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RESUMO

O estudo procura analisar papéis desempenhados pelos diretores de duas escolas estaduais
no municipio de Costa Rica — MS. A pesguisa originou-se de experiéncias vividas como
diretora de escolas publicas ao longo de trés anos e meio e hoje diretora da escola
Lauradaiane e da Faculdade de Educacdo — FECRA, no mesmo municipio. A inquietacdo
basica é a atuagéo dos diretores no processo de gestdo de escolas publicas. O estudo esta
fundamentado em tedricos como Mello (1993), Bordenave (1994), Barroso (1995 — 2000),
Brunet (1995), Dourado (1998), Hora (1997) e Lima (1998), entre outros que tratam da
gestédo escolar nas dimensdes de participagcdo, autonomia e clima organizacional. A
pesquisa teve uma abordagem qualitativa, por meio de estudo de caso, utilizando-se da
interpretacéo dos documentos e entrevistas com pais, aunos, funcionarios, professores e
coordenadores, em relacéo a participacdo deles no colegiado. Os resultados apontam que a
atuacdo dos diretores, via principios da gestdo democratica, o clima organizaciona e a
busca da autonomia, analisados pela ¢tica do método dialético, podem constituir-se em
alternativas de superacdo do modelo de administragdo ainda centralizadora.
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ABSTRACT

The study looks for to analyze roles played by the directors of two state schools in the city
of Costa Rica— MS. The research originated from lived experiences as a manager of public
schools throughout three years and a haf and, nowadays, manager of the school
Lauradaiane and Faculdade de Educacdo — FECRA, in the same city. The basic fidget is
the performance of the directors in the process of public schools management. The study it
is based on theoreticians as Mello (1993), Bordenave (1994), Barroso (1995-2000), Brunet
(1995), Dourado (1989), Hora (1997) e Lima (1998), among others who deal with the
school management in the dimensions of participation, autonomy and organizational
climate. The research had a qualitative boarding, by means of case study, using the
interpretation of documents and interviews with parents, pupils, employees, professors and
coordinators, in relation to their participation in the collegiate. The results point that the
performance of the directors, saw principlesof democratic management, the organizational
climate and the search of the autonomy, analyzed by the optics of the diaetic method, can
be an alternative of the model’s overcoming of a still centralized administration.

K ey-words. Democratic management - Participation - Organizational climate - Autonomy
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INTRODUCAO

Este estudo foi realizado em 2001, a partir da seguinte problematizac&o: investigar
0 papel dos diretores no processo de gestdo das escolas publicas estaduais Vereador Kendi
Nakai e Santos Dumont, no municipio de Costa Rica, em Mato Grosso do Sul.

No mundo contemporaneo, as transformagbes que vém ocorrendo, em
consequéncia do processo de globalizacdo, estdo afetando a sociedade mundial, exigindo
de certa maneira 0 exame das condicdes objetivas desses impactos na sociedade brasileira.
Devem se observar os desafios que sociedade vem enfrentando, tentando apontar os
possivels encaminhamentos ou respostas para as politicas educacionais e 0s
direcionamentos na administracéo da educacdo e, mais recentemente, as agoes a serem
desenvolvidas nos processos de gestdo, bem como as politicas de formacdo de

profissionais da educacao.

Observa-se que no Brasil a educacdo tem buscado alguns principios administrativos
embasados em caracteristicas da sociedade capitalista, em que os interesses do capital
estdo sempre presentes em metas e em objetivos das organizagdes que devem se adaptar ao
modelo que Ihe impde esse tipo de sociedade.

Sob esse aspecto, Paro (1996) entende que os diretores das escolas tém como uma
de suas funcbes bésicas organizar e administrar essas ingtituices, numa perspectiva de
que, na sociedade dominada pelo capital, as regras capitalistas vigentes na estrutura
econdmica tendem a se propagar por toda a sociedade, perpassando as diversas instancias

do campo social.
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No entanto, surge um novo panorama de mobilizacdo na sociedade brasileira, a
denominada gestéo democrética, que vem alcancando uma amplitude capaz de impulsionar
mudancas significativas nas relagdes de poder no campo educacional do pais, com
repercussoes nas demais esferas publicas como o Estado de Mato Grosso do Sul e suas

escolas.

A administracdo das escolas, teoricamente, torna-se mais aberta e democrética na

sociedade global, delineando ao mesmo tempo um perfil de democratizagdo na educacéo.

Nessa linha de raciocinio, Lima (1999) entende que, para construir um processo
democratico de decisdes, € necessario que o sistema de gestéo assegure a instauracdo de
uma organizacdo do trabalho pedagdgico, que supere os conflitos da fragmentagdo do

trabalho, que reforca as diferencas e hierarquiza as instancias de decisdo.

Assim, a gestéo na educacéo, entendida como um conjunto de decisdes de interesse
da vida escolar, toma uma nova direcdo, para suprir 0s processos centralizadores,
burocraticos que caracterizam a administracdo escolar. Partindo assim das decistes
embasadas na articulagdo dos interesses e das concepcdes diferenciadas dos diversos

segmentos sociais.

Nesse sentido, pode-se entender que a consolidacdo de uma gestéo democrética
e participativa no interior da escola ndo € um processo espontaneo e facil. A dinamica das
relagdes do poder podera dificultar o avango do processo, sendo necessario 0 permanente
esfor¢co humano na busca de agdes col etivas e encaminhamentos em fungdo de decisdes de

grupos e nao de individuos.

Segundo Arroyo (1979, p. 33) “democratizar a administracdo da educagéo nao
significa eliminar a presenca do Estado nos servigos publicos, mas buscar mecanismos
para submeter as decisdes do Estado ao debate e ao controle pela opinido publica, pais,

grupos e partidos”.

Pode-se observar que a administracdo escolar atravessa hoje, em muitos paises,
uma fase de profunda transformagdo. Mudancas que se traduzem em diferentes medidas,
que tém por objetivos. alargar e redefinir o conceito da escola; reconhecer a sua

autonomia; promover associacao entre escolas e a sua integragcdo em territorios educativos
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mais vastos, e adaptar modalidades de gestdo especificas e gjustadas a diversidade das

situacOes existentes.

Em relacdo ao Brasil, tais mudancas séo reforcadas nos artigos 205 e 206
(incisos VI e V1) da Constituicdo Federal de 1988, p. 137, assim transcritos:
Art. 205. A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serd
promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacéo para o trabal ho.
Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

[..]
VI- gest@o democratica do ensino publico, naformadale.
V1I- garantia de padr&o de qualidade.

Diante desse contexto, em Mato Grosso do Sul e conseqlentemente no
municipio de Costa Rica-M S, no periodo de 1991 a 1994, tais principios foram colocados
em pratica nas redes estadual e municipa de ensino com a implantacdo da gestéo
democrética da escola, a qual estabeleceu a descentralizacdo dos 6rgaos intermediérios da
Secretaria de Estado de Educaco criando os Nucleos Educacionais, elei¢do para diretores

e colegiados escolares nas unidades de ensino.

Porém, esses principios democraticos foram reforcados com base nos artigos

12, 13 e 14 da Lei de Diretrizes e Bases 9394/96, que estabelecem as medidas relativas a
democratizacdo da educacdo mais especificamente nosincisos| e Il do artigo 14:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestédo democratica do

ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas peculiaridades e

conforme os seguintes principios:

I- participagdo dos profissionais da educagdo na elaboragdo do projeto

pedagdgico daescola;

I1- participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

Assim, da legisacdo que regulamenta a democratizacdo da escola, a
pesquisadora, que tem acumulado nas experiéncias vividas ao longo de trés anos e meio a
funcéo de diretora de escola publica e dez anos como diretora de escola particular, ambas
sediadas em Costa RicaMS, teve o interesse de investigar o papel desempenhado pelo
diretor nas escolas publicas estaduais Vereador Kendi Nakai e Santos Dumont. Percebe-se
que o trabalho realizado em uma unidade escolar, seja ela publica ou privada, para alcancar
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Seus objetivos propostos, ndo depende simplesmente da comunidade escolar, mas de como

aescola é administrada.

Nessa perspectiva, reforca o interesse da pesguisadora em estudar o tema “O
papel dos diretores como dirigentes no processo de gestdo de duas escolas publicas
estaduais no municipio de Costa Rica—MS’.

O interesse em redlizar 0 estudo sobre esse tema surgiu da preocupacéo
constante com a atuagao dos diretores no processo de gestdo das escolas. Para atingir tal
intento procurou-se delimitar o problema de modo que a preocupacgéo central com o tema

pudesse responder as seguintes perguntas:

— Vocé entende que, apos a “democratizacdo da gestéo escolar” prevista na
LDB, o diretor vem exercendo em sua escola 0 exercicio da autonomia,
compartilhando com a comunidade escolar a tomada de decisdo? Dé
exemplo e explique o fato.

— Expliqgue como acontece o relacionamento da direcdo com a comunidade
escolar (pais, aunos, professores, funcionarios e coordenadores).

— Comente a participacdo das comunidades escolar e local na elaboracdo da

proposta pedagégica de sua escola.

As questbes foram norteadoras pelo fato de servirem como orientacdo para o
levantamento dos dados (documentos e entrevistas) da pesquisa, bem como permitir tragar
0 objetivo geral da pesquisa que foi investigar o papel dos diretores no processo de gestdo

das escolas. Como objetivos especificos apontam se:

a) Examinar a reagdo da comunidade escolar frente a0 desempenho dessas
préticas (administrativas e pedagdgicas) em uma gestdo pautada nos
principios da participacao.

b) Observar a maneira como o clima organizacional foi estabelecido no interior
das escolas, a partir da percepcéo dos diretores e dos demais membros das
comunidades escolar e local.
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¢) Veificar a vinculagdo entre o trabalho administrativo e pedagdgico
desempenhado pelos diretores no cotidiano das escolas K e S, a partir do

exercicio de sua autonomia.

O presente estudo foi estruturado da seguinte forma: o capitulo | relata a
trajetdria metodol 6gica correspondendo ao método de analise utilizado, a caracterizacéo da

pesguisa e dos sujeitos, bem como os demais procedimentos.
O capitulo |1 apresenta o histérico das escolas e de seus diretores.

O capitulo 11l andlisa e interpreta os dados obtidos na pesqguisa de campo,
valendo-se de quadro, a partir de uma “grelha’ com as dimensfes elencadas e
sistematizadas em razéo dos objetivos propostos. Témse, por fim, as consideracdes finais,
que poderdo servir de subsidio para outras pesquisas educacionais com enfogue na mesma

questéo.
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CAPITULOI
O PERCURSO METODOLOGICO

Neste capitulo descreve-se o caminho percorrido para realizar o estudo sobre:
“O papd dos diretores no processo de gestédo das escolas publicas estaduais. Vereador
Kendi Nakai e Santos Dumont, no municipio de Costa Rica— MS’.

O estudo de caso agui desenvolvido € de natureza qualitativa e pretende-se
atingir um nivel de conhecimento aprofundado sobre a atuac@o dos diretores na gestéo
escolar. A pesquisa, realizada nos anos de 2001 e 2002, propde-se a analisar as
circunstancias em gue a gestdo democratica, seus fundamentos filosoficos e metodol 6gicos
foram implantados, a opinido dos sujeitos envolvidos no processo, suas acgles e,
consequentemente, os resultados dessa experiéncia, os quais tém sido considerados, com
certeza, um desafio para um diretor comprometido com a democratizacdo da gestéo

escolar.

A pesquisa foi caracterizada como estudo de caso, pois como explica Chizzotti
(2000, p. 102):

O estudo de caso é uma caracterizacao abrangente para designar umadiversidade
de pesquisa que coletam e registram dados de um caso particular ou de varios
casos a fim de organizar um relatério ordenado e critico de uma experiéncia, ou
avalia-la analiticamente, objetivando tomar decisdes a seu respeito ou propor
uma agdo transformadora.

O autor esclarece gque a pesquisa pode ser voltada ao estudo de um ou vérios

casos, nesta investigacdo, o objeto sdo duas escolas.



Outra estudiosa do assunto € Ludke e André (1986, p. 17) que entende ser o

estudo de caso:
Interesse que incide naquilo que ele tem de Unico, de particular mesmo que
posteriormente venham aficar evidentes certas semelhangas com outros casos ou

situacdes. E é recomendado quando queremos estudar algo singular, que tenha
um valor em si mesmo.

Segundo a autora, 0 estudo de caso apresenta as seguintes caracteristicas. visaa
descoberta que com o auxilio dos pressupostos tedricos possibilita perceber elementos que
forem emergindo durante o estudo; enfatiza a “interpretagdo ou contexto”; busca retratar a
realidade de forma completa e profunda; usa uma variedade de fontes de informacoes,
revela experiéncia e permite generalizagdes naturalisticas; procura representar os diferentes
e, as vezes, conflitantes pontos de vista presentes numa situagcdo social; e utiliza em seus

relatos uma linguagem e uma forma mais acessivel do que outros relatdrios de pesquisa.

Gil (1991, p.121), outro estudioso do assunto, afirma que: “o estudo de caso
caracteriza-se por grande flexibilidade. Isso significa que é impossivel estabelecer um

roteiro rigido que determine com precisdo como devera ser desenvolvida a pesquisa’.

Nesse caso, ao focalizar as escolas publicas estaduais Vereador Kendi Nakai e
Santos Dumont como objeto de pesquisa, foram levados em consideracdo localizagéo,
nimero de professores e suas habilitagdes, nimero de funcionérios e de alunos, espaco
fisico e a situacéo geral encontrada no momento da pesquisa, para que pudesse entender o
trabalho desenvolvido pelos diretores nas escolas, procurando retratar a realidade de forma

completa

Segundo a natureza do estudo, ndo se trata de exibir caracteristicas estruturais
gue requeiram comparacoes entre os dados apurados e as conclusdes a que se pode chegar.
Diferentemente, 0 estudo visou mais a compreensdo do que acontece nas duas escolas do

que as explicacles de fendmeno social mais abrangente.

Segundo Freire (1975, p.54), “[..] nem um pesquisador, como nem um
cientista elaborou seu pensamento ou sistematizou seu saber cientifico sem ter sido

problematizado e desafiado”. Essa problematizacdo e desafio de que fala Freire foram as
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razdes impulsionadoras da pesquisa, para investigar os papéis dos diretores nas escolas

objeto de estudo. A crenca nessa proposta foi considerada o eixo norteador da pesguisa.

A posicdo da pesguisadora foi de alguém dentro do contexto em que se
desenvolveu a pesquisa, compreendendo o sentido dado a suas agles, pois na ocasido
encontrava-se lotada como professora em uma das escol as selecionadas para desenvolver o
projeto.

O fato de a pesquisadora fazer parte do contexto cultural e social em que se
realizou a pesguisa evidencia a impossibilidade de pensé-la neutra e apolitica. Alves
(1999) afirma que “todo ato de pesquisa € um ato politico e que ndo se pode estabel ecer
uma separacao nitida e asséptica entre o pesquisador e o que ele estuda’.

A opcdo da pesquisadora em dar relevancia a qualidade durante a investigacéo
e a propria exposicao deve-se ao fato de tratar a pesquisa com o rigor da ciéncia de matriz
dialética. Subentende-se que a natureza da pesquisa do estudo de caso implicava a
participacdo da pesguisadora enquanto se tornava sujeito da pesquisa, pois a definicdo da
problematica pesquisada foi influenciada pela sua visdo social de mundo, do homem da
sociedade, da atitude diante dos fendmenos observados e da preocupacéo em compreendé-

los. A matriz dialética tem abordagem qualitativa.

Bardin (1997) esclarece que a pesquisa qualitativa exige do pesquisador o
cuidado de explicitar a subjetividade inerente a toda observacéo feita durante a realizacdo
da pesquisa. A preocupagdo consiste justamente em ser persistente na vigilancia para
procurar explicitar aquilo que ndo esta aparente, o ndo visivel, o ndo dito, aquilo que estava
nos sentimentos expressos nas agoes cotidianas dos atores sociais do processo educaciond
gue esta sendo investigado. Consciente de estar convivendo com o risco da fidelidade, tem:
se que a validade da pesguisa consiste em alcancar o consenso em relacdo a veracidade
daguilo apreendido e relatado. Por isso, espera-se que haja alguma concordancia, pelo
menos tempordria, de que essa forma de representacdo da realidade seja acatavel, embora

possam existir outras igualmente aceitévels.

Diante desse contexto, a pesquisa foi caracterizada como qualitativa, sendo

utilizado o instrumento entrevista com questdes abertas que possibilitaram coletar

21



depoimentos dos sujeitos integrantes da pesquisa e que subsidiaram a interpretacdo pelas
técnicas de Bardin (1997, p. 42) denominadas de andlises de contelido, a saber:
Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sisteméticos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (qualitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de

conhecimentos relativos as condictes de produgdo/recepcdo (variavel inferidos)
destasimagens.

Bardin enfatiza que a andlise de contelido permite a construcdo de categorias
explicativas do objeto de estudo. Essa andlise, por expressar 0s movimentos da realidade
encontrada nas escolas publicas estaduais Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai, ser&
registrada em categorias denominadas, neste estudo, como: autonomia, clima
organizacional e participacéo da comunidade que representam a dindmica do estudo como

multiplas determinagdes da sociedade.

A abordagem do estudo de caso foi analisada pelo método diaético, pois as
escolas estudadas sdo duas unidades que se relacionam dentro do amplo sistema
educaciona que € arede publica estadua de Mato Grosso do Sul. Procurase mostrar essa
relacdo estabelecida frente aos movimentos do exercicio da autonomia, do clima
organizacional ai estabelecido, da modalidade de gestédo participativa instaurada,

mostrando similitude e diferencas apontadas pelos sujeitos da pesquisa.

Inicia-se a primeira fase com andlise desse fenbmeno sob a dtica do
materialismo histérico de modo a permitir “elucidar as relacbes do fenémeno educativo
com a sociedade e gjuda a compreender a dinamica e as condicdes da prética profissional
do educador” (GAMBOA, 1999 apud ARENA, 1991, p.72). Para contextualizar
historicamente a realidade educacional para compreender o fenbmeno estudado, foram
analisados cenérios politicos que influenciaram o estudo sobre Gestdo Democrética. Da
mesma forma, foram retomadas as questGes politicas mais gerais de ambito nacional,
objetivando esclarecer a realidade em sua totalidade. Foi preciso compreender que a
realidade ndo se da a conhecer imediatamente. Entende-se que contextualizar a pesquisa é
fundamental no ambito do “movimento dialético da pesquisa’; isso serve para autenticar a

apreensdo da realidade, ao contrério do que postulam outras concepcdes metodol 6gicas.
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O fenbmeno foi apreendido, compreendido e produzido em sua contextualizacdo
historica em meio as relagdes sociais existentes. O movimento do fendbmeno para a
esséncia e da esséncia para o fendmeno configurou 0 movimento da parte para o todo e do
todo para a parte. O que caracterizou o método dialético foi o movimento que vai da
totalidade para a contradicdo, e desta para a totalidade; do objeto para o sujeito, e deste
para 0 objeto. Registrouse os estudos de Franco (1998, p.78) que mostram que: “[...] o
movimento dialético do pensamento parte do empirico para o concreto, e uma vez
claramente estabelecidos 0s conceitos, com o recurso da teoria, volta a0 empirico para

compreendé- 1o, em toda a complexidade de suas determinacfes’.

Houve a preocupacdo constante da pesquisadora em procurar a raiz dos
fenOmenos, a sua esséncia, para evitar o “mundo das aparéncias, o mundo da
pseudoconcreticidade’, superando esse risco a partir dos dados empiricos e eliminando a
aparéncia para, por meio da abstragdo, chegar ao concreto e compreender a esséncia dos

fendmenos, 0 seu movimento real.

