a ferramenta do programa informatico Excel. Por fim, se passara a
desenhar as tabelas e os gréaficos para representar os resultados com suas

respectivas interpretacoes.

3.5.2 Procedimentos para a apresentacdao, interpretacao e discusséo de dados

Tabulados os dados e desenhados os graficos relacionados com os dados, se
fard a interpretacdo das informacdes obtidas. Para se fazer a interpretacdo, é
necessario revisar dado por dado segundo cada objetivo em questdo, procurando

assim, possiveis conexdes e relacdes que direcionem as interpretacdes acerca do
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fenGmeno investigado.
Busca-se referencial tedrico as bases conceituais para a explicacdo dos
resultados colhidos na pesquisa, e para, desse modo, poder confrontar a experiéncia

com os conhecimentos ja acumulados sobre o objeto de investigacao.

3.6 ETICA

A investigacdo contemplara informacdes pessoais dos sujeitos envolvidos e
coleta das opinides particulares a respeito do tema principal. Com o objetivo de
preservar a integridade do documento e basear a conduta da investigagdo em
principios éticos académicos, algumas providéncias serdo tomadas no projeto e
desenvolvimento do documento, como a ponderacdo entre 0s riscos e beneficios
particulares e coletivos, havendo um comprometimento da pesquisa com a
construcéo de um processo benéfico, sem riscos conhecidos a populacgéo.

Para tal, o projeto e instrumentos de coleta de dados serd submetido ao

Conselho de ética, vinculado a Plataforma Brasil**

, Visando obter parecer favoravel e
a identidade dos entrevistados ndo serdo reveladas.

No ambito particular da participagdo dos sujeitos, lhes sera apresentado o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, deixando-os cientes dos objetivos e os
procedimentos que seriam utilizados na pesquisa, bem como a intencéo de proteger
os dados e informacdes pessoais, tratando-os com a maior dignidade possivel, sem
interferir na autonomia.

Por fim, apresentada a relevancia académica do presente estudo, que
pretende apontar contribuicdes e consideragdes importantes na construcdo de um
processo de ensino e aprendizagem significativo, caracterizada pelo carater
imparcial e metodolégico no desenvolvimento do mesmao.

Assim sendo, a partir de agora, apresentaremos a analise das informacdes

oferecidas pelos gestores escolares, bem como a analise das informacdes obtidas.

** Os documentos necessarios foram devidamente submetidos a PLATAFORMA BRASIL (comité
deética da Santa Casa de Misericérdia de Limeira) e autorizado. O comprovante encontra-se em
Anexo dessa pesquisa.
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CAPITULO IV: MARCO ANALITICO

4 APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS

Na escola, a figura central é a do diretor ... é ele o grande animador do
trabalho de todos, a forca reguladora que estimula ou modera, a sancao
cotidiana, que adverte ou louva ...cada grupo escolar vale o que vale seu
diretor (Almeida Junior, 1936, p.173; cf. Meneses,1972, p.122).

O cumprimento das dimensdes pedagdgicas, administrativas e financeiras por
parte da gestdo escolar esta diretamente relacionado a qualidade da unidade
escolar onde o profissional atua (ou vice-versa). Referente a definicdo da educacao

de qualidade, temos:

A educacado de qualidade é aquela que promove para todos o dominio de
conhecimentos e o desenvolvimento de capacidades cognitivas, operativas
e sociais necessarios ao atendimento de necessidades individuais e sociais
dos alunos, a inser¢do no mundo do trabalho, a constituicdo da cidadania,
tendo em vista a constru¢cdo de uma sociedade mais justa e igualitaria
(Libaneo, apud Gil, 2020, p.18).

Inferimos, portanto, que para o alcance de uma educacdo de qualidade, as
competéncias e habilidades do diretor escolar devem estar interligadas
integralmente com acdes desenvolvidas por tal lider. Assim sendo, suas agfes no
campo administrativo, pedagogico e financeiro, impactam diretamente no
desenvolvimento escolar e consequentemente no sucesso da equipe e dos alunos
gue formam a escola.

Logo, as mesmas, produzem uma demanda ampla de atribuicbes ao gestor
escolar, entre elas, temos: registros e documentos, acompanhamento do processo
ensino-aprendizagem, lideranca de pessoas, articulacdo entre escola e legislacao,
formacao continuada e gestao financeira.

De acordo com Luck (2018), essas dimensfes, estdo interligadas e
dependem diretamente umas das outras atuando ora com maior, ora com menor
intensidade, dependendo da situagéo, imposta, porém todas sao importantes dentro
do contexto geral da escola, portanto faz-se necessario o planejamento do gestor “...
sem planejamento, ndo ha possibilidade de promover os varios desdobramentos da
gestéao escolar, de forma articulada” (Luck, 2018, p. 38).

A metodologia utilizada para a escrita do capitulo vigente foi a pesquisa

aplicada. Nela, “o investigador € movido pela necessidade de contribuir para fins
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praticos mais ou menos imediatos, buscando solug¢des para problemas concretos”
(Cervo; Bervian; Silva 2018, p. 60), procurando-se, a partir dos dados existentes,
desenvolver conhecimento suficiente para gerar a propositura e a resposta a um
problema especifico.

Quanto a forma, trata-se de uma pesquisa quantitativa, porque foram
utilizadas técnicas estatisticas para transformar em dados numéricos as informacdes
e opinides obtidas por meio da investigacdo e qualitativa devido a subjetividade
indissociavel do processo e do sentido decodificador e descritivo dos dados
coletados. Analisando-se os dados, haverd comprovacdo da existéncia dos
problemas e consequentemente propositura de resolucdo para 0s mesmos.

O questionario, para levantamento de dados concretos, foi proposto para
100% (cem por cento) dos gestores de escolares da rede municipal da cidade de
Limeira.

Tais questionarios, foram enviados as escolas, de forma impressa®,
acompanhando carta explicativa, termo de consentimento, termo de compromisso e
sigilo, bem como autorizacdo da plataforma Brasil para a realizacdo deste estudo. O
questionario foi respondido no ano de 2022, em periodo final de pandemia®, por
isso ndo houve contato fisico entre pesquisador e pesquisados. Vale ressaltar, que
nesse momento, 0 contato pessoal ja era autorizado, porém ainda né&o
recomendado.

O estudo alcancou 76 diretores escolares, 0s quais atuam com alunos de O -
11 anos de idade®’. Desse total, 44 diretores optaram por devolver os questionarios
respondidos na integra.

0 questionario foi enviado de forma impressa, para garantir que cada gestor respondesse de forma
individualizada e para que, fossem devidamente assinados e arquivados.

“® Em 11 de marco de 2020, a COVID-19 foi caracterizada pela OMS como uma pandemia. O termo
“pandemia” se refere a distribuicdo geografica de uma doenga e ndo necessariamente a sua
gravidade. Assim sendo, devido a quarentena imposta pelo governo federal, as pessoas deveriam
ficar em casa, evitando-se o0 maximo possivel o contato fisico com outros seres humanos.

*" No capitulo Il desse estudo, em marco metodolégico, foram descritos de forma minuciosa os
atores envolvidos na entrevista.
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Gréfico 3 - Respostas obtidas — questionarios devolvidos

* Responderam ¥ Ndo responderam

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Dez diretores®®, dos 32 que nao responderam, justificaram que ndo o fizeram
por falta de tempo. Logo, tivemos como fonte de informacéo concreta as respostas
de 58% (cinquenta e oito por cento) dos gestores escolares que atuam na rede
municipal de Limeira (SP).

Assim sendo, 44 gestores responderam ao questionario e 32 gestores nao
responderam ao questionario, destes 10 disseram nao responder por “falta de

tempo”. Assim sendo, temos:

NUmero de gestores que responderam ao questionario 44 gestores

NUmero de gestores que ndo responderam ao questionario 22 gestores

NUumero de gestores que ndo responderam ao questionario, | 10 gestores
mas ofereceram justificativa

Infere-se portanto que obtivemos dados de uma amostra significativa entre a
populacao total de gestores municipais*® da rede de ensino. Assim sendo, a partir de

agora, apresentaremos e analisaremos os dados obtidos.

8 Consideramos também esse dado, uma vez que o mesmo demonstra deficiéncia na Gestdo do
tempo.

* Uma amostragem representativa € um numero de pessoas que reflete, com a maior precisao
possivel, um grupo.



88

Quadro 11 - Alcance do questionario aplicado (respostas obtidas)

CLASSIFICACAO DO TIPO DE NUMERO DE QUESTIONARIOS
ESCOLARIDADE RESPONDIDOS®
CEIEFs 07
Cls 24
EMEIs 06
EMEIEFs 17
Total 54 Unidades escolares*

*Na rede, temos gestores que s&o responsaveis por mais de uma escola, ou seja, respondem também por escolas vinculadas,
ou seja, por dois ou mais prédios fisicos, por isso, 0 nimero de escolas diverge do nimero de entrevistados.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

4.1 ANALISE DE DADOS RELACIONADOS A DIMENSAO PEDAGOGICA.

Embora o foco da gestéo seja o pedagdgico, a realidade € que mesmo a
contragosto os imprevistos rotineiros ocasionaram o distanciamento desta
dimensédo. Varias vezes ja me encontrei cancelando cronogramas de
reunides individuais com professores por motivos diversos, tais como: falta
de funciondrios na secretaria da escola que sempre foi 0 meu principal
problema, falta de professor coordenador, falta de professor substituto,
de situagdes que surgem na escola que se torna impossivel deixar de fazer
0 que ja virou uma frase de senso comum “apagar incéndio” (Diretor da
Rede Municipal de Ensino (DE02%") — Limeira/SP)

A partir desse momento, consideramos 0s 44 gestores entrevistados como
sendo totalidade, uma vez que eles sdo os responsaveis pelo oferecimento dos
dados.

Nessa pesquisa, 90% (noventa por cento) dos entrevistados, que
responderam & pesquisa, disseram identificarem-se como gestores pedagdgicos e
todos, ou seja 100% (cem por cento) dos gestores escolares demonstraram ciéncia
frente a importancia da Gestdo Pedagogica dentro das escolas. No entando, muitos
assumem que nem sempre conseguem coloca-la em pratica, uma vez que 0s

imprevistos do dia a dia escolar atrapalham.

*® O ntimero de questionarios aplicados, bem como a metodologia da pesquisa, foram descritos no
Capitulo Ill da presente tese.

L A abreviagdo DE, significa Diretor de Escola, o nimero a seguir da abreviacdo, refere-se ao
numero da escola. Para garantir o sigilo absoluto dos participantes, as escolas foram numeradas de
forma aleatéria.
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Para a producédo dessa analise, a pesquisadora focard as defasagens das
habilidades profissionais dos entrevistados, alinhando as informacdes oferecidas
pelos mesmos, identificando fatores que impedem o atendimento universal das reais
demandas escolares por parte desse profissional. Todas as questdes, foram
dirigidas aos diretores de escola e a partir desse instante, mostraremos o0s
resultados dentro do contexto diério da realidade escolar.

Sobre assistir as aulas de professores e documentar orientacdes de melhoria
para as mesmas>2.

Quando questionados sobre assistirem as aulas dos docentes que lecionam
na escola onde atuam, orientando-os para a melhoria das mesmas e documentando
tal procedimento, a grande maioria disse que faz isso “as vezes”, ou seja, 20

gestores e surpreendentemente, 12 disseram “quase nunca”.

Gréfico 4 - Acompanhamento dos gestores frente as aulas ministradas na escola

0 L H & & |

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Ndo respondeu

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Logo, 72% dos diretores ndo assistem sempre ou quase sempre as aulas de
seus docentes. inferimos que esse € um fator que precisa melhorar urgentemente,
uma vez que o acompanhamento do trabalho docente pela gestdo escolar é
imprescindivel para a melhoria da qualidade de ensino oferecida dentro do ambiente
escolar.

Na intencéo de justificarem tal defasagem, os gestores afirmaram, que trata-
se de uma acéo efetivada pela coordenacdo da unidade escolar, que a rotina

acelerada e até mesmo a resisténcia por parte dos docentes, sdo fatores que os

%2 A partir desse momento, para analisar de forma coerente os dados e manter-se um texto coeso,
alguns questionamentos apresentados aos gestores podem apresentar minima variacdo semantica,
no entanto sem alteracao de sentido ou contetdo.
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desmotivam para realizar tal tarefa. Veja as afirmagoes:

Quanto a questdo numero 1, quero esclarecer que o acompanhamento das
aulas das professoras configura-se como “as vezes” em virtude de ser uma
acdo constante do professor coordenador. (Diretor da Rede Municipal de
Ensino (DE12) — Limeira/SP).

Gostaria de pontuar que é uma das fragilidades de meu trabalho, a rotina
acelerada com demandas administrativas e operacionais dificulta as visitas
técnicas as salas de aula. (Diretor da Rede Municipal de Ensino (DE17) —
Limeira/SP).

...vivencio o trabalho com educadores resistentes que ndo compreendem
essa dindmica como parte da rotina do trabalho da gestdo; fator este
gerador de conflito. (Diretor da Rede Municipal de Ensino (DE15) —
Limeira/SP).

Em contrapartida, todos os envolvidos afirmaram que estdo constantemente
analisando dados do rendimento de alunos, junto aos professores coordenadores e
estdo sempre tomando decisbes que beneficiam o processo de ensino

aprendizagem dentro da escola, assim como afirma o gestor abaixo:

A gestdo dessa escola na dimensdo pedagdgica acompanha de forma
pontual e sistematizada a aprendizagem dos alunos através de dados
estatisticos onde todas as agfes séo tabuladas, analisadas e a partir dessa
analise em reunido com coordenadores é tomada medidas cabiveis para
cada situacéo. Diretor da Rede Municipal de Ensino (DE15) — Limeira/SP).

Sobre conseguir envolver profundamente a equipe pedagdgica como
aprendizagem dos alunos.

Quando questionados referente ao envolvimento profundo da equipe
pedagogica (professores e monitores) frente a aprendizagem dos discentes,
surpreendentemente quase 66% (sessenta e seis por cento) dos entrevistados
afirmam que “quase sempre” ou “as vezes”, conseguem fazer com que exista

envolvimento. Veja:
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Gréfico 5 - Persuazao do gestor em envolver a equipe no processo de aprendizagem

* Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Ndo respondeu

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Somente, 34% afirmam fazer tal tarefa sempre. Tal dado coletado possui
relevancia uma vez que para existir-se um processo de ensino-aprendizagem solido,
toda a equipe pedagogica precisa mostrar profundo envolvimento. Frente a tal
assunto, o Diretor Escolar 11 diz:

Procuro envolver os professores em reflex6es e praticas que beneficiem o
desenvolvimento dos alunos. Alguns se envolvem mais, outros o necessario
apenas (Diretor da Rede Municipal de Ensino (DE11) — Limeira/SP).

Notamos assim, que a corresponsabilizacdo, infelizmente, ainda nédo é
reconhecida e posta em pratica pela maioria dos funcionarios da rede.

Sobre discutir os resultados educacionais da Unidade Escolar com a
Secretaria Municipal da Educagéo (SME).

Existe profunda preocupacdo dos diretores escolares em divulgar os
resultados educacionais da unidade que atua, para a comunidade escolar para que
todos participem da elaboracdo de estratégias cabiveis a melhoria do ensino.
Porém, exatamente 50% dos gestores ndo refletem sempre com a Secretaria

Municipal da Educacao os resultados educacionais do espaco escolar. Veja:



92

Gréfico 6 - Discussdo de dados educacionais com a secretaria da educacao

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ N&o respondeu

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Especificando melhor como ocorre tal informacédo a comunidade escolar, os
gestores afirmam que o fazem de forma resumida, uma vez que muitos pais nao
possuem disponibilidade para ficarem por mais de uma hora ouvindo detalhes sobre
o rendimento dos alunos e desempenho geral da Unidade escolar. Sobre isso,

temos as seguintes afirmacgdes:

Os resultados sé@o divulgados em reunibes de pais, porém de maneira
sucinta e adequada a linguagem dos familiares para compreenséo. Ou seja,
o resultado na integra (100%) eu consideraria se houvesse a leitura total de
dados, 0 que nédo é o caso . Diretor da Rede Municipal de Ensino (DE03) —
Limeira/SP)

Como gestora, me preocupo muito com a forma de correcdo das avaliacdes,
sinto que os docentes ndo possuem clareza real na correcdo, originando-se
assim dados inveridicos. Seria muito bom que a SME focasse tal assunto
com mais afinco. Diretor da Rede Municipal de Ensino (DE15) — Limeira/SP)

Infere-se portanto que os pais também nao reconhecem o devido papel que
possuem frente ao processo educacional de seus filhos, pois caso isso acontecesse,
deslumbrariam tal estudo como um investimento de tempo.

As discussbes efetivadas com a SME, sobre os resultados educacionais,
surtem resultados positivos no processo de ensino-aprendizagem da escola?

Nesse contexto, 50% (cinquenta por cento) dos entrevistados afirmaram que
“sempre”, tais discussOes realizadas junto a equipe técnica, surtem resultados
plausiveis e 22 gestores, ou seja, 0s outros 50% afirmaram que “as vezes” ou
“‘quase nunca” surtem resultados.

