UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE EDUCACAO
CURSO DE POS-GRADUACAO A DISTANCIA
ESPECIALIZACAO LATO-SENSU EM GESTAO EDUCACIONAL

O COTIDIANO ESCOLAR NA VISAO DO DIRETOR:
REPRODUCAO OU CONSTRUCAO DA GESTAO?

MONOGRAFIA DE ESPECIALIZACAO

NEIVA CRISTIANE FLORES SOTT LUCKE

TRES PASSOS, RS, Brasil
2014



O COTIDIANO ESCOLAR NA VISAO DO DIRETOR:
REPRODUCAO OU CONSTRUCAO DA GESTAO?

por

Neiva Cristiane Flores Sott Liicke

Monografia apresentada ao Curso de Pos-Graduacéo a Distancia
Especializacdo Lato-Sensu em Gestao Educacional, da Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM, RS), como requisito parcial para
obtencgao do titulo de
Especialista em Gestao Educacional

Orientador: Profa. Dra. Cristiane Ludwig

Trés Passos, RS, Brasil

2014



Universidade Federal de Santa Maria
Centro de Educacao
Curso de Pos-Graduacao a Distancia
Especializacao Lato-Sensu em Gestao Educacional

A Comissdo Examinadora, abaixo assinada,
aprova a Monografia de Especializacao

O COTIDIANO ESCOLAR NA VISE\O DO DIRETOR: REPRODUCAO
OU CONSTRUCAO DA GESTAO?

elaborada por
Neiva Cristiane Flores Sott Liicke

Como requisito parcial para obtencao do titulo de
Especialista em Gestao Educacional

COMISSAO EXAMINADORA:

Profa. Dra. Cristiane Ludwig (UFSM)
(Orientadora)

Profa. Dra. Liliane Madruga Prestes (UFSM)
(12 examinadora)

Prof. Dr. Marcelo Pustilnik de Almeida Vieira (UFSM)
(22 examinador)

Profa. Dra. Simone Freitas da Silva Gallina
(suplente)

Trés Passos, 29 de novembro de 2014.



AGRADECIMENTOS

Ao bom Deus por ter me dado saude e forgca para superar as dificuldades.

A Universidade Federal de Santa Maria, seu corpo docente, direcdo e
administragdo que oportunizaram a janela que hoje vislumbro um horizonte superior,
cultivado com confianga no mérito e ética aqui presentes.

A minha orientadora, professora Dra. Cristiane Ludwig, pelo suporte no pouco
tempo que Ihe coube, pelas suas correcdes e incentivos.

A minha filha e marido, pelo amor, incentivo e apoio incondicional.

E a todos que direta ou indiretamente fizeram parte da minha formagéao, o

meu muito obrigado.



Dedico este trabalho

Primeiramente a Deus, que me deu satde e
forcas para cumprir mais essa jornada em minha
vida, a minha familia que soube entender os
momentos de auséncia durante a realizagdo de
tarefas e aos meus amigos que me incentivaram a
prossequir.



RESUMO

Monografia de Especializagao
Curso de Pés-Graduacgéao a Distancia
Especializacao Lato-Sensu em Gestao Educacional
Universidade Federal de Santa Maria

O COTIDIANO ESCOLAR NA VISAO DO DIRETOR:

REPRODUCAO OU CONSTRUCAO DA GESTAO?

AUTORA: NEIVA CRISTIANE FLORES SOTT LUCKE
ORIENTADORA: Profa. Dra. Cristiane Ludwig
Data e Local da Defesa: Trés Passos/RS, 29 de novembro de 2014.

Esta pesquisa busca realizar uma analise sobre a gestdao, tomando como ponto de
ancora a visao do diretor de uma escola. O eixo articulador da problematica
concentra-se no conceito de cotidiano. Sob o0 entendimento de que as
representacdes das praticas escolares constituem-se fruto de construcées histéricas,
busca-se investigar o papel do diretor no enfrentamento dos desafios cotidianos,
analisando em sua figura, as construgcbes histéricas desenvolvidas e reproduzidas
nesse espago onde dimensdes tedricas ganham materialidade impondo seus
contornos. Assim, a pesquisa segue a perspectiva metodolégica da abordagem
qualitativa e deriva de em um estudo de caso, tendo como sujeito o diretor de uma
escola estadual do municipio de Crissiumal - RS. Como instrumento de coleta de
dados realizou-se um questionario semi estruturado e posteriormente a analise dos
dados com base na revisao de literaturas. Nas respostas obtidas no questionario e
constatacdes feitas durante minha permanéncia no espaco investigado, foi possivel
perceber que a dimensao formativa de educacdo que incide nessa escola é
alcancada por meio de uma gestdao democratica. No entanto, por questdes
burocraticas ainda é possivel notar a presenca do modelo hierarquico e centralizador
da administragdo. Dessa forma, conclui-se que a busca por melhores indices exige
esforco, dedicacao e enfrentamento de obstaculos, pois 0 hovo modelo educacional
que estabelece autonomia das escolas, participacdo, descentralizacdo de poder,
apesar de ser favoravel a uma educacado abrangente, por vezes constitui-se em
desafios para o diretor, que tem que se desdobrar para conseguir abarcar os perfis
técnico, politico e pedagdgico exigidos em sua atuacéo.

Palavras-chave: Diretor. Gestao escolar democratica. Desafios. Burocracia.
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This research seeks to perform an analysis on management, taking as anchor point
the director's vision of a school. The central theme of the issue focuses on the
concept of daily life. Under the understanding that the representations of school
practices constitute fruit of historical buildings, we seek to investigate the role of
director in facing their daily challenges in analyzing your figure, developed and
reproduced in historical buildings where space dimensions theoretical gain materiality
imposing its contours. Thus, the research follows the methodological approach of
qualitative approach and drift in a case study, having as subject the director of a state
school in the municipality of Crissiumal - RS. As an instrument for data collection
performed a semi-structured questionnaire and later data analysis based on a review
of literature. Answers given in the questionnaire and observations made during my
stay in space investigated, it was revealed that the formative dimension of education
that focuses this school is achieved through a democratic administration. However,
for bureaucratic reasons it is still possible to note the presence of the hierarchical
model and centralized administration. Thus, we conclude that the search for better
rates requires effort, dedication and facing obstacles since the new educational
model that establishes school autonomy, participation, decentralization of power,
despite being in favor of a comprehensive education sometimes is themselves in
challenges for the director, who has to unfold to achieve encompass the technical,
political and educational profiles required for its operation.

Keywords: Director. Democratic school management. Challenges. Bureaucracy.
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INTRODUCAO

A escolha do tema, apesar da afinidade com alguns assuntos, nunca é facil,
pois a pesquisa precisa ser ampla e abrangente, e necessita envolver ao tema um
problema, a fim de delimitar a pesquisa e facilitar a investigacdo. Vale aqui lembrar
Marques (2001, p. 94), quando assevera que “o assunto pode justificadamente
mudar, o que nao pode é deixar-se de ter um assunto em vista...” e diz mais “... 0
tema de pesquisa é o objeto dela, justamente o que ja se procura...”.

Nesse sentido, a tematica desse estudo gira em torno da figura do diretor. A
pesquisa “O cotidiano escolar na visdo do diretor: reproducdo ou construcdo da
gestdao?”, é fruto de uma profunda admiracdo pelo trabalho do diretor e de sua
equipe em uma escola estadual do municipio de Crissiumal - RS. Um trabalho que
se caracteriza pelo comprometimento e pela intencionalidade e, por isso, politico,
além do espirito da curiosidade em descobrir questées pertinentes que permeiam o
seu cotidiano na escola.

O conceito de cotidiano aqui descrito nao é apenas sinbnimo de dia-a-dia, de
um espaco onde acontece a coleta de dados, mas sim, representa todas as praticas
que ocorrem na escola, sendo fruto de construgdes histéricas desenvolvidas e
reproduzidas por todas as pessoas que dela fazem parte. Digo furto de construcdes
histéricas, por que o mundo em que vivemos, a forma como o vemos e 0
compreendemos se modificam a cada dia, e a fungéo do diretor, bem como as suas
atribuicdes precisam ser revistas e mudadas a fim de se adequar a esse novo perfil
de sociedade que se forma.

Desta maneira, o papel e a postura do diretor ndo podem ser a mesma com o
passar dos anos, é necessario que se transforme, conforme as relacdes sociais e 0
tempo histérico em que se vive.

Sobre dimensao histérica, aprecio as palavras de Certeau:

Desde que se procure o “sentido histérico” de uma ideologia ou de um
acontecimento, encontram-se ndo apenas métodos, ideias ou uma maneira
de compreender, mas a sociedade a qual se refere a definicdo daquilo que
tem “sentido”. Se existe, pois, uma fungdo histérica, que especifica a
incessante confrontagdo entre um passado e um presente, quer dizer, entre
aquilo que organizou a vida ou o pensamento e aquilo que hoje permite
pensa-los, existe uma série indefinida de “sentidos historicos”. (CERTEAU,
1982, p. 39, grifos do autor).
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Nessa evolucao constante, as construcbes histéricas envolvem também as
demais pessoas que fazem parte da escola, transformacdes essas que acontecem
em forma de sucessdo umas com as outras, pois a sociedade evolui, as pessoas se
transformam, a escola se modifica e se prepara para atender esse novo perfil de
sujeito e esse por sua vez, altera sua visdo de mundo com o0 que aprendeu na
escola. Na sociedade reproduz o que aprendeu na escola e na escola procura
aprender o que precisa reproduzir na sociedade.

Dai a importancia em problematizar na escola os saberes, os valores, as
crencas, 0s comportamentos que vivenciamos nas experiéncias cotidianas, a fim de
nao reproduzimos de forma alienada as relacées que estabelecemos em sociedade.
Afinal, a funcao social da escola é, além de socializar o conhecimento historicamente
construido pela humanidade em articulacdo com os saberes experienciais, também
formar sujeitos criticos, capazes de agir sobre as relagcdes sociais — seja em sua
esfera cultural, politica como ainda econémica — transformando-a.

Nesse sentido, a escola tem deixado de ser apenas um espaco de mediacao
de conhecimento, pois vem dedicando mais atencéo a orientagéo critica de valores,
conceitos e habilidades, aliadas ao desenvolvimento de pessoas, cidadaos e de
trabalhadores, que ndao somente reproduzem ordens e aprendizados, mas que
sejam criticos, capazes de transformar o mercado de trabalho, ndo como meros
reprodutores, mas como criadores.

Quando a escola cumpre com o papel de orientar o aluno para o exercicio
pleno da cidadania, e esse trabalho é bem conduzido, o aprendizado acontece de
forma consciente pelo aluno. Dentro das competéncias que devem ser trabalhadas
na escola: cientifica, técnica, humana e politica, € fundamental instigar no aluno a
capacidade de pensar critica e logicamente, por meio de conteudos que facam
ligacdes com seu cotidiano, para que haja compreensao e nao apenas memorizagao
de conceitos encontrados em livros sem ser adaptado a clientela que se esta
atendendo.

A organizacao do cotidiano escolar segue o principio de formacéao integral do
ser humano, que é co-autor das transformacdes que ocorrem na sociedade. Assim,
destaca-se o0 desenvolvimento de uma educacao que possibilite aos educandos a
assimilacdo de conhecimentos planejados, elaborados, levando em conta as
aprendizagens acumuladas ao longo da histéria.
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Diante desse contexto € que inserimos a problematica deste trabalho, bem
como os encaminhamentos praticos dados no tratamento ao tema. Assim, como
objetivo principal, a pesquisa visa investigar o papel do diretor no enfrentamento dos
desafios cotidianos da escola, analisando em sua figura, as construgdes histéricas
desenvolvidas e reproduzidas por todas as pessoas que fazem parte do espaco
escolar, a fim de se alcancar a gestdo democratica.

Para tal, apresentam-se como objetivos especificos, analisar os novos
desafios que surgem a cada dia, de acordo com as transformacdes historicas, bem
como observar o posicionamento do diretor diante dos mesmos, suas formas de
atuacdo para mediar ou solucionar, avaliando a importdncia, atuacdo e a
participacdo dos demais membros da comunidade escolar no processo de
construgcao da gestao democratica da instituicao.

Justificando o interesse pelo desenvolvimento do tema da pesquisa penso
que sendo verdadeira comigo mesma estarei aprendendo, adquirindo conhecimento.

Desta forma concordo com Demo (2006), quando diz que:

A pesquisa como principio cientifico e educativo faz parte integrante de todo
processo emancipatério, no qual se constréi o sujeito histérico
autossuficiente, critico e autocritico, participante, capaz de reagir e de ndo
cultivar os outros como objeto. (DEMO, 2006, p. 42).