Essa postura diante dos fendmenos sociais buscou suporte no materialismo
histérico, pois reivindicou sua matriz que se fundamenta no carater historico do homem, ou
sgja, sua determinacdo social. Pretende-se, a luz desse pressuposto, acenar com uma
mudanca gradativa, porém, recessaria para a democratizagdo da gestdo. O método vé o
objeto nas suas relagdes diacrénicas e sincronicas, 0 seu carédter histérico, as suas relacdes

com o atual momento histérico e suas relagcdes com o proprio sujeito.

Na segunda fase, temse uma abordagem interpretativa, tendo em vista o
interesse em registrar os fendmenos, procurando classificalos e interpreta-los, de acordo
com a reaidade ai encontrada sem nela interferir para modificala. Nesse sentido, a
pesquisa teve como objetivo primordia analisar a atuagdo de cada diretor como dirigente

no processo de gestéo nas escolas publicas estaduais objeto deste estudo.

Na terceira fase, procurase identificar fatores que contribuiram para a
ocorréncia dos fendmenos, desejando conhecer a natureza, sua Concepcao e 0 Processo que
0s constituem como também conhecer mais profundamente a realidade e o porqué das

COiSsas.
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A pesguisa em questdo procurou investigar as relagdes coletivas no processo de
gestdo democrética expressa pelas vivéncias dos sujeitos diretamente envolvidos com a
realidade de cada uma das escolas estudadas, isto €, pais, alunos, professores, funcionérios,
coordenadores e diretores, tendo em vista 0 processo de gestdo nas escolas e a

caracterizacdo dos papéis desempenhados pel os diretores.

O interesse particular em escolher essas escolas publicas estaduais Vereador
Kendi Naka e Santos Dumont para estudo incidiu no fato de serem duas escolas que,
apesar de publicas, tém caracteristicas semelhantes e realidades diferentes no que diz
respeito a estrutura organizacional, tais como: espaco fisico, nimero de alunos, nimero de

funcionarios administrativos entre outros.

A investigacdo foi marcada por limitacdes da pesquisadora por fazer parte do
trabalho realizado como professora em uma das escolas estudadas e, ab mesmo tempo

conviver diretamente com todos os membros das comunidades escolar e local.

1. A POPULACAO E AMOSTRA

A pesquisa abrangeu duas escolas estaduais, envolvendo 1120 alunos do
Ensino Fundamental (5* a 82 séries) e Ensino Médio, 28 professores, 6 coordenadores, 4

funcionérios administrativos, 6 pais e 2 diretores.

A escolha dos sujeitos entrevistados levou em conta os critérios defendidos
pela pesquisadora e os pais dos alunos foram escolhidos pela representatividade no
colegiado escolar. Os alunos selecionados foram agueles que estédo nas escolas desde o
inicio da vida estudantil. Para conseguir esses dados, consultou-se o registro de matriculas
das secretarias das escolas. Dos 1120 alunos matriculados em cada uma das escolas no ano
de 2001 de 5% & 82 séries e Ensino Médio, foram selecionados 102 alunos, sendo 32 da

Escola Kendi Nakai e 70 da Escola Santos Dumont.

Foram escolhidos trés funcionarios administrativos na Escola Santos Dumont,

isto €, 0s que representavam os demais no colegiado escolar. JA na Escola Vereador Kendi
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Nakai teve-se a oportunidade de entrevistar somente um funcionério, pois naguela ocasido,

a escola contava apenas com uma merendeira e um secretario.

Tabela 1. Relagdo da amostra entrevistada

Escolas
Amostra K S Totd
Pais 03 03 06
Alunos 32 70 102
Professores 10 18 28
Funcionarios 01 03 04
Coordenadores 03 03 06
Diretor 01 01 02
Diretor Adjunto - 01 01
Tota 50 99 149

Fonte: Secretarias das escolas estaduaisK e S.

A comunidade escolar e local que participou da amostra relativa as duas escolas
estaduais localizadas no municipio de Costa RicaMS: Escola Vereador Kendi Nakai e

Escola Santos Dumont, acha-se demonstrada na Tabela 1.

Essa localizagdo das duas escolas no municipio de Costa RicaMS tem suas
especificidades justificadas pela migracdo da populacdo de seu entorno que pode ser
explicada por meio da caracterizacdo geografica a seguir detalhada.

2. CARACTERIZACAO GEOGRAFICA

Os dados de caracterizacdo geogréfica do municipio foram extraidos do ste

www.uniderp.br/atlas/municipio.htm em marco de 2003.

Embora a sede do municipio sgja jovem, a colonizacdo € antiga. Comega a
partir de 1838, com a vinda do Maor Martim Gabriel de Melo Taques, natural de ItuSP,
casado com Ana Fausta Garibaldina de Melo Tagues com quem foi morar depois no Rio
Grande do Sul. Em 1835, com o advento da guerra dos Farrapos, na condi¢céo de paulista,
refugia-se ao Uruguai, a Argentina, o Paraguai, sobe o rio Paraguai até Corumba e através

do Taquari até sua nascente nas bordas do Chapaddo da Bals; cruza o Chapaddo até as
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margens do rio Sucurit onde se instalou, formando um distrito denominado Capela da

Bals, atualmente fazenda Santo Anténio de Dois Cérregos.

Bals tem papel fundamental como ponto de passagem e abastecimento tanto
para quem se direcionava aps campos das Vacarias e a Coxim, vindos de Goiés e do
Tridngulo Mineiro, como quem j& vigjava pela antiga estrada do piquiri que ligava Cuiaba
a Santana do Paraiba. Bals vivencia tanto o episddio da guerra do Paraguai como a

passagem da coluna Prestes.

O comeco do povoamento de Costa Rica aconteceu por volta de 1926 quando

José Ferreira da Costa procedente de Nioague iniciou a fundacdo da fazenda Embirugul.

Em 1958, com a construcdo da ponte sobre o rio Sucurid, ligando as fazendas
Embirucu e Sdo Luis que, estavam localizadas a margem esquerda e a margem direita,
respectivamente, restou uma casa gque servia de abrigo para os trabalhadores. Nela, alojou
se Anténio Rodrigues Nogueira instalando ai um pequeno comércio, dando inicio a Costa
Rica

José Ferreira da Costa, proprietario da fazenda Embirucu, resolveu fundar um
povoado, destinando uma érea de 236,0984 hectares para 0 primeiro |oteamento, registrado
em 24 de fevereiro de 1961, e desmembrando a antiga fazenda Embirucu, o qual alcangou
surpreendente aceitacd. Com o inicio de algumas edificacbes a margem direita do rio
Sucuriu afutura cidade ja comega a apresentar um desenvolvimento, tanto que sua marca €

ser cortada pelo rio Sucuridl.

O povoado foi elevado a distrito de Camapud em 21-01-1964, pela Lel n°
2.132, e a categoria de municipio, pela Lei n° 76, de 12-05-1980, sendo desmembrados os
municipios de Camapud e Cassilandia, comemorando-se no dia 12 de maio sua

emancipacao politica.

Atuamente, a populacdo de Costa Rica é formada pelas familias que
participaram de sua fundacdo e por descendentes de todo pais, destacando as regides
sudeste e sul, congtituindo assm uma populagdo que muito contribuiu para o

desenvolvimento e a cultura.
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O municipio esta localizado ao norte do Estado de Mato Grosso do Sul,
fazendo divisdes com os Estados de Goias e de Mato Grosso (figura 1). Possui uma érea de
5740kn? e suas coordenadas geogréficas sdo: 18°31'38" latitude, 52°57'42" longitude,
com uma altitude de 638 metros, chegando a 890 no Chapaddo da Bals. Seu relevo é
variavel, levemente ondulado, possui chapaddes e planaltos rampeados. Por esse motivo,
constitui-se em divisor de &guas das bacias do rio Araguaia, Pantaneira (Rio Taquari e
Jauru) e Paran& (Rio Sucurit, nascente do Aporé, Corrente de Goiés) com clima tropical
Uumido e temperatura média anual de 29°C, localizada a 339 km da capital do Estado,
Campo Grande.

Figura 1. Localizacgo do Municipio de Costa Rica

Mato Grosso do Sul
Divisdo Politico-Administrativa

Mato Grosso

Minas Gerais

Fonte: Adaptado no mapa do site www.uniderp/atlas/municipio.htm.
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Costa Rica tem uma populacdo de 15.475 habitantes e suas principas
atividades econémicas sdo: pecudria, com rebanho bovino de 460.000 cabegas e

agricultura, cujas principais culturas sdo: algodao, soja, milho, arroz e girassol.

Possui uma ingtitui¢éo privada de ensino superior que é a Faculdade de Educacéo
de Cogta Rica — FECRA que, no momento, oferece o curso de Pedagogia com habilitacéo em
Educaco Infantil e Séries Iniciais do Ensino Fundamental, Administragdo Escolar, Supervisio
e Orientacdo Educacional; duas escolas particulares, quatro municipais, trés escolas estaduais,
uma delas localizada no Distrito de Paraiso e duas creches municipais.

E conhecida como “Paraiso das Aguas’ pelas belezas naturais que possui, tais

como:
a) Parque Municipal de Costa Rica com quedas d’ &gua, trilhas, piscina natural,
lanchonete, quiosques, area para camping e tudo o que a natureza pode

oferecer ao homem.

Figura 2. Pargue Municipal de Costa Rica

Fonte: Fotos Bulhfes Produgfes in Prefeitura
Municipal de Costa Rica.

b) Agua Santa, antigo géiseres em extingdo com cerca de 63.000 anos. O

tempo encarregou de lgjear a regido fendbmenos indescritiveis.
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Figura 3. Agua Santa

Fonte: Fotos BulhGes Produgdes in Prefeitura
Municipal de Costa Rica

¢) Balnedrio Mundo Novo: perfeita integracéo

com a natureza.

Figura 4. Balnedrio Mundo Novo

Fonte: Fotos Bulhdes Producdes in Prefeitura
Municipal de CostaRica.

d) Parque Nacional das Emas: reserva com 131.868 hectares, localizado nos
Estados de Mato Grosso do Sul e Goiés, onde a riqueza da fauna e da flora
do cerrado mostra-se singela em toda sua exuberancia. Um dos destaques da

regido é o fendmeno Bioluminescéncia dos Cupinzeiros.
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Figura 5. Parque Naciona das Emas

Fonte: Fotos Bulhdes Produgdesin Prefeitura Municipal de Costa Rica
€) Parque Estadua das Nascentes do Rio Taguari: com 30.610 hectares

abrangendo os municipios de Costa Rica e Alcingpolis formando um

importante corredor do Pantanal .

Figura 6. Parque Estadual das Nascentes do Rio Taquari

Fonte: Fotos Bulhdes Producdesapud Prefeitura Municipal de Costa Rica.

30



f) Orquidario: Jardim natural com inUmeras espécies de orquideas, cactos e
bromélias nativas da regido.
g) Cachoeira das Araras. uma das mais exuberantes quedas dé&gua do

municipio.

Figura 7. Cachoeiradas Araras e Orquidario

achoera das Araras
Fonte: Fotos Bulhdes Produgdesin Prefeitura Municipal de Costa Rica

h) Gruta Tope da Pedra: Sitios arqueoldgicos, testemunhas da presenca de

NOSssos antepassados.

Figura 8. Gruta Tope da Pedra

Fonte: Fotos Bulhdes Produgdes in Prefeitura Municipal
de CostaRica
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Esses pontos que aparentemente tém uma visao apenas turistica proporcionam
migraces da populacdo do entorno como a dos municipios de Camapud, Alto Taquari,

Mineiro, Chapadéo do Sul, entre outros, que procuram a faculdade de Costa Rica em busca
do ensino superior.

3. PROCEDIMENTOS NO PROCESSO DE INVESTIGACAO

O processo de investigacdo encontra-se registrado em trés momentos
complementares.

O primeiro refere-se a0 periodo preparatorio — congtituiu-se de entrevista
informal e coletiva com os diretores e coordenadores das escolas e contatos a fim de
agilizar providéncias administrativas, obter autorizacdo e ter anuéncia as informacfes para
realizac&o da pesquisa.

Como segundo momento, tem-se a fase sistemética da coleta de dados propriamente
dita, em que foram utilizados 0s seguintes instrumentos.
a) leituras de documentos oficiais (oficio, atas, legisacdo, normas, entre

outros);

b) entrevistas individuais com professores, funcionérios, coordenadores, pais,
alunos e diretor (apéndice 1).

O terceiro momento trata-se da fase de sistematizacdo e andlise dos dados. A
pesquisadora utilizowrse dos procedimentos de andlise de contelido recomendado por
Bardin (1997), valendo-se da técnica de andlise de respostas de questBes abertas, que
consistiram no tipo classico e muito conhecido de andlise de conteido do tipo
classificatério. Foram examinadas as respostas de um inquérito que explora as relagdes que

0 sujeito da pesquisa mantém com o objeto a ser investigado.

As guestdes foram aplicadas aos componentes da amostra para atender o0s
objetivos da pesquisa, na modalidade de entrevista com todos os sujeitos envolvidos

mediante roteiro em horarios marcados nas préprias escolas e residéncias dos sujeitos.
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Essas questdes originaramse do teste-piloto que possibilitou gjuste as perguntas de modo a
obter caracteristicas especificas de cada escola. Esse roteiro foi adotado tendo em vista a
flexibilidade necess&ria para que ocorresse uma conversa franca e espontanea entre a
pesquisadora e as pessoas entrevistadas, pararegistrar depoimentos na 6tica dessas pessoas

as dimensdes objeto de andlise.

A entrevista € um instrumento de pesquisa que permite acrescentar subsidios a
investigacdo, conforme recomendacéo de Cervo e Bervian (1996, p.136), que afirmam: “A
entrevista ndo é uma simples conversa. E conversa orientada para um objetivo definido:

recolher, através do interrogatorio do informante, dados para pesquisa’.

Segundo L iidke e André (1986, p.33), a entrevista € adequada para as pesquisas
educacionais e torna possivel ao pesquisador compreender com maior preciséo as

informagdes fornecidas pel os entrevistados.

As entrevistas realizadas para este trabalho tiveram a anuéncia dos sujeitos
pesquisados, cujas respostas foram gravadas e posteriormente transcritas para facilitar a

andlise de seu contetdo.

As razdes que levaram a pesquisadora a utilizar a entrevista semi- estruturada
s80 de cunho operacional, de reducéo de tempo, de agilidade e de facilidade de acesso

interativo dos sujeitos envolvidos na pesquisa.

A entrevista informal ocorreu no momento preparatério para investigar o
interesse dos coordenadores e diretores pela pesquisa e sentir a disposicéo de colaboracdo

gue a pesquisadora poderia obter na investigagdo do problema.

Para essa entrevista informal, os coordenadores e diretores receberam um
comunicado por escrito da pesquisadora, marcando o dia e a hora do encontro. Foi
explicado que o objetivo era analisar o papel desempenhado pelos diretores no processo de
gestdo, do qua eles eram sujeitos, a fim de colher informacBes gerais que pudessem

subsidiar uma pesquisa sobre a gestdo democratica da escola.

O encontro foi interessante, pois Se criou uma expectativa tanto da
pesguisadora como dos sujeitos da investigacdo congtituidos pelos membros das

comunidades escolar e local. Houve inquietactes a respeito das informagdes referentes aos
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papéis desempenhados pelos diretores no processo de gestdo de modo a reunir evidéncias
que permitissem detectar a posicdo concreta de cada sujeito entrevistado. Esse foi um dos
momentos mais mportantes da pesquisa, porque os coordenadores e diretores estavam

abertos a discussdo e o interesse pelo objeto investigado manifestava-se também latente.

As discussdes foram gravadas e posteriormente transcritas. Essa experiéncia de
entrevista coletiva alcancou sua finalidade, visto que da discussdo provocada pela
pesquisadora surgiu o conflito de opinides a respeito do posicionamento dos coordenadores

e dos diretores frente ao objetivo do estudo.

Durante a entrevista, discutivr-se 0 assunto inspirando-se e motivado pelo
argumento de Freire (1975, p.51), que afirma que: “nédo ha que considerar perdido o tempo
do didogo que, problematizado, critica e criticando insere 0 homem em sua realidade

como verdadeiro sujeito da transformacéo”.

Ainda nesse periodo preparatério foram tracados os procedimentos
sistemaéticos da investigacdo. Marcou-se reunides somente com os diretores das escolas
objeto do estudo para que se pudesse prestar esclarecimento a respeito deste trabalho e
mostrar- Ihes a necessidade do acesso a escola para colher toda e qualquer informacéo que
pudesse favorecer 0 desenvolvimento da pesquisa como: acesso aos dados da secretaria,
diarios de classe, decretos, portarias, livro de ponto do professor, deliberacOes, para

facilitar o contato com os pais, alunos, professores, funcionarios e coordenadores.

Apbs esse periodo preparatorio, inicionse a leitura dos documentos que
gudaram a entender a estrutura das escolas pesquisadas. Os dados foram obtidos nos
arquivos das escolas objeto de estudo. Esses dbcumentos sdo oficiais e extraidos da
Secretaria de Estado de Educacéo e do Conselho Estadual de Educacéo — CEE/MS:
a) Autorizacdo n° 171/76 — Autorizacdo e funcionamento do ensino de | Grau e
I aVIIl, na Escola Estadual de | Grau Santos Dumont.

b) Deliberacdo do CEE n° 190 de 11/09/81 — Reconhece o ensino de 1° Grau,
autorizagdo o funcionamento de ensino de 2° grau — “Habilitagdo em
Magistério de 1° Grau” e valida os estudos realizados na Escola Estadual de
1° e 2° Graus “ Santos Dumont”, de Costa RicaMS.
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c) Deliberacéo CEE n° 775 de 20/09/84 — Autoriza o funcionamento do ensino
de 2° Grau — Habilitacdo Técnico em Contabilidade da Escola Estadual de
1° e 2° Graus “ Santos Dumont”, de Costa RicaMS.

d) Deliberagdo CEE n° 1538 de 23/10/86 — Reconhece 0 ensino de 2° Grau, na
Escola Estadual de 1° e 2° Graus “ Santos Dumont”, de Costa RicaMS.

€) Deliberacdo CEE n° 2241, de 07/07/89 — Autoriza o funcionamento do
Nucleo Avancado de Educacdo Supletiva — NAES, na Escola Estadual de
Pré-Escolar, 1° e 2° Graus “ Santos Dumont”, sediada em Costa Rica-MS.

f) Deliberacdo do CEE n° 4274, de 22/06/95 — Reconhece o curso de 2° Grau —
Lei n° 7044/82 da Escola Estadua de Pré-Escolar, 1° e 2° Graus “Vereador
Kendi Nakai”, sediada no Distrito de Paraiso, municipio de Costa Rica-MS.

g Deliberacdo CEE n° 3364 de 05/11/92 — Reconhece o0 ensino de 1° Grau — 12
a 82 Série, daEscola de Pré-Escolar, 1° e 2° Graus “Vereador Kendi Nakai”,
sediada no Distrito de Paraiso, municipio de Costa RicaMS.

A leitura do Decreto n° 10521, de 23 de outubro de 2001, da Secretaria de
Estado de Educacdo (anexo 5), deixou claro quais sdo os direitos e obrigagbes dos
coordenadores, diretores, diretores adjunto e a funcdo do colegiado escolar, 6érgéo que
representa as comunidades escolar e local de cada escola da rede estadual de Mato Grosso
do Sul.

A pesquisa em questdo procurou mostrar 0 levantamento de dados e
informacfes que expressassem a vivéncia dos sujeitos envolvidos na proposta de gestdo
democratica das escolas, isto €, os diretores, coordenadores, professores, funcionarios,

alunos e pais. Todos foram entrevistados individualmente.

As entrevistas foram reestruturadas em roteiros especificos para cada segmento
que os participantes da pesquisa se encontravam, e podem ser visualizadas nos anexos 1 a
4. A coleta de dados estava destinada a levantar 0 maior nimero possivel de informagdes
referentes aos papéis desempenhados pelos diretores no processo de gestdo como um todo
e reunir evidéncias que possibilitassem delimitar as praticas, problemas e possibilidades
dessa experiéncia no interior do cotidiano escolar e, em particular, na comunidade local, de

modo a responder as perguntas norteadoras expressas:
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— ApOs a “democratizacdo da gestdo escolar” prevista na LDB, vocé entende
gue o diretor de sua escola vem exercendo a autonomia, compartilhando
com as comunidades escolar e local para tomadas de decisdes? Dé exemplo
e explique o fato.

