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RESUMO

A escola, como unidade basica e espaco de realizagdo de objetivos e metas do
sistema educativo, encontra-se hoje como centro da atencdo da sociedade,
constituindo-se de grande valor estratégico para o desenvolvimento do pais. Tal
situacdo se torna um grande desafio, com esforco especial para os diretores
escolares, exigindo-lhes atencdo, conhecimentos, habilidades e atitudes, que
resultam na necessidade de competéncias para a tomada de decisdes participativas
e justas. Esta pesquisa tem como enfoque o estudo do modelo de gestédo
participativa, no ensino basico privado, analisando seus desafios e suas
possibilidades. Foi desenvolvido com os seguintes objetivos: analisar o perfil dos
diretores das escolas pesquisadas, em seu ambiente de trabalho; refletir sobre o
papel do diretor escolar, frente ao contexto educativo atual, econémico, social e
politico; identificar os desafios e as possibilidades da atividade de trabalho do diretor
escolar, para a construcdo de uma gestao participativa, numa rede privada; e, com
base nessas informacdes, propor a criacdo de um férum online participativo. Em
termos tedricos, foi necessario estudar as diferentes propostas organizacionais, as
praticas da gestao educacional e os conceitos que diferenciam a gestdo democratica
da gestao participativa. Os principais autores que contribuiram como bases teéricas
para pesquisa sao: Lick, Costa, Ellstrdom e Lima. Trata-se de um estudo de caso
envolvendo trés escolas da rede privada, identificadas como escolas A, B e C. Os
dados foram analisados e tratados como um coletivo e ndo individualmente, embora
gue a pequisadora considere que cada escola é unica em seu contexto cultural e
social. Foram utilizados os seguintes procedimentos metodoldgicos: entrevista, com
os diretores dos colégios; questionario aplicado via Google Drive com os docentes
do ensino fundamental |l e médio; analise de documentos; e observagdes, com
registro em diario de bordo. Os dados coletados foram analisados de maneira
qualitativa e quantitativa, e apontaram que a rede em estudo possui tracos de uso da
gestdo participativa, em sua organizacao; entretanto, ainda € necessario
apronfundar mais os seus procedimentos, em relacdo a essa dessa maneira de
gestar. Em suma, para que haja um maior fortalecimento dessa visao participativa,
nessa rede de ensino privado, é necessario um olhar cada vez mais atento, por
parte dos diretores escolares, que possa ajudar as instituicdes a se distanciarem de
acdes que engessem o processo de participagao.

Palavras-chave: Gestao Escolar, Politicas, Sistemas e Organizacées Educacionais,
Gestao Participativa.



ABSTRACT

The school, as a basic unit and space for the achievement of objectives and goals of
the education system, is nowadays the center of society's attention, being of great
strategic value for the country's development. Such a situation becomes a major
challenge, with special efforts for school principals, requiring attention, knowledge,
skills and attitudes that result in the need for participatory and fair decision-making
skills. This research focuses on the study of the participatory management model in
private primary education, analyzing its challenges and its possibilities. It was
developed with the following objectives: to analyze the profile of the principals of the
researched schools, in their work environment; reflect on the role of the school
principal in the current educational, economic, social and political context; identify the
challenges and possibilities of the school principal's work activity for the construction
of participatory management in a private network; and, based on this information,
propose the creation of a partipatory online forum. In theoretical terms, it was
necessary to study the different organizational proposals, the practices of educational
management and the concepts that differentiate democratic management from
participatory management. The main authors who contributed as theoretical bases
for research are: Llck, Costa, Ellstrém and Lima. This is a case study involving three
private schools, identified as schools A, B and C. The data were analyzed and
treated as a collective and not individually, although the researcher considers that
each school is unique in its cultural and social context. The following methodological
procedures were used: interview, with the principals of the schools; questionnaire
applied via Google Drive with elementary and high school teachers; document
Analysis; and observations, recorded in logbook. The collected data were analyzed
qualitatively and quantitatively, and pointed out that the network under study has
traces of the use of participatory management in its organization; however, it is still
necessary to deepen its procedures in relation to this way of gestating. The following
methodological procedures were used: interview, with the principals of the schools;
questionnaire applied via Google Drive with elementary and high school teachers;
document Analysis; and observations, recorded in logbook. The collected data were
analyzed qualitatively and quantitatively, and pointed out that the network under
study has traces of the use of participatory management in its organization; however,
it is still necessary to deepen its procedures in relation to this way of gestating. In
short, in order to further strengthen this participatory vision in this private education
network, a more attentive look on the part of school principals is needed to help
institutions move away from actions that hinder the participation process.