Acredito que o problema escolhido para ser abordado na pesquisa deve levar
0 pesquisador a alcancar algum aprendizado, que venha a somar em sua formacéao
e é isso que busco com o desenvolvimento deste trabalho. Seria muito mais facil
realizar uma pesquisa com um tema ja bastante utilizado, portanto, mais facil de ser
escrito, porém, o que estaria aprendendo de novo? O pesquisador deve ser sincero
consigo mesmo e encontrar questées que agucem a sua curiosidade, para que por
meio de sua pesquisa possa estar encontrando respostas para seus anseios,
gerando assim novos aprendizados.

Por isso optei em trabalhar esta tematica, assunto que vai ao encontro do que
acredito ser importante e interessante para aumentar meu grau de conhecimento.
Considerando esse contexto, o trabalho traz o seguinte problema de pesquisa: o que
€ construido historicamente e reproduzido pelos diretores no espaco de sua atuacao
enquanto diretores? Ainda, como se constitui essa (re) producao?
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A investigacdo do presente problema de pesquisa foi desenvolvida nos
moldes da pesquisa qualitativa, configurando-se em um estudo de caso, utilizando
como procedimentos metodolégicos a pesquisa bibliografica em carater inicial,
resultado de leituras e da analise criteriosa de obras e textos de diversos autores
que abordam o tema da pesquisa, a fim de solidificar os conhecimentos para em
seguida utilizar a pesquisa qualitativa empirica, que foca na analise da pratica, das
relacdes entre os sujeitos, onde que o pesquisador vai a campo para estar com as
pessoas, analisando e pesquisando a convivéncia entre os investigados, suas
acles, suas posicoes e as atividades que desenvolvem no ambiente da pesquisa.

Como instrumentos da pesquisa foram utilizados a coleta de dados, por
meio de um questionario semi estruturado aplicado com o diretor, objeto desse
estudo, bem como o registro sistematico das observagdes e constatacdes feitas
durante minha permanéncia como pesquisadora, no espago pesquisado, buscando
também analisar estudos de autores que aprofundem escritas sobre o tema, nas
bibliografias disponibilizadas no decorrer do curso de Gestdao Educacional e nas leis
que deliberam sobre a gestao escolar democratica.

Decorrida a fase de escolha e delimitacdo do tema e problema, parte-se para
a problematizacdo da presente pesquisa, tendo como personagem principal o
diretor, cuja fungédo € de atuar na articulagdo das funcdes vitais de uma escola,
repensando e reorganizando o trabalho e o espacgo escolar de acordo com as
evolucoes e o tempo, fungdes estas que nao sao poucas, pois a escola € um lugar
onde sdo enfrentados problemas diarios € muitos deles sdo extremamente dificeis
de serem solucionados.

No decorrer de um ano letivo, os desafios sdo constantes, e a resolucédo dos
mesmos vai depender de um profissional que sabe manter a organizagdo, a
harmonia e principalmente o respeito entre toda a comunidade escolar, pais,
professores, alunos, funcionarios, entidades ligadas a escola, entre outros, a fim de
assegurar que na escola aconteca realmente uma educacédo de qualidade, onde se
prime por valores éticos, morais e humanos acima de tudo. Enfim, o trabalho do
gestor/diretor é essencial para o bom funcionamento de uma escola e pelo
desempenho de sua equipe.

Para conduzir uma escola na perspectiva democratica, o profissional gestor
deve ter experiéncia ou ao menos ser capacitado e ter vontade de fazer o que faz
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ser atualizado, manter a gestao, a equipe pedagdgica e os professores unidos e
manté-los num objetivo comum.

E importante ainda cultivar satisfagdo no grupo de alunos por meio de um
Projeto Politico Pedagbgico que contemple seus gostos e que valorize suas
vivéncias, tornar o ambiente escolar o0 mais agradavel possivel, procurar a0 maximo
estabelecer uma parceria entre a escola e a familia, deixar a escola por dentro dos
avancos tecnol6gicos que melhoram a forma de se levar educacao de qualidade,
solucionar os conflitos, a violéncia e todas as formas de preconceito dentro da
escola e principalmente no que depende de si mesmo, ser democratico, ético, justo,
saber ouvir e respeitar a opiniao dos demais.

Partindo desses encaminhamentos, a monografia esta estruturada em trés
capitulos. O primeiro capitulo é tracado por meio de uma analise das concepcgdes de
administracdo e gestdo, com énfase nas tendéncias atuais para a gestao da escola.
O segundo capitulo expde sobre o papel do diretor diante dos desafios do processo
de democratizacdo da gestdo escolar, informando sobre o caminho percorrido,
trazendo elementos relevantes sobre o sujeito da pesquisa e o espaco pesquisado,
apresentando uma entrevista semi estruturada com o diretor de uma escola estadual
do municipio de Crissiumal-RS. O terceiro capitulo mostra algumas analises
reflexivas sobre a perda da funcdo pedagdgica e politica, pelo excesso de
burocracia na fungdo de diretor, alguns desafios e estratégias, bem como as
reflexdes finais do trabalho.
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CAPITULO |
CONCEPCOES DE ADMINISTRACAO E GESTAO, COM
ENFASE NAS TENDENCIAS ATUAIS PARA A GESTAO DA ESCOLA

Nesse primeiro capitulo a pesquisa trata de conceitos e praticas que diferem,
assemelham e especificam os principios dos modelos de administragcdo e gestao
escolar, as concepcdes tedrico-metodolégicas que permeiam esses modelos,
enfatizando assim as tendéncias atuais incorporadas ao trabalho escolar, que
influenciam no desenvolvimento do trabalho do gestor, aqui voltado a figura do
diretor, em suas praticas na escola, modelos estes, produtos de um determinado
contexto historico.

Com o acelerado desenvolvimento das tecnologias, da globalizagdo e,
consequentemente, das mudangas sociais, também houve grandes transformacdes
na politica de gestao educacional brasileira. Com base nos estudos existentes no
Brasil sobre os modelos de organizacéo escolar, apresentam-se dois padrdes que se
destacaram: o modelo da administracdo e o da gestéo.

A administracdo como modelo de organizacao teve sua trajetoria marcada por
um enfoque essencialmente normativo, passando pelas abordagens tecnocraticas e
comportamentalistas, possuindo, conforme Sander (1995), os mesmos principios da
administracdo geral, porém adaptada a realidade educativa, pois € de carater
centralizador e burocratico. Nessa direcao Ribeiro defende que:

a) A Administragao Escolar é uma das aplicagcdes da Administragao Geral;
ambas tem aspectos, tipos, processos, meios e objetivos semelhantes. b) a
Administragdo Escolar deve levar em consideracdo os estudos que se
fazem nos outros campos da Administragao e, por sua vez, pode oferecer
contribuigdes proprias utilizaveis pelos demais. (RIBEIRO, 1986, p. 95).

De acordo com (SOUSA, 2006 p. 62), “as praticas administrativas fazem parte
da propria evolugdo humana”, que sao remodelas e se transformam, acompanhando
as mutacoes histéricas do ser humano, da escola e da sociedade.

O modelo organizacional baseado na administracdo é marcado como sendo
sinbnimo de burocracia, autoritarismo, sem ouvir a comunidade escolar bem como

por seu padrao inflexivel.
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Este modelo nem sempre foi campo de estudos, ou tema debatido e
investigado. Isto ndo significa dizer que a pratica administrativa era inexistente na
educacao brasileira até entdo. No entanto, a auséncia de um sistema de ensino para
a populacao, fruto do descaso dos governantes daquele periodo, ndo favoreceu o
desenvolvimento de um corpo tedrico em relacdo a administracdo educacional. As
publicacbes que existiam até a Primeira Republica consistiam em “memodrias,
relatérios e descricdes de carater subjetivo, normativo, assistematico e legalista”
(SANDER, 2007, p. 21).

Administracdo era vista como um exercicio de poder a fim de reproduzir
determinadas relagcdes sociais, visando o desenvolvimento econémico e o
capitalismo, a fim de tornar as instituicbes mais eficientes, com responsabilidades
repartidas, mas com funcdées bem definidas, ou seja, na escola, o papel e o nivel de
poder do diretor, professor e alunos estao bem especificados e determinados.

O modelo administrativo educacional se apdia em praticas educativas
tradicionais, em que a aprendizagem € adquirida de forma “mecénica, associativa,
nao mobilizando a atividade mental, a reflexdo e o pensamento independente e
criativo dos alunos” (LIBANEO, 1994, p.61). Nesse caso, o diretor € quem coordena,
executando suas acbes na busca de se alcancgar eficiéncia em qualidade e
quantidade e o aluno é um mero expectador de conhecimentos. Tal concepcéo
retrata uma relacao hierarquizada de poder e autoridade, baseada nas praticas de
avaliagdo como forma de regulacdo e controle e monitoramento do sistema de
ensino.

Este sistema capitalista de educagédo contribui e muito para a manutencao
das desigualdades sociais, pois suas acbdes estdo diretamente relacionadas a
natureza e as finalidades das grandes organizacdes sociais, determinadas pelas
demandas da sociedade.

Na escola, este modelo interfere na gestdo implicando na obediéncia de
normas, regras, devendo ser respeitado um padrao formal, buscando o0 maximo de
perfeicdo, qualidade no gerenciamento da escola, e conforme Sousa (2006 p.62),
“enfatiza o controle dos processos escolares”.

Ja uma definicdo do autor Vitor Paro' sobre administracdo nos remete a ideia
que:

'E importante esclarecer que esse autor busca uma atualizagcdo do conceito de administracdo

escolar nos termos da gestao. Ver sobre isso em: PARO, Vitor Henrique. A educacao, a politica e a
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[...] a administracao é a utilizacao racional de recursos para a realizagéo de
fins determinados. Assim pensada, ela se configura, inicialmente, como uma
atividade exclusivamente humana, ja que somente o homem é capaz de
estabelecer liviemente objetivos a serem cumpridos. (PARO, 1997, p. 18-
19).

Definicbes estas, que por vezes nos levam a perceber os termos de

administracdo e gestdo escolar como termos distintos um do outro, e em outras

definicbes como sinénimo.

Algumas vezes, gestdo € apresentada como um processo dentro da acgao
administrativa, em outras, seu uso denota a intengdo de politizar essa
pratica. De outro lado, muitos dos educadores que tém posicboes avancadas
sobre a educagao parecem utilizar o termo gestdo da educagdo como uma
reagdo a forma descomprometida, “neutra”, tecnicista e mantenedora da
realidade vigente com que a administragao da educacgéo se desenvolveu na
década de 1970, trazendo importantes reflexos nas seguintes. (GRACINDO
& KENSKY, 2001, p. 46).

Analisando os conceitos descritos acima, podemos concluir que na verdade o
conceito de administracdo foi sendo reformulado e resignificado historicamente,
sendo aos poucos fortalecido o processo de democratizacdo do trabalho escolar,
possibilitando uma maior participacdo da comunidade no cotidiano da escola.

Partindo desse pressuposto, Sousa (2006, p.65) nos remete a ideia de que é
possivel agrupar os varios significados a respeito da administracado em duas grandes
perspectivas teorico-praticas, sendo elas a autoritaria e a democratica, segundo ele:

A gestado autoritaria baseia-se na idéia geral da centralizagdo das tomadas
de deciséo na figura do diretor, do professor em sala de aula ou, ainda, de
determinados grupos dentro da escola. Veja que esta implicita a esta
concepcao a idéia de que basta ao diretor e aos seus auxiliares mais
proximos (vice-diretor e assistentes, por exemplo) o dominio de
conhecimentos e técnicas de gestao que orientam o trabalho escolar.

Fundamentada em uma outra logica, a gestdo democratica parte do
principio de que todos os sujeitos devem conhecer 0s principios da gestao e
interferir nos processos decisdrios da escola. Pressupde, portanto, a

participagdo coletiva nas acgbes que objetivam garantir o alcance das
grandes metas definidas pela escola. (SOUSA, 2006 p.65).

Sendo assim o0 modelo da Gestao escolar, surgiu como uma forma de superar
o carater técnico que tinha na administracao e frente a uma sociedade capitalista e
excludente, visa superar a visdo tecnicista e de neutralidade. Modelo este que
instaura-se uma nova légica de organizacao do trabalho. Légica esta, moldada nos
principios democraticos de educacao, sendo sin6bnimo de colaboracgéo, participacao,
flexibilidade, proximidade com o cotidiano escolar, o respeito ao préximo, direito de

administragao: reflexdes sobre a pratica do diretor da escola. Educacgao e Pesquisa, Sao Paulo, v.
36, n. 3, p. 763-778, set./dez. 2010.
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voz a comunidade escolar, para que participem ativamente dos projetos da escola,
opinando, apoiando e aprovando cada passo no processo de construcdao de uma
educacao de qualidade.