— Expliqgue como acontece o relacionamento da diregcdo com a comunidade

escolar (pais, aunos, professores, funcionarios e coordenadores).

Para entrevistar os coordenadores, realizouse um encontro na sala de
coordenacdo de cada escola, onde cada um respondeu individuamente aos
questionamentos. Ressdlta-se que os sels foram receptivos a0 dar as informagtes
solicitadas.

As entrevistas individuais com os diretores das escolas pesquisadas foram
realizadas na sala da dire¢gdo de cada escola em horérios marcados previamente, para tratar
das questOes especificas da pesguisa, voltadas a0 processo de gestédo participativa, na
modalidade colegiada.

As entrevistas realizadas com 0s professores ocorreram, na maioria, em suas
residéncias, algumas nos finais de semana e outras no periodo noturno. O roteiro das

entrevistas realizadas com os coordenadores, diretores e professores encontra-se no anexo 3.

Para se obter a opinido dos pais, em relacdo a0 processo de gestdo, foi
entrevistado um total de seis pais. A forma de registro dessas entrevistas foi de anotactes
do que eles relataram (anexo 1). Organizou-se um cronograma de visitas as residéncias dos
entrevistados, pela propria pesquisadora, via oficio explicando o objetivo e a importancia

da entrevista, o sigilo das informactes e a utilizagdo para fins especificos da pesquisa.

Os alunos foram entrevistados em suas residéncias em horarios determinados
por eles (anexo 2). Outro procedimento importante foi a entrevista realizada com os

funcionérios administrativos (anexo 4).

Os roteiros das entrevistas (anexo 1 a4) tornaram-se necessarios para atender a
flexibilidade exigida de modo que ocorresse um didlogo entre a pesquisadora e o

entrevistado. Lidke e André (1986) explicam gue esse tipo de entrevista é adequado as
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pesquisas educacionais, por possibilitar ao pesquisador compreender com maior precisao

as informag0es fornecidas pelo entrevistados.

Para os procedimentos de andlise dos dados, a pesquisa valeuse da andlise de
contelido das respostas a questdes abertas, apoiada em Bardin (1997, p.9) que foi escolhida
pela pesquisadora em fungdo da objetividade e concisdo apresentadas. No trecho abaixo,
autora enfatiza a importancia do exercicio da desocultacéo que se deve operar.

Enquanto esforco de interpretacdo, a andlise de contelido oscila entre dois pélos
do rigor da objetividade e da fecundidade da subjetividade. Absolve e caucionao
investigador por esta atragdo pelo escondido, o latente, o ndo-aparente, o
potencial de inédito (do ndo-dito), retido por qualquer mensagem. Tarefa
paciente de desocultacdo, responde a esta atitude de voyeur de que o analista ndo
ousa confessar e justifica sua preocupacgdo, honesta, de rigor cientifico. Analisar

mensagens por essa dupla leitura onde a segunda leitura se substitui a leitura
‘normal’ do leigo, é ser agente duplo, detetive, espido.

Bardin (1997) mostra a polaridade da atitude do pesguisador gque se utiliza do
recurso da analise de contelido. Por um lado, fica na objetividade da anadlise dos dados
quantitativos e do discurso, tal como um “espido” que pesquisa 0 “ndo-dito” na
objetividade; por outro, entra no mundo subjetivo do sujeito que fala, tentando descobrir,
por meio de uma andlise qualitativa, a rede que tece e segura os pensamentos transcritos no
texto. Segundo Bardin (1997), € nessa segunda postura que o pesquisador demonstra seu
potencial de investigacdo, pois ndo se satisfaz com aquilo que “aparentemente’ esta ai
demonstrado. E preciso que se tenha paciéncia para desocultar, para trazer & tona o

contexto que vai dar sentido ao texto sem perder o rigor cientifico.

Bardin (1997, p. 31) define andlise de contetido como “um conjunto de técnicas
de andlise das comunicacfes, que utiliza procedimentos sisteméticos e objetivos de
descricdo do conteldo das mensagens’. O pesquisador, no papel de analista, tem como
meta inferir a partir dos dados analisados no relato, consideractes a respeito do tema que
possam, de alguma forma, enriquecer a interpretacdo da producdo em andlise. O
pesquisador utiliza-se do processo dedutivo ou inferencial que, a partir da andlise dos

dados ou indicadores, permite chegar a determinadas conclusdes.

Analisar o contelido € um trabalho exaustivo e nada facil, que exige saberes e

habilidades mais complexas, que dizem respeito a construcéo da ciéncia da natureza e do
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espirito. Exige também que o investigador apele para instrumentos de investigacéo,
recusando, dessa forma, a compreensdo espontanea de fatos, torrando-se, por iSso,
desconfiado e inclinado a ir além das evidéncias. Essa atitude de vigilancia critica exige o
emprego de “técnicas de rupturd’ que, segundo Bardin (1997), querem dizer “ ndo a leitura
simples do real” , ndo se esquecendo da razdo no uso dos instrumentos metodol 6gicos,

ultrapassando as incertezas, enriquecendo pela leitura e tentando ir além das aparéncias.

Tornouse necessaria a repeticdo exaustiva da leitura dos conteldos das
entrevistas transcritas para que viesse sanar a preocupacao, estabelecida atodo o0 momento,
de captar nas entrelinhas a dimensdo dos significados. Esse exercicio possibilitou acangar

com maior profundidade as interpretacOes das leituras.

A andlise das entrevistas iniciou-se no momento em que foram transcritas as
gravagdes, 0 que oportunizou uma leitura “fluente”, com a intengdo de apenas tomar

conhecimento geral datotalidade dos diversos segmentos entrevistados.

Portanto, a andlise do conjunto de dados partiu da apuracdo de dois
pressupostos metodoldgicos fundamentais: primeiro, sistematizar todas as informacdes,
para que fosse possivel definir o fendmeno pesquisado a partir das suas multiplas relacdes
como o contexto historico; e segundo, determinar as evidéncias que possibilitassem definir
a dimensdo gque o processo de gestdo tomou, quanto ao seu desempenho nas escolas
estaduais Vereador Kendi Nakai e Santos Dumont do municipio de Costa Rica, Estado de
Mato Grosso do Sul.
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CAPITULO 11
ASESCOLASE SEUSENTORNOS

Neste capitulo € apontado o conceito de escola, bem como suas caracteristicas
que expressam, neste estudo, aspectos internos, suas estruturas curricular, fisica e funcional

e ainda aspectos externos especificando a escola, sualocalizacdo e entorno.

Mello (1993 p. 8), como estudioso desses aspectos que permeiam a gestdo
escolar, explica que “Cada escola tem sua personalidade prépria que a caracteriza o que
formaliza os comportamentos de seus membros’.

Nessa perspectiva, temse o entendimento de Hora (1994, p.49) quando afirma
que:
A escola tem uma contribuicdo indispensavel e insubstituivel, embora limitada, a
dar para a afirmagdo histérica das classes populares, na medida em que pode
favorecer a ampliacdo da compreensdo do mundo, de si mesmo, dos outros e das

relacbes sociais, essenciais para a construcdo de sua presenca histérica,
responsavel e consciente, no exercicio dacidadania.

Assim, a escola € conceituada como um local de trabalho onde os diversos
profissionais que ali atuam precisam executar suas tarefas de modo interativo, tendo em
vista 0s djetivos gerais dos sistemas de ensino e os especificos da escola em termos de
formacdo cultura e cientifica dos alunos. Ha que se considerar uma articulagdo entre os
aspectos internos (estruturas curricular, fisica e funcional) e externos (localizacdo e
entorno), mostrando o papel do diretor como mediador do processo de gestéo.



1. ESCOLA ESTADUAL SANTOSDUMONT (SD)
a) Histéria e estrutura curricular

A Escola Estadual Santos Dumont foi sendo construida ao longo dos anos.
Surgiu na década de 1940, criada pelo Decreto n® 628 de 10/03/49, publicado no Diério
Oficial de 17/03/49, em Taguarussu Camapud, MT, com a denominag&o “Filinto Muller” —
Escola Rural Mista. Pelo Decreto n° 88 de 19/04/61, publicado no Diario Oficial de
22/04/61, foi transferida para o local denominado Costa Rica, Municipio de Camapua com
0 nome de Escola Rural Mista de Taquarussu. Com o Decreto 882 de 27/05/69, foi elevada
a categoria de Grupo Escolar de Costa Rica, posteriormente, chamada de Escolas

Reunidas.

Em 1974, realizou-se um plebiscito com as comunidades escolar e local
para alteracdo do nome. O Decreto n° 1948 de 23/04/74 deu nova denominacao,

passando de Escolas Reunidas de Costa Rica para Escola Estadual de 1° Grau

Santos Dumont.

A escola ampliou sua evolugdo ao incorporar 0 ®gundo grau, de acordo
com o Decreto n° 1298 de 31/03/78. A Deliberacdo do Conselho Estadual de Educacéo
de 11/09/81, publicada no Diario Oficial de 01/10/81, reconhece e autoriza o ensino ja
existente de 1° Grau da escola, e autoriza 0 ensino de 2° Grau com a habilitacéo para o
Magistério de 12 a 42 séries e bem mais tarde, com a Deliberacdo n° 1531 de 14/05/87 é

alterado de trés para quatro anos, como permanece até hoje.

Complementando os avancos da escola, temse a Deliberacdo do Conselho
Estadual de Edwagdo (CEE/MS) n° 873 de 22/01/84, publicada no Diéario Oficial de
11/12/84, reconhecendo o ensino de 2° grau com outra habilitacdo, a de Técnico em
Contabilidade. Ja a Deliberacdo do CEE/M S n° 3279 de 03/09/92, reconhece 0 ensino de 1°
Grau supletivo Curso de Supléncia — 5% a 82 séries e Nucleo Avancado de Educacéo

Supletiva e valida os estudos do ano letivo de 1991.
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No ano de 1983, preocupada com a educacdo de jovens e adultos que n&o
tiveram oportunidades de estudar em época apropriada, a escola cria o Nucleo Avancado
de Educacdo Supletiva — NAES, s6 regulamentado, posteriormente, pela Deliberacéo do
Conselho CEE/M S n° 2441/89, publicada no Diario Oficia de 09/10/89.

A partir de 1986, funcionou a Educagdo Pré-Escolar e 0 1° Grau de 12 4 42
séries, cuja auorizacdo ocorreu pela Deliberacdo do CEE/MS n° 1531 de 14/05/87, que
também validou os estudos.

A Deliberacdo do CEE/MS n° 2531 de 19/07/90, implanta a coordenagdo

pedagdgica na escola.

O NAES sofre uma modificagdo de nomenclatura pela Deliberacdo do
CEE/MS n° 3284 de 03/09/92 que aprova o0 Projeto Especia de Curso Supletivo
Personalizado (CSP) da Secretaria de Educacdo do Estado de Mato Grosso do Sul
(SEE/MS).

Cabe ressaltar que o crescimento da escola ocorreu com o reconhecimento do
curso de 2° Grau em habilitacdo no Magistério de 12 a 42 séries pelo Decreto n® 1298 de
30/04/96.

No ano de 1996, a escola obteve um grande salto em matéria de educacdo, pois
a Dédliberacdo do CEE/MS n° 4608, de 17/12/96, publicada no Diério Oficial de 20/01/97,
aprovao Projeto Travessia, Arte e Letramento (TAL) da Secretaria de Estado de Educagéo,
considerado referéncia no Estado, sendo encerrado em 1998, subsidiando a implantacéo do

Ciclo Bésico nas s&riesiniciais do Ensino Fundamental.

Para atender as reivindicagdes de demanda da sociedade, no ano de 1996, a

escola passa a oferecer 0 Magistério também no periodo vespertino.

No ano letivo de 1998, atendendo aos ditames da nova Lel de Diretrizes e
Bases da Educacdo (LDB) Lel n° 9394/96 foi implantado o Ensino Médio em decorréncia
da desativacéo gradativa dos cursos Técnicos em Contabilidade e Curso de Magistério.

A escola, nesse mesmo ano, elabora a sua primeira Proposta Politica
Pedagbgica (PPP), inspirada no dogan “Madeira de Lei Cupim ndo RGi”. Nessa proposta,
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tém-se a definicdo da filosofia da escola e seu objetivo principal tragcados de modo a serem

alcancgados:

Preparar para a vida, através da formagdo e do conhecimento, agentes de
transformac&o que integrados a comunidade participem ativamente da construcéo
de uma sociedade capaz de lutar contra as injusti¢as sociais. [...] Desenvolver a
inteligéncia interpessoal, que é a capacidade de compreender outras pessoas de
discernir e responder adequadamente ao humor, temperamento, motivacdo e
desgfo de outras pessoas e a inteligéncia interpessoal, chave do
autoconhecimento, que inclui o contato com nossos préprios sentimentos e a
capacidade de discrimina-los e usalos para orientar 0 comportamento (ESCOLA
ESTADUAL SANTOS DUMONT, 1998, p.9).

A Escola Santos Dumont, em sua evolucéo durante esses anos, tem mostrado
seu espirito de luta e persisténcia, junto as comunidades escolar e local, apesar das
inimeras dificuldades encontradas. Ela € considerada por grande parte da comunidade
escolar e local uma das escolas publicas estaduais de destague no municipio de Costa
RicalMS, porque proporciona eventos buscando a efetiva integracdo comunidade-escola,
como por exemplo: festajunina, feira de ciéncias, desfiles, encontros eventuais com os pais
dos alunos para palestras e debates, tratando de assuntos escolares relativos a seus filhos
como também a aspectos da comunidade local do tipo palestras educativas nas areas de

salde, transito, entre outros.

b) Estruturafisica e funcional

A Escola Santos Dumont tem sua estrutura fisica constituida de um prédio dividido
em cinco pavilhdes interligados por patios cobertos e em trés deles funcionam doze salas
de aula com banheiros masculinos e femininos. No quarto pavilhd encontramse
instaladas. a secretaria, a diretoria, sala de professores, sala da coordenacdo pedagodgica,
cantina, cozinha, gabinete odontol6gico, e um banheiro dividido em lavabo e sanitério de

uso exclusivo das equipes administrativa e docente.

No quinto pavilhdo ha quatro salas destinadas a um laboratorio de Quimica,
laboratdrio de Informatica, Biblioteca e sala para portadores de necessidades especiais com

um banheiro, rampas adaptadas para facilitar os atendimentos desses casos especificos.
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A escola conta ainda com uma quadra coberta, uma sala destinada a Unidade de
Inclusdo e casa para o zelador, almoxarifado, banheiros masculinos e femininos para os

alunos de Educacéo Fisica

O quadro de servidores da escola é composto por 42 professores, sendo 25 efetivos
e 17 contratados; todos eles sao graduados em sua area de atuacdo e a maioria tem titulacdo
de pos-graduacdo em Metodologia do Ensino Superior. O quadro diretivo € constituido de
um diretor, um diretor-adjunto e trés coordenadores pedagogicos.

O corpo administrativo conta com 16 funcion&rios. uma secretéria, quatro
assistentes, dois agentes, duas merendeiras, uma guarda e seis auxiliares de servigos gerais.
Essas informagOes foram extraidas de documentos oficiais como livros de matriculas,

diario de classe e mapa de lotagéo.

Nas entrevistas redlizadas sdientase que, dertre muitos diretores que
colaboraram com a escola, o professor Jose Bernadino Bruno vem prestando servicos ha
mais de 25 anos, na area educacional. Esse professor adotou o municipio de Costa Rica
como cidade para viver, € casado, tem 52 anos de idade, profissional habilitado em
Matematica e Pedagogia. Iniciou sua trgjetéria no campo da educacdo, atuando em sala de
aula como professor, a partir de 1° de margo de 1977, por um periodo de cinco anos — seu

primeiro momento.

Como professor passou por dois processos de modalidade de escolha de diretor para
a escola, sendo o primeiro por indicagdo do governo, assm discriminado: em 05 de
outubro de 1982, por Ato Governamental é designado para exercer o cargo de Diretor, por
possuir capacitacdo e titulagdo de especiaista em Supervisdo e Administragdo Escolar —
seu segundo momento. Em um terceiro momento, o professor foi designado para exercer a
funcéo de diretor-adjunto, em 23/05/1983. Ja a Resolugdo n° 682 de 29/04/91 da Secretaria
Estadual de Educacdo, que regulamenta a eleicdo para diretores nas escolas publicas
estaduais para MS, oportuniza ao professor candidatar-se a diretor, agora com a titulagéo
de pés-graduacdo em Metodologia do Ensino Superior, sendo eleito e empossado em

22/06/91 — seu quarto momento.

Cabe sdientar que sua trgetéria, como docente, em servicos no campo

educacional foi exercida pelas diferentes fun¢bes no campo profissional como professor,
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diretor-adjunto e atual diretor da escola, levando em conta suas caracteristicas de

competéncia e carisma.

Como atual diretor, esclarece que mesmo deixando a direcdo no exercicio de
2003, por completar seu mandato, estara sempre contribuindo para o desenvolvimento da

escola, por entender que elajafaz parte de sua vida.

c) L ocalizacéo da escola e seu entorno

A Escola Estadual Santos Dumont, apesar de ter sua origem no municipio de
Camapua e atendendo a demanda de alunos da area rural, hoje esta localizada na regido
central, na rua José Pereira da Silva n° 158, proxima a avenida principal do municipio de
CostaRica-MS.

Atualmente, esse municipio conta com uma populacdo de 15.475 habitantes, com
uma demanda de alunos potenciais, atendida pela escola, perfazendo um total de 878
alunos, sendo 257 no Ensino Fundamental das sériesiniciais, 243 da 5% a 82 séries e 378 do
Ensino Médio.

O entorno de, aproximadamente, duzentos metros da escola acha-se
representado por atividades econdmicas, politicas e sociais, expressas por organizacoes
como aigregja, aprefeituramunicipal, o forum, a cBmara de vereadores e servicos de agua e
esgoto, o cartério, a secretaria de promocao social, o departamento de transito, a agéncia
fazendéria, a secretaria municipal de educacéo, entre outras, que podem ser visualizadas

nas figuras apresentadas no trabal ho.



Igreja Matriz de Santo Antonio o
CémaraMunicipa

Paco Municipal
Secretaria Municipal de Educacdo

Departamento de Trénsito- MS Agéncia Fazendaria

45




2. ESCOLA ESTADUAL VEREADOR KENDY NAKAY (KN)

a) Histéria e estrutura curricular

Ao fazer as leituras das atas e da proposta pedagogica foi possivel extrair os
dados de forma cronolégica dos acontecimentos que marcaram a evolugdo da escola. No
ano de 1973, foi criada a Escola Municipal de Paraiso com as primeiras séries iniciais;
tendo como professoratitular, Iraci Maria Vargas que, segundo as informagdes dos sujeitos
entrevistados, muito contribuiu para o desenvolvimento educacional do Distrito, na época

pertencente ao municipio de Paranaiba, M S.

O Distrito de Paraiso passa a pertencer a0 municipio de Costa Rica, em
12/05/80 pela Lei Estadual n°® 76 de 1980.

Em 1985, por solicitacdo do nobre vereador Sr. Kendi Nakai, a escola passa a
ter sua sede propria construida no Distrito. Nesse mesmo ano, a Secretaria de Educagéo
Municipal — professora Marli Tonete, e 0 Prefeito Municipal, Laerte Paes Coelho, via
acOes locais expressas por oficios, buscam o registro das reivindicagfes da sociedade local

para a mudanca da vinculago da insténcia municipal para a estadual, 0 que ocorreu.