Indiscutivelmente, o ideal seria que todos afirmassem que os debates com a
equipe técnica da SME, surtissem resultados positivos no processo de ensino-

aprendizagem da escola, logo, faz-se necessario uma atencdo especial frente a tal
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assunto.

Gréfico 7 - Auxilio da secretaria da educacao, para evolugao do processo de ensino-
aprendizagem

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ® Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Ndo respondeu

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

O ideal seria que tais discussfes sempre surtissem resultados, no entanto,
nao é o que os diretores de escola afirmam acontecer. Sobre tal afirmacéo, o gestor
da escola 8, diz: “Mesmo discutindo resultados educacionais com a SME o retorno
nem sempre € positivo e desejavel’. Logo nota-se uma falta de comunicacao

favoravel com a equipe técnica.

...as vezes sinto que existem coisas que o0s técnicos da SME ndo querem
ouvir. Se levo um problema a eles, volto com uma lista de tarefas a cumprir,
ja tenho uma demanda alucinante na escola, quando busco auxilio quero e
preciso minimizar minha carga de trabalho e néo ser ainda mais cobrada e
responsabilizada. Diretor da Rede Municipal de Ensino (DE03) -
Limeira/SP)

Sobre organizar os encontros formativos, oferecendo treinamento eficaz aos
docentes.

Referente a organizagdo de encontros formativos e oferecimento de
treinamento aos docentes, um de cada quatro gestores, reconhecem que nao fazem

isso sempre. Constate abaixo.
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Grafico 8 - Organizacao de encontros formativos

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ® Asvezes ~ Quasenunca ® Nunca ™ Na&o respondeu

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Somente 68% disseram oferecer encontros formativos “sempre”. Considerando-se
que os Horério de Trabalho Pedagégico Coletivo (HTPCs)®®, sdo reunides periddicas
semanais, € muito estranho ndo termos 100% (cem por cento) dos gestores
afirmando que sempre organizam os encontros formativos, oferecendo treinamento
eficaz aos docentes. Logo concluimos que 0os mesmos nao reconhecem esse
espaco como sendo de formacao ou ndo estdo tendo tempo habil para isso.
Os horarios de HTPCs nas unidades escolares, precisam atender toda as
especificidades dos docentes, dificiilmente conseguimos reunir todos ao
mesmo tempo, isso faz com que a qualidade do trabalho seja
comprometida. Eu mesma, ndo consigo estar presente na escola durante o

cumprimento de TODOS os HTPCs. (Diretor da Rede Municipal de Ensino
(DEO8) — Limeira/SP)>*

Sobre assegurar espacos formativos para docentes e funcionarios dentro da
escola.

Referente a assegurar um espaco formativo para os docentes da escola,
percebe-se que todo gestor oferece uma sala onde os docentes podem realizar

planejamento® e leituras formativas.

*% A hora de trabalho pedagoégico coletivo (HTPC) é o tempo estabelecido pelas escolas das redes
municipal de ensino, com o intuito de reunir professores e coordenadores para a discussao, analise e
proposicao de solucdes que possam atender as necessidades educacionais coletivas apresentadas
periodicamente. Este tempo esté incluido na carga horaria semanal dos profissionais da Educacéo,
que devem participar a fim de atender aos objetivos proprios de uma reunido de hora de trabalho
pedagogico coletivo. A HTPC tem como objetivo principal promover a troca de experiéncia
profissional, possibilitando assim a reflexdo sobre a pratica docente para que seja viavel e se torne
concreto o aperfeicoamento individual e coletivos dos educadores, bem como de formar o docente.
Definicao oferecida por: https://atividadesparaprofessores.com.br/o-que-e-htpc/

> No ano de 2023, a SME tentou alinhar os horarios de todos os docentes em HTPCs, no entanto por
ser um ano de “transi¢éo”, a maioria das escolas nao tiveram tal problema solucionado, espera-se que no ano
de 2024, isso seja mudado.

** Na cidade de Limeira, os docentes da rede municipal possuem 1/3 da jornada remunerado para
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Gréfico 9 - Existéncia de espaco formativo dentro do ambiente escolar

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ® Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Ndorespondeu

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Vale salientar que algumas escolas, principalmente as creches, Centros
Infantis, que atendem criancas de 0-5 anos em periodo integral, possuem também
monitores, os quais devem planejar atividades ludicas para as criancas, logo
também devem usufruir de tal espaco.

Sobre assegurar espacos INFORMATIVOS para toda comunidade escolar.

Quando gquestionados referente a manter toda comunidade bem-informada,
14 dos 44 diretores, responderam nao fazer isso sempre, ou seja, ha informacdes
gue nao sdo conhecidas e/ou divulgadas dentro do ambiente escolar. Assim sendo,

faltam espacos informativos dentro das unidades escolares.

Gréfico 10 - Garantia de comunicar e oferecer informacdes a comunidade escolar

* Sempre ¥ Quase Sempre ® Asvezes ¥ Quasenunca ® Nunca ™ Na&o respondeu

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Surpreendentemente, 32% dos gestores ndo informam constantemente sua

Unidade Escolar sobre os ocorridos dentro dela.Para justificarem a inexisténcia ou a

realizarem estudos, pesquisas, organizacdo de aula e planejamento. Logo, o espaco correto para tal
finalidade é indispensével.
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nao manutencgao de tais espacos informativos, houve gestores que culparam a falta
de tempo, “as questdes administrativas ocupam um bom tempo do gestor”, afirmou o
gestor da escola 18.

Ja outros, ndo acreditam nos bons resultados que podem originar tal espaco,
dizem preferir falar diretamente com a equipe, mas ndo possuem o habito de

registrarem tais momentos. Sobre isso temos:

Costumamos realizar orientacdes de melhorias e dar recados. Assim como
diversas vezes também dialogamos e propomos reflexao sobre a pratica em
interagédo de rotina, no processo de ser “presenga” junto da Equipe, no dia a
dia; momentos estes que, as vezes, ndo resulta em registro (Diretor da
Rede Municipal de Ensino. Diretor da Rede Municipal de Ensino (DEQ9) —
Limeira/SP)

Logo se conclui que, nem sempre toda a comunidade escolar possui todas as
informacgdes relevantes, o que se configura como falha, uma vez que a falta de

informagao e conhecimento, gera erros.

4.1.1 A Gestao Pedagogica e o cotidiano escolar

Ainda sobre a gestao pedagdgica nas escolas, 0s gestores apontaram falta de
professores como sendo um empecilio grandioso, dentro das salas de aula. “Ha
salas de aulas sem professor desde marco, o que prejudica o trabalho e
sobrecarrega a coordenacéao”, afirmou o gestor da escola 8.

Eles salientam ainda muitas vezes se frustram frente ao trabalho que
desenvolvem, pois precisam gerir problemas imprevistos durante grande parte das
horas trabalhadas e consequentemente falham na gestdo pedagdgica da escola,

veja:

A verdade é que frases prontas nem sempre combinam com certos
momentos de um cotidiano escolar, ha incéndios possiveis de serem
apagados a posterioridade, ha outros que se o gestor deixar para depois,
tudo vira cinzas em segundos. A escola é grande, acontecem situacfes
diversas de minuto e minuto. Me sinto como escalando o tempo todo uma
montanha; quando estou chegando ao pico (focada no pedagdgico) surgem
fatos que me fazem escorregar e me distanciar deste pico tdo valioso e
necessario. Diretor da Rede Municipal de Ensino (DE10) — Limeira/SP).

Infere-se portanto que os gestores tém consciéncia da real acao finalistica da
escola, bem como da importancia da Gestdo pedagdgica, no entanto possuem

falhas em comum, as quais podem ser minimizadas, com algumas acdes praticas
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que iremos elencar no marco conclusivo desta tese. Porém, antes disso,
passaremos a apresentar uma andalise do diretor escolar frente a Gestao

Administrativa.

4.2 ANALISE DE DADOS RELACIONADOS A DIMENSAO ADMINISTRATIVA

Analisando as respostas oferecidas pelos gestores escolares frente ao
questionario aplicado, percebe-se que os diretores do municipio sdo altamente
administrativos, ou seja, preocupados com a documentacdo escolar. Nesse
contexto, 90% (noventa por cento) dos gestores que responderam ao questionario,
afirmam priorizar tal demanda. Logo, diferentemente do que ocorre na gestao

pedagogica, nada é empecilio para 0 bom andamento administrativo:

Grafico 11 - Efetivacdo de registros obrigatorios e documentos, mantendo-os em ordem e
atualizados

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Ndorespondeu

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

No que tange a organizacdo da secretaria escolar, nota-se que nenhum
gestor respondeu “as vezes”, “quase nunca’ ou ‘nunca”. Demonstrando dedicagao
total frente ao andamento documental, atendendo todas as demandas da Secretaria
Municipal da Educacéo, inclusive com procedimentos ainda ndo adotados por todas

as unidades da rede, assim como informa a gestora abaixo:

A Unidade Escolar instituiu a partir de 2018, POP, Procedimento
Operacional Padréo para todos os processos que ocorrem dentro do &mbito
escolar. Temos toda documentacdo de forma organizada. Diretor da Rede
Municipal de Ensino (DE11) — Limeira/SP).

No entanto, mesmo afirmando organizagdo documental exemplar, o0s
gestores, mostram falhas frente ao planejamento escolar, conforme mostramos

abaixo.
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Sobre o Planejar todas as a¢fes a serem tomadas dentro da unidade escolar,
recorrendo constantemente as metas previstas no Projeto Politico Pedagdgico.

Todos os gestores escolares, afirmam reconhecerem-se como democraticos,
a grande maioria, afirma instigar a realizacdo de planejamentos continuos e
eficientes. No entanto, dez gestores disseram planejar a escola somente “as vezes”,

mostrando assim que o planejamento dentro das escolas também deve ser lapidado.

Grafico 12 - Institucionaliza o planejamento de sua unidade escolar de forma continua

* Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Ndo respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Logo, percebemos que 32% dos gestores, ndo planejam a escola “sempre”;
apesar de afirmarem que a documentacao escolar encontra-se bem-organizada, os
gestores escolares ainda apontam o planejamento de acdes como sendo algo a ser
enfatizado no ambiente escolar, corroborando com tal afirmacéo, temos os dados

abaixo:

Grafico 13 - Planejamento de a¢des, considerando metas do PPP

* Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ N3do respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)
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Sobre o alinhamento administrativo com o Projeto Politico Pedagdgico, o gestor da
escola 11, afirma: “As agcbes e metas sdo revisadas, a fim de melhorar nosso
trabalho. O replanejamento faz parte do processo’.

Logo concluimos que as acdes dos gestores, reconhecem o PPP, como
documento norteador dentro da escola, recorrendo e atualizando tal documento
sempre que julgam necessario, mas, infelizmente, ndo sempre.

Os diretores também declaram que fazem uso do Projeto Politico Pedagogico

para elencar regras a equipe de trabalho, fortalecendo a ética profissional.

Ha anos o trabalho da gestao tem como meta constante no PPP, o trabalho
respeitoso e cooperativo em sentido de vir a ser, efetivamente uma equipe
de trabalho. Incansavelmente, a equipe gestora orienta, esclarece e da o
exemplo acerca da conduta ética e esclarece e da o exemplo acerca da
conduta ética e imparcial no ambiente de trabalho prezando pela
“profissionalizagdo” das posturas. Esta Diregao repudia a agdo tendenciosa
e com caracteristicas de “libertinagem” no ambiente escolar: espacgo
“sagrado” e legitimo de respeito e formagdo humana. Diretor da Rede
Municipal de Ensino (DEO4) — Limeira/SP).

Frente a valorizacdo gestora ao PPP, pesquisamos sobre o acompanhamento
dos gestores referente as acfes planejadas em tal documento, bem como o
posicionar-se desse profissional no acompanhamento das ac¢les realizadas na
unidade escolar.

Sobre o executar e o acompanhar por parte da gestao escolar no que tange
as acoes.

Quando questionados sobre o realizar e 0 acompanhar as a¢gdes que ocorrem
dentro do ambiente escolar, 27 gestores, ou seja, 61%, afirmaram néo fazerem isso
com constancia absoluta, logo inferimos que existem acdes que nao passam pelo
crivo do olhar da direcdo, o que ndo deve acontecer, uma vez que o diretor &

responsavel por absolutamente tudo que ocorre dentro da instituicdo escola.
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Gréfico 14 - Executa e acompanha todas as ac¢des planejadas com afinco

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ N&do respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Para justificar-se tal delegacao de tarefas, de forma abdicativa, mais uma vez
0s gestores mostram que o cotidiano escolar exige além de planejamento, tomada
de decisdes conscientes, pois todos o0s dias ocorrem situacdes imprevistas dentro do
ambiente escolar, sobre isso temos a seguinte afirmacdo da gestora da escola 2:
“Infelizmente ndo esta sendo possivel executar as agbes planejadas com afinco
pois, novas agdes tém que ser tomadas a todo momento e replanejadas’.

Logo percebe-se que h& constante necessidade da equipe ter trabalho
satisfatorio, consciente e assiduo; somente dessa forma, as situacdes imprevistas
serdo minimizadas. Para isso, 0 gestor precisa conseguir descentralizar tarefas,
porém sem abdicar-se delas.

Sobre o gestor escolar conseguir dinamizar o trabalho de toda equipe que
atua dentro do ambiente escolar.

Quando questionados referente ao trabalho da equipe, os gestores afirmaram
dizer que sempre conseguem conscientizar sua equipe para que sejam dinamicos,
assiduos e vejam-se como corresponsaveis dentro do ambiente escolar.

No entanto, apesar da grande maioria declarar que acompanham as acoes
escolares e alinham as mesmas com o PPP, ndo podemos deixar de considerar que
conforme mostra o gréafico, temos gestores que nao fazem isso. Veja a afirmacéo da
gestora de escola 12: “Recorro ao PPP, apenas para informagdes da caracterizacéo
da comunidade escolar’. Logo, o fortalecimento de tal agdo, ainda precisa ser

fortificada dentro das escolas municipais.
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Gréfico 15 - Conquista do dinamismo e assiduidade da equipe escolar

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ N&o respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Ou seja, inferimos que somente por volta de 27% das escolas municipais
afirmam ter uma equipe de fato comprometida com o0 processo ensino-
aprendizagem. Logo, quase 73% de nossas unidades escolares possuem problemas
com assiduidade e corresponsabilizacdo dentro das escolas. Sobre isso, o diretor da
escola 35, afirma:

Sado questbes que dependendo do dia... Tenho que manter uma rotina de
trabalho que por diversas vezes fica bem complicado lidar e entender

determinados membros da equipe escolar. Diretor da Rede Municipal de
Ensino (DE35) — Limeira/SP).

Na pratica percebe-se que exigéncias impostas pelo Estatuto do Funcionario
e Estatuto do Magistério, ndo bastam para dinamizar o trabalho desenvolvido na
escola. Por isso, faz-se necessério que tal lider, além de apresentar tais Estatutos
aos seus funcionéarios, precisam também impor regras condizentes a cultura
organizacional, desde que as mesmas nao contradigam a legislacdo vigente, bem
como sejam claras.

Sobre o administrar da unidade escolar de forma institucionalizada, com
regras claras e especificas para todos.

Quando questionados referente a clareza de regras especificas dentro da
escola, 100% dos entrevistados responderam que estabelecem e informam regras
que tem por objetivo melhorar o ambiente institucional, aplicando registros de

orientacdes especificas e imparciais quando necessario.
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Gréfico 16 - Elaboracédo de regras e divulgacao clara e continua delas

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ N&o respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Através dessa andlise administrativa, notamos que os gestores escolares,
reconhecem a necessidade da existéncia de uma gestdo democratica, no entanto
ainda temos um grande percurso para que tal gestdo seja também participativa, por

parte de todos envolvidos, em consonancia com essa afirmacao temos:

Reconhec¢o que planejar as acbes a serem tomadas na Unidade Escolar
junto a comunidade escolar ndo € opcional é funcéo intrinseca do cargo de
gestor educacional e sendo assim SEMPRE as fa¢o. No entanto, quando o
resultado depende muito da compreensdo e participacdo de todos os
envolvidos (por ser complexo o ambiente escolar) precisamos ser pacientes

e otimistas porque nem sempre o resultado é imediato. Diretor da Rede
Municipal de Ensino (DEO7) — Limeira/SP).

Minha concepgdo de gestdo ndo dicotomiza administrativo e pedagdgico.
Entendo que o pedagdgico representa o “coracao” da escola; “bombeia” ida!
Uma escola onde o aluno aprende é um local que legitima o espaco como
“sagrado” para formagdo humana. O desafio € a consciéncia sobre essa
relevancia na totalidade da Equipe Docente. Diretor da Rede Municipal de
Ensino (DEO1) — Limeira/SP).

Mais uma vez, comprova-se que as escolas contemporaneas sao carentes do
reconhecimento da participacdo de todos no processo de aprendizagem dos alunos,

logo inferimos que a escola nao esta cumprindo seu papel social com afinco.