Gestao é considerada uma forma mais ampla de administragcdo, visando
maior envolvimento e mais autonomia, considerando e envolvendo os elementos
culturais, politicos e pedagdgicos do processo de ensino. E um processo orientado
pela democracia, visa o trabalho coletivo, a descentralizacdo e a participacdo de
todos, que veio para redimensionar as politicas educacionais e passa a ser vista
como uma forma de garantir a eficiéncia e a eficacia do sistema publico de ensino.

Esta maneira de organizar o funcionamento da escola visa a inter-relagéo
entre todos os membros da comunidade escolar, significa dividir fun¢des, e partilha
de poder, tornando-os responsaveis pelas agdes da escola. Todos da comunidade
escolar (diretores, coordenadores, professores, pais, alunos etc.) sdo considerados
sujeitos ativos do processo, de forma que essa participacdo deve acontecer de
maneira clara e com responsabilidade. Considera o homem como ser social e
histérico, portanto, capaz de modificar o seu contexto. Desta forma, o aluno € visto
como autor do seu préprio aprendizado.

Como forma de avaliar a qualidade do ensino, exige-se um exame critico, que
contemple o conhecimento do aluno como um todo e ndo sé em determinadas
areas. Por ser a escola uma organizacao social responsavel pela formacao humana,
por meio de praticas sociais, politicas e pedagodgicas € que sua gestao deve ser
diferenciada da administragdo em geral.

Analisando as duas concepgdes, podemos dizer que antes tinhamos uma
administragao autoritaria, hoje temos uma gestdo democratica, apesar de muitos
sistemas de ensino ainda apresentar alguns principios da administracdo, ndo muito
favoravel a qualidade na educacéo.

Gestao refere-se ao rumo da educacdao propriamente dita e da escola.
Através da gestao sao estabelecidos objetivos e metas. O processo de gestdo deve
estar sempre aberto para receber ideias e para dialogar. Gestao refere-se também
ao interior de cada unidade de ensino em que sao elaboradas propostas em prol da
autonomia. O termo gestao encontra um lugar de destaqgue nos movimentos sociais,
no interior das escolas, resultando em uma melhor capacitacdo, melhores condicdes

de estudo, enfim, em uma escola mais democratica e de qualidade.
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A gestao escolar deve orientar a gestao da prépria escola, orientando as suas
préprias finalidades, respeitando as normas comuns do proprio sistema de ensino.
Cada escola é responsavel em elaborar a sua propria proposta pedagdgica,
administrar seu pessoal, recursos financeiros e bens materiais, zelar pelo bem estar
do aluno, pelo seu aprendizado, proporcionando meios favoraveis para que a
educacgao aconteca, devendo articular suas acbées com toda a comunidade escolar,
para que a tdo sonhada gestdo democratica aconteca. E a autonomia da prépria
escola, para deliberar sobre sua gestdo, proporcionando um ensino de qualidade a
fim de atender as particularidades de seus alunos.

Diante de tais concepcgoes, podemos definir gestdo, assim como nos reporta
Lick:

Gestdo é uma expressdo que ganhou corpo no contexto educacional
acompanhando uma mudanga de paradigma no encaminhamento das
questdes desta area. Em linhas gerais, é caracterizada pelo reconhecimento
da importancia da participagao consciente e esclarecida das pessoas nas
decisbes sobre a orientagdo e planejamento de seu trabalho. O conceito de
gestado estd associado ao fortalecimento da democratizacdo do processo
pedagdgico, a participagado responsavel de todos nas decisdes necessarias
e na sua efetivagdo mediante um compromisso coletivo com resultados
educacionais cada vez mais efetivos e significativos. (LUCK, 1997, p.13-
18).

Essa tendéncia perceberd a escola como uma organizacdo em constante
construgdo, um espacgo publico no qual devem ser expressas as opinides e
interesses dos diversos grupos que formam a comunidade escolar.

Desta forma, entendo que semelhantes ou distintas, as teorias de
administragcdo e gestdo influenciaram e continuam influenciando os modelos de
gestao escolar, implicando desde como acontece o trabalho do diretor, até como se
da a participagao ou nao da comunidade escolar no cotidiano da escola.

Articulando os conceitos descritos acima ao papel do diretor como mediador
no enfrentamento dos desafios cotidianos da escola, penso que assim como 0s
conceitos que permeiam a funcdo de diretor foram sendo reconstituidos e
reproduzidos historicamente, as politicas que envolvem a pratica da educacao,
também sao frutos de construgdes histéricas, sendo remodeladas e incorporadas
aos sistemas de ensino, configurando-se como um desafio, que pode ser superado
por meio do trabalho de um diretor qualificado, que planeja e anseia melhorias para

a educacéo de sua escola.
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Até aqui foram expostos os conceitos e as influéncias que os modelos de
administracdo e gestao exercem no cotidiano da escola no decorrer das constru¢des
historicas que vem sendo incorporadas ao exercicio escolar no decorrer dos anos. A
seqguir serdo descritas algumas leis que amparam a gestdo democratica, método
este tdo importante para que o diretor, juntamente com sua equipe, exerca sua
missdo de maneira eficaz, comprometidos em fazer o melhor, aderindo ao que as
transformacdes sociais e globais possam proporcionar de mais rico para a
educacao, cumprindo e fazendo cumprir a legislacdo que passa por constantes
mudancas a fim de aprimorar a qualidade da educagcao como um todo, concedendo
direitos e exigindo o cumprimento de deveres por parte de toda comunidade escolar,

dos 6rgaos responsaveis em conduzir o ensino, bem como da populagao em geral.

1.1 Legislacoes que amparam a gestao democratica

A educacao brasileira passou por mudancgas significativas na legislacdo
educacional nas ultimas décadas, tanto no que tange a forma de organizar os
sistemas de ensino, quanto na sua estrutura. Por volta dos anos finais da década de
80 iniciaram algumas grandes mudancas também em seu modelo de administracao
pedagdgica, dando inicio assim ao processo da gestdo, mencionados no inicio
desse capitulo. Algumas dessas mudancas na estrutura educacional tiveram seu
marco inicial com a implantacdo da Constituicado Federal de 1988, bem como com a
Emenda Constitucional n® 14/96, ano que marcou também a promulgacao da Lei de
Diretrizes e Bases de Educacao (Lei N° 9394/96).

Outro Projeto de Lei criado com o objetivo de universalizar e ampliar a
educacdo, é o Plano Nacional de Educagdo — PNE 2, que vem como forca de lei as

2 0 PNE - Plano Nacional de Educagéo (Lei n. 10.172, de 9/1/2001), é um plano decenal, resultante
de expectativas e acgbes da sociedade possuindo metas que consistem em acabar com o
analfabetismo, oportunizar escola para todos, melhorar a qualidade do ensino, preparar os alunos
para o exercicio de sua cidadania, promover 0 ser humano solucionar problemas relacionados as
diferengas socioecondmicas, politicas e regionais, bem como visa melhorar a qualidade do ensino e
da gestao democratica. PNE 2011-2020 foi aprovado recentemente no congresso e estabelece metas
que devem ser superadas para que tenhamos uma educacdo de qualidade. Entretanto para que
possamos garantir a qualidade foi elaborado um Plano de Agdo Articulado (PAR), o qual prevé
avaliagbes que visam melhorar a qualidade da educagdo das nossas escolas. O PNE aborda os
diferentes niveis e modalidades da educacgéo escolar, assim como da gestao, do financiamento e dos
profissionais da educacado. Esse plano traz analises, diretrizes e metas que devem ser discutidas,
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afericdes do Indice de Desenvolvimento da Educacdo Béasica (Ideb), com metas
claras para diminuir as taxas de analfabetismo e combater a defasagem no ensino,
intencionado assim a diminuicdo da desigualdade cultural em todo o pais,
oferecendo um apoio para a implementacdo de processos de gestdo nos sistemas
de ensino e, particularmente, nas unidades escolares. Complementando estes
objetivos governamentais, a Constituicado Federal vigente, ampara em seu texto, que
os cidadaos brasileiros tem direito a uma educacao de qualidade, assim como uma
“gestdo democratica de ensino publico, na forma desta lei” (CF/88, Art. 206 VI).
Referindo-se ainda a gestdo democratica nas escolas publicas, oferece “garantia do
padrao de qualidade.” (CF/88, Art.206 VII).

No que se refere a Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece
as diretrizes e bases da educagéo nacional, a mesma traz em seus artigos alguns
principios, estabelecendo a pratica da gestdo escolar democratica nas escolas
brasileiras, regulamenta que o ensino sera ministrado com base nos seguintes
principios: dentre eles “gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e
da legislacao dos sistemas de ensino”; (LDB/96, Art. 3, VIII).

Nesta mesma lei € mencionado que deve haver uma forma de colaboracao
entre familia e escola “criando processo de integracdo da sociedade com a escola”.
(LDB/96 Art.12, VI). Prevé também que “Os sistemas de ensino definirdo as normas
da gestao democratica do ensino publico na educacao basica, de acordo com as
suas peculiaridades e conforme o0s seguintes principios: | - participacdo dos
profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola; Il -
participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
Equivalentes”. (LDB/96, Art. 14, | e II). Ainda rege que “As instituicbes publicas de
educacgao superior obedecerdo ao principio da gestdo democratica, assegurada a
existéncia de 6rgaos colegiados deliberativos, de que participardo os segmentos da
comunidade institucional, local e regional”. (LDB/96, Art. 56).

Diante do exposto, verifica-se que existe amparo legal no que se refere a
qualidade da educacao aos cidadaos, no incentivo a gestdo democratica, e no
apontamento a autonomia da escola na tomada de decisbées no que se alude ao
funcionamento do sistema de ensino tanto na parte administrativa quanto

pedagdgica, possibilitando assim que uma verdadeira gestdo democratica aconteca

examinadas, avaliadas, e postas em pratica, tendo em vista a democratizagdo da educagao em todo
0 pais.
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em todos os sistemas de ensino. Assim sendo, € preciso que todos os gestores,
especialmente o diretor, que estd a frente do trabalho escolar, da tomada de
decisdes e do controle e coordenacdo de todas as atividades da escola tomem
conhecimento da legislacdo, para que possam desencadear acdes, garantindo a
participacao social e coletiva de todos.

Em relacao a gestdo democratica e a autonomia, ndo sao poderes que podem
ser delegados, mas sim ag¢des que devem ser edificadas, pensadas, planejadas e

conquistadas.

A gestdo democratica [...] se constituira numa acao pratica a ser construida
na escola. Ela acontecera a elaboragdo do projeto politico pedagdgico da
escola, a implementacdo de Conselhos de Escola que efetivamente
influenciam a gestdo escolar como um todo e as medidas que garantam a
autonomia administrativa, pedagdgica e financeira da escola, sem eximir o
Estado de suas obrigagdes com o ensino publico. (GADOTTI, 2004, p.96).

Essa construcdo e conquista implica tanto no processo de democracia,
guanto na exigéncia de que as leis sejam postas em pratica. E imprescindivel poder
contar com a colaboragcdo dos membros da escola e da comunidade para que juntos
possam buscar estratégias a fim de garantir, ndo sé o acesso a educacao, a
igualdade de direitos, mas a permanéncia desse aluno na escola para que ocorra a
universalizacdo do ensino, fazendo com que todos possam competir de igual para
igual para o ingresso no mercado de trabalho.

Desde a implantacao da Constituicao Federal (1988), ha 26 anos e da LDB
(Lei 9394/96) em vigor ha 18 anos, muitas foram as mudancgas, reformulagdes,
acréscimos e revogacoes, pois a educacao precisa acompanhar as transformacdes
sociais e progredir, mas muita coisa ainda precisa ser mudada e posta em prética,
pois “0s anseios de uma gestao democratica se manifesta entre ndés desde o inicio
da abertura democratica, concretizando-se a partir dos anos 80 e 90 através de
iniciativas diversas” (VIEIRA, 2009, p.46). Nesta perspectiva, a gestdo democratica é
feita na medida em que acontece a colaboracdo e o comprometimento de diversas
partes, na articulacdo das funcdes e no cumprimento da lei.

Em se tratando de legislagdo educacional, bem como a legislacdo que
ampara a gestdo democratica, podemos dizer que os desafios do diretor iniciam
assim que assume o cargo frente a direcdo da escola, tarefa esta que exige
dedicacao e entendimento, tendo que conseguir abranger a finalidade de cada uma
das leis vigentes combinadas no objetivo de assegurar a gestdo democratica,
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alcancando assim o seu objetivo maior, que € o de garantir que os alunos aprendam
com qualidade.