Em 1989, a Secretaria Municipal de Educacdo — Professora Evair Gomes de
Oliveirae adiretora— professora lorema Fabiane Toigo, encaminharam um requerimento a
Secretaria de Estado de Educacéo, reivindicando o funcionamento do Ensino de 1° Grau de
5% 4 8 s&ries a ser implantado gradativamente na escola, para que, posteriormente,

alcangassem a conquista principal, ainsercdo do 2° Grau na escola.

Em 1990, novamente a Secretaria Municipal de Educacdo — professora Celi
Barbosa Costa e o prefeito Dr. Roberto Rodrigues solicitaram a autorizacdo para o
funcionamento da Educacdo Pré-Escolar nas modalidades: Pré-Alfabetizacéo e Jardim de

Infancia na Escola Municipal de Paraiso.

A Secretéria de Estado da Educacdo/MS, professora Leocadia Aglaé Petry,
autoriza a publicagdo do Decreto n° 6386 de 09/03/92, determinado a incorporacdo da
Escola Municipal de Paraiso nominando-a Escola Estadual de Pré-Escolar, 1° e 2° Graus
Vereador Kendi Nakai.
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Os esforcos para criar o 2° Grau foram divididos com a Agéncia Regional de
Paranaiba, sob chefia do professor José Vadomir Vieira, juntamente com a diretora
professora Lizete Rivelli. Apds conseguirem juntar todos os requisitos exigidos pela Lei
criam 0 2° Grau ndo profissionalizante amparado pela Lei 7.044, reconhecido pelo
Consglho Estadual de Educacao, porém esse curso ndo atendeu a demanda do Distrito por
falta de profissionais habilitados para a educacéo.

Assim, a falta de qualificagdo de professores fez com que a comunidade se
mobilizasse para atender a necessidade de a populacdo ter um curso profissionalizante que
suprisse as demandas. Juntando o apoio da comunidade e os esforcos dos professores
Nicolina Costa Alves, chefe de Agéncia, Prof. Divino Barcelos de Menezes, Coordenador,
Prof2 Lizete Rivelli diretora e a Coordenadora da escola, professora Sandra Suely Costa
Schons, foi possivel a criacdo do Curso de Magistério, com Habilitagdo Especificaem Pré-
Escolar e Ensino de 12 a 42 séries. Hoje, a escola oferece o0 Ensino Fundamental, Ensino

Meédio e Supléncia, em trésturnos.

b) Estruturafisica e funcional

A Escola encontra-se funcionando em um prédio com trés pavilhdes assim
distribuidos: o primeiro com nove salas destinadas as aulas, sendo trés delas para o
primeiro ano do ciclo basico (12 a 42 séries) e trés para as 5 séries. As demais salas sio
para as séries de 62 a 82 do Ensino Fundamental. JA o Ensino Médio funciona no periodo
noturno. Porém, cabe ressaltar que o nimero de alunos de 52 série que era de 30 alunos por

salafoi acrescido para 45 devido ao retorno de mais alunos a escola.

O segundo pavilhd comporta as salas para: direcdo, secretaria, informética e

professores. No terceiro ficam a cozinha, a despensa e o amoxarifado.

O espaco escolar conta ainda com um pétio coberto e uma quadra esportiva.
Ressalta-se que a escola ndo possui biblioteca e nem laboratérios e encontra-se equipada
com materiais para fins didatico-pedagdgicos e audiovisuals, ou sgja, trés televisores, dois
videos, dois microscopios, um computador e ainda material para as atividades de educagdo
fisica
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Os professores, em sua maioria, lecionam na escola ha mais de cinco anos e
sdo habilitados para as disciplinas em que atuam. Muitos deles estédo concluindo pés-

graduacdo, em nivel de especializacdo.

Registra-se aqui a indicagdo da diretora, nomeada em 1990 por um periodo de
dois anos, pelo Decreto Municipal n° 2682, professora Elizete Rivelli Alpe que foi
reconduzida ao cargo de diretora, em 1992, por meio do colegiado escolar. Ela permaneceu
nessa funcdo até julho de 1999, quando sob sua direcéo elaborou o Projeto Politico
Pedagogico (PPP) da escola com o dogan: “Educacdo do Futuro - um desafio presente”. A
direcdo, com agdes democréticas compartilhadas com os professores chegaram a filosofia
da escola: “Valorizar o agir de quem aprende, como elemento central para compreender o
todo”. Surge ent&o o objetivo gera da escola: “ Proporcionar o desenvolvimento continuo e
global, através do processo educativo escolar, despertando 0 senso critico do educando e
preparando-o para o pleno exercicio da cidadania” (ESCOLA ESTADUAL VEREADOR
KENDI NAKALI, 1998, p.10).

No ano de 1999, por determinacdo governamental, houve 0 processo
democratico de eleicdo para as fungbes de diretor de escola. Candidata-se ao cargo o
professor Carmo dos Santos Pinto que foi eleito com o voto (sim), por ndo haver

concorrentes.

Em 2001, ano em que a pesquisafoi realizada, ele ainda era o diretor da escola.
Foi professor desde a década de 80, em Eldorado-MS, chegando ao Distrito de Paraiso,
Municipio de Costa Rica, em setembro de 1994, como professor de Matematica e Ciéncias

e Pos-Graduado em Metodologia do Ensino Superior.

A atual diretora eleita e empossada, para uma gestdo de trés anos, em 2002, é
novamente a professora Lizete Rivelli Alpe, graduada em Histéria.

A modalidade de gestéo adotada nas escolas é do tipo democrético e de cunho
colegiado, isto €, ha representantes de todos os segmentos que compdem sua comunidade
escolar e local, expressa pelos documentos encaminhados pela direcéo, tais como, oficios,
atas, portarias, entre outros. Porém, as entrevistas realizadas com a mesma comunidade ndo

evidenciaram tal modalidade.
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¢) Localizacéo da escola e seu entorno

Hoje, a Escola Estadual Vereador Kendi Nakai esta localizada no Distrito de
Paraiso, pertencente a0 municipio de Costa RicaMS, situada na também Avenida

Vereador Kendi Nakai.

As atividades econdbmicas que permeiam o Distrito sdo a agricultura e a
pecu&ria. As organizacbes sediadas no entorno sdo a igregja, 0 posto de salde,

subprefeitura, o correio e a cooperativa bancéria.

Ha aproximadamente 450 (quatrocentos e cinquenta) familias residentes, no
centro urbano, fora os habitantes da zona rural. Predominam na comunidade migrantes de

outros Estados, principalmente os das regides sul e sudeste.

Os alunos matriculados totalizam 447, sendo 375 no Ensino Fundamental de 12
a 82 séries e o restante, 72 aunos, no Ensino Médio. Para aterdimento desses alunos, a
escola conta com o corpo docente constituido de 26 professores e trés coordenadores e com
corpo administrativo com duas merendeiras, um secretario e um diretor. Ressalta-se a

auséncia de auxiliares para as atividades de servicos gerais.
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Ginésio de Esportes

Igreja Matriz de S&o Sebastido

Posto de Saude

Escola Estadual Vereador Kendi Nakai

Sub-Prefeitura de Paraiso das Aguas Cooperativa Bancéria
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CAPITULO 111
APRESENTACAO DE DADOSE ANALISE DE RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os dados obtidos na pesguisa, os quais foram
organizados e sistematizados em categorias denominadas de dimensbes, para fins de
analisar, a luz dos tedricos, a atuacdo dos diretores no processo de gestdo das escolas
Santos Dumont (SD) e Kendi Nakai (KN), alinhados com os objetivos especificos
tracados. Essas dimensdes foram: gestdo participativa, clima organizacional e autonomia
administrativa e pedagdgica, gue permitiram o exame de resultados, a partir de fragmentos
extraidos dos documentos oficiais (ata, regimento, decretos, resoluctes) existentes nas
escolas objeto de investigacdo e a partir da compreensdo dos depoimentos extraidos das

entrevistas aplicadas aos sujeitos envolvidos.

Para compreensdo desses depoimentos foram utilizadas as recomendacdes de
Bardin (1997), ou sga, criar categorias para entender como as comunidades escolar e local
participaram da gestdo democrética nas escolas. A interpretacdo foi complementada pelos
estudos de Ferreira (2000, p.59) que afirma: “a participacdo se funda no didlogo entre as
partes’. Porém, esse didlogo precisa ocorrer entre pessoas com diferentes formacgoes e
habilidades, isto €, entre individuos dotados de diferentes competéncias para a realizacéo

de projeto coletivo.

Para efeito de visualizagdo foi elaborado o quadro a seguir que detalha as
dimensbes utilizadas para atender os objetivos especificos tracados na pesquisa,
culminando com o objetivo gera, de maneira a facilitar a interpretacdo e a andise dos

resultados al cancados.



Dimensdes de andlise no processo de gestéo de diretores de escola

. ~ Objeti ificosd i
Dimensaes j etivos especificos da pesquisa

1.Gestéo participativa colegiada: | Examinar a reacdo das comunidades escolar e local,
integragdo com os membros da| frente a0 desempenho de préaticas administrativas e
comunidade. pedagbgicas, em uma gestdo que pauta pelos
principios da participacéo.

2.Clima organizaciona  no| Investigar a maneira como o clima organizacional foi

ambito escolar estabelecido, no interior das escolas, a partir da
percepcdo dos diretores e dos demais membros das
comunidades escolar e local.

3. Autonomia administrativa e| Confrontar as ligagbes do trabalho administrativo e

pedagdgica pedagbégico desempenhados pelos diretores no
cotidiano escolar, a partir do exercicio de sua
autonomia.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, 2001.

1. A GESTAO PARTICIPATIVA - COLEGIADA

Atuamente, as escolas brasileiras tém buscado alternativas no processo de
gestéo de suas organizagdes de ensino e dentre elas destaca- se a democratica que tem como
principio basico a participacéo da comunidade como forma do exercicio da cidadania no

ambito escolar.

Na gestédo democrética € de fundamental importancia que se tenha verdadeira
articulacéo entre a instituicdo e a comunidade, assim como, as atividades desenvolvidas
nas escolas sgjam voltadas para as necessidades das comunidades escolar e local,

modificando as relacdes de poder no interior da escola.

A gest&o democratica possibilita demonstrar relagdes de mundo, fazendo surgir
0 sujeito coletivo que decide, age e tem uma funcdo especial para atuar na transformagéo

0cidl.

Porém, para que a escola sga reamente aberta e possa contar com a
participagéo e comprometimento das comunidades escolar e local € necessario que todos os

segmentos (diretores, professores, funcionarios, pais e alunos) vejam a escola sob a
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perspectiva da transformagdo social, tendo como principal meta a construcdo de uma
escola publica de qualidade, que seja democratica, com relacdo a gestdo e a0 acesso, que

pode vir asignificar a garantia de permanéncia e de progressao escolar.

Para que a escola possa trabalhar uma proposta de gestdo participativa, é
necessario que se fundamente em principios de integracdo e participacdo da comunidade,
com o0 compromisso de construir uma escola publica, democrética e de qualidade que

atenda as necess dades humanas da sociedade.

Para atender essas necessidades, Bordenave (1994) estabelece os principios
afirmando que participacdo € uma necessidade humana e, por conseguinte, constitui um
direito das pessoas;, um processo de desenvolvimento de consciéncia critica e de aquisicéo
de poder; um mecanismo que € facilitado com ac¢éo da organizacdo e a criagdo de fluxos de
comunicagdo; ago que se aprende e aperfeicoa; algo que leva a apropriacdo do
desenvolvimento pelo povo; algo provocado e organizado, sem que isso justifique
necessariamente manipulacéo; algo que procura respeitar as diferencas individuais na
forma de participar; algo que pode resolver conflitos, mas também pode gera-los; ago que
ndo € indispensavel em todas as ocasifes e justifica-se por S mesma, ndo por seus

resultados.

Nessa perspectiva de estudo de gestdo democrética de cunho colegiado emerge
Dourado (1998, p.80) que esclarece a importancia da inser¢do do contexto para se efetivar
as politicas no campo educacional quando assim se expressa: “[...] quaisquer politicas que
se voltem para a democratizacdo das relacOes escolares devem considerar 0 contexto em
que €elas se inserem, as necessidades dai decorrentes e as condic¢les objetivas em que elas

efetivam”.

A gestdo democratica, nos dias de hoje, de acordo com Dias (1998, p. 268),

leva os profissionais da escola a refletirem sobre a gestéo da escola

Até recentemente, falava-se apenas de administragdo (escolar), que, na
taxonomia largamente difundida, compreende as atividades de planejamento,
coordenagéo e controle. A gestéo envolve necessariamente estas atividades, mas
em suas formas mais radicais, parece ir além, incorporam também certas doses
defilosofia e politica.
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Assim, a teoria da administragdo, segundo esse mesmo autor, tem sua
preocupacdo centrada na eficiéncia que, com o tempo, foi se impondo o conceito de
eficacia e entrou em crise, comecando a surgir a necessidade de encontrar soluctes
dternativas para condugdo dos empreendimentos humanos. Com isso, surgiu também a
necessidade de um conceito mais abrangente que descrevesse a administracdo e suas
dternativas, que é a gestdo democrética. Desse modo, esse conceito, aqui, € tomado como
expressao mais ampla da administracéo, constituindo na condugdo dos destinos de um

empreendimento, levando-o a alcangar seus objetivos e filosofia

Embora alguns estudiosos como Hora (1994) usem a expressao administragdo e
gestdo no ambito escolar com 0 mesmo significado conceitual, é possivel estabelecer uma
diferenca entre elas. As teorias de administracéo que constituem apenas uma das formas de
gestéo, quaisquer que sejam, repousam sempre sobre o principio da autoridade e tem como
pressuposto basico a existéncia do bindmio superior-subordinado, enquanto que a gestdo
no seu sentido mais amplo engloba, além da administracdo, outras duas formas de gestéo, a

Co-gestdo e a autogestdo que se baseiam no principio da participacao.

Segundo Hora (1994) um dos principais instrumentos da gestao participativa €
0 plangjamento que pressupde uma deliberada construcdo do futuro do qual participam os
diferentes segmentos de uma instituicdo, cada um com sua Gtica, seus valores, e seus
anseios em que, com poder de decisdo, todos estabelecerdo uma politica para a instituicao,
com a clareza de que sd0 a0 mesmo tempo atores e objetos dessa politica, que precisa estar
em permanente debate, reflexdo, problematizacdo, estudo, aplicacdo, avaliacdo e

reformulacdo, em funcéo das proprias mudancas sociais e institucionais.

Os resultados da pesquisa realizada com as escolas Santos Dumont e Vereador
Kendi Nakai mostraram pelos depoimentos que houve timida participacdo dos
representantes da comunidade, no colegiado escolar, no processo de decisdes tomadas pelo

colegiado cuja participagcdo pode ser confirmada nos registros, a seguir:

Mesmo sendo membro do colegiado ndo conhego a proposta
pedagodgica da escola. (Funcionario — escola SD).

Participando das reunides como representantes no colegiado
escolar. (Pai de aluno —escola SD).



Nao foi uma participacdo efetiva, porque ela ficou, mais por
conta dos representantes da Associacao de Pais e Mestres e do
Colegiado Escolar (Professor —escola KN).

Atravésda APM e Colegiado Escolar (Pai —escola KN).

Na articulacdo entre gestdo democratica e a elaboracdo do Projeto Politico
Pedagogico, os depoimentos dos pais, professores e funcionarios evidenciaram uma
participacdo dicotomizada, isto €, fragmentada, porque para eles a gestdo escolar
desempenhou o0 cumprimento e a medicdo normativa do processo. Isso revela a
necessi dade de essa questéo ser retomada pela gestdo escolar visando a intensificar praticas
coletivas para reduzir dificuldades que envolvem a organizacdo do trabalho administrativo
e pedagdgico, como por exemplo, aspectos burocraticos, otimizacdo de tempo e espago

fisico das escolas estudadas, entre outras praticas.

Essa fragmentacdo enfatiza a fragilidade das relacbes na participacdo dos
segmentos da comunidade escolar nas decisdes do colegiado quando convocados, mas néo
invalidam principios norteadores do método dial ético que situa a realidade em gue ocorre 0
fendmeno, nas respostas dos membros entrevistados, quanto a mudanca de hébitos para

atuarem no col egiado.

A acdo colegiada é destacado por Rodrigues (1993, p.63) ao esclarecer que: “A
esséncia do colegiado é a cooperagdo [..] porque o objetivo maximo do colegiado é

resguardar um projeto educativo de todos quantos sejam por ele envolvidos’.

O colegiado escolar, segundo esse autor, € o instrumento de democratizacdo
das decisdes, que promove a articulagdo entre a agdo educativa e administrativa da escola,
revé 0 modo de operacionalizar 0 processo de ensino aprendizagem, na escolha de

contelidos e dos objetivos a serem alcancados.

Quanto as entrevistas realizadas com os coordenadores das escolas objeto de
estudo, sobre a participacdo do colegiado escolar na elaboracéo do PPP, as respostas

evidenciaram que a participagdo ndo foi efetiva, conforme depoimentos registrados a

seguir:
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Como sabemos, com a democratizagdo da gestdo, gostariamos
gue na escola tivesse a participacdo efetiva do Colegiado
Escolar, em que todos os segmentos da comunidade escolar
participassem: informando, discutindo, elaborando e opinando
por meio de seus representantes (a escola nao tem conseguido
seorganizar) (Coordenador —escola SD).

A Associacdo de Paise Mestres so sereine parafalar de festas.
(Coordenador — escola SD).

Acho que a participagdo da comunidade acontece via
representantes no Colegiado Escolar (Coordenador - escola
KN).

Mediante esses depoimentos entende-se que a gestédo escolar precisa buscar
mecanismos que déem condicBes para que os diferentes papéis se efetivem, visando ao
alcance dos objetivos pretendidos. 1sso porque se esses objetivos ndo ficarem entendidos
na sua totalidade de forma clara pelas comunidades escolar e local, as agbes desenvolvidas
nas escolas transformamse em procedimentos desarticulados. A gestdo perde sua forca e

descaracteriza-se pela fragmentagéo.

Dessa forma, o trabalho coletivo estabelecido das relagcbes escolares,
explicitado por Dourado (1998) ocorre em um contexto em que ha aprendizado pelos
membros envolvidos no colegiado, exercitando a democracia, pois atuam com as
comunidades escolar e local na certeza de que é o caminho para enfrentar as dificuldades e

encontrar solugoes na escola.

Entretanto, para obter a solucdo dos problemas encontrados nos depoimentos
dos sujeitos envolvidos na pesquisa, nas escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakali,
de ordens administrativas e pedagdgicas, como por exemplo, a disciplina escolar, avaliagdo
de alunos, calendérios, entre outros, é necessario que o colegiado escolar funcione
ativamente, de acordo com o inciso Il do artigo 14 da LDB, pois as pessoas comegariam a

gjudar na gestdo da escola.

Outro grupo de entrevistados afirmou que houve uma participacdo insignificante
das comunidades escolar e local na elaboracéo do PPP da escola. Nesse sentido, destacam-

se alguns depoi mentos, a seguir:
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Apesar da direcao ser considerada colegiada, percebo que ndo
h& uma participacao legitima de todos os segmentos (Pr ofessora
- escola SD).

Minha participacdo como membro do colegiado escolar esta
pequena, pois este ano as reunides do colegiado né&o
aconteceram. Acho até que nao estamos agindo como deveria.
(Aluno —escola SD).

As poucas vezes que fui chamado para participar, como membro,
de alguma tomada de decisdo, sempre 0 assunto eraalgum

problema relacionado a disciplina de aluno (Aluno — escola KN).

Bordenave (1994, p.80) afirma que: “a participacdo deve e pode ser um
instrumento de reforgo dos canais democréticos de representacdo e ndo eterna devolucéo

ao povo dos problemas da propria comunidade”.

Em se tratando de gestdo democrética, mais do que uma proposta € um
principio constituido e acha-se expressa no inciso VI, do artigo 206 da Constituicdo
Federal de 1988, deste pais, assm como na Le de Diretrizes e Bases da Educacdo
Brasileira (LDB), n® 9394/96 que de acordo com Souza (1998, p.26) define e esclarece
Seus preceitos no artigo 14 dareferida lei, ora descrito.