4.3 ANALISE DE DADOS REFERENTE A DIMENSAO FINANCEIRA

Todos os gestores escolares afirmam ter sabedoria referente ao controle de

patrimonios escolares, utilizando-os com economia, atendendo todas as
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necessidades da escola. Para isso afirmam instituir procedimentos claros e efetivos

referente ao controle de estoque de materiais.

Grafico 17 - Como gestor, possui controle patrimonial e institui procedimentos claros de uso

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca * Nunca ™ Ndo respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Declaram ainda que todos os recursos disponiveis na escola, encontram-se
disponiveis para a equipe para que usem no planejamento e realizacdo de
atividades escolares.

No entanto, apesar de afirmarem que conferem os bens patrimoniais ao
menos uma vez por ano, temos gestores que efetuam essa agédo de forma direta,
“Sou eu quem realizo a localizagdo dos bens na escola”, declara o gestor da escola
09.

Outro fator destacado pelos diretores de escola, é que apesar de declararem
devido controle de materiais e patriménios, declaram que eles ndo sao adquiridos

com facilidade, devido aos baixos recursos financeiros, sobre isso temos:

Dentro do possivel providenciamos todo material didatico e seus diversos
aos professores, respeitando os recursos financeiros e aplicacdes devidas.
Diretor da Rede Municipal de Ensino (DEO07) — Limeira/SP)
Na tentativa de solucionarem tal problema, alguns afirmam tentar parcerias
com instituicdes, no entanto, sem muito sucesso. Dos 44 gestores, somente 13, ou

seja, somente 29% dos diretores, afirmam ter parcerias benéficas ou duradouras.

Grafico 18 - Captacao de recursos através de parcerias com comeércios, empresas € outras
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secretarias buscando beneficiar a comunidade escolar

* Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Ndo respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Aqueles que possuem parcerias, afrmam que o maximo que conseguem, muitas

vezes se resumem em doagoes, veja a afirmacéo:

Os recursos oriundos da parceria com comércio e empresas sao: carrinhos
de bebés para os bercarios e prendas para as festas juninas promovidas
pela APM da Unidade Escolar. Diretor da Rede Municipal de Ensino (DE08)
— Limeira/SP).

Héa também os que afirmam procurar por parcerias, porém, sem sucesso, veja
a declaracdo do gestor da escola 04: “Acredito ser produtivo manter parcerias, mas
nunca consegui concretizar esse feito”.

Logo concluimos que os recursos advindos para a escola, sdo em sua grande
maioria os providos pelo governo, doacao de pais e festas. Assim sendo, nota-se a
necessidade de termos um Conselho de Associacdo de Pais e Mestres (APM), bem
estruturado, cientes disso, os gestores afirmam trabalhar continuamente com os
membros do conselho, para que todos cumpram seu papel de forma corresponsével,
diminuindo a sobrecarga do gestor.

Outro dado a ser destacado, € que nenhum gestor citou parcerias com outras

secretarias ou Organiza¢gbes ndo governamentais.
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Gréfico 19 - Trabalho com os membros da apm de forma que cada um cumpra de fato seu
papel como corresponsavel

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Na&o respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

No entanto, tal trabalho de fortalecimento dos Conselhos necessita ser
constante, em harmonia com isso, o gestor da escolar 06, afirma: “O trabalho com o
colegiado acontece constantemente, o desafio em envolve-los também é constante”.

Infere-se portanto que caso 0 gestor minimize a continua cobranca da
participacdo de todos na gestao financeira, os envolvidos podem deixar de se verem
COMoO corresponsaveis.

Mesmo assim, nem sempre tal trabalho realizado pelo conselho, satisfaz o

previsto na legislacdo, comprovando tal afirmacao temos:

Gosto muito de acompanhar a APM escolar, planejo questdes financeiras,
enfim acho importante o comprometimento do diretor. Mas 0os membros do
conselho poderiam ser mais participativos em questdes de resolucdo de
problemas nos bancos, escritorios e cartorios, bem como na elaboracéo de
prestacdo de contas... enfim poderia ser até levantamentos de orgcamentos,
no entanto, tudo sobra para o gestor. Uma participacdo mais enfatica faria
que nosso trabalho como gestores, fosse mais produtivo. Diretor da Rede
Municipal de Ensino (DE15) — Limeira/SP).

Nota-se, portanto, que muitas vezes o gestor escolar realiza tarefas que
poderiam ser compartilhadas com os membros do conselho, tais como: escrita de
atas explicativas, prestacdo de contas, idas ao cartorio para regulamentacao
documental, idas ao banco para atualizacdo de aplicativos, convocacéo de reunides
etc. Cabendo-se assim ao conselho, somente assinar a prestacdo de contas, ja

pronta. Sobre isso, o gestor de escola, 32 diz:

Ainda ha um certo comodismo dos pais e membros dos conselhos em
participarem ativamente destes 6rgaos, ficando tudo por responsabilidade
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do gestor escolar, inclusive o processo de prestacdo de contas. Diretor da
Rede Municipal de Ensino (DE08) — Limeira/SP).

Logo inferimos que a participacdo dos membros da APM escolar, resume-se,
guase sempre, em assinarem as prestacdes de contas, em forma de concordancia e
ciéncia, o que na gestao democrética ndo deveria ocorrer.

Quando guestionados referente a disponibilizarem a prestacéo de contas para

toda comunidade escolar, todos disseram fazer isso.

Grafico 20 - Disponibiliza a prestacao de contas para toda comunidade escolar de forma
clara e transparente

¥ Sempre ¥ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Nao respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Vale ressaltar, que nenhum gestor escolar contradisse a afirmacao da
pesquisadora, dizendo que todos participam do processo de prestacdo de contas,
pelo contrario, afirmaram somente compartilhar o processo com o0s conselhos,

enfatizando assim a sobrecarga do diretor escolar.

Sempre buscamos a corresponsabilizacédo, no entanto, existem agfes que
acabam sendo realizadas pela gestdo, como por exemplo, pesquisa de
precos, redacdo da ata de reunido, fiscalizacdo do servico prestado etc. A
participacdo geral resume-se em escolher o menor orgamento (j& realizado),
concordar com as prioridades elencadas pelo gestor. Diretor da Rede
Municipal de Ensino (DEO3) — Limeira/SP).

Inferimos assim que o Conselho de APM escolar e o de Escola, apesar de
serem reconhecidos como 6rgaos responsaveis pelo alcance da democracia, muitas

vezes deixam de cumprir de fato o papel que possuem. Logo, é de extrema
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importancia que os mesmos sejam fortalecidos pela gestédo escolar.

Além do Conselho de Escola, Conselho de APM, tem-se também o Grémio
estudantil, como instrumento da conscientiza¢do da participacdo de todos na escola.
No entanto, referente ao Grémio Estudantil, a grande maioria dos entrevistados,
afirmam n&o possuir. Gestores afirmaram que ndo trabalham com o Grémio
estudantil de forma a instigarem os mesmos para o desenvolvimento da cidadania e
tomada de decisdes. Dos gestores entrevistados, somente 6 mostraram ter instituido

dentro da escola o Grémio estudantil.

Gréfico 21 - Trabalhar com os membros do grémio estudantil de forma que cada um cumpra
de fato seu papel como corresponsavel

¥ Sempre ~ Quase Sempre ™ Asvezes ¥ Quasenunca ¥ Nunca ™ Ndo respondeu

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Trinta e nove gestores, ou seja, 89% (oitenta e nove por cento) dos gestores
escolares, nunca trabalham em conjunto com o Grémio estudantil, na maioria das
vezes, por nem se quer possuir Grémio na escola onde atua. Nota-se portanto, que
o Grémio néo é valorizado pela maioria dos gestores escolares e consequentemente
pela Secretaria Municipal da Educacéo; como instrumento norteador para formarem
cidadaos criticos e reflexivos na sociedade. Mesmo defendendo a pedagogia
histérico-critica®®, ainda ndo reconhecem que o papel social da escola deve ser

cumprido inclusive na formacgéao politica de nossos alunos.

4.4 APORTE DA PESQUISA

Autonomia, portanto, ndo se constrdi sem a participacdo da equipe escolar
e da comunidade; por sua vez, a escola ndo se torna participativa hum
passe de magica, especialmente porque esse movimento segue na

% 0 curriculo do municipio estudado, é fundamentado inteiramente na Pedagogia Histérico-Critica defendida por
Demerval Saviani.
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contraméo da cultura social e educacional historicamente existente na
América Latina. Isso significa, portanto, que a comunidade escolar e a
populacdo, em geral, precisam ser estimuladas a se integrar a escola e
participar de seu cotidiano, assim como ter uma imagem positiva das
possibilidades dessa participacdo na melhoria da qualidade da educacéo
(Neubauer; Silveira, 2018, p. 93).

Muitos acreditam que uma gestdo democratica ndo depende de uma
lideranca segura, que quando amadurecida, isenta o gestor escolar de suas
atribuicdes, porém isso ndo é verdade. A escola democratica, depende de uma
lideranga firme, segura e técnica de forma a assegurar que as decisfes tomadas
democraticamente sejam realmente estabelecidas e cumpridas fielmente por todos

que ali atuam.

Lideranca e firmeza no sentido de encaminhar e viabilizar decisdes com
seguranca, como elementos de competéncia pedagodgica, ética e
profissional para assegurar que as decisdes tomadas de forma participativa
e respaldadas técnica, pedagdgica e teoricamente sejam efetivamente
cumpridas por todos (Veiga, 2011, p. 45).

Liderar € uma acédo que demanda uma série de habilidades profissionais, pois
cabe ao lider ndo apenas zelar pelo funcionamento organizacional, mas também
lutar pela conquista das metas, influenciando e motivando as pessoas para 0
cumprimento dessa misséo, operando transformacdes necessarias dentro da escola,
dando um salto na qualidade da educac&o brasileira®’.

O grau de conscientizacao e participacao de cada um dependerd, em grande
parte, do estilo de lideranca adotado, assim, o diretor assume um papel relevante no
processo de mudanca institucional, evidenciando a importancia da formacgédo do
lider, bem como sua perspicécia. O diretor escolar ao assumir a gestdo democratica
promovera a coatuacdo e corresponsabilidade de todos com a melhoria da
qualidade da educacdo. Nesse contexto, temos: “ndao € a ferramenta que é

importante, na organiza¢cdo humana, mas sim a energia que a move, e a inteligéncia

gue a orienta (Luck, 2010, p.21)

*" Sobre a definicdo de qualidade dentro das instituicbes escolares, Luck destaca que para muitos
profissionais da educacéo, tal assunto associa-se a engenharia da qualidade empresarial, no entanto
a autora defende que essa é uma ideia minimizada e respaldada em generaliza¢do, pois como
qualquer area, a qualidade faz-se necessaria no ambiente escolar. Para a referida autora, deixar de
discutir qualidade dentro das escolas, € banalizar a educacao. No entanto, a definicdo de qualidade é
um conceito cultural e por isso ganha nuances diversificadas as quais deve atender ambientes
especificos, logo isso exige do gestor escolar ldgica de construgdo de trabalho especificas para sua
realidade (Luck, 2010).
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Na gestdo democratica e compartilhada todos tem voz e vez, participam e
possuem poder de decisdo dentro do grupo. Em sintonia e com 0 mesmo proposito,
todos, por meio da gestdo de pessoas [uma atribuicdo do diretor], lutam para que a
escola possa assegurar uma educacao de qualidade.

A gestdo democrética consolida-se como o inicio de um longo caminho a ser
trilhado, dificil dada a complexidade de uma organizagdo escolar, mas nao
impossivel quando se busca mudancas que produzirdo melhorias na formacao das
pessoas e da sociedade.

Um dos maiores desafios educacionais e um dos primeiros passos para a
mudanca € a efetivacdo da gestdo democrética e participativa. Se a escola busca
formar alunos criticos e participativos, deve possuir uma cultural organizacional
também democratica, esta resultante da lideranca democratica.

Para Luck (2018, p.81), a lideranga pode ser definida como “a dedicagao, a
visdo, os valores e a integridade que inspira os outros trabalharem conjuntamente
para atingirem metas coletivas”.

E preciso banir com a gestdo burocréatica, autoritaria e centralizadora para a
construcdo da gestdo democrética, participativa e descentralizadora, onde o lider

coordena e delega funcgdes, pois:

A coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da
existéncia de uma liderangca organizacional efetiva e reconhecida, que
promova estratégias concertadas de atuagédo e estimule o empenhamento
individual e coletivo na realizacdo dos projetos de trabalho (Névoa, 1995, p.
26).

O diretor como gestor da dinamica social deve fazer parte do grupo, conduzindo
todos para o alcance dos objetivos educacionais, lembrando que “A participacéo da
comunidade na escola, como todo processo democratico, € um caminho que se faz
ao caminhar” (Paro, 2016, p.17).

Nesse percurso, o diretor escolar devera coordenar as acoes, discutir ideias e
solugdes de problemas, orientar, delegar fungdes, administrar conflitos e tensdes
interpessoais, motivar, influenciar e conscientizar seu grupo.

O diretor como lider da escola, deve se ocupar com o bom andamento da
escola, coordenando a sua dinamica, criando mecanismos de participacéo efetiva de

cada pessoa da comunidade escolar e local:

Cada um deles passa a ser visto ndo como “tarefeiro” e sim como agente de
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gestdo do projeto da escola que determine para si os indicadores de
qualidade que deseja obter, construindo uma identidade propria para sua
unidade escolar. A participacdo da comunidade como cogestora, através
dos conselhos escolares e da comunidade escolar na construcao do projeto
politico-pedagdégico, no gerenciamento financeiro dos recursos da escola,
na definicdo das relacdes que a escola tem com seus alunos e com a
prépria comunidade, como bem publico e a servico desse mesmo publico, é
fundamental, passando a centro dinamizador da comunidade (Scholze,
2004, p. 4).

Todos os gestores, zelando pela educacdo como previsto na legislacao
vigente, pois a educacdo € um dever de todos. A gestdo democratica €
compartilhada e ha o comprometimento com o processo de mudanca para que a
escola ndo apenas assegure 0 acesso e a permanéncia do aluno, como previsto no
inciso | do Art. 3° da Lei de Diretrizes e Bases da Educacgédo Nacional — Lei n°® 9.394

(Brasil, 1996); sobretudo, que garanta uma educacao de qualidade.

4.5 O DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA NA
PRATICA

Por meio da analise de informacdes obtidas via questionario fechado aos
gestores escolares, percebemos que os profissionais atuantes no municipio de
Limeira (SP), trabalham em busca de uma escola de fato democratica e participativa.
No entanto, nos dias atuais, a sociedade requer muito mais que uma escola
democratica, exige-se a construcao de uma escola autbnoma, colaborativa.

Assim sendo, desenvolvemos abaixo um quadro avaliativo para que 0s
gestores consigam analisar em qual grau de desenvolvimento da gestdo sociocritica

se encontram, tendo assim a possibilidade de evolucdo no trabalho que realiza.



Etapas de
desenvolvimento
para o alcance
da gestéo
democréatica e
participativa

Primeiro

Segundo

Terceiro
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Quadro 12 - Fases do desenvolvimento da gestdo democrética e participativa®
Acdo cabiveis - Descricdo darealidade escolar
Inicialmente pelos
Conselhos
escolares,
estendendo-se
para a
comunidade
escolar
Possuir e transmitir Restringe-se a satisfazer-se com as informacdes oferecidas pelo gestor escolar
a informacao referente as acdes realizadas nas dimensdes pedagdgicas, administrativas e
financeiras.

Esquiva-se de realizar qualquer tarefa que exigira tempo de trabalho extra.
Expressar a opinido Evolugdo 1: Denota satisfagcdo em expressar sua opinido de forma informal, muitas
vezes dispensando oficializacdo documental. Ex: Registro em ata.

Evolucédo 2: Quer que sua opinido seja registrada e apresentada a comunidade escolar.
Ex: Questionamentos, registro de atas, pesquisa de legislacéo.
Exercer o poder de Faz questdo em participar das decisbes tomadas pela escola, ou seja, escolhe uma
voto das alternativas apresentadas pela gestéo.

°% O quadro 4, assim como a andlise do questionario aplicado aos gestores das escolas municipais de Limeira -SP, servira de baliza norteadora aos Planos
de Ac¢bes apresentados a seguir, como sugestdo de atitudes possiveis de serem realizadas pelos gestores para dinamizar uma gestédo de fato democratica,
participativa e colaborativa dentro das escolas.



Quarto Propor

solucodes

para os problemas,

Quinto Acompanhamento
das acoes

Sexto Executar acoes

Sétimo Fiscalizar as acbes

Oitavo Corresponsabilizar-
se pelas acdes
realizadas

Nono Ser uma escola
autonoma

Fonte: Elaborada pela autora (2023)
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Auxilia a equipe gestora a refletir sobre possiveis alternativas que solucionardo os
problemas escolares.

Participa da producao do PPP, reconhecendo tal documento como norteador escolar, o
consulta rotineiramente para alcancar as metas elencadas em tal documento.