A fim de contemplar o cumprimento da legislacdo, o diretor, assim como os
demais membros que compdem a sua equipe devem agir com transparéncia,
moralidade, impessoalidade e ética. Um ensino de qualidade € um processo de
construcéo que envolve toda a comunidade escolar e a frente dele esta o diretor que
possui a missdo de fazer com que as leis sejam postas em pratica, cumprindo e as
fazendo cumprir.

O processo da gestdo democratica € um modelo de gestdo que foi sendo
construido aos poucos, ganhando forga e sendo amparado por lei, procedimento que
vem historicamente sendo reproduzido pelos diretores no espaco de sua atuagao,
pois a legislacao determina a implantacdo desse modelo de gestdao e também por
ser este o tipo de atuacdo mais conveniente com a educacéo da atualidade, da qual

sera introduzido em seguida seus principios € mecanismos.

1.2 Principios e mecanismos da gestao democratica

Desde o seu surgimento, a educacao tem sido a maneira mais eficiente de
administrar e educar a sociedade, pois por meio dela € que as pessoas aprendem
conhecimentos e valores indispensaveis a uma vida plena e feliz. A escola tem uma
concepgdo de homem como ser social que pensa, raciocina, deduz, abstrai e
também como alguém que sente, emociona-se, deseja, imagina, se sensibiliza, um
ser que interage nas suas diversas experiéncias culturais e étnicas, as quais
influenciam no seu desenvolvimento historico-social, visando assim diminuir as
diferencas na construgdo de uma sociedade mais humana, que respeite a
diversidade. Por isso da necessidade da participacdo coletiva na construcdo das
propostas da escola, para que possa contemplar toda essa diversidade.

Para que realmente a educacao basica desempenhe seu importante papel
social, é necessario que se articule e recontextualize muita coisa, por isso precisa
contar com uma construcao coletiva permanente, politicamente comprometida com a

proposta curricular.
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O desenvolvimento PPP abrange a contemplacdo dos temas transversais,
com o objetivo de envolver o conhecimento historicamente produzido numa reflexao
critica da realidade social, na busca de cidadania. Para que realmente sejam
alcancados seus objetivos, ele precisa ser construido em parceria com 0s pais, com
os alunos, professores, funcionarios e sociedade num processo democratico de
gestao escolar.

Na escola, a relagdo entre alunos e professores deve acontecer de forma
democratica, através de construcdo grupal de um curriculo que contemple as
diversas areas do conhecimento, proporcionando assim o desenvolvimento de
alunos ético-estéticos, por meio de um trabalho flexivel numa relagdo dialégica
problematizadora visando acessibilidade e a inclusdo social.

O docente atua como mediador no processo de ensino aprendizagem,
estimulando e motivando assim os alunos e a comunidade a participarem da
resolucdo de problemas por meio de acbes e atividades educativas. Tratar de

participacao, gestao democratica, construgao coletiva, é estarmos falando de:

Um processo de aprendizado e de luta politica que n&o se circunscreve aos
limites da pratica educativa, mas vislumbra, nas especificidades dessa
pratica social e de sua relativa autonomia, a possibilidade de criagdo de
canais de efetiva participagdo e de aprendizado do “jogo” democratico e,
consequentemente, do repensar das estruturas de poder autoritario que
permeiam as relagbes sociais e, no seio dessas, as praticas educativas.
(DOURADO apud FERREIRA, 2008, p. 79).

Atuando de forma coletiva, toda a comunidade escolar saira ganhando, pois
estara proporcionando o crescimento do aluno de forma integral, participativa e
consciente de sua importancia individual em um conjunto na sociedade no qual esta
inserido.

Os mecanismos de democratizagdo da escola sdo: Construcéo e consecucao
do Projeto Politico Pedagogico, eleicao de diretores e o6rgaos colegiados.
Mecanismos que se relacionam com a gestdo da escola, quando esta acontece de
forma democratica, pois toda construcdo exige a participacdo da comunidade
escolar em sua execucgao.

Abaixo sera exposto um pouco sobre cada um desses mecanismos,
esbocando seu conceito, sua finalidade e a maneira de como podem ser

concretizados nos espacos escolares.
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Construcao e consecucao do Projeto Politico Pedagdégico, como instrumento
que norteia o trabalho pedagdgico, deve estar atualizado e contemplar a
diversidade. Quando se elabora um PPP em conjunto com todos os membros da
comunidade escolar, a preocupacao fundamental que enfrenta o sistema educativo é
melhorar a qualidade da educacéo publica para que todos aprendam mais e melhor,
focado nos principios de formacao integral da pessoa, preparo para 0 exercicio da
cidadania e formacao para o mercado de trabalho. Desta forma, a escola estara
contribuindo para o desenvolvimento de pessoas ativas, participativas e conscientes
de seus direitos e deveres na sociedade.

Objetivos como estes, devem estar descritos e presentes desde a construcéao
até a consecucdao no PPP, para que realmente sejam alcancados. Por isso a
necessidade de ter um instrumento como o PPP devidamente atualizado, para que
se possa agir dentro das condicdes da escola, de acordo com determinado tipo de
publico, onde que os autores (quem ajudou na constru¢do) do projeto, serdo
também atores (0s que executam e participam das ag¢des) em sua execucgao. Por ser
o PPP um documento que deve contemplar a diversidade e a realidade de cada
escola, é que ele deve ser construido na prépria escola por todos os sujeitos que
dela participam, caso contrario, poderia vir um PPP pré definido para que todas as

escolas se baseassem no mesmo.

O projeto busca um rumo, uma direcdo. E uma agéo intencional, com um
sentido explicito, com um compromisso definido coletivamente. Por isso,
todo projeto pedagdgico da escola €, também, um projeto politico por estar
intimamente articulado ao compromisso sociopolitico com os interesses
reais e coletivos da populacdo majoritaria. E politico no sentido de
compromisso com a formacdo do cidadao para um tipo de sociedade.
(VEIGA, 1995, p.13).

Baseando-se nessa ideia, o diretor deve construir sua gestao, tendo o PPP
como um mecanismo que gera situacdes de aprendizagem, ao mesmo tempo, reais
e diversificadas. Um projeto politico pedagdgico bem elaborado e estruturado serve
para valorizar a realidade e as vivéncias da escola, dos professores e dos alunos,
atuando de maneira a obter melhores resultados, provocando transformacdes
importantes e necessarias na escola, familia e sociedade.

Eleicao de diretores é outro mecanismo que deve contar com a participacao
da comunidade escolar, pois por meio desta participacao, os sujeitos envolvidos no
processo educacional terdo a oportunidade de decidirem o melhor para a sua
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escola, conforme a sua opinido. Cada pessoa que faz parte da comunidade escolar,
pais, alunos, professores, devem ter o direito de fazer valer a sua vontade e a sua
opinido. Nada melhor do que estas pessoas que conhecem a realidade da escola e
que se beneficiam dela, para ajudar a decidir quem € a pessoa mais indicada para
dirigir a escola. Desta forma estara acontecendo a verdadeira gestdo democratica,
pois os cidadaos estardo exercendo a sua democracia, direito garantido por lei.

No caso do municipio em questdo, a eleicdo de diretores sbé acontece em
escolas estaduais. No entanto, na minha opinido, deveria acontecer em todas as
escolas publicas, desde a educacgao infantil, até o ensino médio, pois a sociedade
deve ter o direito de escolher a pessoa mais qualificada para exercer a funcao de
dirigir as instituicdes de ensino e ndo o prefeito usar das dire¢cdes da escola para
gerar cargos politicos. Nao se faz democracia sem a participacdo da comunidade.
Educacdo nao é brincadeira, para simplesmente o prefeito eleito colocar qualquer
pessoa sO pelo fato de ter feito campanha para o seu partido, sem que seja ao
menos feita uma analise das reais capacidades dos profissionais escolhidos.

Os Orgdos Colegiados: Grémio Estudantil, Conselho de Pais e Mestres,
Conselho Escolar, Equipe diretiva, Coordenacao Pedagogica, Equipe administrativa,
Conselho de Classe, entre outros, representam na escola colegiados de natureza
consultiva, deliberativa, fiscalizadora e avaliativa, por meio deles é que a verdadeira
gestdo democratica pode tomar corpo e acontecer dentro da escola. Estes deliberam
sobre a organizacdo da escola, sobre o trabalho pedagdégico e administrativo,
acompanhando e incentivando o progresso da escola e consequentemente de sua
educacéao e de seus alunos.

O processo de gestao democratica iniciado nas escolas surgiu no intuito de se
alcancar melhor conducao do nivel de qualidade do processo educacional. Para se
obter tal propdsito, como forma de se obter a democracia, sdo criados 0s 6rgaos
colegiados, detentores de certo poder deliberativo para tomadas de decisdes no
ambito da escola.

Desta forma, os diretores, escolhidos por meio de um processo democratico
de eleicdo, comecam a ser incentivados a impulsionar a participacao ativa da
comunidade escolar nas tomadas de decisdes da escola.

A participagdo da comunidade escolar na escola é de fundamental
importancia. Uma vez organizada, pode atuar identificando possiveis problemas e

auxiliando na resolucdo dos mesmos, como forma de atingir os objetivos
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educacionais, alcancando-se assim os resultados esperados. Participacao esta deve
ser estimulada pelo diretor da escola na construgdo de uma gestdao democratica. Eis

mais um desafio, assunto que sera discutido no capitulo a seguir.
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CAPITULO I

O PAPEL DO DIRETOR DIANTE DOS DESAFIOS DO
PROCESSO DE DEMOCRATIZACAO DA GESTAO ESCOLAR

Nesse segundo capitulo, a pesquisa trata dos desafios do diretor diante do
processo de democratizacdo da gestdo escolar, levantando questées que dizem
respeito aos novos paradigmas e novas atitudes como forma de viabilizar a
implementacdo de uma gestdo participativa, com maior autonomia por parte da
comunidade escolar, com a descentralizacdo de funcdes a fim de favorecer uma
educacao de qualidade, que nao se restringe ao espago escolar, contribuindo para a
promogdo de avangos sociais € de uma sociedade mais justa, igualitaria e
democratica.

A educacao € um processo que envolve a construcao de conhecimentos, e na
contemporaneidade este processo apresenta demandas de carater social e
educacional, impulsionados por um sistema cada vez mais capitalista e da
globalizacdo, que movimentam toda a nossa vida, dentro e para além dos espacos
educacionais.

Diante de tal realidade, em que a sociedade estd em um processo constante
de transformacéao, o diretor enfrenta varios desafios na execucdo do processo de
democratizacdo da gestdo escolar, e precisa estar preparado para enfrentar tais
dificuldades, sobretudo com o novo sujeito social que surge com os efeitos da
economia, da globalizac&o e o crescimento em massa das novas tecnologias.

Além de cumprir e fazer cumprir as leis e regulamentos da educacéo, o gestor
enfrenta problemas como: indisciplina dos alunos, auséncia dos pais na escola, falta
de recursos financeiros e por vezes humanos para implementacdo de propostas e
projetos, desmotivagdao dos professores, entre outros. Deste modo, é preciso criar
estratégias democraticas para a participacdo dos pais, alunos, funcionarios e
comunidade na escola, gerindo, mobilizando e articulando agdes que venham a
favorecer a soberania popular no cotidiano da escola.

O cotidiano escolar se caracteriza por momentos formados a partir de

vivéncias, de situacdes concretas e intencionais de ensino e aprendizagem e
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abrange os momentos desde a chegada da crianca na escola até o seu regresso,
envolve todo o conhecimento constituido pelo aluno anteriormente e aquele que ele
adquire na escola, envolve o acolhimento as diferencas, as particularidades de cada
escola e de sua clientela, bem como da sociedade que a envolve.

No cotidiano é que se expressa a cultura da escola, a sua metodologia de
trabalho, caracteriza-se pelo tempo e espaco em que a escola esta inserida, reflete
0s interesses particulares e sociais, se modifica e se reformula de acordo com as
transformacdes globais.

Esta perspectiva permite pensar os professores e os alunos como “sujeitos
que incorporam e objetivam, ao seu modo, praticas e saberes dos quais se
apropriaram em diferentes momentos e contextos de vida, depositarios que sao de
uma histérica acumulada durante séculos” (ROCKWELL; EZPELETA, 1989, p.28).
Por meio desta reflexdo podemos dissociar o conceito de cotidiano com mero
conceito de sucessao dos dias.