Keywords: School Management, Educational Policies, Systems and Organizations,
Participatory Management
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1 INTRODUCAO

Dentre as grandes possibilidades e limitagdes, vivenciadas ao longo da
histéria da gestdo do ensino privado, se encontra o desafio de se fazer uma gestao
participativa. Nesse sentido, ressalta-se o conceito de gestdo mais conhecido por
quem atua na area, segundo o qual gestao € a coordenacao dos esfor¢os individuais
e coletivos, em torno da consecucao de objetivos comuns, definidos por uma politica
de acao e inspirados em uma filosofia que seja partilhada por todos (FERREIRA,
2005). Este conceito é interessante, como ponto de partida, mesmo sabendo que o
sentido de gestdo, para o universo escolar, € mais amplo, e ndo somente
administrativo. Isso se verifica, pois a escola € um ambiente onde se faz politica,
com intenso envolvimento de fatores pedagdégicos, sociais e fisicos.

Para que seja possivel visualizar esse cenario, € necessario revisitar as faces
da gestao educacional participativa, no decorrer da histéria do Brasil, visto que, em
termos de democracia, o Brasil ainda da seus primeiros passos. Afinal, saimos de
um periodo de ditadura militar a poucos anos. Portanto, a gestao participativa no
ambito escolar é ainda mais jovem e atual do que os processos democraticos e
sociais no Brasil, que se iniciaram no dmbito escolar em 1988 com a promulgacao
da carta magna e com a democratizacgao.

Anteriormente a promulgacdo da carta magna em 1964, ocorreu o golpe
Militar, o que freou o processo de democratizacao e participacao da comunidade nas
escolas, tanto publicas como privadas. Dessa maneira, as escolas eram obrigadas a
seguir uma cartilha de ensino, formulada por 6rgaos federais, processo que recebeu
o0 nome de tecnocratizacdo. Portanto, nesse periodo, a liberdade de expresséao, de
professores, direcao e alunos, era bem restrita.

Em meados de 1980, com o fim do periodo Militar e a redemocratizagdo do
pais, as diretrizes educacionais Brasileiras foram revisitadas e readaptadas. Dessa
maneira, a educagdo passou a ser vista como plural, democratica, aberta e
igualitaria, constituindo-se como objetivo buscado por diversas instituicdes de
ensino, tanto publicas como privadas.

A Constituicao Federal (BRASIL,1988), promulgada em 1988, apés o final do
regime militar, estabelece, em seu artigo 205: “a educacao, 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
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exercicio da cidadania e sua qualificacao para o trabalho”. Vale dizer, entao, que,
segundo a Constituicado (BRASIL, 1988), a educacao tem o dever, previsto em lei, de
promover a inclusdo social, a formacdo de cidadaos e profissionais competentes,
com a colaboracao da sociedade.

Desde entdo, a gestao participativa nas escolas tem despertado o interesse
no ambito educacional, pois se viu nela a possibilidade de aprimorar a escola, como
um espaco politico e participativo. Um apoio para que a escola ndo se deixe vencer
pelas crises morais, econdmicas e politicas que o Brasil esta vivenciando.

Diante disso, surge a necessidade de estudar os limites e as possibilidades
que os gestores escolares, de trés escolas de uma rede particular de ensino, estao
vivenciando, o que suscita a possibilidade de realizar a analise do seguinte problema
se pesquisa: Quais os desafios e as possibilidades que os Diretores de escolas
de uma rede de ensino privado tém encontrado, para a constru¢cdo de uma
gestao participativa?

Esse problema € evidente nas escolas, mas foi feita a opcao por realizar o
presente estudo na escola privada em fungdo do pouco material com esse tema,
localizado em busca preliminar sobre o tema. Assim como as instituicdes publicas,
as privadas também nao se constituem participativas. O que se tem percebido é que
elas se tornam, através do tempo, da percepcao e até formacao dos gestores que
por la constroem a sua histéria. Entende-se, portanto, que a construgdo da gestao
participativa pode ser uma possibilidade e também um desafio, para muitas
instituicbes privadas e publicas.