Reflete junto a equipe gestora os pontos positivos e negativos de cada caminho a
tomar.

Deixa de ser um autor critico e passa a ser reflexivo.

Apos refletir com a equipe gestora frente aos problemas e propor solu¢des, acompanha
as acoes realizadas pela gestdo, no entanto, sem agir de forma incisiva, auxiliando
pouco o gestor escolar.

Apés refletir com a equipe gestora frente aos problemas e propor solucdes, se
candidata em realizar acbes que lhe cabem, propondo-se a ir além do seu rol de
atribuicbes como docente, pais de aluno e/ou funcionarios.

Cobra por resultados que beneficiem a escola e sua comunidade. Logo, procura pela
responsabilizacdo de autarquias externas a escola. Ex: Secretaria Municipal da
educacao.

Identifica os insucessos da instituicdo escolar e vé-se como corresponsavel, evitando
procurar por culpados, ao invés disso, propfe e realiza acbes que beneficiem a
comunidade escolar como um todo, minimizando o fardo do gestor escolar.

Conhece bem as legislacbes vigentes e as coloca em pratica, porém sempre
priorizando as especificidades da escola, buscando por solu¢cbes que envolvam autores
além dos muros escolares.
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De forma geral, através da andlise dos questionarios respondidos pelos
gestores de escola que participaram da pesquisa, podemos afirmar que as escolas
municipais encontram-se na fase 5°°, ou seja, as escolas municipais, por meio de
seus lideres, sé@o capazes, na maior parte das vezes, de:

e Oferecer informacdes referente as acbes realizadas nas dimensdes
pedagdgicas, administrativas e financeiras para a comunidade escolar, no
entanto precisam melhorar.

e Estimular a comunidade escolar em expressar suas opinides, porém
raramente de forma oficial.

e Induzir a Comunidade escolar a exercer o direito de voto, como forma de
escolher as acfes norteadoras a unidade escolar.

e Incentivar a comunidade escolar a propor solucdes que afligem o
desenvolvimento do processo ensino-aprendizagem dentro das escolas, no

entanto, sem a participacao ativa de todos.

Assim sendo, a partir desse momento apresentaremos trés planos de acdes
cabiveis para a evolucdo da gestdo escolar do municipio de Limeira, para que a
mesma torne-se ainda mais democratica e participativa, evoluindo-se assim nas
fases da gestdo democrética elencadas no Quadro 4, as quais sao:

e Induzir a comunidade escolar a agir em prol da escola, estreitando lagos de
comunicacao e corresponsabilidade.

e Orientar a comunidade escolar a cobrar autarquias externas frente as suas
responsabilidades para com a escola, exercendo assim o papel de cidadania.

e Fomentar a equipe como corresponsaveis pela escola, em aspectos positivos

e negativos.

e Instruir a equipe frente as normas legais, as quais sujeitam a escola e

dificultam o papel de autonomia.

Logo, o produto final dessa tese — Os Planos de Agbes, em ambito
pedagogico, administrativo e financeiro, considerarao as respostas concedidas pelos

gestores escolares frente as acdes de gestao praticadas nas escolas municipais e

% Os Planos de acoes, criados pela autora e elencados a partir de agora, sugere acdes possiveis aos
gestores escolares, as quais fortalecerdo as demais fases da gestdo escolar colaborativa elencadas
no Quadro 4.
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tem por objetivo auxiliar tal profissional, instrumentalizando o mesmo para que
auxilie as escolas em possuirem (de fato) uma gestdo democratica, participativa e
finalmente colaborativa.

Assim sendo, por meio dos Planos de Acao que serao elencados a partir de
agora, focando as trés dimensdes dessa tese, o diretor escolar fortalecera as etapas
finais elencadas no Quadro 4 mencionado nessa pesquisa e produzido pela prépria
aluna, fortalecendo assim o espirito de gestdo que deve existir nha
contemporaneidade.

Trata-se de propostas (acdes simples) que o gestor escolar deve por em
pratica, gerenciando melhor seu tempo de trabalho, descentralizando algumas acdes
possiveis a sua equipe e comunidade, sem abdicar-se diretamente das mesmas,
afinal é ele o responséavel primério por tudo que ocorre dentro do ambiente escolar.
Assim sendo elencaremos a partir de agora, um Plano de acdo para cada uma das
dimensdes analizadas, com o objetivo principal de auxiliar os gestores escolares a
transformarem em fortalezas as debilidades que apresentam.

Considerando que o principal objetivo da escola, € que o aluno aprenda,
tendo oportunidades concretas de desenvolver seu potencial e habilidades para que
assim possa participar efetivamente de diversos contextos sociais, contribuindo com
a expansdo cultural da sociedade, o foco do gestor escolar, também deve ser a
parte pedagogica da unidade escolar.

Para isso, o diretor escolar, precisa ter em mente que a escola € um
organismo vivo, e que suas acdes precisam contemplar o intelecto de todos que a
cercam.

Logo, o dialogo e a valorizacdo de todos os envolvidos (pelo gestor escolar),
pode minimizar situacées de conflito e beneficiar o processo ensino-aprendizagem,
corroborando com tal informagé&o, temos: “o falar com o outro e ndo somente para o
outro, € uma forma de valorizacdo, uma vez que falar, significa também ouvir. Nesse
momento, todos colocam-se no lugar do outro, minimizando as situacfes de
conflito”. (Luiz, 2021, p.119).

Assim sendo, o quadro a seguir, tem por objetivo apresentar as fortalezas do
trabalho gestor, bem como o que precisa ser melhorado, apontando acdes que

podem auxiliar tal profissional.
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PLANO DE ACAO 1 : A¢Bes cabiveis ao aprimoramento da gestdo pedagdgica®

Colocando em pratica as recomendacdes no Plano de Acbes elencado abaixo,
0s gestores escolares mostram que zelam pela comunicacdo e didlogo dentro da
escola, “O dialogo frequente com a equipe de docentes e funcionarios, criara um
relacionamento mais solido e autentico entre todos” (Stone; Patton; Heen, 2011, p.
190 apud Luiz, 2021, p.169).

Logo, minimizam-se as ocorréncias de acles inapropiadas no dia a dia
escolar, o que muitas vezes resultam em problemas desnecessarios 0s quais

consequentemente toma muito tempo do gestor escolar.

% Por meio dos Planos de Acdo que serdo elencados & partir de agora, o diretor escolar fortalecera
as etapas quatro, cinco, seis, sete, oito e nove do Quadro 4 mencionado nessa tese e produzido pela
prépria aluna, fortalecendo assim o espirito de gestdo que deve existir na contemporaneidade,



Quadro 13 - Plano de acédo 1: Acbes cabiveis ao aprimoramento da gestdo pedagogica

SUBDIMENSAO
PESQUISADA

FORTALEZA(S)

PONTO(S) A
SEREM
MELHORADO(S)

OBJETIVO(S) A SER(EM)
ALCANGADO(S)

RECOMENDAGOES SIMPLES PARA
O DIA A DIA (AGOES POSSIVEIS).

Garantir a formacio
continuada da equipe
docente e
funcionarios.

Realizam HTPC
semanalmente na
Unidade escolar

Analisam
constantemente
dados de
rendimente  dos
alunos junto ao
professor
coordenador

Oferecem espaco

apropriado para
equipe escolar
preparar

plangjamento e
fer treinamentos.
Exemplo: Sala
dos professores.

MNao assistem
aulas docentes
com frequencia

Encontram
resisténcia do
corpo docente
para assistirem as
aulas

Nao estdo
presentes em
todos os HTPCs

MNZo conseguem
formar a equipe
(falta de tempa)

Melhorar o] entrosamento
profissional entre gestores e
professores.

Acompanhar mais de perio o
trabalho desenvolvido pelos
docentes.

Farticipar no maior ndmero de
reunides de HTPCs possivel.
Proporcionar formacdo
continuada aos  docentes,
focando as especificidades da
unidade escolar onde atuam.

1.Conscientizar os docente que assistir
as aulas dos mesmos, ndo se trata de
uma fiscalizacdo, mas sim da busca do
aperfeicoamento profissional de todos na
escola. Para isso, o gestor precisa
aproximar-se mais da equipe de
docentes, para que todos o vejam como
aliado.

2 Paricipar do maior nimero de
reunides de HTPCs possiveis®, pois a
presenca desse profissional na mesma
possibilita agilidade de informacdes e
atribuicdo de tarefas.

JAveriguar junto ao  professor
coordenador especificidades escolares
que necessitam de maior
aprofundamento/ formacéo;

selecionando materiais a serem a serem
estudados nos HTPCs.

4 Proporcionar instrumentos para que
esse momento seja prazeroso. Ex: ao
invés de ler os textos de forma coletiva,
apresenta-lo e conversar sobre o
mesmo, induzindo aos docentes a
fracarem paralelo com a realidade
escolar onde estdo inseridos.
5.Mobilizar a Secretaga Municipal da
Educacdo para que se crie momentos
oportunos de formacdo para todos os
membros da equipe sem prejudicar o
oferecimento do dia letivo, uma vez que
as reunides pedagogicas previstas em
calendario escolar n3o estdo sendo
suficientes.
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Proporcionar
informacdes a todos

Informam pais e
funcionarios
referente
rendimentos
escolares
Possuem
quadros®’ de
avisos e fixam
informacdes  no
mesmo

afs

As informacdes
costumam ser
feitazs de forma
rapida (Ex:

Reunido de pais),
sem

aprofundamento
Nao  conseguem
informar a
comunidade
escolar sobre
OCOMEencias
importantes da
escola

FProporcionar a8 comunidade
escolar  informacbes  mais
abrangentes sobre a escola.

Introduzir  mecanismos  de
comunicacao de maior
abrangéncia e rapidez para toda
comunidade escolar, inclusive
funcionanos.

1.Descobrir por meio de uma pesquisa
interna quantos funcionarios possuem
celular e e-mail.

2. Descobrir por meio de uma pesquisa
externa quantos pais possuem celular g
e-mail.

3.Providenciar um celular para a unidade
escolar, criando um WhatsApp Business.

4 Criar grupos proprios de WhatsApp
para comunicacio escolar, mantendo
somente o administrador (Whats&pp
Business - nOmero da escola) como
autonzado a enviar mensagens.

5. Abrir e-mail aos funcionarios que caso
nao possuam para receberem matenais
advindos da SME, Sindicatos e afing,
diminuindo quantidade de copias
impressas.

6.Disponibilizar na sala dos professores
um computador onde toda equipe
escolar possa ter acesso a tais e-mails.
Auxiiando o0s menos  instruidos
digitalmente.

Acompanhamento da

aprendizagem

Divulgam 0s
resultados das

Mao consideram as
discussbes dos

FProporcionar maior qualidade
educacional dentro da Unidade

1.0ficializar a Secretana Municipal da
Educacdo frente as necessidades

% Na pesquisa, muitos gestores afirmam ndo assistir semanalmente aos HTPCs (o que é algo autorizado pela legislagio), mas ndo deve ser algo habitual,
uma vez que sua presenca € de extrema importancia.
%1 Os quadros informativos mostram-se bastante eficientes para a divulgacio de informacées, principalmente aos que nio possuem telefone celular, assim
sendo ndo devem deixar de existir dentro das Unidades escolares.
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comprometimento de

gestao que fazem

equipe somente no

momento,
esforcam-se  em
alcancar as metas

equipe de forma responsavel,

negativas) dentro da Unidade
escolar.

estudantil avaliacies  aos | rendimentos escolar, focando o processo | especificas da unidade escolar onde
seus superiores escolares, com a| ensino aprendizagem. atua, solicitando formacbes especificas a
SME, proveitosas. equipe®.
2 Ter uma conversa franca com a SME e
ADEs frente ao que a equipe realmente
Apresentam espera deles.
dividas frente ao
processo de
correcio de
avaliagies
externas (feitas
pelo municipio)
Estimular 0 | Consideram a | Mostram dar voz a | Fortalecer a participacdo da | 1.Chamar a equipe para o dialogo® dar

vozZ as ideias e formas de pensamento.

todos  frente  ao | como sendo | momento de | fazendo todos se sentirem | Utilizando  esse  momento  para
contexto de | democratica. construcdo do | corresponsaveis pelas | esclarecer dividas de procedimento,
accountahility®® PPP. Apds esse| ocoméncias (positivas ou | onde 03 quais muitas vezes sao

criticados por falta de conhecimento do
funcionario.

estabelecidas no | Falar com eles e ndo somente | 2.Criar junto da equipe protocolos de
documento. para eles. procedimentos que minimizem a carga
do gestor, bem como fortalece
padronizacdo de acgbes frente Aas
ocormréncias escolares. Ex:  como

proceder em caso de febre, atrasos,
mordidas, quedas e efc.

82 |gso faz-se possivel no municipio pesquisado, pois o0 mesmo possui na Secretaria Municipacio da educacio um departamento especifico de formacéo.
8 Accountability, trata-se de um termo em inglés utilizado para se referir a um conjunto de praticas para responsabilizacio de todos. Fonte:

www.cnnbrasil.com.br

& Os gestores apontam que as politicas desenvolvidas no municipio, mostram-se insuficientes para realizac8o de tais reunibes. Assim sendo, o gestor possui
duas formas para chamar a equipe para dialogar. Primeiro: Readequar a equipe em momentos especificos chamando minigrupos para conversar. Segundo:
Convidar a todos para pequenes didlogos periddicos apds o expediente.
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PLANO DE ACAO 2 : ACOES CABIVEIS AO APRIMORAMENTO DA GESTAO ADMINISTRATIVA

Nenhuma organizacédo pode realizar seu trabalho e prosperar sem que tenha bons registros documentais, o facil acesso
documental, auxilia nas tomadas de decisdes mais certeiras e objetivas. Tal documentacdo, vai muito além da vida escolar do
aluno. Envolve as tres dimensdes focadas nessa pesquisa. A documentacdo escolar organizada, proporciona melhor familiaridade
ao gestor escolar, o qual ndo, desperdicara seu tempo de trabalho e intelecto, procurando documentos. Logo, pode-se afirmar que
recursos documentais e patrimoniais ndo valem por si mesmos, mas pelo uso que deles se faz, beneficiando o processo

educacional, sobre isso, temos:

A gestao administrativa escolar tem como objetivo principal garantir a manutencdo do espaco fisico e do patrimdénio da
escola. Isso é necessario, pois, para conseguir ter um ensino de qualidade é preciso utilizar os recursos disponiveis da
melhor maneira possivel (Borges,s/p, 2023).

Quadro 14 — Plano de acédo 2: Acdes cabiveis ao aprimoramento da gestao administrativa

SUBDIMENSAO | FORTALEZA(S) PONTO(S) A OBJETIVO(S) A SER(EM) RECOMENDAGOES SIMPLES

PESQUISADA SEREM ALCANCADO(S) PARA O DIA A DIA (ACOES
MELHORADO(S) POSSIVEIS).
Ge(etnmarereallzar dosd' gestore§ (Ij)esctent;ahzagao Melhor organizacdo escolar, | Desenvolver junto a  equipe
;eg|s rost : € |czt;1m-s~e a Ed' aretas, sedm habilitando membros da | administrativa uma cultura
ocumentais. manutencao de Ia’ld Icacao 0 equipe a tomar acdes | organizacional com regras pré
organtlzq(;ao a ) fiaer. cabiveis frente a | estabelecidas sobre normas e
secre|= aria Maior dial desarranjos frequentes. N&o | procedimentos frente a documentos
escoa_r,d alor dialogo com | o cesitando  da intervencdo | que devem ser realizados com
cumprindo aja _EAUIPE | gireta do gestor em um | constancia absoluta.
realizacdo  de | administrativa, primeiro momento
documentos nas | tendo-se O | proporcionando  a  esse | Exemplo:  Acompanhamento  de

datas propésito de
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estabelecidas

estabelecer

profissional mais tempo habil

frequencia - procedimentos frente a

pela SME, ou | normas para acompanhamento | nimero excessivo de auséncias, de
seja, procedimentais. pedagadgico. alunos, que podem impactar
normalmente negativamente no recebimento de
cumprem 0S verbas governamentais pelas
prazos. familias mais carentes, bem como
impactar negativamente na
aprendizagem do aluno.
Dominar processos, | Recorrem N&o _conseguem | o oo por uma escola onde Ofe_recer cc')_pia aos membros da
conforme constantemente | planejar a escola todos conhe equipe e deixar de forma expostas
: , p ¢cam suas L
estabelecido pelas | ao Projeto | de forma continua atribuicdes primarias as atribuicbes que cabem a cada
politicas publicas Poll’ticq . e  permanente, | o iondo-se que néc; cargo dentrq dq ambiente escolar.
Pedagadgico, _deV|do_ a0S | (aalizem tarefas, por pensar Logo, conscientizar todos de seus
reconhecendo-o0 | imprevistos que | oo, obrigacio do outro. deveres e direitos.
como surgem no dia a
instrumento dia escolar. Interessar-se e  pesquisar as
norteador da politicas publicas que beneficiam

unidade escolar.