A funcao do diretor de escola, como fruto de uma construcao histérica, possui
uma importancia fundamental na organizacdo e funcionamento da escola, pois
independente ou ndo de se conduzir este trabalho de forma democratica, € o diretor
0 maior responsavel em administrar leis, cumprir e fazer cumprir normas e fazer
funcionar a dinamica escolar, exercendo junto com a sua funcao de dirigir a escola,
a funcao de educador, pois precisa conhecer além de sua fungado, para que seja
respeitado como guia e condutor, assim como a figura do diretor foi construida
historicamente, ele precisa conhecer a realidade de sala de aula, a realidade de
seus alunos, os pais, estando atento ao cotidiano da escola, ndo apenas no sentido
burocratico da funcao, mas funcional.

Para Costa (2001, p.117-118), ha trés perfis basicos na funcédo de gestor na
organizacao escolar.

O primeiro perfil, 0 autor nomeia de “o administrador escolar” caracterizando o
profissional diretor que possui esse perfil, como sendo aquele que mantém a escola
dentro das normas do sistema educacional, seguindo portarias e instrucdes, sendo
exigente tanto no cumprimento das propostas como no cumprimento de prazos
estipulados para determinados fins.

Faz referéncia ao segundo perfil como “0 pedagdgico”, caracterizando este
profissional como aquele que valoriza a qualidade do ensino, o desenvolvimento e a

implementacao de projetos pedagdgicos, mantém seu trabalho aliado ao trabalho da
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supervisao e a orientacdo pedagdgica, bem como também aquele que cria
oportunidades para que a capacitacao docente seja constante para os profissionais
da escola.

O terceiro perfil, o autor chama de “o sociocomunitario”, que é aquele que
preocupa-se com a gestao democratica e com a participacdo da comunidade, que
conhece os pais, alunos e liderancas do bairro, abre a escola nos finais de semana
para eventos da comunidade e que permite visitas em sua escola, sala de trabalho e
que atua de forma transparente, expondo suas acdes para quem tiver interesse e
curiosidade em conhecer.

Sabe-se que agregar em um sé profissional as caracteristicas desses trés
perfis e conseguir pd-las em pratica no cotidiano da escola seria algo dificil, pois
como seres humanos que somos temos capacidades e aptidoes diversas, porém nos
desenvolvemos mais em umas do que em outras, mas com dedicacao e vontade de
aperfeicoamento, pode-se chegar mais perto de um perfil abrangente. Considera-se
como caracteristica importante dessa funcao, saber equilibrar estes trés perfis e
contando com pessoas que possuam habilidades que complementem as do diretor,
formando nesse sentido, uma equipe bem estruturada, a fim de liderar, delegar,
apontar caminhos, com olhar sensivel as pessoas e aos acontecimentos, facilitando
e incentivando o trabalho da equipe e resolvendo os desafios que sdo diarios na
escola.

Estudando o processo de construcao histérica e social da democracia,
podemos entender o tamanho papel que a educacao possui diante dos desafios de
consolidacdo de ideais previstos pela sociedade, ideais este de justica, igualdade,
solidariedade. Propor uma educacao voltada aos principios democraticos vai além
de favorecer a participacdo da comunidade escolar no cotidiano da escola, pois
implica em fazer com que essa experiéncia seja vivenciada de forma concreta.

Apesar dos discursos favoraveis ao exercicio de uma gestdo democratica,
esse modelo educacional ainda encontra uma série de desafios. Diante de tais
desafios, a direcdo da escola se encontra dividida entre a consciéncia da
importancia que a gestdo democratica representa no cotidiano da escola e a dificil
missao de tira-la do papel e dos discursos e transforma-la em realidade.
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2.1 O caminho percorrido: metodologia, sujeito e espaco de pesquisa

Ao se descrever a metodologia incorporada a pesquisa, busca-se apresentar
0 percurso € 0 caminho que a mesma percorreu até chegar a determinadas
conclusbes. Para se chegar a compreensdao de uma realidade, o pesquisador se
vale de muitos recursos, concepgoes tedricas e conhecimento dos espacos fisicos e
humanos, que fazem parte do estudo em questao.

A metodologia aponta as op¢des seguidas, os fatos ocorridos e as maneiras
de se chagar as respostas para os questionamentos incorporados ao trabalho da
pesquisa.

A presente pesquisa seguiu os moldes da pesquisa qualitativa, por acreditar,
assim como Laville e Dionne (1999, p. 43), que as pesquisas qualitativas sdo mais
apropriadas para investigar os fendbmenos humanos, para que “tentemos conhecer
as motivacoes, as representagdes, consideremos os valores, [...], deixemos falar o
real a seu modo e o escutemos”. O que culmina com os objetivos da pesquisa, desta
forma, apropriada o seu uso no desenvolvimento das abordagens.

Para Teixeira (2006, p. 137):

Na pesquisa qualitativa o pesquisador procura reduzir a disténcia entre a
teoria e os dados, entre o contexto e a agdo, usando a légica da analise
fenomenologica, isto €, da compreensao dos fenémenos pela sua descricao
e interpretacdo. As experiéncias pessoais do pesquisador sdo elementos
importantes na analise e compreensao dos fenédmenos estudados.

Concordando com este conceito, a pesquisa estudo de caso, procurou manter
uma certa aproximagdo com a escola e o diretor investigado, para que a
compreensao dos fendmenos cotidianos fossem o mais préximo da realidade,
conseguindo captar a esséncia do trabalho do diretor, bem como o entrosamento
com sua equipe na pratica de uma gestdo democratica.

O estudo de caso ja vem sendo usado ha muitos anos em varios tipos de
pesquisa, no campo educacional, esse modelo de pesquisa consiste em fazer um
estudo descritivo de uma escola, aluno, turma, professor ou diretor, como € o caso
da pesquisa em questdo, aprofundando os conhecimentos sobre uma unidade

individual. Conforme Yin (2001) o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que
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compreende um método que abrange tudo em abordagens especificas de coletas e
analise de dados.

Essa maneira de investigar consiste em pesquisar um fenémeno atual,
partindo do seu contexto e de sua realidade, assim, o estudo incide um uma analise
critica da realidade, ndo apenas baseando-se em respostas de questionarios, mas
em minhas préprias constatacdes a partir da realidade visualizada no contato com a
escola e seu cotidiano.

Yin (2001) assegura que o fator predominante para a escolha da estratégia de
estudo de caso em contraposicao ao uso de experimentos, levantamentos de dados,
pesquisa historica, entre outros, é o atendimento da forma de questdo da pesquisa,
do controle determinado sobre eventos comportamentais e do foco sobre
acontecimentos contemporadneos ou ndo. Acrescenta ainda, que a escolha do
método do estudo de caso é adequada quando o objetivo da pesquisa exige
respostas do tipo “como” e “por que”, estudo este indicado para a pesquisa em acao,
uma vez que a mesma procura desvelar, em outras palavras, como o diretor de uma
escola estadual se sobressai diante dos desafios cotidianos que enfrenta na sua
realidade, a fim de promover o exercicio de uma gestdo democratica, e por que a
escola é considerada por grande parte da comunidade, como a melhor escola do
municipio.

Esta pesquisa é baseada em um plano de acdo, com objetivos pré-
estabelecidos e desenvolvidos por meio de uma investigacao séria e comprometida
com resultados educativos. Dai a necessidade de intervencao na escola, onde que
tive a oportunidade de acompanhar o desenvolvimento de tarefas do diretor, de sua
equipe e visualizar as ag¢des cotidianas da escola e as relagdes que acontecem
neste espaco.

A presente pesquisa foi desenvolvida junto a uma escola estadual do
municipio de Crissiumal-RS, que iniciou suas atividades no ano de 1965. A aula
inaugural, oficializando o inicio das atividades, aconteceu num domingo a tarde, 28
de marco de 1965, na oportunidade 24 alunos estavam matriculados.

O sujeito principal da pesquisa é o diretor, que trabalha ha 18 anos nessa
escola como professor de Educacao Fisica, atuando na fungcédo de diretor ha duas
gestbes. Graduado em licenciatura e bacharelado em Educacao Fisica e Poés
Graduado em Metodologia da Pesquisa Cientifica em Educacao Fisica, este
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profissional possui grande reconhecimento da comunidade local pelo excelente
trabalho desenvolvido na escola.

Ap6s preencher todos os requisitos formais, Carta de Apresentacao (Anexo
1), apresentacdo do Termo de Consentimento livre e Esclarecido (Anexo 2),
apresentei ao diretor, figura principal da pesquisa, os reais objetivos desse estudo, o
qual com muita receptividade se colocou a disposicdo para responder ao que fosse
necessario, para tornar este estudo significativo e com predominio de informacgées
verdadeiras.

Relatando um pouco sobre a realidade atual da escola, o diretor informou que
os alunos que hoje frequentam a escola sao oriundos da cidade e do interior do
municipio, provindos das mais diversas situagoes econdémicas, sendo a maioria de
classe média, contabilizando um total de 579 alunos. O funcionamento da mesma
ocorre nos trés turnos: Manha (turmas do Ensino Médio e Técnico) a tarde (turmas
do Ensino Fundamental e Médio) a noite (turmas do Ensino Médio, EJA e Técnico).

Atualmente o corpo docente da escola é formado por 46 professores, todos
com habilitagdo em nivel Superior e a maioria com curso de Pds-Graduacao.

A escola oferece as seguintes modalidades de ensino: Ensino Fundamental,
Ensino Médio, EJA - Educagdo de Jovens e Adultos e curso Técnico em
Contabilidade.

A gestao da escola ocorre através da eleicao de diretores, podendo votar os
seguintes segmentos: pais, alunos, professores e funcionarios. A Gestao
democratica também se faz presente no ambito pedagdgico e administrativo, onde
que as decisbes sao tomadas coletivamente, por todos os segmentos da
comunidade escolar. Desta forma, os diretores, escolhidos por meio de um
processo democratico de eleicdo, comecam a ser incentivados a impulsionar a
participacao ativa da comunidade escolar nas tomadas de decisbes da escola.

A participagdo da comunidade escolar é considerada de fundamental
importancia, uma vez organizada, pode atuar identificando possiveis problemas e
auxiliando na resolucdo dos mesmos, como forma de atingir os objetivos
educacionais, alcangando-se assim os resultados esperados.

A proposta pedagdgica da escola consiste em formar uma escola que eduque
de fato para o exercicio pleno da cidadania e seja instrumento real de transformacéao
social onde que os conteldos e estratégias de aprendizagem capacitem o ser
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humano para a realizagao de atividades nos eixos estruturais da educacao: aprender
a conhecer, aprender a fazer, aprender a viver, aprender a ser.

A escola tem como filosofia a participacao da familia e dos mais diferentes
segmentos sociais com o objetivo de formar cidadaos participativos, responsaveis e
conscientes, ressaltando que a familia e escola formam uma alianga imprescindivel
na formacéao de sujeitos comprometidos com a educacao.

Os objetivos da escola sao diferentes para cada etapa de ensino, mas o
objetivo comum é o de ensinar principios de autonomia, responsabilidade,
solidariedade e respeito ao bem comum. Em relacdo aos objetivos, o diretor relatou
que nem sempre é possivel alcanca-los, pois as diferencas entre os alunos sao
muito grandes, sendo que muitas vezes a escola deixa de produzir o conhecimento
para dar educacao basica que deveria ser uma tarefa da familia.

Sobre as dificuldades enfrentadas atualmente na educacéao, o diretor acredita
que através da transmissdo de diversos conhecimentos, pode-se tentar modificar
essa realidade que percebemos, seja como educadores ou como parte da
comunidade escolar.

Além de se interar do PPP, a comunidade escolar precisa primeiro saber a
sua importancia, os objetivos educacionais contidos nele e de como ele auxilia para
estabelecer caminhos e a¢des que a escola seguira para ensinar com qualidade. Por
meio dele é que se pode fazer se concretizar a gestdo escolar
democratica/participativa, o processo de construcdo da autonomia escolar, sendo
fator determinante nas praticas da escola quanto ao seu importante papel na
formacao do sujeito.

Como instrumento de coleta de dados, realizou-se um questionario semi-
estruturado com o diretor de uma escola estadual do municipio de Crissiumal — RS,
objeto deste estudo de caso. Este questionario foi constituido por uma série
ordenada de perguntas (Anexo 3). Para Manzini (1990/1991, p. 154), a entrevista
semi estruturada esta focada em um assunto sobre o qual elaboramos um roteiro
com perguntas principais, complementadas por outras questées inerentes as
circunstancias momentaneas a entrevista. Para o autor, esse tipo de entrevista pode
fazer emergir informacées de forma mais livre e as respostas ndo estdo
condicionadas a uma padronizacao de alternativas.

Paralelamente a este trabalho de campo, foram buscados subsidios tedricos
em autores que dissertam sobre a problematica investigada. As informacoes
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resultantes deste estudo bibliografico serdo analisadas e comparadas com o que foi
visto nas observacoes e intervengdes durante o processo de inser¢cdo no espaco da

pesquisa, a fim de se chegar a um melhor entendimento do problema em questao.