Art.14. Os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democrética do
ensino publico na educacéo basica, de acordo sua peculiaridade e conforme os
seguintes principios:

|. Participac8o dos profissionais da educacdo na elaboragdo do projeto politico
pedagdgico da escola;

Il. Participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

Logo, as normas de gestdo democrética do ensino publico sao definidas pelos
sistemas de ensino na educagéo basica segundo o inciso I da LDB, deixando claro que a
participacdo das comunidades escolar e local se redliza via conselhos escolares ou
equivalentes. Esse modo de entender a relacdo entre a gestdo democrética e a efetiva
participacdo desse grupo de entrevistados na elaboragdo do PPP nas escolas foi

evidenciado como incipiente.
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Assim, de acordo com as entrevistas readlizadas com os diretores das escolas
estudadas, algumas dificuldades se fazem presentes e prejudicam a participagcdo das
comunidades escolar e local ndo s6 na elaboracdo do PPP da escola, mas também nas

demais tomadas de deci sdes.

Todas as decisdes aqui tomadas sempre tém a aprovacdo do

colegiado escolar (Diretor — escola SD).

A comunidade nem sempre tem uma participacao efetiva. Acho
gue é por falta de tempo ou até mesmo de conhecimento
(Diretor —escola SD).

A comunidade nem sempre acompanha efetivamente o
desenvolvimento da proposta pedagdgica, acho que é por faltade

conhecimento (Diretor — escola SD).

A maioria das decisdes tomadas pela direcdo da escola esta de
conformidade com o colegiado escolar, 6rgao este que representa a

comunidade escolar (Diretor - escolaKN).

A participag@o ndo é como a gente gostaria, pois nem todos

comparecem as reunifes que a escola faz (Diretor — escola KN).

Mediante os depoimentos verifica-se que apesar do esforgo dos diretores das
escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Naka para justificarem a participacéo das

comunidades escolar e local parece que a proposta de gestdo participativa ai propagada
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encontra-se em fase embrionaria, conforme se pode comprovar pelos estudos de Bruno
(1997, p.40) ao afirmar que: “é necessario uma participagdo maior dos sujeitos envolvidos
no processo educacional no interior da escola, na exata medida em que suas

responsabilidades aumentam com a descentralizagdo operacional”.

Mas, para Valerien (2001), o papel do diretor de escola ndo acaba aqui, porque
ele ainda exerce o papel pedagogico, que é arazdo pela qual se justifica que a direcéo da

escola sgja confiada a profissionais da educagéo.

Cabe destacar que o papel do diretor de escola na 6tica de Valerien (2001) tem
suma importancia, quando assume a questdo de inovagdo e de transformacdo na esfera das
comunidades escolar e local. Essas transformagdes acarretam mudangas educacionais que
S80 0s principais meios para aperfeicoar o funcionamento da escola e melhorar a qualidade

do ensino.

E dificil tratar da gestdo participativa sem destacar a relevancia do papel do
diretor como agente de transformacdo e desenvolvimento controlador e avaliador no

processo da gestéo escolar.

A postura do diretor, na gestdo democrética, inclui a participacdo das
comunidades escolar e loca e é caracterizada pela propria comunidade que, em processo
dialético, exige mudancas de comportamentos, atitudes e habilidades, estabelecendo
claramente as transformactes do papel a ser desempenhado pelo diretor de forma a garantir
credibilidade a seu trabalho perante a sociedade.

Ha outro aspecto para que o diretor cumpra suas atividades na escola que é a
competéncia técnica para atuar no trabalho de cunho administrativo e pedagdgico, bem
como o desenvolvimento de suas habilidades do tipo de: abertura, paciéncia, honestidade,
interesse, autenticidade e seguranca para suscitar a sinergia entre os membros das
comunidades escolar e local.

Os depoimentos dos diretores confirmaram as atribui¢gdes do colegiado escolar
previstas no regimento interno das escolas, no inciso |1 da LDB de 1996, e do artigo 206 da
Constituicdo de 1988, que tratam do exercicio da participacdo de seus membros nas
tomadas de decisdes no ambito institucional.
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Assim sendo, foi possivel perceber que o conhecimento € indispensavel, mas
somente sua conquista ndo contribuird para agdes col etivas capazes de promover mudancas
admgadas. E necessario contar com a participacdo e o comprometimento de todos os
segmentos, incluindo o diretor da escola, para que esse espago possa ser conquistado e

aproveitado em favor da comunidade escolar.

Os depoimentos, a seguir, revelam que os pais sO participam de atividades
sociais da escola, isto é, da organizagcdo de festas e demais eventos. Porém, quando séo
consultados para as tomadas de decisdes, estas na maioria das vezes ndo sdo acatadas,
desestimulando cada vez mais os membros a se envolverem e a se comprometerem com o
exercicio da participagao.

Sim, quando somos convidados para ajudar na organizacéo das
festasjuninas, primavera e outras (Pai de aluno — Escola SD).

Quando se faz necessario somos convidados para uma reuniao.
Mas, nem sempre as decisdes tomadas por nés sdo acatadas
pelas autoridades superiores. Entdo ndo veo motivo para
participar (Pai de aluno — Escola KN).

Em relagcdo a participacdo dos pais, ficou constatado apenas o envolvimento em
atividades sociais como organizacdo de festas e eventos. No entanto, para que haga
participacdo na gestdo escolar, é preciso gue os atores sgjam envolvidos em acdes que
podem transformar arealidade da escola, pois de acordo com Bordenave (2002, p.64) “[...]
t&o importante conhecer a realidade objetiva, € que a comunidade ou grupo se conhecaasi

mesma, suas percepgoes, seus valores e crencas, seus temores e aspiracoes’.

Alguns professores demonstraram que a participagéo da comunidade tanto escolar

como local deixa adesgar e isso pode ser comprovado nos relatos:

Nao ha participacdo efetiva, ficando um pouco a desgar
(Professor — Escola SD).

Acho que a participacdo da comunidade é regular (Professor —
escola KN).
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O entendimento de Hora (1997, p.53) a esse respeito € “A participacdo € um
direito e um dever de todos que integram uma sociedade democrética, ou sgja, participacdo

e democracia sdo dois conceitos estritamente associados’ .

Ainda a respeito da participagdo no sentido utilizado por Gutierres e Calino
(1998), que cita o filésofo alemdo Habermas, concorda-se com ele quando afirma que:
“[...] participar significa que todos podem contribuir, com igualdade de oportunidade, nos
processos de formacdo discursiva da vontade” ou sgja, consiste em gudar a construir
comunicativamente 0 consenso quanto a um plano de ac&o coletivo. 1sso significa que sdo
importantes as relagBes internas, o nivel de transparéncia, o grau de autonomia e
responsabilidade dos membros e a possibilidade de interferir efetivamente na construcéo

do plano de agdo das comunidades escolar e local.

Assim, a escola pode acancar sua democratizacdo se entender a gestéo
democrética como um processo de aprendizado e luta politica que ndo se limita a prética
educativa, mas que possibilite a participacdo efetiva das comunidades escolar e local na

aprendizagem do exercicio da cidadania.

Nota-se claramente nos depoimentos dos professores ndo s uma falha no
processo de participacdo como também a necessidade de buscar uma aproximacéo dos
diretores das escolas com o corpo docente e a comunidade propriamente dita. Nesse
sentido é importante destacar que o trabalho coletivo é um elemento fundamental para que
todos o0s segmentos se envolvam no processo de construcdo de identidade da escola e néo
S0 o trabaho do diretor.

Ao examinar as opinides dos aunos matriculados nas escolas, pode-se
constatar que a integracd no processo democrédtico ainda € timida, conforme os

depoimentos:

Sabemos que na hora de escolher o diretor o nosso voto e de
nossas familias contam, talvez sgja a Unica participacdo (Aluno
— Escola SD).

Pouca, pois apenas aceitamos o que nos é imposto (Aluno —
escola SD).

Acho que a participacdo é s para votar na eleicdo de diretor
(Aluno —escola KN).
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Sim, participamos das festas juninas, feira de ciéncias etc
(Aluno —escola KN).

Ressdlta-se dentre os depoimentos que a efetiva integragdo dos alunos néo

ocorreu, porque as acgOes foram isoladas, de forma que os alunos sdo convidados a
participar apenas do processo eletivo e na organizagao de eventos como festa juning, feira
de ciéncia entre outros, mas néo para discutir e refletir sobre as atividades escolares em
nivels administrativo e pedagogico. Essas manifestacfes sdo encontradas nas respostas
deles que podem corroborar com os estudos de Lima (1999, p. 18):

Em muitos casos, a idéia de gestdo fundamentada nos principios e valores

democréticos tém sido interpretadas de forma parcial, ou seja, tomando fatos

isolados do projeto de gestdo como determinantes do processo democratico,

como é o caso — por exemplo — da eleicdo para escolha de diretores escolares

para a democratizacdo do poder e para a construcéo da cidadania. No entanto,

ndo se pode tomar essa pratica como a Unica determinante capaz de garantir a

gestdo democrética: por si sO, a forma de escolha do diretor por meio do
processo eletivo ndo garante democracia, nem o alcance dos objetivos escolares.

Dessa maneira, fica evidenciado, neste estudo, que € necessaria a integracéo da
comunidade com os representantes legais dos segmentos para auxiliar nas propostas a
serem encaminhadas ao colegiado de maneira a facilitar as tomadas de decisoes, pois a

eleicdo para diretores ndo € o suficiente para garantir a democratizagdo da gestéo escolar.

O critério darelevancia humana frente ao processo de integracéo dos membros
das comunidades escolar e loca na participacdo democratica tem um desempenho
filosofico e antropol 6gico que implica articulacdo definida, significativa e |6gica entre duas
realidades. administracdo e a qualidade de vida dos participantes, que esta definida de
acordo com as proprias opcoes existenciais.

A gestéo democrética implica acfes conjuntas que se iniciam com a integracéo
dos membros representativos das comunidades escolar e local e com os demais
componentes da sociedade para intercambiar as suas reivindicagdes ao colegiado escolar,

propondo engajamento e suscitando a criatividade por parte do diretor.

Desse modo, cabe as escolas 0 desempenho de suas praticas com acoes

coletivas administrativas articuladas com o pedagdgico, mediado pelos seus diretores, ou
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sga, a escolatorna-se um local ndo so de transmissdo do saber historicamente acumulado,
como também de seu processamento de conhecimentos em uma visao sistémica, para que o
polo de democratizacdo seja de toda a comunidade. Com efeito, a escola precisa estar
comprometida politicamente e ser capaz de interpretar as caréncias reveladas pela
sociedade, direcionando essas necessidades em funcdo de principios emanados das

politicas educacionais capazes de responder as demandas sociais.

Cabe esclarecer que a participacdo exige o comprometimento de todos os
sujeitos envolvidos e condigbes objetivas que a favoregcam, isso porque a gestéo
democratica em educacdo esta intimamente articulada com o compromisso socio-politico e
com 0s interesses reais e coletivos das comunidades escolar e local, como pode ser
entendido com os estudos de Hora (1997, p.49), ao esclarecer a necessidade de que: “Na
perspectiva de construcdo coletiva exige a participacéo de toda a comunidade escolar nas
decisdes do processo educativo, 0 que resultara na democratizacdo das relacbes que se

desenvolvem na escold’.

Diante desse contexto, segundo a mesma autora, a participacdo em todos 0s
nivels do processo educacional viabiliza que a apreenséo de outros conteidos culturais se
faca a partir dos valores préprios dessa comunidade. Essa participacdo se efetivara por
meio da integracdo do processo educacional as demais dimensdes de aprendizagem com

base no repertério cultural, regional e locd.

Ainda com relacdo a democratizacdo da gestdo, em ambito educacional, o
estudioso Dourado (1998, p.79) explica que:

Situar as politicas de educagéo no Brasil e, no bojo dessas, as discussdes sobre a
gestdo democrética, implica resgatar os vinculos e compromissos que horteiam a
presente reflex@o, pois convivemos com um leque amplo de interpretacfes e
formulagdes revel adoras distintas concepgdes acerca da natureza politica e social

da gestdo democrética e dos processos de racionalizagdo e participacgdo restrita e
funcional atreladas as novas formas de controle social (qualidade total) até

perspectiva de busca de participacdo efetiva, conseqlientemente, da participagdo
cidada

Partindo desse ponto de vista temse a clareza de que as escolas Santos
Dumont e Vereador Kendi Nakai n&o conseguiram despertar nas comunidades escolar e

local a verdadeira necessidade da construcéo coletiva como alternativa para consolidagéo
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do movimento de elaboracdo da proposta pedagdgica, visando a possiveis mudancas nas

relacOes de poder no interior das escolas.

Por fim, a0 confrontar os depoimentos dos diretores com os dos demais
membros do colegiado verifica-se a contradicdo do desempenho das préticas colocadas
entre as falas, pois ndo h4 articulagdo efetiva entre eles. Outro &to evidenciado nessa
prética € que os membros do colegiado ficam impossibilitados de articular interesses e
propostas da comunidade por eles representada, devido a escassez de reunides

programadas e ndo realizadas.

De certa maneira elas sdo aprovadas ndo deixando claro se foram discutidas e
refletidas, nem hé transparéncia quanto aos meios utilizados como o0 consenso, a elei¢éo
para casos de discordancia de assuntos tratados que levaram a tomada de decisdo final pelo

colegiado.

Nota-se a timidez do espirito da participagdo cooperativa para presidir a
organizacao do colegiado de forma que ele possa exercer o papel de coordenador das aces
mobilizadoras, configurando-o assim uma instancia de natureza pedagdgica e politica,
perante a comunidade escolar, como esclarece Rodrigues (1993, p.73):

O colegiado escolar é 6rgdo coletivo de decisio e andlise dos problemas da
escola[...] O colegiado representa, também uma mudancga tanto nos processos de
tomada de decisdo, administrativa e pedagdgica, como nas formas de

relacionamento com a comunidade ou 6rgdos superiores da administragdo
educacional.

A partir dessa constatacdo, entende-se que o colegiado também tem atribuicéo
de representar mudancas no processo de relacionamento com a comunidade escolar. Essas
mudancas significam abrir a escola para a comunidade, sendo importante porque facilita o
alcance do objetivo principal dessa dimensdo que é a participacdo de todos os que estéo

envolvidos no processo educacional.

Logo, as mudancgas que trazem as transformagdes no processo de tomada de
decisdo, no interior da escola, dependem da criacdo de uma vontade coletiva organizada,
pois, segundo Gramsci (1981, p.122) “conceito de necessidade historica esta estritamente

ligado ao conceito de regularidade e racionalidade’. De acordo com esse autor:
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Existe necessidade quando existe uma premissa eficiente e ativa. Cujo
conhecimento nos homens se tenha tornado operante, ao colocar fins concretos a
consciéncia coletiva [...] Na premissa devem estar contidas e ja desenvolvidas as
condi¢gdes materiais necessarias e suficientes para realizacdo do impulso da
vontade col etiva.

Diante desse suporte tedrico que permitiu a analise reflexiva sobre a gestéo
participativa, ressalta-se que a escola apesar de possuir uma estrutura fisica adequada
precisa avancar no processo de busca da participacdo da comunidade, onde ela esta
inserida, para desenvolver aspectos, sociais, administrativos e pedagdgicos que compdem o
seu projeto educacional, evitando a competicdo entre os segmentos direcdo, professores,
funcionérios, coordenadores, pais e alunos. Logo, a totalidade a ser resguardada em todas
as acles € atingida pela cooperacdo e ndo pela competicdo, proporcionando dessa maneira

ainstalacdo do clima organizacional, proxima secdo estudada.

2. CLIMA ORGANIZACIONAL NA GESTAO PARTICIPATIVA

O clima organizacional é entendido como as condi¢fes ambientais que sdo
promovidas para facilitar a gestéo participativa, sendo a segunda dimensdo abordada nas
organizacOes escolares da Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai, e tém suas raizes a
partir do processo interativo e integrativo de mobilizacdo dos membros da comunidade
escolar em participar do comprometimento e do envolvimento na gestdo dessas
institui coes.

As organizagdes escolares, por terem caracteristicas especiais, podem ser
entendidas como instituicdes que desenvolvem a consciéncia critica e de agquisicdo de
poder de conhecimento para a modificagéo das estruturas tanto econdémicas quanto sociais,
isso de conformidade com o conceito de Bordenave (2002, p.68) ao explicitar que “[...] a
organizagcdo ndo € o fim em s mesma, mas uma condi¢cdo necessaria para a participacdo

transformadora’.

Nesse percurso conceitual encontra-se Brunet (1999) que apresenta o clima
organizacional como resultado das condigBes ambientais fisicas e humanas estabelecidas

mediante comportamentos e politicas dos individuos pertencentes as organizagoes,
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especialmente da diregdo, porque a escola é um espaco onde ocorrem as redes de relacdes
gue funcionam como um campo de forca destinado a dirigir as atividades, na medida em
gue o clima determina os comportamentos organizacionais, como pode ser constatado na
opini&o dos diretores ao tratar do relacionamento entre eles e os demais segmentos das
escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai, sendo expressa pela modalidade bom,

respeito mutuo e transparéncia, a seguir colocada:

Muito bom, pois hd uma relacdo de respeito entre todos
(Diretor — Escola SD).

O relacionamento é aberto com todos os segmentos (Diretor —
Escola SD).

Bom, mas nem sempr e conseguimos a integracao dos segmentos

para que possamos ter mais eficacia no processo de
democr atizacdo da escola. (Diretor — Escola SD).

Observa-se, nos depoimentos, que existe um fragmento citado pelo diretor da
escola Santos Dumont, caracterizando a dificuldade encontrada pela gestédo em conseguir a
integracdo de todos 0s segmentos, para obter a eficacia no processo de democratizagdo

escolar.

Completando, o diretor da escola Vereador Kendi Nakai registra seu pensamento

sobre as divergéncias que ocorrem no local, onde trabalham varias pessoas.

O relacionamento é de amizade e respeito, claro que, as vezes
ocorrem divergéncias, como em qualquer lugar onde trabalham
muitas pessoas, pois cada um tem um pensamento diferente

(Diretor — EscolaKN).

Portanto, as relacfes dos diretores com as comunidades escolar e local sdo teias
que se estabelecem, de modo a propiciar a instalagdo do clima organizacional. Essas teias

existem no momento da troca de informagdes e do didogo que tem como principio ser
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amistosa. Mas ha uma certa hierarquia, em que os papéis de gestores e dos membros das

comunidades escolar e local precisam estar definidos e representados.

Assim, mesmo que o diretor exerca sua autoridade de forma participativa e
harmoniosa, ele necessita manter na escola condi¢cBes que permitam ocorréncia de uma
gestdo democratica, propiciando o clima organizacional que favorega o relacionamento dos

sujeitos envolvidos com os assuntos da escola.

Pode-se notar nos depoimentos dos coordenadores e dos funcionarios das
escolas objeto de estudo que o relacionamento ocorreu numa amplitude significativa na
escala de regular a bom. Isso mostra que no processo ha momentos de integracdo e
interagdo que vém permeando a gestdo escolar, mas precisam ser melhorados como se nota

no depoimento de um dos funcionéarios.

O relacionamento é regular. E acontecem atraveés de reunifes e
conversas informais com os professores, pais, alunos e etc
(Coordenador — Escola SD).

O relacionamento € bom, pois a direcdo respeita a liberdade de
todos e procura néo interferir no trabalho dos professores e
coor denador es (Coor denador — Escola SD).

O relacionamento aluno-professor e diretor € bom, mas com 0s
pais ja fica um pouco mais dificil devido a pouca participacdo
dosmesmos (Coordenador — Escola KN).

Sim, ele trata a gente bem, conversa conosco nos corredores
(Funcionérios— Escola SD).

Muito bom, pois ha uma relacdo de respeito mutuo
(Funcionario — Escola SD).