N&o acompanham
(plenamente) o

andamento  das
Acobes que
buscam alcancar
as metas
estabelecidas no
Projeto Politico
Pedagogico —
com foco no
pedagogico.

Conscientizar a equipe que
muitas das acfes tomadas
pelo gestor escolar estdo
diretamente relacionadas as
normas de politicas publicas
estabelecidas pelo legislativo
nacional e/ou municipal.

Classificar adequadamente a
urgéncia de trabalhos.

Cumprir o PPP na integra.

direta ou indiretamente o ambiente

escolar, cientizando a equipe
escolar sobre as mesmas.
Pautar suas acbes a legislagcéao

vigente, ndo permitindo que a
comunidade escolar acredite que
acOes tomadas sejam fruto do
desejo pessoal do gestor escolar.

Delegar para coordenacédo e vice
direcdo a atribuicdo de acompanhar
as acOes da equipe para o alcance
do PPP, realizando reunifes
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semanais para  estabelecerem
prioridades de acbes da equipe
gestora, visando o0 cumprimento
integral de tal documento
democratico.

Zelar e fazer
zelarem pelo
patrimdnio escolar,
porém sem deixar
de utiliza-lo em prol
do educando

Todos
gestores
afirmaram zelar
pelo patrimonio
escolar

0s

N&o consideram a
equipe totalmente
comprometida
com o patriménio
escolar.

Manter a equipe ciente de
tudo que a escola possui
para uso coletivo da equipe,
visando beneficiar o]
processo de ensino.

Conscientizar a equipe frente
a seriedade patrimonial da
escola.

Corresponsabilizar a equipe
pelo espaco que usam
diretamente.

Disponibilizar listas de patrimonios
(nimero e descricdo) em seus
respectivos espacos de
permanéncia.

Numerar os patriménios que nao
possuem placa de tombamento.

Atribuir & equipe responséavel pelo
espaco, inclusive auxiliares geral a
funcdo de verificacdo periddica da
permanéncia desses patrimoénios
nos espacos estabelecidos.

Minimizar situagdes
de conflito

Estreitar relacdes
de confianca, para
melhor
comunicacdo - —
levando o outro a
refletir sobre sua
acao ou
posicionamento.

Usar a empatia,

para ouvir a
comunidade
escolar, suas

angustias e

Tratar de forma igualitaria
toda comunidade escolar.

Facilitar a comunicagéo entre
todos.

Estabelecer protocolos de tratativas
frente a ocorréncias que ocorrem
frequentemente dentro da escola,
evitando-se acdes diferenciadas.

Utilizar a tecnologia (ex: e-mail e

WhatsApp) como  fonte de
orientacao, esclarecimento e
informacdes.

Para isso 0 gestor precisa ter bom
senso referente & horarios que envia
mensagens.
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criticas.
Descentralizar Os gestores Mostram Diminuicdo de auséncias no | A pratica mostra que as exigéncias
tarefas, sem | dizem confiar descontentamento | dia a dia escolar, por parte legais, para combater-se 0 numero
abdicar-se de suas | em sua equipe, | e dizem de todos que formam a excessivo de auséncias, sao
responsabilidades | porém muitas desestimulados equipe escolar. insuficientes. Logo, faz-se
vezes acabam frente a falta de necessario um  processo de
por preferirem assiduidade e conscientizacdo e mudanca de
fazer o que se € | comprometimento acOes, onde todos se sintam

necessario,
sendo assim,
acabam sendo
centralizadores

de funcionarios.

corresponsaveis pelas perdas da
equipe frente a tais auséncias,
inclusive sobrecarregando colegas
de trabalho.

Assim sendo, combinados
realizados entre todos por meio de
reunides pedagogicas, fortalecerdo
atitudes e negativas do gestor
escolar. Exemplo: combinar-se EM
EQUIPE, que ndo havera abonadas
ou agendamentos de consultas
médicas de rotina pds ou antes de
feriados. Registrar isso em ata,
onde todos assinam ciencia e
endocar com contemplacdo e
anuéncia do Conselho de escola.
Tal acdo auxilia na conquista de
uma escola mais autbnhoma,
democratica e corresponsavel.

Elaborado pela autora (2023).
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PLANO DE ACAO 3 : ACOES CABIVEIS AO APRIMORAMENTO DA GESTAO FINANCEIRA

Todo diretor de escola tem responsabilidade pela gestdo de recursos financeiros da escola. Tais recursos, sdo repassados pelo
governo, levando em conta o numero de matriculados do ano anterior. A gestdo financeira, € praticada com o apoio de uma
estrutura colegiada (Conselho de APM escolar — no caso de Limeira), com personalidade juridica propria, sem fins lucrativos,
formada por pais, professores e funcionarios. Apesar dessa descentralizacdo orgcamentaria muitas vezes receber destaque por
refletir certa desresponsabilizacdo dos entes federativos, deve receber destaque por ser um instrumento de apoio a autonomia

escolar.

Ao diretor escolar, compete atender as necessidades financeiras da escola, seguindo principios de
administracao racionais, com a perspectiva e visdo de apoio a promocédo do ensino de qualidade, facilitador e
estimulador da aprendizagem dos educandos (Luck, p.114, 2009).

Quadro 15 - Plano de acédo 3: A¢bes cabiveis ao aprimoramento da gestdo administrativa

SUBDIMENSAO | FORTALEZA(S) PONTO(S) A OBJETIVO(S) A RECOMENDACOES SIMPLES PARA O DIA A
PESQUISADA SEREM SER(EM) DIA (ACOES POSSIVEIS).
MELHORADO(S) | ALCANCADO(S)

Controlar o | Costumam Instigar mais | Instituir a equipe | Conscientizar a equipe que 0s patrimonios

patriménio deixar os | cuidado da | como escolares séo itens de pertencimento coletivo,

institucional, patrimdnios equipe para com | corresponsaveis logo requerem cuidado absoluto e continuo por

estabelecendo escolares a|os patrimonios | pelo patrimdnio | parte de todos.

regras claras de | disposicdo da|que sao da | escolar.

uso. equipe escola. Disponibilizar na porta de cada sala/setor os
Organizar a escola, | méveis pertencentes aguele ambiente, atribuindo
separarando a conferencia dos mesmos, aos que usam tal

Costumam Conscientizar a | moveis escolares | espago com maior frequencia (ndo




124

conferir

periédicamente
0S patrimonios
gue possuem a
unidade escolar.

equipe de tudo

que a escola
possui para
beneficiar o]
processo de
ensino-

aprendizagem.

de acordo com as
especificidades de
cada sala ou setor
escolar.

Facilitar o acesso
de todos aos
patrimonios
escolares,
dinamizando 0]
processo ensino

aprendizagem

sobrecarregando nenhum funcionario)

Elaborar (com auxilio da equipe) listas
declarando todos os livros, eletroeletronicos,
jogos e afins que a unidade escolar possui.
Colocar a lista em lugar visivel para todos terem
facil acesso para solicitacdo dos mesmos.
Oferecer tais materiais aos docentes em
momentos oportunos. Ex: Reunides de HTPC.

Disponibilizar manual de uso correto de tais
patrimonios, evitando-se que quebrem ou sejam
desgastados de forma mais rapida.

Fortalecer 0s
conselhos,

motivar 0s
membros da
APM escolar,
Conselhos de

escola e grémio

estudantil, para
que eles
realmente
cumpram seu
papel.

Costumam
realizar
reunides
ordinarias
conselhos
assim como
estabelece a
legislacao
vigente.

as

dos

Sempre
necessario,
realizam
reunides
extraordinarias
para atender as
demandas

que

Apesar de
conhecerem as
legislacbes que
regem 0S
Conselhos de
Escola e APM,
realizam acoes
que tais
membros

poderiam

auxiliar, na

pratica, o gestor
escolar acaba
realizando

tarefas que né&o
sao de
responsabilidade

Fortalecer a
atuacao dos
conselhos
escolares
(gradativamente),
minimizando a

carga do gestor,
sem abdicar-se de
suas

responsabilidades.

Aumentar a
transparéncia das
prestacoes de
contas.

No momento de elei¢cdes, convidar membros que
realmente se interessam pela escola e que no
dia-a-dia estejam dispostos a auxiliarem na
pratica.

Exemplo: ter uma diretora executiva que trabalhe
na Unidade escolar, estando por perto do gestor
escolar, realizando pagamentos on-line,
fiscalizando servicos prestados, indo a agencias
bancéarias sempre que necessario.

Possuir um funcionario, no Conselho, que esteja
disposto a auxiliar na realizagdo de 3 orgamentos
antes da contratacdo do servigo.

Ter o secretario da escola também como
conselheiro da APM escolar e ensinar 0 mesmo
a atenderem necessidades documentais das
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escolares de | deles. prestacdes de contas.
forma
democratica. Fortalecer ou
instituir o gremio | O fato do gestor ndo ser o Gnico que tem contato
N&o estimulam a | estudantil (nas | direto com verbas/receitas federais, advindas dos
Durante o ano | participagdo do | unidades que | entes federativos e doacado de pais, aumentara a
realizam duas | grémio como | atendem o Ensino | transparéncia das prestacdes de contas
assembléias sendo uma | Fundamental) escolares, impactando em maior confianca por
gerais, instancia parte de todos.
colocando toda | democratica de
a comunidade | peso. A maioria
escolar a par | das escolas, nem Interar-se das diretrizes voltadas a instituicdo do
dos possuem. gremio estudantil.
investimentos Atribuir a tarefa aos pares da gestdo escolar
concretizados (vice-diretor ou coordenador pedagdgico),
com verbas contando também com o corpo docente, o qual
advindas por pode trabalhar tal conselho democratico,
meio da APM alinhando-o ao cumprimento de habilidades e
escolar. competencias elencadas no Curriculo municipal
e/ou a BNCC.
Reconhecem a
importancia da
existéncia  do
Grémio
estudantil.
Integrar politicas | Investem os | Conhecer de | Alinhar Ler na integra a Lei organica do municipio, com
publicas e | valores das | forma mais | planejamento énfase a sessdo V, artigos 179 — 194, os quais
realizacéo de | verbas aprofundada as | financeiro da escola | falam especificamente sobre a educacéo
prestacao de | adquiridas  de | legislacbes que | & lei orgénica e | municipal.
contas. forma a | estabelecem demais legislacdes | *Lei Organica. Disponivel em:
beneficiar regras para | vigentes. http://consulta.limeira.sp.leg.br/Normas/Exibir/170879.

diretamente o

investimentos de

Acesso em: 19 de set. Dez. 2023.
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educando verbas.
Conhecer integralmente o Estatuto da APM
Costumam Interar-se da Lei escolar e termo de colaboracgéo, Lei n.° 5.828, de
manter os | Organica do 09 de margo de 2017.
dados escolares | municipio
atualizados Fazer com que cada membro da APM escolar,
junto as | Realizar as cumpra de fato suas atribuicdes elencadas na
instituicdes prestacées de Lei n.° 5.828, de 09 de marco de 2017.
financeiras contas,
envolvendo  o0s Elencar no PPP, a¢bes que integram as politicas
Acompanham membros do publicas 4s metas escolares, nivelando assim
diariamente conselho de APM todas a legislagdes vigentes.
saldos/extratos | de forma ativa.
bancérios da
escola.
Garantir que a | Todos os | Tendo em vista | Dinamizar o | Convencer a comunidade escolar a participarem
escolha dos | gestores facilitar os | trabalho do gestor | de tais conselhos, Ihes mostrando a importancia
representantes realizam trabalhos dos | escolar atribuindo | deles na efetivagdo de uma gestdo financeira
dos Conselhos, | eleicbes  para | membros do | tarefas condizentes | democratica.
principalmente escolha dos | Conselho da | ao cargo ocupado
os da APM | membros dos|APM, a maioria | por cada membro | Esclarecer aos candidatos a importancia e papel
escolar, ocorra | conselhos dos gestores | dentro dos | de cada um deles, no processo de prestacdo de
de forma | escolar e APM. | realizam conselhos. contas e fiscalizacdo orcamentaria da escola
democratica e orcamentos,
consciente. Todos 0S | pagamentos e | Realizar uma
gestores prestacao de | gestéo
divulgam contas das | orcamentéaria mais
ampliamente verbas transparente.
tais eleicoes. recebidas.
Criacao de | Todos 0s | Reduzem as | Entender qgue | Verificar necessidades da comunidade escolar
parcerias solidas | gestores parcerias a | parcerias nao | como um todo.
gque beneficiem | reconhecem a | meras doacgdes | precisam




127

diretamente
alunos.

(0N

importancia das
parcerias.

Muitos declaram
almejar ter
parcerias de
sucesso.

de empresas e
comercios.

N&o reconhecem

ou citam
parcerias com
outras
secretarias da
prefeitura
municipal.

necesariamente
apresentar
beneficios
econémicos, mas
sim educacionais.

Produzir
com
secretarias
municipais e ou
ONGs,

beneficiando 0]
processo ensino
aprendizagem.

parcerias
outras

Pesquisar autarquias que podem auxiliar nos
problemas listados.

Entrar em contato com tais lugares para
estabelecer parcerias proveitosas a escola.

Elaborado pela autora (2023)

Devido a doutoranda ser uma das gestoras escolares da rede municipal da cidade de Limeira, a mesma colocou em pratica

algunas

sugestbes

elencadas

nessa

pesquisa.

Vejamos 0S resultados abaixo:
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4.6 RELATOS DE EXPERIENCIAS EXITOSAS NA GESTAO SOCIO CRITICA
v’ CASO 1 - DIMENSAQO: GESTAO FINANCEIRA

Subdimensao: Criagao de parcerias solidas que beneficiem diretamente os alunos.

Objetivo: Induzir a comunidade escolar a agir em prol da escola, estreitando lacos

de comunicacéo e corresponsabilidade.
Metas:

a) Estabelecer parcerias que beneficiem diretamente a comunidade escolar, sem

apresentar custos.

b) Orientar a comunidade escolar a cobrar autarquias externas frente as suas

responsabilidades para com a escola, exercendo assim o papel de cidadania.

Responsavel: Gestora escolar
Corresponsaveis: Vice diretora, docentes, pais de alunos e prefeitura

Problema: Segurancga escolar

61”, € localizado no centro da

O Centro Infantil “Murilo Lemos Mendes da Silva
cidade de Limeira, em uma rua demasiadamente movimentada devido ao comeércio
e escolas particulares.

O transito além de complicado nos horéarios de entrada e saida da escola,
conta com motoristas que ignoravam o0s bons modos e as leis de transito. Tal
problema resultou no quase atropelamento de uma méae com duas criancas, alunos
da escola.

Assim sendo, em marco de 2023, a gestora, por meio de Oficio, propés uma
parceria com a secretaria de transito da Prefeitura, a qual disponibilizou agente de
transito nos horarios de entrada e saida de criancgas, o profissional ficou por 120 dias
orientando pais e facilitando com sua intervencdo a movimentacdo de veiculos na
frente da escola, o que melhorou bastante o problema existente .

Em 21 de agosto do mesmo ano, os pais de alunos foram chamados na

Unidade escolar para uma reunido com a secretaria de transito. Nesse dia, puderam

®. 0 nome da escola foi citado pois, a parceria resultou em matéria de jornal local, disponibilizada em
rede aberta para toda a populacéo.
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tirar duvidas e darem sugestdes de como poderiamos melhorar ainda mais a

situacgao.

Figura 4 - Reunido de pais da escola e secretaria de transito do municipio

Fonte: Foto tirada pela autora (2023)

Os pais foram comunicados que, de acordo com estudos do departamento, a
mao da rua ndo poderia ser alterada e lombadas ndo poderiam ser construidas.
Assim sendo, sugeriram a colocacdo de placa luminosa na esquina da escola,
alertando os municipes e motoristas que estavam em area escolar, a sugestao foi

prontamente atendida, ja no dia seguinte.

Figura 5 - Placa luminosa, Rua Alferes Franco, esquina do numero 1241. Centro de Limeira
- SP

Fonte: Foto tirada pela autora (2023)

Em setembro, na semana do transito, foi a vez das criancas serem orientadas

pelos agentes de transito. O projeto ganhou destaque inclusive na imprensa local.
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Assista a reportagem completa em:
https://www.youtube.com/watch?v=Gb4_Mij8DNo. Acesso em 20 de set de 2023.

v CASO 2 - DIMENSAQO: GESTAO PEDAGOGICA

Subdimenséao: Minimizar situacdes de conflito

Objetivo:. Fomentar a equipe como corresponsaveis pela escola, em aspectos

positivos e negativos.

Meta: Estabelecer protocolos de tratativas frente a ocorréncias que acontecem

frequentemente dentro da escola, evitando-se acfes diferenciadas.
Responséavel: Gestora escolar

Corresponsaveis: Monitoras, professoras e coordenacdo pedagdgica.
Problema: Saude infantil

A escola, trata-se de um Centro Infantil que atende criancas de 0-5 anos de
idade.Devido a faixa etaria, € normal as criancas apresentarem febre, por isso a
gestora era constantemente acionada tendo que parar seu trabalho, para tomar

frente de uma situagéo relativamente simples.