2.2 Questionario com o diretor de uma escola da rede estadual do
municipio de Crissiumal — RS

A escola, apesar do enfrentamento de constantes limites e desafios, avangou
muito no que diz respeito as suas formas de gestdo e consequentemente na
qualidade do ensino, que comecgaram a ser reivindicados no processo que trouxe a
redemocratizacdo do pais na década de 1980, tendo o inicio de movimentos
significativos a favor da democracia na educacao com a implantacao da Constituicao
de 1988, seguidas de outras legislacées que vieram nos anos seguintes.

Percebe-se nessas circunstancias que o papel do diretor apesar de enfrentar
obstaculos diarios € muito importante no processo de democratizagao de todas as
atividades escolares, subentendendo que as construcdes histdricas e sociais que
foram sendo instaladas no desenvolvimento dessa fungcdo vém sendo
implementadas nas formas de trabalho que visam melhorias na escola e na
educagdo a curto e longo prazo, iniciativas inovadoras, justificando assim a
importancia dessa funcdo e as ressignificacbes que vem sofrendo ao longo dos
tempos.

Sabemos do importante papel que o modelo da gestdo democratica exerce no
ambito escolar. Contudo, concordo com Gadotti (2004) quando referencia que nao
podemos pensar que a gestdo democratica sozinha resolvera todos os problemas

das escolas e da educacéo,

[...] mas a sua implementacao é, hoje, uma exigéncia da prépria sociedade
que a enxerga como um dos possiveis caminhos para a democratizagao
do poder na escola e na propria sociedade. (GADOTTI, 2004, p. 92).

Sobre a atuacao do diretor como influencia principal frente aos desafios do
cotidiano escolar, 0 mesmo autor nos leva a reflexao de que:
Outro aspecto que merece destaque neste trabalho € o fato de que a atual

pratica gestiondaria nas escolas acaba exigindo dos diretores uma dedicagéo
maior, e as vezes plena, as questdes administrativas, obrigando-os a tornar
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secundario o aspecto mais importante de sua atuagdo, ou seja, a sua
responsabilidade em relagdo a questbes pedagdgicas e propriamente
educativas, que se reportam a sociedade como um todo, e, especificamente
a sua comunidade escolar. (GADOTTI, 2004, p. 92).

Citacao de Gadotti, verificada na pratica do sujeito dessa pesquisa, onde que
por varias vezes relatou que a pratica gestacionaria acaba o exigindo uma
dedicacao muito grande a questées administrativas e burocraticas, o que o impedem
de acompanhar, como ele tanto gostaria e acredita ser importante em sua funcao, as
questbes pedagdgicas, que acabam sob responsabilidade de sua equipe
pedagdgica.

Na busca de respostas que fazem entender um pouco mais sobre o papel do
diretor no enfrentamento dos desafios cotidianos da escola, bem como sobre suas
perspectivas de gestdo democratica, optou-se pelo desenvolvimento de uma
pesquisa qualitativa, na qual foi aplicado um questionario semi estruturado com o
diretor de uma escola estadual do municipio de Crissiumal-RS. Este profissional foi
escolhido pelo fato da escola que esta a frente, ser notoriamente vista por mim,
pesquisadora, e pela maioria da comunidade crissiumalense, como uma escola de
qualidade, que prima pela educacao e o bem estar do aluno como um todo.

Ao longo dos anos, esta escola foi constituindo historicamente um respeito
muito grande da comunidade por sua forma de atuacgéo, pois é a escola que mais
participa e desenvolve projetos de pesquisa, que mais se destaca no atletismo, nos
jogos municipais e estaduais, em olimpiadas de portugués, matematica, fisica, bem
como oportuniza os seus alunos a pratica dos mais variados tipos de esporte,
atividades culturais, musica, danca, teatro, possibilitando aos seus alunos o
desenvolvimento de suas habilidades e aptiddes individuais, pois constantemente
sdo criadas apresentacdes para a comunidade escolar e estas envolvem 0s mais
variados perfis de alunos.

A escola estadual, alvo de minha pesquisa, esta situada em uma quadra de
facil acesso pela populagdo, possui excelentes instalacbes, como quadra
poliesportiva coberta e com arquibancadas, auditério proprio para aproximadamente
400 pessoas com excelentes equipamentos de midia, instalacdes de multimidia em
todas as salas de aula, a rua em frente a escola foi interditada para acesso de
veiculos para garantir maior seguranca, seu patio possui um espaco amplo e

agradavel, para livre circulacao dos alunos.
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Percebe-se sua equipe diretiva, professores e funcionarios como uma equipe
unida, que trabalha em prol de melhorias para a escola, que se preocupa muito em
nao diminuir o nivel da qualidade do ensino, em virtude dos novos programas de
governo que vem sendo implantados e que a equipe esta com dificuldades de
aplica-lo com justica aos alunos.

Para entender melhor essa preocupacao, tomo como exemplo o programa de
Avaliacdo Emancipatéria, citado pela equipe diretiva como sendo extremamente
complexo de ser executado, por seu carater facilitador ao desleixo por parte dos
alunos em alguns de seus métodos, como por exemplo a avaliacdo por area, em que
o aluno para progredir precisa obter a média no determinado niumero de disciplinas
que a compoOe.

Os alunos, sabendo dessa forma de organizacdo, aproveitam-se para nao
estudar na disciplina que nao Ihes € muito atraente, por outro lado dedicam-se mais
na disciplina que gostam, deixando uma responsabilidade muito grande ao grupo de
professores que compde uma area, pois precisam chegar a um consenso de reter ou
avancar o aluno, constituindo-se assim em um grande desafio para toda a equipe, e
por esse motivo, o diretor, com as verbas destinadas a formacao, esta buscando
profissionais que possam vir até a escola ajudar na orientagdo dessas questdes.

As constatacdes sobre a realidades dessa escola, foram feitas por mim nao
somente no periodo da pesquisa, mas sim em varias experiéncias que tive na
mesma, pois fui aluna do Ensino Médio, fui professora estagiaria por um semestre
durante a conclusdo do meu Magistério (Curso Normal e Aproveitamento de
Estudos) no ano de 2006 e como cidada que participa das agdes da comunidade e
acompanha atentamente as transformacdes sociais.

Na interagcdo com 0s sujeitos no espacgo pesquisado, contemplando o objetivo
principal da minha pesquisa, que é de investigar o papel do diretor no enfrentamento
dos desafios cotidianos da escola, analisando em sua figura, as construcdes
histéricas desenvolvidas e reproduzidas por todas as pessoas que fazem parte do
espaco escolar, a fim de se alcancar a gestdo democratica, conversei com o diretor
da escola investigada sobre questdes relevantes ao desenvolvimento da presente
pesquisa.

Iniciando uma conversa mais formal, questionei ao diretor sobre “quais 0s
principais desafios (dificuldades) que ele enfrenta na condicdo de diretor/gestor no
cotidiano da escola”. Obtive a resposta de que:
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O principal desafio para mim gestor é equacionar as diversas atribui¢cdes
(deveres), gerir com responsabilidade os recursos financeiros, humanos,
administrativos e pedagégicos. Mesmo com pessoas qualificadissimas
auxiliando na realizagdo destas obrigacdes, recai sobre a pessoa do gestor
as decisoes finais e responsabilizagdes. (L.S. 2014).

Este fragmento da resposta do diretor nos evidencia claramente a veracidade
da constatagdo baseada no estudo das diversas bibliografias, feita por mim
anteriormente na pesquisa, onde relato que apesar dos discursos favoraveis ao
exercicio de uma gestdo democratica, esse modelo educacional ainda encontra uma
série de desafios, estando relacionados principalmente a costumes conservadores e
ao excesso de burocracia posto sobre a escola, que além terem que ser cumpridas
rigorosamente como é apresentado, sdo de carater centralizador, tendo que ser
desenvolvido por este ou aquele profissional autorizado.

Desse modo, ao respondermos o0 problema levantado nesse
trabalho podemos afirmar que a pratica do diretor acaba reproduzindo no espaco de
sua atuacao o modelo administrativo, que prima pela centralizac&o e hierarquizacéo,
nao por que ele prefere este modelo, mas por que a gestdo educacional o impde
muitas vezes.

A causa da permanéncia desse modelo se deve em muito pela dificuldade
de romper com praticas autoritdrias e conservadoras, engessadas pelo tempo,
resultando em um ciclo de praticas naturalizantes no cotidiano escolar. No entanto,
esse engessamento se justifica pelas multiplas fungdes que exerce o diretor no
campo de sua atuacgdo. Isso gera, por um lado, uma sobrecarga de atividades e, por
outro, impossibilita que o diretor, em virtude desse excesso de fungdes, muitas
vezes de respaldo burocratico, consiga dar atencao as outras fungdes que deveria
assumir como, por exemplo, a politica. Esse é o maior desafio a ser enfrentado
cotidianamente.

Para Oliveira (2008, p.64), “novas formas de organizacdo e controle do
sistema de ensino vem resultando em mudancas nas relagcdes de trabalho na
escola”, implicando em novas formas de administrar, pois a educac¢ao, como fator de
producgéo, passa a exigir um nivel de desenvolvimento muito maior, com a funcao de
emancipar os estudantes frente aos desejos de uma sociedade capitalista.

E o diretor continua.

Também considero dois grandes desafios: Um mais amplo envolve a
Educacao, que é entender o aluno que temos, como a escola tradicional
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como ainda esta constituida o recebe e aquilo que ele deseja receber,
aquilo que o envolve, motiva, atrai. O segundo grande desafio é a mediacao
dos conflitos escolares diarios, aqueles entre alunos, entre professores e
alunos, entre professores. Neste segundo em particular, ndo possuimos um
manual que auxilia, instrui ou aponta solugdes, o gestor/diretor se reinventa
a cada dia na busca das melhores op¢des para estes conflitos, equilibrio e
tolerancia sdo de extrema necessidade. (L.S. 2014).

Desta parte de sua resposta, chamo a atencdo para o fragmento em que o
diretor cita “o gestor/diretor se reinventa a cada dia”, esclarecendo e traduzindo as
falas sobre a sua funcéo ser fruto de construgdes historicas, pois diante de cada
novo desafio, independente se é estrutural, financeiro, pessoal, a sua atuagao
precisa ser remodelada, a fim de produzir melhores resultados na dinamica do dia a
dia.

Quando questionado sobre “quais as estratégias desenvolvidas para
solucionar ou amenizar todos os desafios que enfrenta no cotidiano escolar,” o

diretor enfatiza:

Acredito na forga do grupo de trabalho constituido a minha volta, penso que
o diretor precisa saber delegar funcbes e tarefas, disponibilizar as
ferramentas necessdrias para a realizagdo, ser o motivador deste grupo,
fazer a supervisdo com olhar de lider que cobra resultado, mas colabora na
busca de solugdes e execugao de tarefas. (L.S. 2014).

Destacando assim a sua visao de gestdo, ou seja, acredita e na medida do
possivel pratica em sua escola uma gestdo verdadeiramente democratica, atuando
conforme rege exercicio de sua funcdo, sendo lider que cobra resultados, mas
democratico, quando colabora ativamente no desenvolvimento das fungbes da
escola.

Em volta de um diretor com comprometimento critico, ético ou politico esta
uma equipe qualificada, unida em um mesmo propésito. Diante de tal constatacao,
questionei ao diretor a respeito de “quais sdo os membros da escola que auxiliam, e
se o auxiliam no enfrentamento dos desafios identificados por ele em sua funcao” o
qual novamente deixa claro sobre a gestdo democratica que acontece em sua

escola.

Temos constituido uma equipe diretiva, com vice-diretores, coordenacao
pedagogica e supervisao escolar. CPM- Conselho de Pais e Mestres. CE -
Conselho Escolar, Grémio Estudantil, ainda grupos de trabalho formado
pelos docentes, dos quais participam ativamente na resolucado dos desafios
com os quais nos deparamos cotidianamente. (L.S. 2014).
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Desta forma, fica evidente a participacdo de todos os membros da
comunidade escolar, no auxilio ao amplo trabalho que é desenvolvido em uma
escola, justificando o sucesso educacional que pode ser visto por toda a
comunidade nessa instituicao.