Acho que esse relacionamento é bom, porém precisa melhorar
(Funcionario — Escola SD).

O meu particularmente é bom (Funcionario — Escola KN).

O processo integrativo e interativo que permeia o clima organizacional de
acordo com Figueiredo (2001) € entendido pelas mudancas de posturas dos elementos que
passam a participar em agdes coletivas. Desse modo, € interativo no sentido de que ha

multiplicacdo da amplitude cognitiva e do potencial criativo dos individuos no processo
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participativo, favorecendo a liberdade de pensamento transparente, comunicacdo informal -
via fala e didogo - levando a mudanca de atitude como acdes de compromisso e de

cumplicidade.

A mesma autora esclarece que a integracdo ocorre no momento em que ha
sociabilidade, ou segja, a participacdo de individuos em uma mesma realidade explicitada
pela troca de experiéncias, vontade de conhecer 0 novo, amadurecimento de
conhecimentos sendo também facilitada pelos meios de comunicagdo, por encontros
informais e por relagbes interpessoais, propiciando a mudanca de comportamento e

levando todos a participarem do processo democratico.

Na 6tica dos professores e dos alunos das escolas selecionadas para estudo, as
respostas foram registradas, na escala de regular a 6timo, de modo a permitir a andlise das

relacOes de posicionamento comparativo entre eles de forma harmonica e interpessoal .

E regular, porque sempre quando ha problemas entre
professores e alunos, o diretor na maioria das vezes ignora o
fato, eu acho queisso deveria mudar (Professor — Escola KN).
Eu particularmente me relaciono muito bem com todos
(Professor — Escola SD).

Meu relacionamento é muito bom com o diretor da escola
(Alunos— Escola SD).

E bom, todas as vezes que preciso resolver algum problema o

diretor sempre me deu atencdo (Aluno — Escola SD)

Acho 6timo, pois nunca tive problema (Alunos — Escola SD).

Acontece um relacionamento muito saudavel, pois o diretor €

bastante atencioso (Aluno — Escola KN).

68



Ressdlta-se que a organizagéo de relacdes que se efetuam no cotidiano escolar
acha-se ligada a estilos de liderancas presentes nesse processo que se pode manifestar de

forma harmoniosa (consensual), centralizada (autoritéria) e compromissada (co-gestéo).

As manifestagdes de cardter harmonioso acontecem quando os membros da
comunidade escolar conseguem instalar, no grupo, aspectos de confiangca no ambiente de
trabalho (clima organizacional), onde ha o0 amadurecimento dos individuos para aprender a
fazer e a receber criticas sem reagcBes emocionais intensas, pois amadurecem enguanto

exercitam a cidadania.

Brunet (1999) deixa claro que o clima possui papel fundamental no sucesso
escolar dos aunos e também na eficicia da gestéo escolar e no trabalho dos professores,
pois sd0 os atores de um sistema que fazem da organizacdo aquilo que ela é. Nessa
perspectiva, o clima organizacional desempenha um papel fundamental no éxito das agtes
de aperfeicoamento ou de formag&o do papel da escola.

Mas, se o clima organizacional tem efeito direto e imediato sobre o rendimento
escolar dos alunos é impossivel que 0 meio socio-econdémico dos alunos sgja 0 Unico mais

importante fator de explicacéo do sucesso ou fracasso, conforme explica Mello (1993, p.8):

O climaorganizacional é percebido ao mesmo tempo, de umaforma consciente e
inconsciente, por todos os atores de um sistema social, tal como o clima
atmosférico que nos afeta, sem que necessariamente estejamos ao corrente da sua
composicdo. De fato, o clima de uma escola é multidimensional e seus
componentes sdo interligados. Os efeitos do multiplo e importante e, neste
sentido, a avaliagdo do clima deve se constituir um momento prévio da mudanca.
O é&xito de novas politicas ou de novas estratégias de desenvolvimento
organizacional esta estreitamente dependente da natureza do clima da escola.

Os resultados encontrados nas duas escolas estudadas reforcam os argumentos
de Brunet (1999, p.128), que faz uma discussdo especifica sobre o clima de trabalho e a
eficicia da escola. O autor discute esse tema a partir da proposicao apresentada por Fox
(1973, p 5-6):

O clima de uma escola resulta o tipo de programa, do processo utilizado, das
condigbes ambientais que caracterizam a escola como instituicdo e como
agrupamento de aluno, de departamentos, pessoal e dos membros da direcéo.
Cada escola possui seu clima proprio. O clima determina a qualidade de vida e a
produtividade dos docentes e dos alunos. O clima é um fator critico para a salde
e para a eficacia de uma escola. Para os seres humanos, o clima pode ser fator de
desenvolvimento.
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Complementando esses entendimentos, Valerien (2001) ressalta que o clima
criado na escola pelo diretor e pelos professores no relacionamento com alunos permite
ndo s6 uma agdo sobre a inteligéncia das pessoas, mas igualmente sobre a sua
sensibilidade, sobre a sua vontade, sobre a sua adaptacdo as exigéncias da atual sociedade e

do futuro.

Mello (1993, p.8) afirma ainda que o funcionamento eficaz de uma escola
depende das mesmas condic¢des basicas que se requerem para 0 sucesso de quase todas as
instituicbes e empreendimentos humanos. Segundo mesma autora, o tipo de
organizacao, atmosfera ou clima é umas das caracteristicas das escolas eficazes, conforme
se comprova ao afirmar que:

Ha uma area, nem sempre definida, que diz respeito a organizagdo ou atmosfera
da escola e que tem sido identificada por vérios estudos. Com distintas
definicOes, essa caracteristica parece se referir que o fato da eficacia da escola e
mais provéavel quando existe um ambiente ordenado, que sinalize com clareza
para alunos e professores o propositado da institui¢do escolar, ou segja, o trabalho
do ensino de aprendizagem. Esse ambiente ou clima da escola parece incluir, de
altas expectativas quanto a aprendizagem dos alunos, uma organizagdo que

minimize as oportunidades de aprendizagem de alunos e um grau adequado de
pressdo para obter sucesso académico.

Isso reforgca 0 entendimento sobre o clima organizaciona na concepcéo de
Figueiredo (2001) ao explicitar que ele corre quando ha sinergia na rede de relagdes que se
articulam entre g, isto é, tanto de professores quanto de aunos e de demais membros,
sendo de cunho comportamental para apresentarem determinados resultados, instalando-se
por meios fisicos e humanos proporcionados pelas escolas e que levam a participacdo das

comunidades escolar e local ao desenvolvimento de atividades coletivas.

Ja os relacionamentos de envolvimento e de comprometimento voltados a co-
gestéo sdo manifestados entre pais e diretores como bom e saudavel no que se refere aos

assuntos inerentes a escola, conforme depoi mentos, assim expressos.

O relacionamento € bom (Pai de aluno — Escola SD).
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O relacionamento da direcdo € saudavel e bom com a comunidade
escolar e local. Todas as vezes que 0s pais precisam tomar
conhecimento a respeito de seus filhos, na escola, sdo convidados

para conversar sobre o assunto (Pai de aluno — Escola KN).

Essas condutas adotadas nos rel acionamentos entre pais e diretores mostraram
se espontaneas e de certa forma influiram no grau de participacdo dos membros das
comunidades escolar e local, contribuindo para impulsionar as decisdes coletivas das

escolas a partir da convivéncia efetiva desses participantes res atividades do colegiado.

Segundo Paro (2001, p.68) a colaboracdo dos pais em termos de politicas
educacionais, consiste em ser facilitadores da melhoria da educacdo, sobressaindo a
importancia que eles podem dar ao processo pedagdgico e fornecer importantes subsidios
para a tomada de decisies coletivas. O mesmo autor destaca que néo se trata de transferir
responsabilidade do Estado e das escolas para os pais ao afirmar que: “[...] ndo se trata nem
dos pais prestarem uma agjuda unilateral a escola, nem de a escola repassar parte de seu
trabalho para os pais. O que se pretende € uma extensdo da funcéo educativa da escola para
0s pais e adultos responsaveis pelos estudantes”.

Ao examinar os depoimentos sobre a atuagdo dos membros das comunidades
escolar e local no processo da gestdo democrética que tem como principio a participacdo,
verificase o relacionamento tanto fisico quanto humano estabelecido no ambiente das
escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai, que favoreceu a instalacdo do clima
organizacioral corroborando com os estudiosos Bordenave (2002), Figueiredo (2001) e
Brunet (1999). Observouse que o cardter centralizado ou mesmo autoritario ndo se

manifestou nos membros da comunidade até o momento em que a pesquisa foi realizada.

O relacionamento fisico e humano estabelecido nas escolas Santos Dumont e
Vereador Kendi Nakai é importante para 0 sucesso da instituigdo, pois propicia um clima
que leva a elaboracdo de uma proposta pedagégica que gjuda a gerar uma aprendizagem

adequada para todos os alunos.

71



Por outro lado, existem estudiosos que fazem uma distingdo entre o clima e a
cultura organizacional e admitem que “h& uma relacdo de reciprocidade na qual o clima

define e é definido pela cultura da escola’, como esclarece Brito (1999 p.135).

Culturaorganizacional é um conjunto de fenémenos decorrente da interagdo de
seres humanos na organizacdo, um fendmeno grupal, resultante e caracteristico de uma
coletividade que engloba os fatos materiais e abstratos resultantes da convivéncia

institucional, que vai além do objeto deste estudo suscitando novas investigacoes.

Brito (1999) esclarece ainda que o0 conjunto de fendmenos associados as
atividades organizacionais reveladas na cultura da organizacdo constitui elemento que
possibilita a construcdo de esgquemas coletivos por meio de interagctes desenvolvidas pelos
individuos na organizacdo escolar, sob orientagdo do diretor que tem como uma de suas

funcdes o papel de articulador nas redes de relacoes.

Nas escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai, verifica-se que os
diretores tém tentado exercer seus varios papéis, dentre eles o de articulador no processo
das relacbes de trabalho, semeando os principios democréticos de participagdo, porém
ainda timidos. Esses resultados tém apoio nas investigacdes efetuadas por Ortega (1998,
p.29) a respeito do papel do diretor nas escolas que tem sido modificado ao longo das
Ultimas décadas e segundo ela, hd mudancas que afetam o conjunto do sistema educativo
pois argumenta ao afirmar que:

[...] suas caracteristicas pessoais de eficacia e dinamismo, a sua capacidade de
organizagdo e sua habilidade para gerir os problemas da escola, comeca definir-
se um estilo diferente de exercer as fungdes diretivas, mais baseadas na vontade
de unir as vontades em projetos partilhados, na sensibilidade ante novas
situagdes, na habilidade para adaptar o funcionamento da escola aos objetivos a

gue se propde, a capacidade de compreender a cultura da escola e promover a
mudanca.

Outro pesquisador que complementa esse raciocinio é Vaerien (2001) ao
salientar em seus estudos que ha outros fatores de organizacéo que influem no ambiente da
escola que sdo sua cultura e sua estrutura. Ele salienta que a dimensdo estrutural ideal € a
combinacdo harmoniosa da clareza com a flexibilidade. Mas, em relacdo a dimensdo
cultural, verifica-se que o estilo de direcdo utilizado pelo diretor acha-se de acordo com a

cultura da escola.
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Dessa maneira, o clima organizacional instalado nas escolas estudadas propicia
novas organizagdes na rede de relagbes no ambiente de trabalho que se efetuam
culminando com o exercicio da autonomia nas escolas Santos Dumont e NK, como a
terceira dimensdo estudada nesta pesquisa.

3.AUTONOMIA ADMINISTRATIVA E PEDAGOGICA

Essa dimensdo é iniciada com a contextualizacéo da realidade atual, pois as escolas
educacionais vém atravessando, em muitos paises, uma fase de profunda transformacéo na
esfera da gestdo escolar. Essa transformacao € destacada em Gadotti e Roma (2000, p.45),

estudioso do assunto, que chama a atengdo para o significado do termo:

Autonomia nédo pode ser confundida com a palavra “autogestédo”. A paavra
“autogestdo” aparece no inicio dos anos 60, na linguagem politica e,
principalmente, nos meios intelectuais da esguerda francesa, insatisfeita com as
realizaghes concretas do socialismo burocratico, em particular o soviético. Nas
teorias da educacdo, a autogestdo pedagdgica sempre foi considerada como
alavanca da autogestéo social.

Nesse caminhar da perspectiva conceitual, resgata-se Martins (1971, p.224 -
207) que explica a origem da palavra afirmando que “ Autonomiavem do grego e significa
autogoverno, “governar-se a si proprio. Nesse sentido, uma escola auténoma é aquela que
governa a s proprid’. Para ele “O conceito de autonomia tem sido construido,
historicamente, no contexto de diferentes caracteristicas culturais, econémicas e politicas
gue configuram as sociedades ao longo do seu percurso”.

Prosseguindo, compreende-se que o0 que vem acontecendo na realidade
mundial tem significado da palavra autonomia no ambito etimologico segundo Barroso
(2000) ao entender que ela esta ligada & idéia de autogoverno, isto €, a possibilidade que os
individuos tém de se regerem por regras préprias. Porém, se a autonomia pressupoe a
liberdade de decidir, ela ndo pode ser confundida com aindependéncia, porque a mesma
contém sempre um curto grau de relatividade, ou sgja, pode ser autbnoma em relacéo a
algumas coisas e ndo em outras.

Ampliando a busca pelo entendimento na literatura sobre o significado da

autonomia tem-se a colaboragdo de Passos (1999 p. 203) ao argumentar que:
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[...] ndo pode prescindir do principio de liberdade, j& que ambos [autonomia e
liberdade] fazem parte da propria natureza do ato pedagdgico, nesse sentido, as
medidas externas sO encontram respaldo se 0 sujeito da agdo educativa
reconhecerem que 0s projetos que nasceram de uma decisdo externa tém a ver
com aidentidade e como o projeto pedagdgico da escola. E do didogo frutifero e
produtivo com arealidade das escol as que tai s decisbes podem ser consolidadas.

Corroborando com esse raciocinio, Gadotti (2000) contextualiza o tema,
buscando, nas politicas educacionais, os dispositivos legais contidos na Constituicdo
Brasileira de 1988 que, em seu Artigo 1°, instituiu a democracia participativa criando mais
instrumentos que possibilitam o povo exercer o poder de decisdo na escola publica em seu
Artigo 206 que se refere a educacdo estabel ece os principios bésicos da gestdo democrética
do ensino publico. Esses principios podem ser considerados como fundamentos

constitucionais da autonomia da escola.

Complementando esses avancos no ambito das politicas educacionais temse o
procedimento da gestdo escolar focada em principios norteadores como 0 exercicio da
autonomia estabel ecido no documento oficial denominado LDB — n°® 9394 de 1996, em seu
artigo 15 do capitulo IV — Das organizacdes da Educacdo Nacional, que regulamenta a
democratizacdo da gestéo escolar e da autonomia da escola de forma progressiva nos

ambitos financeiro, administrativo e pedagdgico.

A pesquisa redlizada, nas escolas estaduais Santos Dumont e Vereador Kendi
Nakai, deixou transparecer pelos depoimentos dos diretores que eles procuram exercer
autonomia dos tipos administrativos e pedagdgicos, apesar das dificuldades. Porém, isso

ndo ficou constatado nos depoimentos dos coordenadores e funcionarios.

Na minha opinido o trabalho administrativo deveria estar
sempre em sintonia com o pedagogico, pois a desarticulacéo
entre ambos preudica o funcionamento da escola causando
pr g uizo aos alunos (Coordenador — Escola KN).

O nosso diretor ultimamente ndo estd desempenhando seu
papel na parte pedagogica (Funcionario administrativo — escola
KN).

O que mais interessa nas reunides € o administrativo e o
pedagdgico acaba ficando em segundo plano. A escola deve
rever essaposi¢ao. (Coordenador — escola SD).
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Diante desses depoimentos confirma-se que € necessario que os diretores
utilizemse de sua autonomia, buscando estratégias de inovagdes e de mudancgas
educacionals como meios para aperfeicoar o funcionamento das escolas e melhorar a
qualidade do ensino. Para isso, os diretores de escolas precisam transformar-se em

articuladores do processo e também em agentes do desenvolvimento.

Em um processo que se quer democrético, as praticas administrativas, algumas
vezes, acabam por representar caracteristicas que resvalam para centralismo, exigindo que
a postura do diretor esteja sob constante vigilancia, esforcando-se na busca permanente da

efetivagdo democrética

No entanto, os diretores precisam estimular as comunidades escolar e local de
modo que todos possam participar das decisdes tomadas pelas escolas, pois el es necessitam
de se aprimorar em um modelo de gestdo democrética e assim poder contar com a

colaboragdo das comunidades, nos locais onde as escolas se encontram contextualizadas.

A gestdo democrética, ao ser partilhada com as comunidades escolar e local,
leva os diretores a ter papéis importantes para promoverem a articulacdo de todas as
atividades redlizadas pelas escolas. Dessa maneira, sobressaem as necessidades de os
diretores acreditarem na participacéo da comunidade e entdo poderem passar a desenvolver

seus trabalhos como gestores, com as atividades distribuidas entre seus membros.

Para explicitar esses papéis dos diretores, nas escolas estudadas, em que se
expressam como gestores desempenhando fungdes de articuladores do processo, eles

precisam exercer a organizacdo da autonomia.

Essa forma de tecer é esclarecida por Gadotti (2000, p.130) ao abordar essa
progressividade no contexto escolar, detalhando da seguinte maneira:

Ter a escola como centro significa dota-la de grande autonomia Para garantir
um entendimento de qualidade, eficiente e equanime, ela deve ter competéncia
para decidir nas seguintes areas. pedagdgica (programas, metodologias de
ensino, livro didé&tico, material de ensino, curso seminério, calendério escolar,
intercAmbio, avaliagdo etc.); politica de pessoal (dimensionamento de quadro
pessoal, nivel salarial, condi¢des de acesso e progressdo funcional, critério para
desligamento, processo da escolha de dirigentes escolares e de avaliagdo de
desempenho  etc.); administrativa e organizacional (planos de
desenvolvimento, projetos de atividades de organizagdo e controle escolar etc) e
financeira (defini¢éo das despesas de custeio e capital, elaboracdo de projetos de
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captacdo de recursos financeiros, plano de aplicagdo dos recursos disponiveis
etc.) (grifos do autor).

Entende-se que os diretores ocupam uma posicao de destague na organizacdo
do ensino, uma vez que respondem pela articulagdo das escolas com as comunidades
escolar e local em que se inserem. Além disso, precisam garantir o funcionamento da
escola de forma satisfatoria e resgatar a participacdo de todos 0s segmentos envolvidos no
trabalho escolar.

Na opinido dos coordenadores das escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai,
0s pais julgam ndo estarem a altura para opinar nas tomadas de decisbes e deixam
transparecer que a direcdo igualmente ndo esta preparada para exercer sua autonomia,
conforme relatos:

Os pais julgam n&o estarem a altura para opinar nas tomadas
de decisdes e quando alguns deles e alunos demonstram
interesse, a direcdo, as vezes fica resistente a participacdo da
comunidade, talvez até por medo (Coor denador — escola SD).

Realmente ‘descentralizacdo da gestdo escolar’ vem entre
aspas, pois o diretor ndo consegue exercer autonomia
(Coordenador —escola KN).

As andlises dos relatos demonstram que as escolas tém tentado desenvolver seus
trabalhos, atendendo os principios da autonomia na maneira de agir e de orientar as
diversas dependéncias nas redes de relagdes com os individuos e com 0s grupos que se
encontram no meio socia, de acordo com suas préprias leis. Entdo, na concepcdo de
Gadotti (2000), a escola precisa preparar o individuo para o exercicio da autonomia pessoal

e grupal parainser¢céo na comunidade e emancipacao social.

Os pais ao serem indagados revelam que a autonomia exercida nas escolas Santos
Dumont e Vereador Kendi Nakai ainda € uma conquista que exige muita luta e
comprometimento das comunidades escolar e local para acancdla, conforme os
depoimentos, assim expressos.