A gestora, chamou assim sua equipe, e estabeleceram juntas um protocolo de
acOes, a serem efetivadas em caso de febre. Para isso, precisaram pesquisar
definicdo de febre e Regimento das escolas municipais. O resultado foi a orientagéo
a seguir, a qual a pesar de aparentemente simples, dinamiza o trabalho do gestor

escolar criando-se uma rede de corresponsabilidade.
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PROCEDIMENTO EM CASO DE FEBRE:

*E importante saber: Segundo a OMS febre é a partir de 37,8°.

Criancas até 37,7°. Sdo consideradas em estado febril.

1.Quando a crianca estiver com temperatura até 37°, Somente ficar atenta

(monitora da sala) com a crianga no setor.

2.Quando a crianca tiver com 37,1°, ou mais... Acionar a responsavel por
medicamentos na escola, para verificacdo de receita médica e/ou devidas
providéncia. A MONITORA RESPONSAVEL, DEVE BANHAR A CRIANCA.

3.Se a crianca tiver receita: Sera ministrado o que estiver na receita (COMO
ESTIVER), aguardar 30 minutos e medir novamente.

a)Se nao tiver passado, avisar 0s pais que podem ou nao vir buscar a crianga.
Quando néo vierem, fazer registro em ficha da saude (ambas as monitoras assinam
a ocorréncia). Mandar bilhete, avisando que a crianca teve febre e caso a mesma
persista, no dia seguinte antes de vir para a escola, devem procurar orientacao
médica e pegar declaracao de aptidao para creche.

b)Se tiver passado, somente mandar bilhete relatando que a crianca teve febre,
ministramos o previsto em receita médica, a febre passou e a familia deve observar

em casa.

4.Se a crianga nao tiver receita: A responsavel por medicamento ligara para a
familia informando que a crianca esta com temperatura alterada (avisar a
temperatura), esclarecendo que a crianca ndo possui receita médica e por isso deve
ser retirada da escola.

A familia devera ser orientada a providenciar a receita, para que da proxima vez

seja chamada somente se a febre nao tiver passado.

5.Esse procedimento sera feito por até 2 dias. Se no 3°. dia persistir a direcao sera
acionada, pois a crianca pode estar com alguma infeccéo e os pais devem tomar

devidas providencias.

Fonte: Quadro oferecido pela propria gestora em julho de 2023.
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v CASO 3 - DIMENSAO GESTAO ADMINISTRATIVA

Subdimenséo: Dominar processos, conforme estabelecido pelas politicas publicas

Objetivo: Instruir a equipe frente as normas legais, as quais sujeitam a escola e
dificultam o papel de autonomia.

Alinhar politicas publicas com ac¢fes escolares.

Metas: Pautar suas ac0es a legislacédo vigente, ndo permitindo que a comunidade
escolar acredite que acOes tomadas sejam fruto do desejo pessoal do gestor

escolar.

Responséavel: Gestora escolar

Corresponsaveis: Secretaria escolar, docentes, Equipe gestora, instituicbes

externas.
Problema: Faltas escolares — Busca ativa

A legislacdo € muito clara referente a obrigacdo da frequéncia minima escolar.
Assim sendo, cabe aos funcionarios da secretaria escolar, docentes, equipe gestora,
servigo social escolar e conselho tutelar, zelarem pela frequencia minima de todos

os educandos na educacéo basica.
Veja abaixo, mais um exemplo de acao:
Orientagdo de procedimentos frente a auséncias de alunos faltoso

Considerando:

-A Constituicdo Federal que elenca a Educacdo como direito inalienavel de todos;

- A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional 9394/96, a qual estabelece que
o acompanhamento escolar deve ser feito pela familia, escola e comunidade
(inclusive governo);

- O Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA), Lei 8069/90, o qual ordena que o
acompanhamento escolar, inclusive de frequéncia deve ser realizado

constantemente dentro das unidades escolares por todos que ali atuam.
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- A Lei 12796/2013, que estabelece a obrigatoriedade da Educacgédo infantil, bem

como o limite maximo de faltas para tal faixa de escolaridade;

-O Termo de orientacdo enviado via E-mail pela divisdo de Planejamento e

Estatistica em agosto de 2023;

A gestéo dessa unidade escolar, atribui as seguintes ordens para busca ativa:

NUmero de | O que fazer Responsavel pela | Outras orientacdes

faltas acéo

5 faltas | Mandar wpp | PROFESSOR Usar telefone celular da
consecutivas e | por ESCRITO | polivalente da | escola.

letivas — sem | para genitores | sala/setor Mandar notificacdo em horario
apresentacao | da crianca, de HTP.

de documento | (copiar

que abone as | Comunicado

faltas. 1)

(ndo contar

sabados,

domingos,

feriados,

pontos

facultativos e

recesso

escolar)

7 faltas | Mandar wpp | Professor Usar telefone celular da
consecutivas e | por ESCRITO | polivalente escola.

letivas — sem | para genitores | comunica a | Informar a professora
apresentacao | da crianca Monitora da | polivalente caso o0s pais
de documento | (copiar Saude ou | apresentem justificativa
gue abone as | Comunicado assistente médica.

faltas. 2) administrativa. Se a justificativa for verbal,

(ndo contar

orienta-los a procurarem por
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sabados,
domingos,
feriados,
pontos

facultativos e

Uma delas, deve
enviar 0O novo
wpp oficial.

**Antes, verificar

um médico (pois precisamos
do atestado escrito).
Se Atestado

informar

for médico,
imediatamente a

equipe via wpp oficial da

recesso se a etapa 1 foi | escola, para que as auséncias
escolar) realizada, em | sejam devidamente
caso negativo, a | justificadas.
professora realiza
a etapa 1 nesse
dia e no dia
seguinte a
monitora da
saude realiza a
etapa 2.
10 faltas | Mandar wpp | Professor Usar telefone celular da
consecutivas e | por ESCRITO | polivalente escola.
letivas letivas — | para genitores | comunica a
sem da crianca Coordenadora
apresentacao | (copiar Pedagdgica.
de documento | Comunicado
que abone as | 3) Coordenadora

faltas.

pedagdgica envia

o] novo wpp
oficial.
*»*Antes, verificar

se a etapa 2 foi
realizada, em
caso negativo, a
da

realiza a

monitora

saude
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etapa 2 nesse dia
e no dia seguinte
a coordenadora

realiza a etapa 3.

15

consecutivas e

faltas

letivas — sem
apresentacao
de documento
que abone as
faltas.
(ndo contar
sabados,
domingos,
feriados,
pontos

facultativos e

Lancar
NCOM
Plataforma
SED e SME.

na

Mandar  wpp
por ESCRITO
para genitores
da crianca
(copiar
Comunicado
4)

Professor
polivalente
comunica a
secretaria

escolar.

Secretaria
escolar.

Antes de lancar
NCOM
sistema SME e
SED,

escanear

no

deve

todos

Mandar notificacdo ao SSE
via Cl eletronica. Colocando
em anexo todas as PROVAS
DE BUSCA ATIVA feita pela

Unidade escolar.

recesso 0S comunicados
escolar) enviados para a

familia.

Falar com a

gestora para

encaminhamento

ao Servico Social

Escolar.
20 faltas Professor Oficializar o Conselho Tutelar.
consecutivas e polivalente Colocando em anexo todas as
letivas — sem comunica a | PROVAS DE BUSCA ATIVA
apresentacao direcdo escolar | feita pela Unidade escolar.

de documento

que abone as

(vice-diretora ou

diretora escolar).
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faltas.

(ndo contar
sabados,
domingos,
feriados,
pontos
facultativos e
recesso

escolar)

ATENCAO: Nenhuma etapa de busca ativa pode ser pulada. Todos os comunicados
terdo que ser copiados e enviados para Servico Social escolar e/ou Conselho

Tutelar.

Comunicado 1 (Busca ativa)

Referéncia: Faltas

De: Professor(a) (colocar nome completo)

Para: (colocar nome do responsavel — caso ndo saiba, pedir na secretaria escolar)
Prezada familia,

Informo que (colocar o nome completo da crianca), esta inteirando 5 (cinco) dias
letivos de faltas consecutivas no dia de hoje (colocar a data).

Assim sendo, solicitamos o retorno da crianca para a escola, pois aqui € um
ambiente de aprendizagem constante.

Caso a crianca esteja doente, favor enviar foto legivel do atestado médico aqui
mesmo (em nosso wpp oficial) para devidas providéncias.

Qualguer davida, ligar no 34412360.

Atenciosamente,

Professor(a).............

Comunicado 2 (Busca ativa)

Referéncia; Faltas
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De: Unidade Escolar

Para: (colocar nome do responsavel — caso ndo saiba, pedir na secretaria escolar)
Prezada familia,

Informo que (colocar o nome completo da crianca), esta inteirando 7 (sete) dias
letivos de faltas consecutivas no dia de hoje (colocar a data).

Assim sendo, solicitamos o retorno da criangca para a escola, pois aqui € um
ambiente de aprendizagem constante.

Caso a crianca esteja doente, favor enviar foto legivel do atestado médico aqui
mesmo (em nosso wpp oficial) para devidas providéncias.

Qualquer davida, ligar no 34412360.

Atenciosamente,

Nome de quem enviou

Comunicado 3 (Busca ativa)

Referéncia: Faltas

De: Unidade Escolar/Coordenacdo Pedagogica

Para: (colocar nome do responsavel — caso ndo saiba, pedir na secretaria escolar)
Prezada familia,

Informo que (colocar o nome completo da crianca), esta inteirando 10 (dez) dias
letivos de faltas consecutivas no dia de hoje (colocar a data), sem apresentacao de
justificativa legal (prevista em lei).

Assim sendo, solicitamos o retorno da crianca para a escola imediatamente, caso
contrario, 0 caso sera encaminhado para as autarquias competentes (assisténcia
social escolar).

Qualquer duvida, ligar no 34412360.

Atenciosamente,

Nome de quem enviou

Comunicado 4 (Busca ativa)

Referéncia: Faltas

De: Unidade Escolar/Gestao escolar




138

Para: (colocar nome do responsavel — caso ndo saiba, pedir na secretaria escolar)
Prezada familia,

Informo que (colocar o nome completo da crianca), esta inteirando 15 (quinze) dias
letivos de faltas consecutivas no dia de hoje (colocar a data), sem apresentacao de
justificativa legal (prevista em lei).

Assim sendo, conforme mencionado no comunicado anterior estamos
encaminhando as faltas para 6rgdos competentes.

Qualqguer davida, ligar no 34412360.

Atenciosamente,

Nome de quem enviou (vice diretora ou diretora)

Em ultimo caso, encaminhar a crianga para Servi¢co social escolar ou Conselho tutelar.
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CAPITULO V: MARCO CONCLUSIVO

5 CONCLUSAO PARCIAL DIMENSAO 1

Quando verificamos as habilidades e competéncias dos gestores escolares,
municipais de Limeira, frente a Gestdo Pedagdgica, notamos claramente que 0s
mesmos reconhecem que as acdes voltadas para esse tipo de gestdo especifica,
estdo diretamente relacionadas também & gestdo de pessoas, que por sua vez,
abrange o fortalecimento do trabalho de todos que atuam dentro da escola.

A grande maioria dos gestores mostra ter conhecimento de suas obrigacfes
profissionais frente a gestdo pedagdgica e buscam por uma gestdo participativa,
cumprindo integralmente as exigéncias legais, as quais demandam muito tempo de
tal profissional; consequentemente, os mesmos, alegam falta de tempo para
consultar sua equipe com frequencia, perdendo assim uma fonte de informacfes
preciosa, que pode dinamizar muito o trabalho de tal profissional.

Conclui-se, portanto que os diretores escolares do municipio precisam
envolver mais a equipe nas decisbes tomadas na escola, estimulando assim o
comprometimento de todos, gerando maior senso de responsabilidade, o qual por
sua vez, tende a gerar maior autonomia da equipe e consequentemente dinamizar o
trabalho da gestéo, a qual deixara de ser acionada continuamente para resolucdo de
situagcdes problemas mais comuns, que normalmente surgem com frequencia dentro
do ambiente escolar.

Assim sendo, exige-se do gestor que 0 mesmo seja mais proativo em
estimular o raciocinio critico da equipe, formando e informando todos
continuamente. Coletivamente, a equipe deve raciocinar e criar (de forma coletiva)
protocolos de atuacdo, os quais devem ser supervisionados pelo gestor escolar,
desde sua criagéo.

Tais protocolos auxiliardo todos a serem mais autbnomos, na atuacgéo frente
as ocorréncias de demandas repetitivas. Consequentemente, o tempo do gestor
sera dinamizado, podendo assim ser melhor empregado em outras necessidades do
ambiente escolar, tais como: participar de maior nimero de HTPCs, acompanhar

mais de perto o desenvolvimento das aulas ministradas pelos docentes, focar mais
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no atendimento aos pais, minimizando as situacdes de conflitos, de forma geral, uma

vez que a qualidade escolar relaciona-se diretamente ao clima escolar.

5.1 CONCLUSAO PARCIAL DIMENSAO 2

Todo gestor precisa apresentar espirito de lideranca e saber delegar funcdes,
sem abdicar-se das mesmas. Para isso, precisa ser estratégico e dinamico.

Descentralizar tarefas, sendo ainda corresponsavel por elas, coloca o gestor
como coordenador e articulador das mesmas; ele acompanhara integralmente as
acOes desenvolvidas, orientando e ensinando constantemente sua equipe.

O gestor escolar precisa concretizar em sua forma de pensar que a Gestao
administrativa esta a bem da Gestdo pedagodgica, ou seja, faz sentido quando
prioriza a aprendizagem de seus alunos.

Logo, podemos dizer que a gestdo administrativa funciona como atividade
meio, uma vez que a atividade finalistica da escola esta vinculada & aprendizagem
dos estudantes e consequentemente ao sucesso pedagodgico.

Nesse interim, podemos afirmar que a organizacdo administrativa da escola,
€ essencial para 0 sucesso escolar e por isso deve ser uma pratica continua do
gestor, sem desfocar-se do compromisso que possui com 0 ensino.

Quando analisamos de perto os gestores das escolas municipais de Limeira,
evidencia-se que 0s mesmos mostram grande seriedade frente & gestdo
administrativa, mas infelizmente, tendem a dissocia-la da Gestdo pedagogica.

Os profissionais focados, mostram como fortaleza do trabalho desenvolvido,
varias habilidades, entre elas temos: organizacdo; preocupacdo constante com a
efetivacdo de trabalhos documentais; esforco em cumprir todas as metas que lhes
cabe frente ao Projeto Politico Pedagogico; atendimento integral as exigéncias
estabelecidas pela legislacédo e pela Secretaria Municipal da Educacéao.

No entanto, apresentam como pontos a serem aprimorados: criacdo de regras
sem debate com a equipe escolar; dificuldade em perceber que a gestao
administrativa esta diretamente relacionada ao pedagoégico e bem estar dos alunos.

Assim sendo, precisam fortalecer melhor sua equipe por meio de dialogos,
acOes orientativas, pautando-se em argumentos concretos e persuasivos, ou seja,
todos precisam entender as acfes e exigéncias do gestor escolar, classificando-as
como positivas para a democracia escolar.

Sempre que possivel, precisa colocar a equipe para solucionar problemas,
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sendo um lider que conduz a equipe ao pensar de forma critica e reflexiva.
Fazendo com que a equipe faca parte da criagcdo de regras, com certeza
minimizara situacdes de conflito, fazendo assim a convivencia dos envolvidos ser

mais harménica e consequentemente mais produtiva.

5.2 CONCLUSAO PARCIAL DIMENSAO 3

A Gestéao financira autbnoma, por parte da escola, dos recursos financeiros,
€ uma exigéncia da legislacdo brasileira; tal administracdo deve atender
integramente a proposta de trabalho assumida pela comunidade escolar.

Logo, nota-se que tal autonomia, deve ocorrer de forma coletiva e
transparente, ndo cabendo exclusivamente ao lider escolar &s demandas que tal
atribuicdo geram.

Tal participacdo coletiva deve envolver a comunidade escolar a qual é
representada pelo Conselho da APM escolar, que € responsavel por debater as
demandas, tomar decisbes, executa-las e fiscaliza-las, tornando assim todo
processo satisfatério e transparente.

Todas essas acgdes, devem ter por finalidade a melhoria continua do ensino
ministrado, tendo-se como efeito colateral e positivo, 0 exercicio coletivo da
cidadania, uma vez que as tarefas realizadas beneficiam a sociedade.

No entanto realizar todas as demandas orcamentarias de forma coletiva e
harmonica, ndo € uma tarefa das mais faceis e por isso, exige responsabilidade do
gestor escolar, o qual deve constantemente zelar pelo patriménio institucional,
buscar por parcerias que beneficiem a escola, prestar contas dos investimentos
realizados de forma transparente. Todas essas atribuicdes devem se realizadas de
forma que fortalecam o conselho de APM para que os membros sintam-se
corresponsaveis diretos pela escola e auxiliem de forma realmente eficaz,
diminuindo assim a sobrecarga do lider escolar.