Dessa maneira, o objetivo geral desta pesquisa consiste em: compreender 0s
limites e possibilidades do trabalho dos Diretores escolares, das escolas basicas de
uma rede particular de ensino privado, para o desenvolvimento de uma gestdo
participativa. Em termos de objetivos especificos, como decorréncia, pretende-se:
analisar o perfil do gestor das escolas pesquisadas em seu ambiente de trabalho;
observar como esse gestor participa do cotidiano escolar da instituicdo, se se faz
presente nos diversos setores do Colégio ou apenas fica atrelado as suas funcdes
administrativas e burocraticas. Além disso, € objetivo especifico desta pesquisa,
também, refletir sobre o papel do gestor escolar, frente ao contexto educativo atual,
econbmico, social e politico, visto que o cenario atual do Brasil se modificou, nos

ultimos anos, com a crise politica, econémica e educacional.
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E importante, por meio desta pesquisa, também identificar os limites e as
possibilidades da atividade de trabalho do diretor escolar, para a construcao de uma
gestéao participativa analisando se a forga do trabalho esta na equipe ou somente em
um dos membros.

Esta pesquisa faz parte do Programa de Mestrado Profissional em Gestao
Educacional, que tem como objetivo contribuir com a praxis das organizacoes
privadas ou publicas, por meio do conteudo académico gerado por pesquisas que
desencadeiam intervengdes praticas, que venham a contribuir com as instituicdes
pesquisadas. Nesta pesquisa, tenho como proposta de intervencédo planejar, junto
com a rede particular investigada, um férum online assincrono, composto com uma
mesa de debate, tendo como tema limites e possibilidades da gestéo participativa na
rede privada de ensino basico. Os gestores devem ter acesso a essa ferramenta, de
tal forma que possam trocar suas experiéncias e conhecerem novos caminhos para
uma gestado participativa. O férum também pode vir a proporcionar novas vivéncias
culturais, com possibilidade de contribuir com a busca por uma gestao participativa,
ou, até mesmo, levar esse gestor a refletir se estd no caminho almejado.

A dissertacao € composta por nove capitulos, sendo trés deles a introducgéo,
justificativa e a conclusao. Apresento brevemente, os demais capitulos:

Cenario: Apresento os colégios pesquisados, suas pecualiredades e semelhancas .
Metodologia: Explico os métodos usados para a colheta de dados.
Fundamentacao tedrica: Nesse capitulo, discorro sobre o0s modelos
organizacionais € as praticas da gestdo educacional que atuam nas diferentes fases
que a escola perpassa ao longo de sua trajetoria

Gestao participativa e Democratica: Nesse capitulo dicorro sobre os conceitos de
gestdo democratica e gestao participativas .

O perfil dos diretores e os eixos que os caracterizam: Esse capitulo consiste em
uma analise dos dados obtidos, através das entrevistas com os diretores das
escolas A, B e C, e observacdes realizadas, em diferentes momentos desses
Diretores.

Desafios e possibilidades da Gestao participativa, sobre o olhar do diretor:
Nesse capitulo, discorro sobre os desafios e possibilidades apresentados pelos
Diretores. Ressalto que ndo foram usadas as entrevistas integralmente, como foram

documentadas.
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2 JUSTIFICATIVA

Nesta secdo, sdo apresentados 0os motivos que justificam este estudo e a sua
relevancia, no vasto universo de estudos educacionais. Nesse sentido, foi feita a
opcao pela proposta de Deslandes (2010), que afirma que os motivos que justificam
uma pesquisa sao de ordem pessoal, pratica e académica. Segundo a autora (2010,
p. 46), primeiramente, é preciso realizar “[...] a escolha do problema de estudo na
trajetoria profissional e biografica do pesquisador [...]”. Depois, deve-se revisitar as
justificativas de ordem pratica, “[...] que indicam a relevancia da pesquisa para a
intervencao na questao social abordada [...]". Por fim, o pesquisador tem que realizar
a justificativa de ordem académica, a qual se sustenta em varios argumentos, tais

como:

[...] caracterizagdo do nivel de conhecimento da produgéo apresentada na
tematica, indicando as suas lacunas [...]. Do potencial de ampliar o
conhecimento disponivel [...] promessas de avangos metodoldgicos [...]
importancia social do problema[...]. (DESLANDES, 2010, p. 46)

Em suma, em funcdo dessa classificacdo, serdo expostos os motivos que
justificam a realizacdo desta investigacdo, dialogando entre as dimensodes
apresentadas e revelando que existe uma relagdo entre elas, que justifica, com
mais clareza, a escolha e a relevancia do tema dessa pesquisa.