As decisbes tomadas por nos e os diretores nem sempre sao

acatadas pelas autoridades superiores (Pai de alunos — escola
SD).
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Ainda esta autonomia ndo € como a gente gostaria que fosse
(Pai de alunos—escola KN).

Assm, as respostas dos pais relativas a questdo ter autonomia, no
entendimento de Franca (apud AQUINO, 1999, p.157) frente aos depoimentos col etados,
permitiram verificar a timidez no processo do exercicio dessa autonomia, porque
“autonomia € governar comandar, dominar, ter competéncia, forca, predominio sobre s
mesmo e sobre 0 mundo exterior” e isso parece ndo acontecer na convivéncia dos
representantes dos segmentos das comunidades Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai
estudadas.

Percebe-se nos relatos dos alunos e funciondrios que os diretores ndo tém a
autonomia desgjada, deixando transparecer apenas a transferéncia de responsabilidades,
caracterizando aspectos de desconcentracéo. No entanto, eles sdo unanimes ao afirmarem
gue os diretores precisam exigir mais e estar atentos aos problemas relacionados com eles,

conforme 0s seguintes depoimentos:

Acho que a autonomia exercida € razoavel, mas precisava
melhorar (Funcionario —escola KN).

Eu acho que ele ndo tem autonomia, por gue coisas que ele pode
edeveresolver, ele passa para o diretor adjunto (Funcionario —
escola SD).

Ele ndo representa muita coisa, porque quando é para resolver
alguma coisa na escola ele manda para a coor denagéo, ele nao
consegue resolver sozinho (Aluno —escola KN).

As vezes ndo cumpre o combinado, também faz o tratamento
diferenciado de funcionario e, isso acaba influenciando na
autonomia (Funcionario — escola SD).

Acho que €ele representa muito, apesar de ndo estar sempre
presente. (Aluno —escola SD).

Acho que ele precisa ser mais exigente e estar sempre atento
aos problemasrelacionados aos alunos (Aluno — escola SD).
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Ao interpretar esses relatos, foi possivel evidenciar que o exercicio da autonomia,
nas escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai, tem amplitude relativa. 1sso porque
para os diretores ha tentativas de encaminhar problemas para outras instancias de decisdo,
porém ndo deixam claro para os usuarios (alunos e funcionarios) sua inovacdo e/ou
mudancas de posturas (amplitude e niveis) para tomada de decisdes compartilhadas, como
requer a gestdo democrética, deixando transparecer apenas as transferéncias de

responsabilidades de acbes, culminando dessa forma com a desconcentracao.

Barroso (1995) sdlienta que a autonomia, na esfera da educacdo, ndo pode ser vista
como uma simples transferéncia de competéncias da administragcdo central e regional para
as escolas, por meio de leis e decretos que regulamentem o exercicio da autonomia. E
preciso criar condi¢cBes para que ela sga constituida en cada comunidade escolar, de
acordo com suas especialidades locais e no respeito pelos principios e objetivos que

nortelam o sistema nacional de ensino.

Essa trgjetdria conceitual, no marco tedrico, para entender a dimensdo da
autonomia exercida pelos diretores como gestores que articulam as atividades didatico-
pedagdgicas e administrativas, nas escolas Santos Dumont e NK, veio possibilitar a andlise

das respostas dos representantes das comunidades escolar e local frente a questéo da
autonomia.

Esses resultados evidenciados corroboram o raciocinio de que as escolas
trazem ainda os resquicios da escola classica da administracdo em que (WEBER apud
HORA, 1997 p.36) chama de “administracéo burocratica’.

Igualmente, esses resultados, de acordo com Barroso (1998), mostram que a
autonomia da escola ndo é um fim em si propria, porgue estabel ece redes de relagbes entre
0s segmentos professores, pais, gestores, funcionarios e alunos. Nesse caso, a autonomia é
o resultado do equilibrio das forgas entre diferentes detentores de influéncia de ambito
escolar e local, pois ela é construida social e politicamente pela interacdo dos diferentes
atores organizacionais que atuam numa determinada escola.

A partir dos resultados sobre o exercicio da autonomia, ressata-se a

importancia do reconhecimento e da constatacdo da identidade da escola que capacita as
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comunidades escolar e local para elaborar e executar projetos educacionais de acordo com
aredidade na qual esta contida.

Entretanto, o fato de as escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai
criarem condi¢cdes de capacitacdo para efetivas acOes coletivas, ndo garante que elas
venham a desenvolver mudancas nas comunidades escolar e local, pois 0 exercicio da
autonomia nas escolas ndo se define como estratégia para que a administracdo delegue
nelas a sua responsabilidade, mas como mecanismo para conseguir conjuntamente o seu

melhor funcionamento.

Assim, autonomia pressupbe que a escola estabeleca relagbes com as
comunidades escolar e local em que possa pensar e fazer acontecer sua trajetéria em busca
de um ensino de qualidade para todos. Entretanto, cabe salientar que parte dos
depoimentos desses membros pertencentes as escolas Santos Dumont e Vereador Kendi
Naka explbe seus pareceres afirmando que o processo de autonomia ainda néo foi
deflagrado.

Acho que ndo consegue exercer como deveria (Funcionério —
escola SD).

Ele ndo tem autonomia porque quando ele da uma ordem e
alguém o pressiona ele volta atras (Funcionario — escola KN).

Acho que ndo tem autonomia (Funcionario — escola KN).

O diretor ndo consegue exercer essa autonomia, a meu ver,
deixa muito a desgar (Funcionério —escola KN).

Esses resultados apresentados evidenciam a inexisténcia do exercicio da autonomia,
porque ndo ocorre na sua plenitude, e isso pode ser esclarecido pelos estudos de Barroso
(2000, p. 23) ao afirmar que a autonomia consiste no espaco que traduz mudanca na atitude
dos individuos, ou sgja:

Na verdade a autonomia também se aprende, e essa aprendizagem é o primeiro
passo para ela se tornar uma necessidade. Dai que o processo de refor¢o da
autonomia das escolas para além de ter de introduzir alteragdes nas normas e nas
estruturas, deva igualmente, e com maior acuidade, introduzir mudangas nas

pessoas e ha cultura das organizagGes em que trabalham. E agui a formagado tem
0 papel central.
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O estudo desse autor reforga os procedimentos utilizados pelos diretores das
escolas pesquisadas no que se refere a mudancas gradativas de posturas. Quando dirigentes
das ingtituicdes transferem as decisdes para outras instancias, colegiada, por exemplo, ndo
fica claro tanto para eles como diretores, quanto para os membros das comunidades escolar

elocal, de guem € a responsabilidade por autonomia.

O mesmo investigador Barroso (2000, p.30) prossegue seus estudos ®bre a
aprendizagem do exercicio da autonomia em escolas, afirmando que:

A construgdo da autonomia, enquanto mudanga organizacional exige que 0s seus

membros aumentem o seu conhecimento sobre os seus modos de funcionamento,

sobre as regras e as estruturas que mal governam. Esta aprendizagem

organizacional (da e pela organizag&o) constitui um instrumento necessario para

gue os autores de uma organizacdo conhegam 0 seu proprio campo de autonomia

e modo como estd estruturado, condicdo para fazer das ‘autonomias individuais',
‘autonomias coletivas'.

Reforcando esse raciocinio tem-se Franca (@pud AQUINO, 1999, p.157) que
esclarece:

Ter autoridade é encarnar o poder, mandar, sancionar, ser detentor de exercer sua
soberania sobre. Referem-se, também, ainda como atos da vontade, a autonomia
(como liberdade, emancipagdo, conquista) e a autoridade (como permisséo,
tolerancia, consentimento, tomar em consideragao, facultar).

A figura de autoridade, quase sempre, é percebida como aguela que submete as
pessoas a seus cesignios, e a autonomia € emancipacdo de toda e qualquer espécie de
sujeicao a essa autoridade.

A autonomia € nas investigagdes, de Barroso (2000, p.16) compreendida como
“uma maneira de gerir, orientar, as diversas dependéncias em que individuos e o0s grupos se

encontram no seu meio socid, de acordo com suas proprias leis’.

Para esse mesmo autor “A autonomia € um campo de forcas, onde se
confrontam e equilibram diferentes detentores de influéncia (interna e externa) dos quais se

destacam: o governo, a administragdo, professores, alunos, pais e outros membros da
sociedade local” (BARROSO, 2000, p.17).

80



CONSIDERACOESFINAIS

O tema investigado sob o titulo O papel dos diretores no processo de gestdo
das escolas publicas estaduais Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai no municipio
de Costa Rica-M S foi analisado, a luz dos tedricos e dos dispositivos legais previstos em
lels, como a LDB e a Constituicdo Brasileira de 1988 que evidenciaram resultados

apontados pel os depoimentos em respostas as entrevistas nas trés dimensdes, a saber:
a) Na dimensio da gestao participativa

Ao examinar a reacdo das comunidades escolar e local, frente ao desempenho
de préticas administrativas e pedagdgicas, em uma gestdo que se pauta pelos principios da
participacdo colegiada, temse o0 desenvolvimento gradativo de consciéncia critica de
segmentos das comunidades escolar e local frente as questdes de cunho tanto
administrativo como pedagogico, porém, isso ocorre de forma ténue, isto é, ha fragilidade
nas redes de relacOes para a tomada de decisdes, quando os membros sdo convocados para

atuarem nos colegiados.

No entanto, sabe-se que a organizagdo e o funcionamento do colegiado escolar
ndo garantem o pleno estabelecimento de uma préatica democratica, nas escolas, nem do
ponto ce vista administrativo nem do pedagdogico, porque ndo ficou confirmada, nesta
pesquisa, a efetiva participacéo do colegiado escolar no processo de gestdo das instituicoes
Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai, de conformidade com os estudos de Rodrigues
(1993) e Dourado (1998).



Apesar de nas escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakal essa participacéo
ainda ser timida, € necessario continuar 0 caminho para criar uma escola democrética que,
a0 amegar a melhoria da qualidade de ensino, atenda com eficiéncia seus alunos, ndo se
esquecendo do homem que se quer formar. E para isso, € necessario gque os diretores sgjam
formados para que se prepararem para assumirem atitudes de mudancas e novas

orientagdes em seus procedi mentos.

Isso é possivel acontecer na propria escola com o envolvimento das comunidades
escolar e local, desde que haja a atuacéo do diretor como articulador desse processo de

participacao.

Entretanto, para que essa relacdo entre as escolas, com 0 convivio da
comunidade, aconteca, € preciso primeiro conhecer as pessoas, suas hecessidades e
interesses e estabelecer relacbes de confianca, trabalhando sem receitas prontas e modelos
acabados. Ndo se pode esguecer que o ponto de partida no trabalho com a comunidade
escolar é o préprio envolvimento da comunidade. 1sso porque uma das caracteristicas
importantes é a lideranca que o diretor tem como elemento fundamental na elaboragéo do

processo participativo dentro da escola e com a comunidade local.

Um dos componentes da lideranca que facilita a integragdo escola-comunidade € o
conhecimento critico da realidade da comunidade onde esta inserida como e emento basico

que da condi¢do de adotar préaticas adequadas ao processo de democratizagéo.

Ha componentes da participagdo que dificultam o entrosamento escola
comunidade, conforme analise dos depoimentos expressos pelos diretores que apontam ser
a prépria comunidade responsavel pela pouca participacdo, tendo em vista que essa
comunidade alega a falta de tempo, de conhecimento de seus direitos, como também a falta

de vontade, o autoritarismo, o0 medo e a desconfianca.

Entretanto, os papéis dos diretores para agfes democré@ticas consistem em dar
coeréncia entre o0 prescrito na legidacdo e o desempenho dessas préticas, porque as relactes
interpessoais também sdo consideradas na postura do diretor que pretende ser democrata,
porque democratizar a gestdo de uma escola tem conseqiiéncia na atuagdo desses mesmos

dirigentes.
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Na proposta participativa, o diretor passa a ser o articulador de todos os
segmentos, o condutor do projeto da escola, aquele que prioriza as questdes pedagdgicas e

gue mantém o animo de todos na construcéo do trabalho coletivo.

b) Na dimenséo do clima organizacional no ambito escolar

Nessa dimensdo foi investigada a maneira como se estabelece o clima no
interior das escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai, a partir da percepcéo das

comunidades escolar e local.

Os resultados da investigacdo mostraram que ha divergéncia e fragmentacdo
para obter a eficicia no processo democrético na visdo dos diretores das escolas objeto de
estudo existe relacionamento de certa maneira harmonioso. 1sso também é confirmado na
concepcdo dos coordenadores e funcionarios administrativos de ambas as escolas, essa
relacdo é de integracdo e interacdo. Quanto aos professores e alunos, o relacionamento
permeia as escolas pesquisadas na escala de regular a 6timo. Isso mostra 0 momento de
socializagdo, de comprometimento e de envolvimento dos membros das comunidades
escolar e local, pois ha um clima favoravel para a busca da eficécia, ou sgja, 0 éxito das
acoOes de aperfeicoamento ou de formacdo do papel dos diretores das escolas Santos
Dumont e Vereador Kendi Nakai, conforme Mello (1993).

Os efeitos multiplos dessa sinergia constituem-se em momentos impares para
as prévias mudancas de posturas de acordo com os estudos de Figueiredo (2001). Assim, 0
clima organizacional é o resultado do investimento de pessoas em programas que visem as
condicbes ambientais que cercam as escolas que, de acordo também com Valerien (2001),
permitem acoes de inteligéncia, sensibilidade, vontade, adaptactes as novas exigéncias da
sociedade atual e futura.

O clima estabelecido leva a determinar a qualidade de vida decantada por
Brunet (1995). Nesse clima organizacional, fica evidenciado o processo de gprendizagem
entre os membros das comunidades escolar e local, confirmado por Mello (1993) que
favorece e impulsiona as decisOes coletivas das escolas, reforcando a convivéncia nas

atividades do colegiado.
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c) A dimensdo da autonomia administrativa e pedagoégica

Essa dimensdo levou a confronto das relagGes estabelecidas nos trabalhos
administrativos e pedagdgicos desempenhados pelos diretores das escolas Santos Dumont
e Vereador Kendi Nakai, a partir do exercicio da autonomia, nos ambitos de seus nivels
hierérquicos. 1sso pode ser explicado porque 0 processo que se quer de forma democrética
acaba por ter acOes centralizadoras, exigindo dessa forma a vigilante postura do diretor de
escola no esforgo pela busca permanente da efetiva participagao coletiva em determinadas
instancias decisdrias no que tange ao colegiado.

Mas, para que hga funcbes articuladoras do processo, os diretores precisam
exercer a organizagdo da autonomia em suas escolas como € esclarecida por Gaddotti
(2000) a0 afirmar que a escola precisar dispor de recursos humanos, financeiros,
administrativo e organizacional. Logo, os diretores tém papéis importantes nas redes de

relaces sociais voltadas tanto para aspectos administrativos como pedagogicos.

Cabe sdlientar que as escolas Santos Dumont e Vereador Kendi Nakai, sob
orientacdo dos diretores e coordenadores, precisam preparar o individuo tanto para o
exercicio da autonomia pessoal quanto para o grupal, para ainser¢do na comunidade e para
a emancipacao social, minimizando a timidez como, por exemplo, a atuacéo dos pais para

participarem do processo de gestdo democrética nas reunides do colegiado.

Na percepcdo dos aunos e funcionarios, os diretores ndo tém autonomia plena
gue desgjam, pois ha somente a relativa, deixando registradas apenas as transferéncias de
responsabilidades, caracterizando acbes de desconcentracdo de atividade e ndo de
delegacao de poder.

Logo, pode-se entender, a partir dos estudos de Barroso (1995) que a
autonomia, na esfera da educacdo, ndo pode ser vista apenas como instrumentos de
legalizacdo como leis, decretos, normas, portarias, entre outros que regulamentam o
exercicio da autonomia.

Complementando esse caminhar da andlise destaca-se Barroso (1995) que

explana a autonomia nd como um fim em s mesma, mas como instrumento gerencial de
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que estabelecem redes de relagbes, criando um campo de equilibrio de forcas entre

diferentes detentores de influéncias na construcéo da identidade no ambito escolar e local.

E importante salientar também que, ao se criarem condicdes de capacitaciio dos
membros das comunidades escolar e local para desenvolverem agOes col etivas, na busca da
qualidade do ensino, elas ndo garantem o sucesso da gestdo democratica nas instituicoes
estudadas, isso porgue exige uma construcao que visa a mudanca organizacional em que 0s

membros das comunidades escolar e local passem por um processo de aprendizagem.

Ressdta-se que o papel dos diretores, nas escolas tratadas, além de conhecer a
estrutura organizacional a elas pertinente, precisam de agbes estimulantes para o
desenvolvimento dos segmentos que compdem as comunidades escolar e local em seu

contexto.

Por fim, o papel dos diretores nas escolas trata da missdo de construir,
constantemente, espacos para o exercicio de participagéo das comunidades escolar e local
tendo uma permanente conquista de aprendizagem, a partir de um clima organizacional

estabelecido de maneira que favoreca esses avancos nas politicas educacionais.

Logo, estes estudos focados nessas trés dimensdes ndo se esgotam nesta
pesquisa, pois novas indagacdes ficam registradas como forma de despertar no pesquisador
a curiosidade para descobrir outras contribuicbes a serem aderidas as politicas
educacionais, por exemplo: Como estabelecer em uma gestdo niveis de poder decisorio,
que permeiam os frincipios de envolvimento, comprometimento e mudancas de posturas
se as comunidades escolar e local ndo estdo suficientemente preparadas? Como deixar
transparecer processos de descentralizacdo explicitados pelas transferéncias de poder e de

desconcentracdo expressas.

Essas séo algumas das questdes desafiadoras que emergiram nesta dissertacéo
de mestrado e que podem suscitar novos estudos no campo da educagdo, subsidiando as

politicas educacionais.
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APENDICES



Apéndice l

Roteiro de entrevista realizada com os pais

. Vocé participa da administracéo da escola em que seu filho estuda? Sim ou ndo? De que

forma?

. Como a comunidade local (vocés pais) acompanha a proposta de trabalho desenvolvida

pelo diretor da escola?

. Quais as dificuldades que vocé encontra para participar das tomadas de decisdes?

. Como é o relacionamento da comunidade local com a diregdo da escola?

. Como é a participacdo de vocés, pais, nas atividades desenvolvidas pela escola?

. Vocé acha que o diretor da escola de seu (sua) filho(a) exerce a autonomia nas tomadas

de decisbes? Sim ou ndo? Explique.
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Apéndice 2

Roteiro de entrevista realizada com os alunos

. O que o diretor representa para vocé em sua escola?

. Comente a participacdo de vocés, alunos, na administracdo da escola

. Como é o relacionamento de vocés, alunos, com a direcdo?

. Os pais de vocés participam das atividades escolares? De que forma?

. Vocé gosta de estudar nesta escola? Sim ou ndo? Por qué?

. Quando se elaborou a proposta pedagdgica da escola, vocé lembra se houve

participacdo de vocés (alunos)?
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Apéndice 3

Roteiro de entrevista realizada com os funcionarios

. Como vocé considera o trabalho do diretor de sua escola? Individual ou coletivo? Por

qué?

. Vocés, funcionarios, acompanham a proposta de trabalho desenvolvida na sua escola?

. Com relacéo a autonomia que o diretor precisa exercer na escola, como € aqui ha escola
de vocés?

. Vocés, funcionarios, tém um bom relacionamento com a diregéo?

. Ha quanto tempo a direcdo da escola é mantida?
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Apéndice 4
Roteiro de entrevista realizada com os diretores, diretor-adjunto, coordenadores e

professor es

. ApGs a “descentralizacdo da gestdo escolar” prevista na LDB, vocé entende que o
diretor vem exercendo em sua escola o exercicio da autonomia compartilhada com a

comunidade escolar para tomadas de decisdes? Dé exemplo e explique o fato.