Analisando de perto os gestores da rede municipal de Limeira, nota-se que o0s
principais desafios sdo establecer-se parcerias que beneficiem a instituicdo escolar e
fazer com que os membros da APM realizem de fato suas atribuigoes.

Referente aos pontos positivos, os que merecem destaque sao que 0S
gestores conhecem e cumprem a legislacao frente ao investimento das verbas, seja

ela municipal, federal ou de recursos proprios (doacgdes); realizando as prestacdes
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de contas de forma elogiavel.

5.3 CONCLUSAO FINAL

Esta pesquisa se prop0s, como objetivo geral, sugerir acbes praticas que
fortalecessem as competéncias e habilidades cabiveis ao diretor de escola para
efetivacdo de uma gestdo democratica e eficaz, construindo assim uma escola
participativa, corresponsavel e bem sucedida, a qual trouxesse beneficios a
sociedade/comunidade onde esté inserida.

O resultado dessa estruturacao, originou um produto que induz os gestores, a
refletirem e organizarem seu trabalho em prol de uma gestdo democratica e
participativa, ndo somente na nomenclatura, mas de fato na pratica.

Contribui também para que esse profissional venha a administrar melhor seu
tempo de trabalho, podendo assim debrucar-se sobre demandas mais exigentes e
prioritarias do dia a dia escolar.

No decorrer da pesquisa foi possivel entender que os dias atuais, requer
muito mais que uma gestdo democratica, a unidade escolar precisa na verdade de
uma escola que possua uma gestdo soécio-critica, a qual vai muito além da
democracia, pois envolve a participacdo efetiva de toda a comunidade escolar,
tendo-se por meta o beneficio do educando. Logo, o0 sucesso escolar ndo depende
exclusivamente da atuacdo do diretor escolar, mas sim de toda a comunidade
escolar.

No entanto, cabe ao gestor uma gestdo de autoridade, dinamica, onde a
consciéncia social da equipe seja estimulada, criando-se assim o0 desejo de
colaboracéo coletiva, acdo esta que exige do gestor uma estratégia transformadora
com habilidades e competéncias eficazes.

Entendendo a estrutura organizacional das instituicbes de ensino das escolas
municipais de Limeira, percebemos que se cada um cumprir com 0 seu papel,
trabalhando todos juntos interagindo, dialogando, avaliando, discutindo e tomando
as decisbes corretas, torna-se possivel uma pratica mais democratica na
organizacdo, ou seja, a escola precisa desenvolver como um todo, perfil
participativo, onde a corresponsabilizacéo seja a valvula propulsora da conquista de
uma escola sécio-critica, tendo todos como corresponsaveis por todo que acontece
dentro do ambiente escolar, criando-se assim uma cultura colaborativa.

O diretor sendo o principal responsavel pela escola, deve zelar pelas



143

questdes e pedagdgicas, administrativas e financeiras além de se preocupar com a
relacdo da escola com os pais e comunidade, uma tarefa ardua e nada facil. Para ter
sucesso em suas atribuicbes, o gestor precisa ser bem capacitado, ter uma boa
formacdo para conseguir administrar conflitos e acompanhar as mudancas que
ocorrem ndo so6 nas instituicbes de ensino como na sociedade a sua volta.

A forma como o gestor lidera a escola é reproduzida automaticamente na
atuacdo de sua equipe. Em vista disso, o presente estudo de campo buscou
apresentar 0os pontos positivos e o que precisa ser melhorado no trabalho desse
profissional, através desse levantamento, podemos afirmar que a gestdo
participativa deve ser construida e que a cultura escolar deve ser lapidada de forma
benéfica, assim sendo, a melhor maneira de liderar um ambiente escolar
caracterizado por um modo de lideranca democratico, na qual 0 mesmo guia e
ampara seus colegas de trabalho, como consequéncia obtendo uma equipe unida e
participativa que se preocupa com 0S aspectos sociais, politicos e pedagoégicos da
escola.

A busca por uma gestdo democratica e participativa nas escolas é
interminavel. Interacdo e boa relacdo entre a comunidade escolar € de extrema
importancia, para geracao de bons resultados. Por isso, um processo coletivo deve
se concretizar com cada um cumprindo seus deveres e responsabilidades e a
direcdo possibilitando a participacdo dos envolvidos para opinar, argumentar e
criticar, proporcionando assim um ambiente de ensino participativo e democratico.

Focando-se o municipio de Limeira, podemos afirmar que os diretores
escolares buscam por uma gestdo democratica e participativa, no entanto ainda
estdo em processo de constru¢cdo da mesma, logo as acdes propostas nessa tese,
induzem tais profissionais a dinamizarem e inovarem o trabalho que realizam nas
escolas, por meio de acdes possiveis.

Ao se adotar o conceito de gestdo como algo dinamico e inovador, assume-se
uma mudanca de concepgao a respeito da realidade, bem como do modo de
compreender essa realidade e de nela atuar.

Logo, os gestores da contemporaneidade precisam ter uma nova visao de
lideranca, guiando sua organizacdo, transformando processos e pessoas,
elaborando estratégias para que ndo permitam-se serem sugados pelas aflicbes e

imprevistos do dia-a-dia. Isso resultara em melhor funcionamento da instituicdo
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escolar, promovendo promocédo da educagao de seus alunos.

Destacamos que nesse trabalho, ndo se pretendeu em momento algum
desconstruir acdes ja existentes e/ou em andamento dentro das escolas, mas sim,
fortalecer acdes bem sucedidas e sugerir alinhamento as que ndo possuem
resultados plausiveis, apontando-se limitacbes reais dos gestores escolares
pesquisados, uma vez que a gestdo é um processo em constante aperfeicoamento e
transformacao.

Logo, a boa gestdo escolar, baseia-se em processos de administracdo bem
resolvidos, os quais estabelecam normas e procedimentos claros para toda a
equipe.

No entanto, o sucesso escolar depende de varios fatores, entre eles
dedicacdo de pesquisadores, da Secretaria Municipal da Eduacdo e também de

futuros pesquisadores, por isso, segue abaixo, recomendacdes da educacanda.

5.4 RECOMENDACOES

Com a analise dos dados dessa pesquisa, inclusive dos registros escritos
pelos diretores escolares, podemos perceber que o sucesso escolar ndao depende
somente dos gestores que atuam dentro da escola, mas sim também de instancias
superiores, tais como a Secretaria Municipal da Educacéo. Dessa forma, elencamos
algumas recomendacdes aos gestores escolares e SME.

Recomendacgdes aos gestores que estdo na ativa:

1) Ser estrategista, sinergético, estimulando a equipe de forma continua. Para
isso precisam trabalhar de forma comprometida e responsavel; fortalecendo
vinculos entre todos que constituem o ambiente escolar.

2) Buscar por uma escola mais autbnoma e consciente, fortalecendo o conceito
de democracia e descentralizagao.

3) Propiciar mecanismos de forma que a comunidade sinta-se mais atraida ao
ambiente escolar, trabalhando diretamente a consciéncia social e vontade
coletiva. Conhecendo assim a comunidade e suas expectativas frente a
escola.

4) Aprimorar suas competéncias, vislumbrando o todo, tendo como foco principal
o desenvolvimento integral do educando.

5) Retomar constantemente metas do Projeto Politico Pedagdgico, fortalecendo

assim valores e principios instituidos pela escola.
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8)
9)
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Acompanhar integralmente o trabalho de todos dentro da escola; priorizando
todos os tipos de gestdo de acordo com o momento vivido, porém sempre
visando o beneficio direto do educando, o qual é o protagonista do ambiente
escolar.

Promover aos alunos experiéncias motivadoras e estimulantes,
conscientizando-os de seu papel frente o processo ensino aprendizagem.
Buscar constantemente por parcerias que beneficiem a unidade escolar.
Resolver situacbes problemas e conflitos, propiciando um ambiente

respeitoso e livre de preconceitos.

10)Ter diadlogo constante com a equipe, induzindo-os a uma mentalidade

profissional eficaz. Uma forma de fazer isso, € utilizando-se de momentos

formativos constantes, exemplo: HTPCs.

Recomendacdes aos lideres que atuam na Secretaria Municipal da Educacéo:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Deixar de ser um ditador de regras, buscando solucionar problemas com
eficacia, para isso, frequentar de forma mais continua o ambiente escolar,
substituindo a fiscalizagdo por acompanhamento.

Promover formacbes que atendam as especificidades profissionais dos
gestores escolares, utilizando dados apresentados nessa pesquisa.

Verificar possibilidades de diminuirem as exigéncias burocraticas, apontadas
inlmeras vezes nesse trabalho como sendo um percalco ao trabalho do
gestor escolar.

Atualizar constantemente os diretores escolares frente a legislacdes e utilizar
o material desenvolvido pelo Conselho Nacional da Educacdo (CNE) — Matriz
de Competéncia Gestora, como ponto de partida na lapidacdo dos gestores
municipais.

Conhecer profundamente a cultura de cada instituicdo escolar, auxiliando a
gestédo na busca de uma lideranga realmente transformadora.

Proporcionar momentos de troca de experiéncias entre gestores escolares,
acolhendo os novos com mais atencao.

Defender a instituicAo escola com mais afinco, principalmente diante de

acusacOes infundadas ou discrepantes.
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Minimizar o senso de desresponsabilizagdo tendo como pretexto a
transferéncia de verbas.

Contratar mais funcionarios para atender as demandas escolares.

10)Contratar mais docentes, atendendo assim uma necessidade gritante das

unidades de ensino, garantindo os dias letivos previstos em legislag&o.

Recomendacdes aos pesquisadores:

1)

2)

3)

4)

5)

Desmistificar a formacdo genérica oferecida em cursos de graduacdo e pos
graduacéo aos futuros gestores escolares, provando a necessidade de uma
formacao mais especifica e pratica.

Utilizar dados dessa pesquisa como fonte de estudos, e direcionar acdes
futuras que auxiliem os gestores escolares no ambito escolar, principalmente
melhorando a qualidade do ensino como um todo.

Aprofundar pesquisas frente & Matriz de Competéncia Gestora, cobrando o
governo (federal, estadual e municipal), para que exista reconhecimento
frente a esses profissionais.

Realizar trabalhos que valorizem e exponham acdes bem sucedidas dos
gestores escolares (pratica do dia-a-dia) e ndo somente debilidades.

Mostrar como tais profissionais podem atuar de forma sinergética frente a

qualidade educacional.
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APENDICE |

QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES ESCOLARES

UNIVERSIDAD
i TECNOLOGICA

k INSTITUTO BRASILEIRO DE I INTEHEuNTINENTA

EDUCACAO SUPERIOR

O instrumento a seguir é parte integrante do projeto desenvolvido pela doutoranda
Andreza Regina Nave Benetti, intitulado, A GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA:
Competéncias e habilidades para o alcance da eficacia, cujo objetivo geral é
avaliar as competéncias e habilidades indispensaveis e cabiveis ao diretor de escola
para efetivacdo de uma gestdo democrética, construindo uma escola autbnoma e
revelar como as mesmas podem ser fortalecidas, gerando assim uma escola
autbnoma e de sucesso. Ao respondé-lo com fidelidade, vocé esta contribuindo com

avancos nos estudos da area da Democracia e Ciéncias da educacao.
Obrigada, pela sua contribuigcao.

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - QUESTIONARIO APLICADO AOS
GESTORES DE ESCOLA.

Caracterizacdo do publico-alvo:

Sexo: ( ) Feminino () Masculino

Idade:

Tempo de experiéncia no cargo (ou funcao) de direcéo
Vocé se enquadra em diretor () efetivo ( ) substituto
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PARTE I: Questdes referentes a dimensédo Pedagdgica.

Sempre | Quase | As Quase | Nunca
sempre |vezes | nunca

Como gestor escolar, vocé:

1.Assiste as aulas de professores e
documenta orientacdes de melhoria
para as mesmas.

2. Analisa os dados educacionais de sua
Unidade Escolar

3.Toma decisGes, que beneficiam o
processo  ensino-aprendizagem  dos
alunos, a partir dos resultados
analisados

4. Consegue envolver profundamente a
equipe pedagdégica como
corresponsaveis pelo processo de
aprendizagem dos alunos

5. Divulga os resultados educacionais da
unidade que atua, para a comunidade
escolar ter acesso e poder realizar
exigéncias e participar da elaboracéo de
estratégias

6.Discute os resultados educacionais de
sua unidade escolar com a Secretaria
Municipal da Educa¢éo (SME)

7.As discussbes efetivadas nesse
quesito com a SME, surtem resultados
positivos no processo de ensino-
aprendizagem da escola

8.0rganiza o0s encontros formativos,
oferecendo treinamento eficaz aos
docentes

9.Assegura espacos formativos para
docentes dentro da escola

10. Assegura espacos formativos para
docentes dentro da escola

11. Assegura espacos formativos para
funcionérios dentro da escola




12.Institucionaliza a formacéo
continuada dentro da escola

13.Proporciona evolucdo de sua equipe,
aprimorando assim a qualidade de sua
Unidade escolar.

14 Assegura espacos INFORMATIVOS
para toda comunidade escolar

15.Considera-se um gestor altamente
pedagdgico
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Escreva consideracdes, justificativas, explicagdes ou demais informacdes que considerar
importante referente as questdes acima.

PARTE II: Questdes referente a dimensao administrativa.

Como gestor escolar, vocé:

Sempre

Quase
sempre

As
vezes

Quase
nunca

Nunca

1.Planeja todas as acdes a serem
tomadas dentro da unidade escolar,
recorrendo constantemente as metas
previstas no Projeto Politico Pedagogico.

2. Executa e acompanha todas as a¢fes
planejadas com afinco

3.Consegue dinamizar o trabalho da
equipe de forma satisfatéria, a ponto de
conscientiza-los integralmente sobre seu
papel na instituicho, maximizando a
assiduidade de todos

4.Usa tecnologias de informacdo e
comunicacdo com toda a comunidade
escolar

5.Institucionaliza o planejamento de sua
unidade escolar de forma continua e
eficiente

6.Realiza todos os registros obrigatorios,
mantendo todos o0s documentos em
ordem e atualizados

7. Registra ocorréncias internas de
forma imparcial




8. Administra a unidade escolar de forma
institucionaliza, com regras claras e
especificas para todos, mostrando
imparcialidade entre os funcionarios,
professores e pais.
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Escreva consideracdes, justificativas, explicagdes ou demais informac8es que considerar
importante referente as questdes acima.

PARTE lll: Questdes referente a dimensao Financeira.

Como gestor escolar, vocé:

Sempre

Quase
sempre

As
vezes

Quase
nunca

Nunca

1. Controla os patriménios escolares
(materiais e humanos) tendo plena
sabedoria referente as necessidades
especificas da escola

2. institui procedimentos claros e
efetivos referente ao controle do estoque
de materias

3. Disponibiliza recursos (materiais
didaticos, equipamentos e acervo) para
atividades previstas em planejamento
docente

4.Disponibiliza a prestacdo de contas
para toda comunidade escolar de forma
clara e transparente

5. Acompanha se todos 0s espacos e
materiais estdo sendo utilizados em prol
da aprendizagem do aluno

6.0rganiza a estrutura e funcionamento
da equipe, potencializando a jornada de
trabalho.

7.Usa recursos (humanos, financeiros e
materiais) de forma  estratégica,
priorizando as demandas da
comunidade escolar

8.Capta recursos através de parcerias
com comércios e empresas, buscando
beneficiar a comunidade escolar

9. Trabalha com os membros da APM de
forma que cada um cumpra de fato seu
papel como corresponsavel




10. Trabalha com os membros do
Conselho de escola de forma que cada
um cumpra de fato seu papel como
corresponsavel

11. Trabalha com o0s membros do
Grémio estudantil de forma que cada
um cumpra de fato seu papel como
corresponsavel
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Escreva consideracdes, justificativas, explicagdes ou demais informacdes que considerar
importante referente as questdes acima.

PARTE IV: Questdes referentes a Gestdo Democratica®.

Como gestor escolar, vocé:

Sempre

Quase
sempre

As
vezes

Quase
nunca

Nunca

1.Compartilha decisées com a SME

2.Compartilha decisdes com a equipe
escolar

3.Compartilha decisbes com o0s orgaos
colegiados da escola

4.0s compartilhamentos realizados com
a SME séo positivos para escola

5. Os compartilhamentos realizados com
a equipe escolar sdo positivos para
escola

6.0s compartilhamentos realizados com
0s orgaos colegiados sdo positivos para
escola

7.0 Conselho de escola apresenta-se
participativo

8.0 Conselho de escola apresenta-se
atuante, realizando totalmente o que
cabe a cada um de seus membros

2 A parte IV do questionario esta interligada diretamente com itens diretos das trés dimensfes

focadas nesse trabalho, ou seja, ele satisfaz necessidades informativas s dimensdes Pedagdgica,

Administrativa e Financeira.