2.1 MOTIVOS DE ORDEM PESSOAL

Na hora em que me deparei com a escolha do tema de pesquisa, para minha
dissertacao de Mestrado, logo pensei que esse tinha que estar presente em minha
bibliografia profissional, em minha histéria pessoal e, acima de tudo, no que acredito
que faca a diferenca na educacéo. E, portanto, tarefa do educador selecionar coisas
que, no ambito das experiéncias existentes, possuam a potencialidade de
apresentar novos problemas. Essas, ao estimularem novas formas de observagao e

julgamento, ampliardao a area para experiéncias futuras (DEWEY, 2010, p. 78).



17

Dessa maneira, acredito ser importante discorrer brevemente sobre minha
trajetéria como educadora e como iniciou 0 meu interesse sobre a gestao
educacional. Recordo que, quando ingressei no universo da escola particular, logo
quando me graduei em Pedagogia, na Pontificia Universidade Catdélica do Rio
Grande do Sul, em fevereiro de 2005, muitos colegas de curso afirmavam que eu
nao deveria seguir carreira no ensino privado, € sim no ensino publico, pois,
segundo eles, na rede publica, iria realmente estar fazendo a diferenga na
sociedade. Confesso que, no inicio, muito me questionei se estava fazendo a
escolha certa, mas, com o passar do tempo, me apaixonei pelo ensino privado
confessional. Percebi que muitos professores tém uma visdo distorcida dessa
espaco educacional e nado compreendem que existem, sim, categorias de
instituicdes privadas que visam somente o lucro, onde o aluno e o corpo docente sao
apenas mais um numero, mas que existe também um nicho de escolas privadas que
acreditam em uma educacdo para a vida, que valorizam seus profissionais e que
tentam aprender com seus erros e crescer, no vasto universo pedagdgico, sempre
com foco no educando, na familia e na educagéo de qualidade.

A gestdo educacional comecou a fazer parte da minha vida profissional,
quando iniciei a pds-graduacao em Gestao e Planejamento Escolar, na Universidade
La Salle, e assumi o cargo de Coordenadora do Turno Integral. Ao longo deste
estudo e dos desafios do meu novo cargo, muitas questdes e lacunas contribuiram
para aflorar o meu olhar investigativo em relacao a gestao participativa privada. Isso
ocorreu, pois eu me questionava sobre que tipo de lideranca estava praticando.

Como ja escrevi anteriormente, devemos levar em consideracao que existe a
caréncia de estudos sobre a gestdo participativa, no contexto das instituicdes
privadas. Creio que um dos motivos desse fato seja que a maioria das escolas
privadas é reservada, em suas praticas de gestdo e em suas inovacoes. Sendo
assim, surgiu o tema: desafios e possibilidades da gestao participativa, nas escolas
privadas de ensino basico. Trata-se de um tema que pode colaborar para
compreender como algumas escolas particulares estdo fazendo a gestédo
participativa, ja que essa é uma questdao amplamente discutida em nossa sociedade
e na formagao de nossos estudantes. Assim, o tema da gestao participativa requer
um olhar atento dos Diretores, visto que a participacdo de toda a comunidade é
primordial na gestdo da educacional e na sociedade atual, que pode se sentir

participante do processo.
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2.2 MOTIVOS DE ORDEM PRATICA

Os fundamentos de ordem pratica desta pesquisa estdo fortemente ligados a
proposta do Mestrado Profissional Gestao Educacional (MPGE), que visa, além da
producédo do conhecimento tedrico, colaborar com uma intervencgao pratica, que leve
as instituicoes a modificarem seu pensar, através da pesquisa realizada.

Propbe-se que o resultado desta pesquisa se revele no formato de uma
intervencdo, que envolve planejar, juntamente com essa rede de ensino, um férum
assincrono via internet, onde todos os gestores dessa rede privada possam estar
participando, para expor suas duvidas, compartilhar experiéncias e discutir sobre os
limites e possiblidades da gestdo participativa. Por outro lado, essa proposta de
intervencao possivelmente provoque os gestores a refletirem sobre suas praticas.