Para finalizar, perguntei ao diretor "qual sua visdo sobre gestdo democratica e
qual a importancia desse modelo educacional no desempenho de sua funcéo
auxiliando na resolucdo dos desafios cotidianos da escola". Assim, o mesmo

responde que:

Com a gestdo democratica, temos em tese a possibilidade de ampliar a
participagdo dos segmentos eda comunidade no planejamento,
organizagao e execugdo, tanto das metas quanto de suas agdes, no plano
pedagogico, administrativo, financeiro e da gestdo. Também nos possibilitou
a descentralizacdo de algumas demandas como, por exemplo, a compra da
alimentagao escolar - no inicio era feita em Brasilia para todo o pais - o
regramento da prestagéo de contas - autonomia financeira - a consolidagéo
da eleigdo para diretor e agora com eleigdo por chapa, incluindo a
possibilidade da coordenacdo geral, a busca em outras esferas por
programas. Na mediagao e resolugdo dos desafios, a gestdo democratica
com plena participagdo, trabalho associado destas partes envolvidas,
auxilia, decidindo sobre seus encaminhamentos. A criacdo de ambientes
participativos é uma condicao basica da gestao democratica, esse ambiente
da as partes envolvidas fungao real e assim nado sao tidos apenas como
meros instrumentos (nUmero) para proposicao de metas e a realizagao das
acoes. (L.S. 2014).

Diante desta resposta, evidencia-se a importancia dada pelo diretor a gestao
democratica como aliada na resolucao dos desafios cotidianos que enfrenta em sua
funcdo. Com a gestdo democratica, acontece a descentralizagcdo de funcoes,
podendo as mais diversas tarefas serem delegadas para outras pessoas da equipe,
e nao somente ser de sua responsabilidade, ndo eximindo sua responsabilidade no
controle e fiscalizacdo, mas podendo partilhar tarefas, o que por vezes o possibilita
participar mais do processo educativo e ndo somente se restringir a burocracias da
fungéo.

Percebe-se que o diretor acredita nos beneficios da gestdo democratica e os
faz uso em sua escola, pois confia na sua equipe e para a resolucao de desafios, na
medida do possivel, conta com a participacao e o trabalho associado para chegar a
uma solugcdo para cada problema, bem como conta com o trabalho coletivo
democratico no planejamento, execucao e avaliacao de agdes da escola.

Mas apesar de todo o apoio recebido por ele, por sua equipe, pela unido na
resolucao de implicacdes diarias, ainda constatou-se uma sobrecarga muito grande
de atividades administrativas que o limitam quanto ao acompanhamento de acdes
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pedagdgicas e o deixam com menos tempo para promover acdées de politica

educacional em seu sistema de ensino, tema que sera tratado no proximo capitulo.
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CAPITULO Il

O TRABALHO DO DIRETOR: A PERDA DA FUNCAO PEDAGOGICA
E POLITICA, PELO EXCESSO DE BUROCRACIA

Nesse terceiro capitulo, a pesquisa esboc¢a algumas reflexdes sobre um dos
maiores desafios enfrentados pelo diretor da escola, a perda das dimensdes
pedagdgicas e politicas, ocorrida pelo excesso de trabalhos burocraticos, de carater
centralizador, baseados no modelo da administragdo, que acabam limitando sua
funcdo ao cumprimento de questdes hierarquicas, com regras, procedimentos e
padroes.

A funcdo do diretor escolar, bem como o seu modelo de atuacado, foi
embasado na administracdo do trabalho, pelo fato de ndo existir um modelo de
gestdo préprio para a educacdo, o que tem gerado essa visdao técnica da
administragdo escolar, que por vezes acaba impedindo a pratica de uma gestao
politica, social e pedagdgica, indispensaveis a figura do diretor.

Freitas (2000) associa a administracdo de Taylor e Fayol®, como modelo
educacional adotado e desenvolvido por muitos anos no Brasil, 0 que impedia a
autonomia da escola, bem como também do diretor, que era um mero servidor do
governo, acatando as ordens e executando o que lhe era imposto. Sobre este

assunto, a autora afirma que:

Assim, mecanismos de administragdo capitalista, como a geréncia e a
divisdo pormenorizada do trabalho, gerados no seio da empresa capitalista
e ai adotados, como vimos, para resolver problemas que sdo, antes de mais
nada, de natureza econdémica e social, sdo tomados como transplantaveis
para a situagdo escolar, sob justificativas meramente técnicas, sendo
tratado de maneira auténoma, desvinculados dos condicionantes sociais e
econbémicos que os determinam. (FREITAS, 2000, p. 127).

Este modelo de administragdo escolar, que vigorou no pais até a década de

1980, mas que ainda possui algumas influéncias na educacao atual, tinha o intuito

% Os modelos Taylorista-Fordista, surgiram como o uma nova forma de organizacéo para o trabalho
em um periodo considerado de grandes transformacgdes, sendo o Taylorismo, a fragmentagdo do
trabalho, onde que o trabalhador era estimulado a fazer cada vez mais em menos tempo, recebendo
recompensas, para que os trabalhadores se esforcassem cada vez mais, gerando grande
competitividade entre eles. No Fordismo, o trabalho era dividido, repetitivo e continuo, onde que as
maquinas estabeleciam o ritmo do trabalho, para que nao houvesse tempo ocioso. Assim, estes
modelos ainda exercem influéncias na forma hierarquizada e burocratica que hoje a educacgédo se
apresenta.
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de controlar todo o trabalho que acontecia na escola, sendo o diretor um reprodutor
de ordens e leis que Ihe eram impostas. Este era escolhido pelo poder executivo,
deveria agir com autoridade na escola, delegando ordens, mediando as relagdes
entre a comunidade escolar e o poder publico.

A partir da década de 1980, com o processo de redemocratizacdo do pais,
iniciam-se os debates, com o intuito de promover a participacdo popular da
sociedade na organizacao politica do pais, bem como proporcionar igualdade de
acesso na educagao.

Assim, juntamente com toda a reforma educacional, deram-se as primeiras
mudancas na organizacdo do trabalho do diretor, iniciadas com as manifestagbes
dos educadores exigindo mais autonomia e democracia, € em virtude disso, maior
participacdo da comunidade escolar no processo da gestao da escola “a medida que
cresce o grau de autonomia da escola, o papel do diretor como mediador desloca-se
das instancias superiores para o contexto interno da unidade escolar, aparecendo o
diretor como lider e principal articulador dos trabalhos de professores e funcionarios”
(CLARK; NASCIMENTO; SILVA, 2010, p.167).

Nesta visdo, o trabalho do diretor, que mantinha um carater meramente
técnico, de obedecer e zelar pelo cumprimento de ordens superiores, passou a ter
um carater mais politico, precisando mudar de estratégias, tendo que organizar,
coordenar e mediar todo o trabalho pedagoégico da escola, respondendo pelos
resultados.

Esse processo de descentralizacdo de poder que, por consequéncia, atribuiu
maior autonomia ao diretor e oportunidade de participacdo a comunidade escolar,
nao foi um processo que ocorreu de um dia para o outro. Muitas reformulacdes
foram necessarias. Como visto no capitulo | dessa pesquisa, primeiramente de visao
que o governo tinha de educacado, seguida pelas legislagcbes que foram sendo
implantadas, agregando novas responsabilidades ao diretor.

Com a maior autonomia das escolas, aumentam as funcdes de carater
burocratico e administrativas das mesmas, recaindo sobre a pessoa do diretor a
responsabilidade de promover, fiscalizar e participar do planejamento, execucéo e
avaliagdo de projetos que buscam maior eficiéncia nos resultados, aumentando
significativamente as demandas de seu trabalho, que passa a ter uma
responsabilidade muito maior, estando a frente da comunidade escolar e dos
resultados da escola.
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Ao mesmo tempo em que descentraliza as a¢des de implementagcédo (e com
elas recursos financeiros, autonomia orgamentaria, contratos por meio de
metas e compromissos a serem atingidos), pde em pratica novas formas de
controle e vigilancia, de autoverificagdo, muitas vezes com base na
cobranca dos resultados que foram prometidos por meio da fixagdo de
objetivos e metas pelos préprios envolvidos. (OLIVEIRA, 2009, p. 202).

Em decorréncia desse acumulo de funcbes, estd cada vez mais dificil ao
diretor conseguir acompanhar as diversas situacdes do cotidiano escolar, tendo que
limitar seus trabalhos a fungdes administrativas produzidas pelas demandas cada
vez maiores em virtude dos varios programas que estdo sendo implantados nas
escolas a fim de melhorar a qualidade da educacéo, limitando-se a atender apenas
demandas mais urgentes, ndo tendo como acompanhar tdo de perto a dimensao
pedagdgica da escola.

Permear as atividades escolares com a¢des democraticas significa conseguir
dar conta dos fins pedagdgicos, para que a escola possa cumprir sua fungcao social,
considerando a educacdo como um processo amplo e continuo de apropriacao de
cultura, produzida e transmitida historicamente, em que os envolvidos tenham
consciéncia do processo do qual estao participando.

Além disso, para contribuir com a construgcdo de uma escola publica de
qualidade o diretor deve seguir trés dimensdes indissociaveis em sua funcao: a
técnica, a politica e a pedagdgica, o que por vezes € humanamente impossivel de
conseguir cumprir. Desta forma, é necessario apelar para o trabalho em equipe,
assim como foi visualizado na escola pesquisada, garantindo assim o principio
democratico dentro da instituicao.

Como podemos ver, o diretor apesar de ter consciéncia de que seu trabalho
deveria abranger o técnico, o politico e pedagédgico. Contudo, ndo consegue o fazer,
pelo excesso de fungdes das mais diversas demandas que recaem sobre ele. Assim,
€ preciso entender, que o diretor, apesar de ser papel fundamental na escola, ndo é
0 Unico responsavel por fazer com que a democracia aconteca. Logo, cabe a cada
membro da comunidade escolar fazer a sua parte.

Compreendemos que com tantas mudancas e contradicées que permeiam a
educacao ao longo dos anos é preciso encontrar um caminho a ser seguido com
respaldo na gestao democratica. Dessa forma, o diretor deve optar em reproduzir ou
construir seu proprio modelo de gestao. Assim se configuram os desafios.
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3.1 Desafios e estratégias

Muitos sdo os problemas enfrentados por aquele que exerce a funcédo de
diretor de escola, o que vai exigir a tomada de algumas estratégias e medidas
indicadas na resolucdo dos desafios e também na implementacdo de modelos
educacionais que visam a implantacdo de uma educagdo verdadeiramente

democratica.

Democracia s6 se efetiva por acoes e relagbes que se dao na realidade
concreta, em que a coeréncia democratica entre discurso e a pratica € um
aspecto fundamental. A participagdo ndo depende de alguém que “da”
abertura ou “permite” sua manifestagdo. Democracia ndo se concede,
conquista-se, realiza-se. (HORA, 1994, p. 133).

Essa conquista ndo depende de um ou de outro elemento que constitui a
comunidade escolar, mas do grupo todo, orientada pelo diretor, mesmo nao sendo o
detentor da verdade nem do poder, precisa usar de sua autoridade para cobrar,
exigir, delegar e fiscalizar a educagéo que acontece em sua escola.

[...] se a transformacgdo da autoridade no interior da escola for entendida
como uma quimera, se a participacao efetiva das camadas trabalhadoras
nos destinos da educacdo escolar for uma utopia no sentido apenas de
sonho irrealizavel, e ndo no sentido que falando de escola como algo que
possa contribuir para a transformacdo social e, definitivamente, devemos
deixar cair as mascaras e as ilusbes com relacdo a escola que ai esta e
partir para outras solugbes, ou entdo cruzar os bracos e esperar
passivamente que os grupos dominantes, por meio de suas “reformas” e

acomodacdes” de interesses, continuem nos fazendo engolir as solugdes
paliativas dos que os mantém permanentemente no poder. (PARO, 2005,

p.14).
Devemos entender que nds, como agentes de transformacdo social temos
também muito poder sobre a educacgéo, e temos que fazer a nossa parte, arregacar
as mangas e participar ativamente das propostas educacionais voltadas a qualidade

na educacao, fazendo democracia e nao sé exigindo.

Sabemos que sdao muitas as demandas principalmente para diretores do
século XXI, para satisfazer as necessidades basicas da educacgédo. Desafios como
conseguir equilibrar o financiamento e a gestdo orcamentaria da educagéao, manter a
gestdo de recursos materiais, fazer valer as politicas educacionais para um Brasil
onde que todos possam ter acesso a educagdo, acompanhar as transformacdes
sociais e trazé-las para a sala de aula, a fim de formar trabalhadores para o novo
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modelo de mercado de trabalho baseado no conhecimento, formar trabalhadores
que tenham aptiddes profissionais, metodoldgicas, sociais e de comunicacgao, fazer
valer a verdadeira educacado inclusiva com 0S poucos recursos que se tém
disponiveis para realizar as adaptacdes necessarias na escola para receber todo e
qualquer aluno, contar com professores criativos, motivados e bem preparados,

entre outras questdes que sao dificeis de alcancar.