9. O Conselho de APM apresenta-se
atuante, realizando totalmente o que
cabe a cada um de seus membros

10. O Grémio estudantil apresenta-se
atuante, realizando totalmente o que
cabe a cada um de seus membros

11. Considera-se um gestor altamente
democratico.

12. Possui facilidade em delegar tarefas

13. Planeja e executa acdes que
garantam a participacdo e presenca das
familias dentro da escola

14. Promove a participagdo da
comunidade escolar em todas as
decisdes voltadas a escola

15.Assegura a efetivacdo do PPP

16.Coloca-se como lider presente em
todas as situacbes e processos
escolares

17.E reconhecido(a) como lider legitimo
dentro da escola

18. Classifica-se como um gestor
altamente democratico.
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Escreva consideracdes, justificativas, explicagdes ou demais informacdes que considerar

importante referente as questdes acima.



158

ANEXO 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE
BASEADO NAS DIRETRIZES CONTIDAS NA RESOLUCAO CNS N°466/2012, MS

UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA

k INSTITUTO ERASILEIRO DE| I INTEHE"NT[NENTA

EDUCACAO SUPERIOR

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE
BASEADO NAS DIRETRIZES CONTIDAS NA RESOLUCAO CNS N°466/2012, MS

Prezado (a) Senhor (a). A presente pesquisa intitulada: A GESTAO
ESCOLAR DEMOCRATICA: Competéncias e habilidades para o alcance da
eficacia, estad sendo desenvolvida por Andreza Regina Nave Benetti, como requisito
para conclusdo do doutorado em Ciéncias da Educacdo pela Universidade
Tecnologica Intercontinental de Assuncao-Paraguai, sob a orientacdo do Prof. Dr.
José Mauricio Diascanio. O objetivo principal do estudo € avaliar as competéncias e
habilidades indispensaveis e cabiveis ao diretor de escola para efetivacdo de uma
gestdo democrética, construindo uma escola autbnoma e revelar como as mesmas
podem ser fortalecidas, gerando assim uma escola autbnoma e de sucesso

Solicito a sua colaboracdo para responder com verdade e fidelidade as
questdes apresentadas no questionario em anexo, o que deve durar em torno de 20
minutos, como também sua autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo
na construcdo da tese de doutorado, em eventos da area de Educacdo e publicar
em revista cientifica nacional e/ou internacional. Por ocasido da publicacdo dos
resultados, seu nome sera mantido em sigilo absoluto.

Informo que a realizacdo dos questionarios inerentes a pesquisa podem
apresentar alguns riscos, tais como:

o Cansaco ou aborrecimento ao responder o questionario.

o Constrangimento ao se expor durante a realizagcdo de testes de
qualquer natureza.

o Desconforto, constrangimento ou alteracbes de comportamento
durante a devolutiva escrita dos questionamentos proprios da pesquisa.

Paralelamente a pesquisa apresenta beneficios na éarea educacional,
avaliando a gestao administrada nas unidades escolares.

A pesquisadora sera a unica a ter acesso aos dados pessoais e tomara as
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providencias necessarias para manter o sigilo. Existe, no entanto, a remota
possibilidade da quebra de tal sigilo, mesmo que involuntario e ndo intencional, cuja
consequéncias serao tratadas nos termos da lei.

Os resultados deste trabalho poderdo ser apresentados em encontros ou
publicacdes cientificas, apenas apontando os resultados obtidos como um todo, sem
revelar seu nome, instituicdo ou qualquer informacéao relacionada a sua privacidade

Esclareco finalmente que sua participacdo no estudo € voluntaria e, portanto,
o(a) senhor(a) ndo é obrigado(a) a fornecer as informacdes e/ou colaborar com as
atividades solicitadas pelo pesquisadora. Caso decida ndo participar do estudo, ou
resolver a qualquer momento desistir do mesmo, ndo sofrerd nenhum dano, nem
havera modificacdo na assisténcia que vem recebendo na Instituicao (se for o caso).
A pesquisadora estara a sua disposicao para qualquer esclarecimento que considere

necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Andreza Regina Nave Benetti

Considerando, que fui informado(a) dos objetivos e da relevancia do estudo
proposto, de como sera minha participacédo, dos procedimentos e riscos decorrentes
deste estudo, declaro o0 meu consentimento em participar da pesquisa, como
também concordo que os dados obtidos na investigacao sejam utilizados para fins
cientificos (divulgacdo em eventos e publicacdes). Estou ciente que receberei um

uma via desse documento.

Limeira, de de

Assinatura do participante ou responsavel legal
Caso necessite de maiores informac6es sobre o presente estudo, favor ligar para a
pesquisadora (19) 982730097, andrezanavebenetti@gmail.com
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ANEXO 2 - TERMO DE COMPROMISSO, SIGILO E CONFIABILIDADE

UNIVERSIDAD

E®  TECNOLOGICA
INSTITUTD BRASILEIRO DE ]NTEHE“NTINBNTA

EDUCACAO SUPERIOR

TERMO DE COMPROMISSO, SIGILO E CONFIABILIDADE

EU, Andreza Regina Nave Benetti, brasileira, casada, funcionaria publica, CPF
286.411.868-83, abaixo firmada, assumo o compromisso de manter confidencialidade e
sigilo sobre todas as informagdes a que tiver acesso como pesquisadora principal da
pesquisa intitulada A GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA: Competéncias e habilidades
para o alcance da eficacia, que estd sendo desenvolvidas como requisito para concluséo
do doutorado em Ciéncias da Educacédo pela Universidade Tecnolégica Intercontinental de
Assuncao-Paraguai, sob a orientacdo do Prof. Dr. José Mauricio Diascanio.
Pelo presente instrumento de confidencialidade e sigilo comprometo-me:
1. A ndo utilizar as informacdes confidenciais a que tiver acesso, para gerar beneficio
préprio exclusivo e/ou unilateral, presente ou futuro, ou para o uso de terceiros;
2. A néo efetuar nenhuma gravacdo ou copia da documentagdo confidencial a que tiver
acesso;
3. A ndo me apropriar de material confidencial e/ou sigiloso que venha a ser disponibilizado;
4. A ndo repassar o conhecimento das informacg@es confidenciais, responsabilizando-me por
todas as pessoas que vierem a ter acesso as informacgdes, por meu intermeédio, e obrigando-
me, assim, a ressarcir a ocorréncia de qualquer dano e/ou prejuizo oriundo de uma eventual
guebra de sigilo das informacdes fornecidas.

Neste Termo, as seguintes expressdes serdo assim definidas: Informacao
Confidencial significara toda informacdo revelada sob a forma escrita, verbal ou por
quaisquer outros meios. Informacdo Confidencial inclui, mas ndo se limita, a informacédo
sobre as questdes relativas ao propoésito da pesquisa.

Pelo ndo cumprimento do presente Termo de Confidencialidade e Sigilo, fica a

abaixo assinada ciente de todas as sancoes judiciais que poderéo advir.

Limeira, 06 de junho de 2020.




ANEXO 3 — APROVACAO DO TEMA PROPOSTO PELA UTIC

‘V’ La Universidad sin Fronteras

FACULTAD DE CIENCIAS HUMANAS Y CIENCIAS EXACTAS

APROBACION DE TEMA Nam. 153/2020.

POR LA CUAL SE APRUEBA EL TEMA DE INVESTIGACION PARA ANDREZA
REGINA NAVE BENETTI, DENTRO DEL PROGRAMA DE DOCTORADO EN

CIENCIAS DE LA EDUCACION.

Fernando de la Mora, 23 de noviembre de 2020.

VISTA: La solicitud de tema presentada por la citada estudiante, de la Sede de
POSTGRADO, para la investigacion dentro del programa de Doctorado en Ciencias de

la Educacion.

CONSIDERANDO: Que, el resultado de andlisis acerca de la pertinencia y viabilidad
del Tema es favorable, y conforme a las condiciones del Inicio de la Produccion del
Trabajo de Conclusién de Programa (TCCP) estipuladas en el Reglamento General de
Conclusiéon de Programas de Postgrado y a las lineas de investigacion de la
Universidad, se concluye, segun el dictamen del técnico académico de este Decanato,
Prof. Dr. Anibal Barrios Fretes, el tema presentado por ANDREZA REGINA NAVE
BENETTI : "GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA” , se recomienda su aceptacion”.

EL DECANO DE LA FACULTAD DE POSTGRADO
RESUELVE:

Art 1° Aprobar el tema "GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA®, solicitado por
ANDREZA REGINA NAVE BENETTI, para realizar la investigaciéon, dentro del

programa de Doctorado en Ciencias de la Educacion.

Art. 2° Autorizar a dicha alumna la continuaciéon del proceso de elaboracion del
Trabajo de Conclusién de Programa con la orientacion del Prof. Dr. José Mauricio

Diascanio.

Art. 3° Recordar que el siguiente paso consiste en la presentacion del proyecto de

investigacion, que el alumno debe remitir para la autorizacion respectiva.

Art. 4° Comunicar esta aprobacién de tema a quienes corresponda y, cumplida,

archivarla.

Decano

Prof. Dr. Abelardo Juvenal Montiel
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ANEXO 4 — TERMO DE VALIDACAO DOS INSTRUMENTOS DE COLETA DE
DADOS

UNIVERSIDAD

TECNOLOGICA
INTERCONTINENTA

TERMO DE VALIDACAO DOS INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Prezado(a) Doutor(a),

Em atendimento as exigéncias do curso de Doutorado em Ciéncias da Educacdo, da Universidad
Tecnoldgica Intercontinental, na cidade de Assuncdo, Paraguay, eu apresento para a sua analise e
validacdo o meu instrumento de coleta de dados e, em anexo, o Capitulo 1 contendo o titulo, tema,
problema cientifico, objetivo geral, objetivos especificos e as questdes investigativas desta pesquisa.
Esta dissertacido possui como titulo: GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA: ANALISE DE
COMPETENCIAS E HABILIDADES DOS GESTORES QUE CONDUZEM AS ESCOLAS
MUNICIPAIS DE LIMEIRA (SP) e requer emissdo de juizo por parte de V. S? sobre o instrumento
de pesquisa de minha autoria.

Para a elaboragdo e utilizacdo das escalas foram observados critérios de seguranga e
confiabilidade. Estes critérios, denominados caracteristicas psicométricas, sdo representados por
trés importantes medidas: a validade, a reprodutibilidade e a objetividade, evidenciadas e
discutidas por Rabacow et al. (2006). E para se comprovar ou contradizer o problema cientifico
proposto e alcancar o objetivo geral proposto, as escalas necessitam ser validadas. Desta forma,
eu, ANDREZA REGINA NAVE BENETTI, sob orientacdo do Prof. Dr. José Mauricio Diascanio,
venho solicitar sugestdes e a validagao das escalas desta pesquisa.

1. Sugestfes para o aperfeicoamento do Instrumento de Coleta de Dados utilizado na pesquisa:

Ferramenta de coletagem de dados esta excelente, parabéns!

Local e data: Colatina-ES, outubro de 2021.

Nome do Professor Dr
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UNIVERSIDAD

TECNOLOGICA
INTERCONTINENTA

TERMO DE VALIDACAO DOS INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Prezado(a) Doutor(a),

Em atendimento as exigéncias do curso de Doutorado em Ciéncias da Educacgdo, da Universidad
Tecnoldgica Intercontinental, na cidade de Assuncdo, Paraguay, eu apresento para a sua analise e
validacdo o meu instrumento de coleta de dados e, em anexo, o Capitulo 1 contendo o titulo, tema,
problema cientifico, objetivo geral, objetivos especificos e as questdes investigativas desta pesquisa.
Esta dissertacido possui como titulo: GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA: ANALISE DE
COMPETENCIAS E HABILIDADES DOS GESTORES QUE CONDUZEM AS ESCOLAS
MUNICIPAIS DE LIMEIRA (SP) e requer emissdo de juizo por parte de V. S? sobre o instrumento
de pesquisa de minha autoria.

Para a elaboragdo e utilizacdo das escalas foram observados critérios de seguranga e
confiabilidade. Estes critérios, denominados caracteristicas psicométricas, sdo representados por
trés importantes medidas: a validade, a reprodutibilidade e a objetividade, evidenciadas e
discutidas por Rabacow et al. (2006). E para se comprovar ou contradizer o problema cientifico
proposto e alcancar o objetivo geral proposto, as escalas necessitam ser validadas. Desta forma,
eu, ANDREZA REGINA NAVE BENETTI, sob orientagdo do Prof. Dr. José Mauricio Diascanio,
venho solicitar sugestdes e a validagao das escalas desta pesquisa.

1. Sugestfes para o aperfeicoamento do Instrumento de Coleta de Dados utilizado na pesquisa:

Ferramenta satisfatoria, sem notificacao de ajustes. Boa pesquisa!

Local e data: Colatina-ES, outubro de 2021.

Nome do Professor Dr
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UNIVERSIDAD

TECNOLOGICA
INTERCONTINENTA

TERMO DE VALIDACAO DOS INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Prezado(a) Doutor(a),

Em atendimento as exigéncias do curso de Doutorado em Ciéncias da Educacgdo, da Universidad
Tecnoldgica Intercontinental, na cidade de Assuncdo, Paraguay, eu apresento para a sua analise e
validacdo o meu instrumento de coleta de dados e, em anexo, o Capitulo 1 contendo o titulo, tema,
problema cientifico, objetivo geral, objetivos especificos e as questdes investigativas desta pesquisa.
Esta dissertacido possui como titulo: GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA: ANALISE DE
COMPETENCIAS E HABILIDADES DOS GESTORES QUE CONDUZEM AS ESCOLAS
MUNICIPAIS DE LIMEIRA (SP) e requer emissdo de juizo por parte de V. S? sobre o instrumento
de pesquisa de minha autoria.

Para a elaboragdo e utilizacdo das escalas foram observados critérios de seguranga e
confiabilidade. Estes critérios, denominados caracteristicas psicométricas, sdo representados por
trés importantes medidas: a validade, a reprodutibilidade e a objetividade, evidenciadas e
discutidas por Rabacow et al. (2006). E para se comprovar ou contradizer o problema cientifico
proposto e alcancar o objetivo geral proposto, as escalas necessitam ser validadas. Desta forma,
eu, ANDREZA REGINA NAVE BENETTI, sob orientacdo do Prof. Dr. José Mauricio Diascanio,
venho solicitar sugestdes e a validagao das escalas desta pesquisa.

1. Sugestfes para o aperfeicoamento do Instrumento de Coleta de Dados utilizado na pesquisa:

Ferramenta ética, sem sugestdes de ajustes.!

Local e data: Colatina-ES, outubro de 2021.

Nome do Prgfessor Dr
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ANEXO 5 - APROVACAO DA PESQUISA PELO COMITE DE ETICA E
PESQUISAS (PLATAFORMA BRASIL)

SANTA CASA DE Plataforma
MISERICORDIA DE LIMEIRA Q’mﬁ
I\ \

Canbruagao do Parecer, 4.210.404

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:
Aprovado sem pendéncias.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
TCLE /Termosde |TERMO_DE_CONSENTIMENTO_LIVR | 16/06/2020 |José Joagquim Aceito
Assentimento / E_E_ESCLARECIDO.docx 10:43:05 |Femandes Raposo
Justificativa de Filho
Auséncia
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS DO_P | 12/06/2020 Aceito
do Projeto ROJETO_1576008.pdf 13:39:09
Folha de Rosto folnaDeRostoAndreza.pdf 12/06/2020 |ANDREZA REGINA | Aceito

13:28:47 INAVE BENETTI
Projeto Detalhado / |Projeto.docx 12/06/2020 |ANDREZA REGINA | Aceito
Brochura 12:28:58 |NAVE BENETTI
[ Investigador
Situacao do Parecer:
Aprovado
Necessita Apreciagao da CONEP:
Nao

LIMEIRA, 13 de Agosto de 2020

Assinado por:
José Joaquim Fernandes Raposo Filho
(Coordenador(a))
Endereco: Av. Antonio Ometto, 675 - 2° andar
Bairro: VILA CLAUDIA CEP: 13.480-470

UF: SP Municiplo: UMEIRA
Telefone: (19)3446-6100 E-mail: cep@santacasakmeira.com.br
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ANEXO 6 — DECLARACAO DE REVISAO TEXTUAL

REVISAO ORTOGRAFICA

Declaro para os devidos fins, junto & Diretoria de Postgrado da Universidad
Tecnolégica Intercontinenal, que a tese intitulada “Gestdao escolar
democratica: andlise de competéncias e habilidades dos gestores que
conduzem as escolas municipais de Limeira (SP)" da discente Andreza
Regina Nave Benetti, foi objeto de revisdo gramatical e ortografica estando apta
para defesa.

Docurments assinar digitalme e

ub AMA PALILA LIMA DOS SANTOS
g Dirtac 25711 /3023 14:39016-0300

Werifique em https:/alidar.ifgov.br

Ana Paula Lima dos Santos
Bibliotecaria CRB-7 5618
Mestre e doutoranda em Ciéncia da Informacéo pelo Programa de Pos
Graduagéo da Universidade Federal Fluminense — PPGCI/UFF

Niterdi, 25 de novembro de 2023.