A pesquisa também visa, de maneira pratica, levar os Diretores escolares das
instituicdbes pesquisadas a realizarem um processo de autoavaliagdo. Isso é
importante, visto que, na gestao participativa, o gestor incentiva a reflexao, orienta e
esta aberto ao didlogo, tanto para resolver situagdes problemas, como para elogiar a
sua equipe, ou seja, o Diretor € um motivador para o desenvolvimento de
habilidades que levem a instituicao a crescer. Portanto, para estar Diretor escolar, é
necessaria a autoavaliagcdo constante de suas atitudes e de suas agdes. Dessa
maneira, o Diretor vai quebrando as barreiras impostas, na maioria das vezes por
ele mesmo, em relacdo ao trabalho em equipe.

Em suma, essa pesquisa tem muito a colaborar com a pratica dos Diretores
educacionais, levando a reflexdo, tanto individual como em rede, sobre a gestado

participativa.

2.3 MOTIVOS DE ORDEM ACADEMICA

Segundo Lick (2010, p. 17), “[...] do conceito de gestao ja pressupde, em si, a
ideia de participacdo, ou seja, do trabalho associado de pessoas analisando as
situacdes, decidindo sobre o seu encaminhamento e agindo sobre elas, em
conjunto.” Portanto, o motivo de ordem académica que justifica esta pesquisa esta
relacionado com o fato da gestao participativa podera conduzir as instituicdes de
ensino a melhores resultados, na formacdo dos estudantes, pois a principio ela



20

levara os estudantes através da participacdo a terem uma visdo mais ampla da
sociedade.

Ha uma diversidade de pesquisas publicadas, sobre essa modalidade de
gestado, no ambito escolar, mas muito poucas realizadas nas instituicées privadas de
ensino basico, o que me conduz a pensar na hipétese de que ha um receio em
investigar a escola privada, em relagdo a gestao participativa. Talvez isso ocorra
pelo motivo que ja citei anteriormente, no sentido de as instituicdes particulares
serem bastante reservadas, em seus estudos sobre gestdo, e por existir certo
desconforto, em associar a rede de ensino particular com uma metodologia de
gestao participativa.

A pratica dessa modalidade de gestdo nao é simples, requer muito
conhecimento como conduzir situacdes divergentes e uma postura diferenciada nas
tomadas de decisdes. Conforme Lopes (1997), a organizacdo escolar deve
transparecer uma postura de responsabilidade, presteza de decisdes, propdsitos
claros e visdo que considere as dindmicas do contexto escolar. Precisa de agilidade,
maleabilidade e proposi¢cdes bem definidas, pelo consenso do coletivo.

A escola particular também estd crescendo e aprendendo com essa
modalidade de gestdo. Isso ocorre de maneira distinta da publica, com desafios
peculiares. Pelo que é possivel observar, na pratica, no entanto, certamente esta
influenciando um desempenho mais participativo e reflexivo dos estudantes, equipe
pedagdgica, pais e funcionarios das instituicdes. E notavel o quanto essa gestdo
aprimora a visdo de mundo de todos os participantes do processo de aprendizagem.
Portanto, se faz necessario estarmos pesquisando os desafios e as possibilidades
da gestéao participativa no seio da instituicao particular.



3 CENARIO DA PESQUISA

As escolas pesquisadas estdo localizadas na regidao metropolitana de Porto
Alegre, nos Municipios de Canoas e Sapucaia. Sao escolas de Educacao Basica, de
cunho confessional e privado. Sao escolas que nao visam lucro e, sim, a
sustentabilidade de suas institui¢cdes filantrépicas.

A educacéo basica, a partir da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo, LDB —
9.394/96 (BRASIL, 1996), passou a ser estruturada por etapas e modalidades de
ensino, englobando a Educacgéao Infantil, o Ensino Fundamental obrigatério de nove
anos e o Ensino Médio.

De acordo com a Lei de Diretrizes e Bases, LDB — 9.394/96 , “a educacao
basica tem por finalidades desenvolver o educando, assegurar-lhe a formacao
comum indispensavel para o exercicio da cidadania e fornecer-lhe meios para
progredir no trabalho e em estudos posteriores”. (BRASIL, 1996). Além disso, “a
educacgao basica podera organizar-se em séries anuais, periodos semestrais, ciclos,
alternancia regular de periodos de estudos, grupos nao seriados, com base na
idade, na competéncia e em outros critérios, ou por forma diversa de organizacao,
sempre que O interesse do processo de aprendizagem assim o recomendar
(BRASIL, 1996).