. Como acontece o relacionamento da diregdo com a comunidade escolar, aunos,

professores, coordenadores e funcionérios e pais local ? Explique.

. Comente a participacdo das comunidades escolar e local @ elaboracdo da proposta
pedagdgica da escola.

. Na sua opinido, como a comunidade vem acompanhando o desenvolvimento da

proposta de trabalho da escola?
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ANEXOS

Decreto n® 10.521, de 23 de outubro de 2001.

Dispbe sobre a estrutura das unidades
escolares da rede estadual de ensino, e da
outras providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL, no uso da atribuicéo
gue lhe confere o inciso VII do art. 89 da Constituicéo Estadual,
DECRETA:
Capitulo/|
Das Unidades Escolarese sua finalidade
Art. 1° As unidades escolares da rede estadual tém como finalidade:
| - ministrar 0 ensino, observadas as normas técnicas e pedagoégicas fixadas na
legislagdo, consoante a realidade social e econémica em que se inserem.
[l - proporcionar aos profissionais da educacdo bésica nela lotados, técnicas e
conhecimentos cientificos para o seu aperfeicoamento;
[l - promover a integracdo social do corpo discente em parceria com pais e ou
responsaves,
IV - exercer influéncia renovadora sobre instituicbes educacionais e outras,
publicas ou particul ares;
V - aproveitar a eventual capacidade ociosa em atividades educacionais que
objetivem a integracdo da unidade escolar a comunidade visando a difuso cultural
e atividades afins;
VI - incentivar a criagdo de associacdo de pais e mestres e grémios estudantis.
VIl - fortalecer o colegiado escolar e dar apoio as associacfes de pais e mestres e
grémios estudantis.

Capitulo11
Da Constituicdo das Unidades Escolares

Art. 2° A unidade escolar é constituida pelas unidades administrativa, pedagdgica e
financeira.

Art. 3° Os cursos serdo implantados, observadas as disponibilidades fisicas do prédio, os
recursos humanos existentes e as necessidades da comunidade.



Art. 4° A classificacdo da unidade escolar dar-se-& por ato do Secret&rio de Estado de
Educacéo.

CAPITULO 111
Da Organizacdo da Unidade Escolar

Secéo |

Da Unidade Escolar

Art. 5° Integram a unidade escolar, os seguintes 6rgdos.
| - Colegiado Escolar;
Il - Direcéo e Diregdo-Adjunta;
[11 - Coordenacdo Pedagogica;
IV - Secretaria.

Art. 6° A unidade escolar elaborara seu projeto politico-pedagdgico ou proposta
pedagdgica e regimento escolar, sob a coordenacdo do colegiado escolar, observada a

legislacdo pertinente.

Art. 7° O regimento escolar dispora sobre os 6rgdos no ambito da unidade escolar, sua
forma de organizac&o e funcionamento, observadas as leis em vigor

Art. 8° A coordenacdo das atividades da unidade escolar caber&:
| - & Superintendéncia de Politicas em Educagéo, quanto aimplantacéo das politicas
publicas educacionais, bem como as questbes didaticas, pedagbgicas e de
acompanhamento da vida escolar do aluno.
Il - & Superintendéncia de Plangjamento e Apoio a Educacdo, quanto a implantacéo
das politicas de planegjamento e estrutura das unidades escolares.
1l - & Superintendéncia de Administracdo e Finangas, quanto a implantacdo das
politicas de financiamento e gerenciamento dos recursos publicos federais e
estaduais e das questdes inerentes a vida funcional dos servidores lotados na
Secretaria de Estado de Educacéo.
Pardgrafo Unico. As atividades de que trata este artigo ser@o coordenadas
preferencialmente pelas coordenadorias regionais ou locais, nos Municipios-sede.



Secéo ||
Do Colegiado Escolar

Art. 9° A unidade escolar possuird um colegiado escolar, 6rgéo de cardter deliberativo,
executivo, consultivo e avaliativo, nos assuntos referentes a sua gestdo pedagogica,
administrativa e financeira, respeitadas as normas legais vigentes.

8§ 1° As funcdes deliberativas e executivas, referemse a tomada de decisdes quanto
ao direcionamento das agdes pedagdgicas, administrativas e de gerenciamento dos recursos
publicos.

§ 2° As fungdes consultivas referem-se a emisséo de pareceres para dirimir davidas
e resolver situagBes no ambito de sua competéncia.

§ 3° As fungBes avaliativas referem-se a0 acompanhamento sistemético das agdes
desenvolvidas pela unidade escolar, objetivando a identificacdo de problemas, propondo
alternativas para a melhoria de seu desempenho.

Art. 10. Integram o colegiado escolar:

| - Diretor e Diretor-Adjunto, na qualidade de membros natos e secretérios

executivos,

Il - profissionais da Educacéo Béasica, com 50% (cinguenta por cento) das vagas,

[1l - alunos e pais ou responsaveis, com os outros 50% (cinqlienta por cento) das

vagas.

§ 1° O regimento escolar fixard o quantitativo de membros do colegiado escolar,
asseguradas a paridade e a representatividade entre 0s segmentos.

8 2° Os representantes de cada segmento serdo eleitos para mandato de trés anos,
admitida uma reeleicdo, na forma estabelecida em ato do Secretario de Estado de
Educacéo.

§ 3° O colegiado escolar elegera dentre seus membros um Presidente com mandato
de trés anos, naforma regimental, exceto o Diretor ou Diretor- Adjunto.

Art. 11. O Secretério de Estado de Educagdo podera destituir e orientar a recomposi¢éo do
colegiado escolar, sempre que o interesse publico assim o recomendar.

Secao l11
Da Diregdo

Art. 12. A unidade escolar sera dirigida por um Diretor e quando couber, um Diretor-
Adjunto, designados na formadalel.

§ 1° Ato do Secretério de Estado de Educagdo disporé sobre as unidades escolares
gue comportam a funcéo de Diretor-Adjunto.



8§ 2° O Diretor e o Diretor-Adjunto atuardo articuladamente com a Coordenagdo
Pedag0gica na forma regimental.

Art. 13. O Diretor e o Diretor-Adjunto ser&o eleitos para mandato de trés anos, permitida
uma reel eigao.

Paragrafo unico. Ato do Secretario de Estado de Educacéo disciplinard o processo
eletivo.

Art. 14. A vacancia dafuncdo de Diretor ou de Diretor-Adjunto dar-se-4 pela:

| - conclusdo do mandato;

Il - dispensa a pedido, aposentadoria ou Obito;

[l - destituicdo da fungéo.

Paragrafo Unico. O Diretor e o Diretor-Adjunto, poderdo ser destituidos da
respectiva funcdo em conseqiiéncia de transgressdo disciplinar ou conduta incompativel
com afuncéo, apuradas em sindicancia e ou processo administrativo disciplinar.

Art. 15. Nos casos de vacancia, cabera ao colegiado escolar conduzir processo de escolha
do novo Diretor ou Diretor-Adjunto, em assembléia, até a realizacdo de novo pleito
eleitoral.

Secéo 1V
Da Coor denacéo Pedagdgica

Art. 16. A unidade escolar terd uma Coordenacdo Pedagdgica que conduzira as atividades
pedagdgicas em articulagdo com a Diregcdo e Direcdo-Adjunta e ou Assessor Pedagdgico,
de tal forma que cada turno de funcionamento tenha o seu Coordenador Pedagdgico.

Art. 17. A unidade escolar que possuir Diretor-Adjunto, este sera responsavel pela
conducdo do processo pedagdgico.

Paragrafo unico. O Secreté&rio de Estado de Educacéo designara um Assessor Pedagdgico
como responsavel pela condugdo do processo pedagogico da unidade escolar que, em seu
quadro, ndo possuir Diretor-Adjunto.

Art. 18. A Coordenacéo Pedagdgica serd exercida por professor nas funcdes de Docénciae
ou Coordenacao Pedagdgica e pelos atuais Especialistas de Educacéo.

Parégrafo Unico. O Secret&rio de Estado de Educacdo fixard o quantitativo de cargos de
Coordenador Pedagdgico, conforme o ordenamento juridico em vigor.



Secéo V

Do Assesssor amento T écnico Escolar

Art. 19. A unidade escolar possuira servigo de Assesssoramento Técnico Escolar, com a
finalidade de:
| - orientar, assessorar e propor a¢des a unidade escolar visando ao aprimoramento
do processo educativo;
Il - acompanhar e orientar a unidade escolar no desenvolvimento da politica
educacional vigente;
[1l - verificar e avaliar a unidade escolar quanto a observancia das normas legais e
regulamentos a ela aplicaveis.

Art. 20. Os critérios para lotagdo do Assessor Tecnico Escolar sero definidos em
legislacdo especifica da Secretaria de Estado de Educacéo.
Secao VI
Da Secretaria

Art. 21. O Secretério da unidade escolar sera indicado pelo colegiado escolar, consultada a
comunidade escolar.

Parégrafo Unico. Compete ao Secretério da unidade escolar executar os trabalhos
pertinentes a vida escolar dos alunos, arquivamento, correspondéncia da escola e
acompanhamento da vida funcional dos servidores.

Secao VII

Das competéncias e atribuigdes

Art. 22. Compete ao colegiado escolar:
| - Criar e garantir mecanismos de participacéo efetiva e democratica na elaboragéo
do projeto politico-pedagdgico ou proposta pedagdgica e regimento escolar,
incluindo suas formas de funcionamento aprovados pela comunidade escolar.
Il - deliberar sobre todos 0s assuntos pertinentes a unidade escolar;
1l - avaliar a necessidade de abertura e fechamento de turmas, de acordo com a
legislacdo vigente;
IV - estimular o aumento da eficiéncia da unidade escolar;
V - propor e coordenar a discussdo com 0S segmentos e votar as alteractes
metodologicas, didéticas e administrativas da escola, respeitada a legislacdo
vigente;
VI - indicar e discutir as falhas cometidas pelos alunos e profissionais da educacéo
basica e propor solucdes no ambito escolar;



VII - gerir os recursos financeiros e as prestagdes de contas dos recursos oriundos
das esferas estadual e federal pela unidade escolar;

VIl - divulgar, trimestramente, as informagdes a comunidade referentes a
aplicacdo dos recursos financeiros, resultados obtidos e qualidade dos servigos
prestados;

IX - garantir a execucdo das determinacdes emanadas dos 6rgdos a que se
subordinar;

X - indicar, apés consulta a comunidade escolar, a substituicdo do Diretor, nos
impedimentos legais, quando a unidade escolar ndo possuir Diretor-Adjunto;

XI - indicar, ap06s consulta a comunidade escolar, a designacdo ou a substituicdo do
secretéario da unidade escolar;

XIl - emitir parecer objetivo para a designacdo do Coordenador Pedagdgico, de
acordo com o previsto nalegislagdo vigente,

X1l - encaminhar, quando for o caso, a autoridade competente, proposta de
instauracéo de sindicancia e ou processo administrativo disciplinar, com o fim de
apurar irregularidades de Diretor ou Diretor-Adjunto, em decisdo tomada pela
maioria absoluta de seus membros e com razbes fundamentadas, documentadas e
registradas formalmente;

XIV - recorrer ainstancias superiores sobre questdes omissas.

Art. 23. Sdo atribui¢des do Diretor:
| - representar a unidade escolar, responsabilizando-se juntamente com o colegiado
escolar pelo seu funcionamento;
[1 - cumprir e fazer cumprir a legidacdo vigente e os convénios propostos no
projeto pedagdgico da unidade escolar;
[l - manter atualizado o inventario dos bens publicos, zelando por sua conservacao;
IV - apresentar, trimestraimente, a comunidade os resultados da avaliacdo de
desempenho e a movimentacdo financeira da unidade escolar, propondo aces que
visem a melhoria da qualidade dos servicos prestados,
V - coordenar as atividades pedagogicas, administrativas e financeiras, consoante
orientacdo do colegiado escolar;
VI - submeter a apreciacdo do colegiado escolar as transgressdes disciplinares dos
alunos, ouvida a coordenacéo pedagdgica e o colegiado escolar;
VII - executar as determinagfes emanadas dos 6rgdos aos quais a unidade escolar
esta subordinada;
VIII - conceder férias regulamentares aos funcionarios da unidade escolar;
IX - coordenar a elaboracdo e implementacdo do projeto politico-pedagogico ou
proposta pedagdgica e do regimento escolar, juntamente com o Diretor-Adjunto e
ou Assessor Pedagdgico;



X - elaborar plano de aplicagdo dos recursos financeiros para avaliagéo e
aprovaceo;

XI - gerir os recursos financeiros, em conjunto com o colegiado escolar;

XII - encaminhar relatérios e pareceres, sempre que solicitados, em parceria com o
colegiado escolar;

XII1 - exercer outras atividades administrativas, que |he couberem.

Art. 24. S8o atribuicbes do Diretor-Adjunto e ou Assessor Pedagdgico:
| - coordenar o processo pedagdgico, articulando as acles entre os turnos de
funcionamento da unidade escolar;
[ - acompanhar, avaliar e propor agdes que visem a melhoria da qualidade de
ensino;
[1l - coordenar as atividades pedagdgicas consoante orientacbes emanadas da
Secretaria de Estado de Educacéo;
IV - coordenar a elaboracdo e implementacdo do projeto politico-pedagogico ou
proposta pedagdgica e do regimento escolar;
V - elaborar e apresentar plano de trabalho no inicio de cada ano letivo;
VI - participar de programas de formac&o propostos para os coordenadores
pedagdgicos;
VII - substituir o Diretor em seus impedimentos legais e responder pela widade
escolar em sua auséncia.

Art. 25. S8o atribuicbes do Assessor Técnico Escolar:
| - proceder a verificagdo e a avaliacdo da unidade escolar, quanto ao cumprimento
das normas legais,
Il - apresentar proposicbes que contribuam para a reformulacdo da politica
educacional;
[11 - propor acdes que viabilizem a melhoria da qualidade da educagéo escolar;
IV - identificar e avaliar as condi¢cbes de funcionamento da unidade escolar nos
aspectos pedagogicos, fisico e legd;
V - orientar e assistir a unidade escolar na elaboracdo do projeto politico-
pedagdgico ou proposta pedagdgica e na interpretacdo e cumprimento da
|legislacéo;
VI - redlizar e utilizar pesguisas que visem a melhoria do ensino;
VIl - incentivar aintegracéo das unidades escolares, visando a troca de experiéncias
pedagogicas;
VIII - orientar e acompanhar 0 processo de criagdo de Nnovos cursos e a organizagao
da unidade escolar;
IX - participar das reunides do colegiado escolar, nas escolas sob sua jurisdicao,
prestando- Ihes as orientacOes necessarias,



X - zelar pelo cumprimento da legislacéo vigente.

Art. 26. O exercicio do assesssoramento técnico escolar ndo exclui a responsabilidade
administrativa, civil e penal dos dirigentes da unidade escolar.

Art. 27. S&o atribuicdes do Coordenador Pedagogico:
| - coordenar as atividades pedagdgicas em consonancia com os resultados obtidos
na avaliagdo interna e externa;
Il - comunicar adirecéo colegiada os casos de transgresses disciplinares;
[l - participar das decisdes sobre as transgressdes disciplinares dos alunos,
IV - promover o desenvolvimento do processo pedagogico de acordo com as
diretrizes educacionais emanadas da Secretaria de Estado de Educacéo;
V - organizar, acompanhar e avaliar o plangamento e a execugdo do trabaho
pedagogico realizado pelo corpo docente da unidade escolar.
VI - assessorar 0s professores técnica e pedagogicamente, de forma a adequar o seu
trabalho aos objetivos da unidade escolar e aos fins da educacéo;
VIl - assistir os professores e alunos em seus problemas de relacionamento que
estejam interferindo no processo de aprendizagem;
VIII - propiciar condigcbes de atendimento aos educandos portadores de
necessidades especiais;
IX - criar condic¢Bes de leitura, pesquisas e estudos sisteméticos;
X - criar mecanismos efetivos de combate a evasdo e a repeténcia no ambito
escolar, assegurando ambiente adequado voltado ao sucesso escolar do aluno;
XI - enviar, anualmente, a direcéo colegiada relatério sobre o desempenho do corpo
docente;
XIl - coordenar a elaboragdo do projeto politico-pedagdgico ou proposta
pedagdgica e do regimento escolar, juntamente com a diregdo col egiada.
X1 - desempenhar outras atribuicdes de natureza pedagdgica.

Art. 28. Compete a0 Secretério da unidade escolar:
| - realizar atividades de assessoramento a diregdo da escolg;
Il - responder pela secretaria da escola e apoiar 0s servicos administrativos,
[l - andlisar, organizar, registrar e documentar fatos ligados a vida escolar dos
alunos e a vida funcional dos servidores |lotados na unidade escolar;
IV - executar outras tarefas inerentes ao cargo.



Capitulo IV
Do Patrimoénio e do Regime Financeiro

Art. 29. O Diretor e o Diretor-Adjunto responderdo pelos bens e recursos financeiros
recebidos da Secretaria de Estado de Educacdo, das eventuais doagcOes e dos demais
recursos destinados a unidade escolar, bem como pela movimentacdo bancaria dos
suprimentos de fundos.

Parégrafo Unico. O Diretor e o Diretor-Adjunto submeterdo a apreciacdo do colegiado
escolar 0 balancete mensal dos recursos da unidade escolar, sem prejuizo de outras
obrigacoes legais.

CapituloV
Do Corpo Docente e Corpo Discente

Art. 30. O corpo docente é constituido pelos professores regularmente lotados na unidade
escolar consoante 0s cursos oferecidos e quadros curriculares operacionalizados.

Art. 31. O corpo discente é constituido pelos alunos regularmente matriculados na unidade
escolar.

Capitulo VI
Do Corpo Administrativo

Art. 32. A unidade escolar terd um corpo préprio de funciondrios, cujo quantitativo sera
fixado por ato do Secretério de Estado de Educagdo, conforme a sua tipologia.

Art. 33. Cabe ao Diretor e Diretor-Adjunto promoverem a distribuicdo do pessoal
administrativo para atendimento dos diversos turnos de funcionamento.

Capitulo VII
Disposicoes Gerais
Art. 34. As eleicOes gerais ocorrerdo em todas as unidades escolares em data a ser definida
pelo Secretario de Estado de Educacéo.

Art. 35. O Diretor, o Diretor-Adjunto e o Secretério da unidade escolar cumpriréo carga
horaria de quarenta horas, sendo oito horas diarias, distribuidas de forma que estgjam
presentes em todos 0s turnos.



Art. 36. As unidades escolares que vierem a funcionar excepcionalmente com turnos
intermediérios, os integrantes da coordenacdo pedagodgica articular-se-80 de forma que
esses turnos sgjam atendidos por um dos coordenadores nelas lotados.

Art. 37. As unidades escolares consideradas especiais teréo suas estruturas definidas em
regulamentacdo propria.

Art. 38. A designacdo do Coordenador Pedagdgico, do Assessor Técnico Escolar e do
Assessor Pedagogico, dar-se-a por ato do Secretério de Estado de Educacéo.

Art. 39. A unidade escolar que vier a funcionar em data posterior a publicacdo deste
Decreto, caberd ao Secreté&rio de Estado de Educacdo designar os servidores que exerceréo
as funcbes de Diretor e Diretor-Adjunto e ou Assessor Pedagdgico, até as proximas

eleigdes gerais.

Art. 40. A direcéo colegiada adequara o regimento escolar as disposi¢des deste Decreto, no
prazo de trinta dias de sua publicagéo.

Art. 41. Este decreto entra em vigor na data de sua publicacéo

Art. 42. Revogam se 0 Decreto n° 9.231, de 6 de novembro de 1998, e demais disposi¢coes
em contréario.

Campo Grande, 23 de outubro de 2001.
JOSE ORCIRIO MIRANDA DOS SANTOS

Governador

ANTONIO CARLOS BIFFI
Secretario de Estado de Educacéo

Publicado no Diario Oficial n°® 5.619, de 24 de outubro de 2001.