Satisfazer as necessidades basicas de aprendizagem significa passar ao
aluno conhecimentos proveitosos a sua vida, relacionando com os conhecimentos
anteriores aos produzidos na escola, preparando-os para o mercado de trabalho e
para a convivéncia social.

Neste novo contexto de sociedade, que se transforma a todo o momento, mas
que nao deixa de ter como principio o alcance de uma educacado de qualidade,
muitas dificuldades terdo que ser superadas pelos professores, gestores/diretores,
equipe pedagodgica, como, executar um curriculo ndo fragmentado, reformular os
espacos da escola e os conteldos ao tempo atual, realizar um planejamento de
qualidade no pouco tempo que se tem para isto, abrangendo a diversidade de seus
alunos no mesmo plano.

Muitas dessas mudangas devem acontecer na concepcao de trabalho dos
préprios professores, buscando auto avaliarem seu trabalho e ter a humildade para
mudar a sua pratica e estratégias se assim julgar necessario, se desafiar a realizar
uma educacdo continuada, estabelecer maneira para que haja interacdo entre
familia, escola e sociedade, avaliar o “novo modelo” de aluno (novo sujeito social)
nao sé pelos seu aprendizado cognitivo, mas sim considerando sua bagagem
cultural e seus possiveis talentos, valores e atitudes, implantando formas para
aproveita-los em seu planejamento, alcancar, apesar das dificuldades, resultados
positivos na educacdo dos alunos, realizar nas aulas trocas de experiéncias com
seus alunos, conseguir desenvolver um plano de ensino de qualidade independente
das condigdes estruturais e de equipamentos da escola em que atua, conseguir
ensinar estudantes que muitas vezes sabem muito mais de tecnologias do que o
préprio professor, entre outros.

As responsabilidades que recaem sobre a escola e sua gestdo sdo as mais
variadas, desafios que quem nao esta diretamente ligado ao trabalho institucional de

uma escola ndo faz nem ideia da tamanha complexidade que envolve a educacao,
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desta forma, algumas estratégias sdo exigidas para que a equipe possa supera-las,
transformando desafios em aprendizados e conquistas.

Algumas taticas para enfrentar essas implicagées consistem em estabelecer
propdsitos e seguir com eles até alcancga-los, se desafiar a persistir na busca por
uma educacdo de qualidade, tracar estratégias condizentes com os problemas
enfrentados e buscar parcerias para soluciona-los, saber atuar em diversas funcdes
dentro da escola, aceitar que deve haver uma mudancga de perfil profissional para
trabalhar com as novas praticas pedagdgicas, se apropriar de conhecimentos que
permitam a utilizacdo de aportes tecnoldgicos indispensaveis a educacgao atual,
educar visando o desenvolvimento das multiplas capacidades do educando,
estimulando nele valores e atitudes essenciais no convivio com os demais membros
da sociedade, nunca deixando que a globalizacdo, os avancos tecnologicos e as
mudancas sociais os fagcam esquecer esses valores.

Os conceitos de gestdo democratica estdo sendo incorporados aos poucos,
porque também ainda estamos aprendendo a colocar em acado a perspectiva
democratica de gestao, o que, sem duvida, se constitui no maior desafio, tendo em
vista os dilemas cotidianos que adentram no espaco da escola. Saber ouvir, motivar
um ambiente agradavel de trabalho, incentivar sua equipe e participar do
planejamento, execucdo e avaliacdo de todo e qualquer trabalho, dando
oportunidade para que todos possam expor seu posicionamento, sdo habilidades
fundamentais para a garantia de uma gestdo participativa e consequentemente a
descentralizacdo do poder, menos trabalho sobre uma sé pessoa, maior facilidade
em solucionar e menor indice de problemas, o que implica em autonomia, ética,
respeito, profissionalismo e qualidade educacional.

Sabemos que nem tudo depende das estratégias de trabalho do diretor, que
por trabalhar em uma escola publica, regido por uma Coordenadoria Estadual de
Educacao, muitas vezes precisa acatar ordens, que nem sempre vem a favor de
seus principios e das expectativas da comunidade escolar, porém sera necessario
construir uma gestdo capaz de mediar esses conflitos e sobressair-se diante dos

mesmaos.
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REFLEXOES FINAIS

O presente estudo possibilitou muito mais do que o conhecimento dos
desafios enfrentados pelo diretor no seu cotidiano escolar e seu papel na resolugcéao
dos mesmos. Permitiu a construcdo de um conhecimento amplo a respeito da
organizacdo da escola, ou seja, da vida funcional de uma escola, a riqgueza de
conhecimentos detidas por um grupo e as diversas formas de enfrentar problemas e
se sobressair perante eles por meio de uma gestao democratica.

Foi possivel entender que nao existem receitas prontas para administrar uma
escola, o que existem sao leis que o diretor precisa cumprir e fazé-las cumprir. Como
também programas que devem ser implantados e normas que devem ser seguidas,
ja as maneiras de alcancar uma educacdo de qualidade vai depender do
planejamento e execucao conjunta de toda a equipe. Conforme Sousa (2006. P.59),
também é importante considerar que, dentro das organizacdes, cada situacao vivida
pelos seus membros é Unica da mesma forma que cada escola € Unica, nao
havendo uma forma definida de organizar um sistema.

Subentende-se assim, que a qualidade educacional presenciada na escola
investigada na pesquisa ndo é mera reproducdao de um manual pronto, mas sim fruto
do trabalho de uma equipe bem preparada, ou seja, da constru¢cdo de uma gestéo,
liderada por um gestor qualificado e democratico, que prima por continuar
construindo historicamente uma boa visdo de sua escola por parte da sociedade.

Constatou-se também que determinante para conseguir exercer 0s principios
exigidos na funcéo do diretor, o social, politico e pedagdgico, consiste em garantir a
sua operacionalizacao nas praticas escolares, pois de nada adianta colocar no papel
praticas maravilhosas, planejamentos e metas lindas e excelentes e nao acontecer
no real e concreto.

Pode ser observado também, que uma gestdo escolar democratica de
qualidade se constr6i com acbes planejadas, pois os modelos tradicionais, de
administracao, de padrdes estruturais burocraticos e hierarquizados ainda nao foram
totalmente abolidos da educacdo, mas devem ir sendo superadas aos poucos por
alternativas de postura, aliadas a estratégias e transformacdes pertinentes para cada

nova demanda que venha a surgir.
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ANEXOS

Anexo 1- Carta de apresentacao

/ %

UNIVERSIDADE LIFSk
ABERTA DO BRASIL

UNIVERSIDADE ABERTA DO BRASIL — UAB/ UFSM
CENTRO DE EDUCACAO
CURSO DE POS-GRADUAGAO A DISTANCIA
ESPECIALIZACAO LATO-SENSU EM GESTAO EDUCACIONAL

CARTA DE APRESENTACAO

O Curso de Especializacdo em Gestao Educacional da UAB/UFSM vem
apresentar a académica Neiva Cristiane Flores Sott Licke, matricula 201371181, a
Direcdo desta Instituicdo de Ensino. A referida académica esta na fase de
elaboragdo da monografia intitulada “O COTIDIANO ESCOLAR NA VISAO DO
DIRETOR: REPRODUCAO OU CONSTRUCAO DA GESTAO?”

O objetivo da insercdo da académica na Instituicao, diz respeito a coleta de
informacdes de sua pesquisa de conclusdo de curso, cujo objetivo de investigar, o
papel do diretor no enfrentamento dos desafios cotidianos da escola, analisando em
sua figura, as construcbes histéricas desenvolvidas e reproduzidas por todas as
pessoas que fazem parte do espago escolar, a fim de alcancar a gestao
democratica. Ressaltamos que a oportunidade concedida pela Instituicao, constituir-
se-a em relevantes momentos para a construcdo do estudo, que resultara na

ampliacdo dos conhecimentos teoricos relacionados com as tematicas pesquisadas.

Agradecemos sua colaboracao.

Crissiumal, setembro de 2014.
Prof?. Dra.Cristiane Ludwig
Orientadora
Anexo 2 - Termo de consentimento livre e esclarecido
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Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

/ %

UNIVERSIDADE LIFSH
ABERTA DO BRASIL

UNIVERSIDADE ABERTA DO BRASIL — UAB/ UFSM
CENTRO DE EDUCACAO
CURSO DE POS-GRADUAGAO A DISTANCIA
ESPECIALIZACAO LATO-SENSU EM GESTAO EDUCACIONAL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA QUESTIONARIO
Titulo do estudo: “O COTIDIANO ESCOLAR NA VISAO DO DIRETOR:
REPRODUCAO OU CONSTRUGCAO DA GESTAO?”

Pesquisadora responsavel: Neiva Cristiane Flores Sott Liicke

Contato: neivasott@hotmail.com

Orientadora: Profa. Dra. Cristiane Ludwig

Instituicao/Departamento: Universidade Federal de Santa Maria/Centro de Educacao

O Diretor da Escola Estadual de Ensino Médio Ponche Verde de Crissiumal-
RS, esta sendo convidada a responder as perguntas deste questionario de forma
totalmente voluntaria. Antes de concordar em participar desta pesquisa e responder
este questionario, € muito importante que vossa senhoria compreenda as
informacdes e instrucbes contidas neste documento. Os pesquisadores deverao
responder todas as suas duvidas antes de decidir participar. Tens o direito de
desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, sem nenhuma penalidade e
sem perder os beneficios aos quais tenha direito.

Esclarecemos que a pesquisa acima declarada tem como objetivo de
investigar, o papel do diretor no enfrentamento dos desafios cotidianos da escola,
analisando em sua figura, as construcdes histéricas desenvolvidas e reproduzidas
por todas as pessoas que fazem parte do espaco escolar, a fim de alcancar a gestéao
democratica.

A coleta das informacdes sera efetivada por meio do questionario, o qual ira

versar sobre questdes que envolvam: Os desafios enfrentados pelo diretor, com
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vistas ao exercicio de uma gestdao democratica.

A presente pesquisa, ndo coloca em risco a vida de seus patrticipantes e nao
tem carater de provocar danos morais, psicolégicos ou fisicos. No entanto, o
envolvimento diante das assertivas apresentadas podera suscitar diferentes
emocobes, de acordo com a significacdo de seu conteudo para cada sujeito. Por
outro lado, consideramos que o0s beneficios sdo relevantes, em nivel pessoal, por
oportunizar momentos de reflexao pessoais e institucionais.

O sujeito da pesquisa tem, desde agora, assegurado o direito de: receber
resposta para todas as duvidas e perguntas que desejar fazer acerca de assuntos
referentes ao desenvolvimento desta pesquisa; retirar o seu consentimento, a
qualquer momento, e deixar de participar do estudo sem constrangimento e sem
sofrer nenhum tipo de represdlia; ter a sua identidade preservada em todos os
momentos da pesquisa.

A pesquisadora responsavel e a orientadora deste projeto reconhecem e
aceitam as Normas e Diretrizes Regulamentadoras da Pesquisa Envolvendo Seres
Humanos - Res. CNS 196/96.

Ciente, e de acordo com o que foi exposto, eu, Levanir Simionato, concordo
em participar desta pesquisa, assinando este termo em duas vias, ficando com a
posse de uma delas.

Crissiumal, 05, de Agosto de 2014.

i Noeisa. ast doiicxe

Neiva C.F.S. Licke- Pesquisadora

Eﬂf Elﬁﬁuﬁ&?r&l ESuyém

[ /  -DIRETOR

Se vocé tiver alguma consideragdo ou divida sobre a ética da pesquisa, entre em contato: Comité de Etica em
Pesquisa — UFSM - Cidade Universitaria - Bairro Camobi, Av. Roraima, n°1000 - CEP: 97.105.900 Santa Maria
— RS. Telefone: (55) 3220-9362 — Fax: (55)3220-8009 Email: comiteeticapesquisa@smail.ufsm.br. Web:
www.ufsm.br/CEP.

Anexo 3- Questionario
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Questionario semi-estruturado aplicado com o diretor de uma escola da rede
estadual do municipio de Crissiumal — RS.

01 - Quais os principais desafios (dificuldades) que vocé enfrenta na condi¢do de
diretor/gestor no cotidiano da escola?

02 - Quais as estratégias desenvolvidas para solucionar ou amenizar todos os

desafios que enfrenta no cotidiano escolar?

03 - Quais sdao os membros da escola que auxiliam, e se o auxiliam no

enfrentamento dos desafios identificados por ele em sua funcao?

04 - Qual sua visdo sobre gestdo democratica e qual a importancia desse modelo
educacional no desempenho de sua fungdo auxiliando na resolucdo dos desafios
cotidianos da escola?