A Cidade de Canoas, onde se localizam as escolas A e B, € o municipio mais
populoso da Regidao Metropolitana de Porto Alegre, com 342.644 habitantes,
segundo projecao do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), para
2016. (CANOAS, 2019 ,Web site Prefeitura de Canoas)

A cidade tem a segunda maior rede de ensino do Estado. S&o escolas
publicas, particulares e trés universidades. Segundo o Censo Escolar / INEP / NEP
2016, a cidade conta com aproximadamente 169 escolas de educacao basica.

A cidade de Sapucaia do Sul, onde se localiza a escola pesquisada C,
segundo o Censo de 2015, tem como populacdo 138.357 habitantes, e conta com
aproximadamente 56 escolas de educacéao basica.

As escolas pesquisadas pertencem a uma rede de ensino confessional, que
esta presente atualmente em 77 paises e tem cerca de 1.500 instituicdes de ensino.
A Rede no Brasil tem instituicbes em 10 estados e no Distrito Federal, o que
corresponde a 48 comunidades educativas, mais de 65 mil alunos e 3 mil

educadores.
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Essa congregacdo chegou ao Brasil em 1907, trazida por um grupo de 12
religiosos, que vieram para o pais a convite de Arquidiocese de Porto Alegre, capital
do Rio Grande do Sul. Ali, os religiosos estabeleceram as primeiras comunidades
educativas. Depois de 30 anos de muito trabalho na Regidao Sul, sua misséo
expandiu-se em dire¢cdo ao centro do pais e dessa maneira passou-se a ter mais
escolas trabalhando em prol dos mesmos objetivos e missdo o que demarca o inicio
do trabalho em rede dessas intituicoes.

Para essa Rede, o estudante é o protagonista, no processo de construgéo do
conhecimento. A proposta pedagdgica visa a uma educagao de exceléncia e ao
desenvolvimento integral dos sujeitos, em nivel fisico, psiquico e espiritual. A rede
acredita em uma educacéo integradora das dimensdes intelectual, afetiva e volitiva,
promovendo as relacoes fraternas e solidarias, bem como o respeito a diversidade.

Segundo o Guia do Estudante (2019) onde conta o histérico da rede, seu
fundador nasceu na Franca, em Saint-Yon, foi sacerdote e pedagogo, dedicou sua
vida a formar professores destinados ao ensino de criangcas carentes
financeiramente. No ano de 1950, foi declarado patrono de todos os educadores,
pelo Papa Pio XXII. Foi canalizado pela Igreja Catdlica.

A rede entende a educacdo basica como um processo continuo de
crescimento das pessoas e comunidade. Desenvolve a aprendizagem individual e
coletiva, por meio de projetos que priorizem a reflexdo, a experiéncia e a interacao.
As instituicdes de ensino oferecem projetos contextualizados, que possuem enfoque
multi e interdisciplinar.

A rede acredita que seus possiveis diferenciais sao: “levar os seus estudantes
a serem protagonistas do saber e leva-los a serem cidadaos participativos.” (GUIA
DO ESTUDANTE, 2019, p. 19)

Dessa maneira, a educagdo dessa rede de ensino particular pretente zelar
por conteudos e pelos processos que construam uma verdadeira identidade
humana, através do desenvolvimento harménico do afeto, da inteligéncia e da
vontade, a partir e para o amor. Entende o conhecimento como processo de
construcao pessoal e coletivo, e como fundamental as praticas pedagdgicas e o
respeito a diversidade.

A rede estudada vem realizando um processo de reestruturacdo de suas
provincias, em todos os paises em que esta presente. Seguindo essa tendéncia e

diante da atual realidade dessa rede, na América Latina, as antigas provincias da
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rede, de Sao Paulo e Porto Alegre, e a delegacao do Chile realizaram o processo de
reestruturacdo, ao longo dos ultimos cinco anos, o que resultou no nascimento da
Provincia da rede Brasil-Chile, no dia 1° de janeiro de 2012. Essa nova Provincia,
fruto do dialogo e do desejo de fortalecer a vitalidade e a viabilidade da missdo da
rede, na América Latina, fomentou a participacdo e o caminho para a gestdo
participativa,

A gestao da rede é realizada por um religioso Provincial, que é escolhido a
partir de votagéo. Participam da votagcdo os membros da consagracao religiosa. Ele
€ o primeiro responsavel pela animacao espiritual e apostolica da Provincia.

Essa votacdo ocorre de 4 em quatro anos , primeiramente 0s menbros da
congregacao votam em 5 candiatados para serem os particpantes da votagao final,
esses mebros tem o direito de se recusar a participar a eleicdo. Apds esse processo,
0os membros da consegracao religiosa, votam nos nomes anunciados. Os
professores leigos , ndo participam dessa votacao.

Os diretores das escolas da rede poderdo ser religiosos ou leigos, com
processos distintos de escolha. Um dos processos de interacdo e de fomento de
troca de experiéncias sdo os encontros por regides, a cada dois meses, dos
diretores. Durante esses encontros os diretores discutem acdes para aprimorar 0
desenvolvimento de suas unidades de trabalho, trocam experiéncias de processos
de gestao que estdo sendo positivas e também reavaliam os que néo estao fluindo.
Esse espaco também é destinado para formacao desses profissionais, por meio de
palestras , apresentacado de novos materiais tedricos sobre gestdo dentre outros.

A Escola A foi fundada no dia 04 de marco de 1908, quando o municipio de
Canoas ainda pertencia a cidade de Gravatai. Em mais de 111 anos de histéria, a
instituicdo atende estudantes da Educagéo Infantil ao Ensino Médio. Atualmente,
encontra-se com 2006 estudantes e se localiza no centro da cidade de Canoas. Os
setores administrativos e pedagogicos do Colégio se reinem semanalmente, para
organizar a agenda semanal, pensar em conjunto e alinhar os processos. Essa
equipe € composta por todos os setores do Colégio, tanto administrativos quanto
como pedagédgicos. Os setores adiministrativos sao: financeiro, recursos humanos e
secretaria. J& E o0s pedagogicos envolvem: sao: Coordenacao de Turno,
coordenacbes pedagdgicas, SOE e supervisdo suprevisdao pedagogica. A equipe
diretiva e pedagdgica também tem reunides semanais, com o mesmo fim. A equipe

diretiva é formada pela a Diretora, Vice-Diretor, Supervisdo Pedagdgica e
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Supervisdo administrativa. A Equipe Pedagdégica é formada pelo atendimento
educacional especializado, orientacdo educacional, SCT, coordenagdes
pedagdgicas da educacdo Infantil , anos iniciais , ensino fudamental | e Il , ensino
médio e turno integral.

Os professores das instituicoes realizam um programa de formacéao
continuada e se encontram mensalmente para reunides pedagogicas. Nesse
Colégio, os professores, coordenadores e equipe diretiva estdo realizando sessdes
quinzenais de Coaching.

O trabalho de Coaching consiste em uma formacao para o desenvolvimento
humano dos profissionais. Essa atividade € desenvolvida por uma consultoria
externa, e por psicologas especializadas no contexto escolar. O trabalho
desenvolvido também tem como foco levar os Professores a perceberem a
importancia do fortalecimento da inteligencia emocional e como essa habilidade
também pode ser instigada por eles em suas aulas para o desenvolvimento dos
estudantes. Visto que coaching por ser uma metodologia que visa através de
recursos e ferramentas motivacionais fortalecer a inteligencia emocional e levar os
partcipantes a reconhecer as suas capacidades e assim se tornarem mais
participativos nos ambientes em que convivem.

As sessbes com os professores sdo realizadas em grupo, € 0S
Coordenadores e Equipe Diretiva fazem as sessdes individuais e em também em
grupo, com foco em desenvolvimento de liderancas. Esse plano de formacgédo é
anualmente mofificado no planejamento estratégio de cada colégio, ao analisar o
documento dessas escolas pude observar que todas previram um aumento no
namero de horas em relacdo a formacgao docente para o ano de 2020.

Os grupos representativos dessa escola sdo o Voluntariado, o Grupo de
jovens e o Grémio Estudantil. Eles estimulam o desenvolvimento de liderancas e a
promogdo do protagonismo na comunidade escolar. Os grupos garantem a
realizacdo de diversas acdes de solidariedade, culturais e esportivas.

O Grémio Estudantil da escola A é a instituicao oficial representativa dos
alunos, nesse espaco escolar, e esta a servico de todos os estudantes. O principal
objetivo de sua atuacdo € o de promover a integracao entre os alunos, através de
atividades esportivas, sociais e culturais. Da mesma forma, apoia as iniciativas da
escola, ao mesmo tempo em que desenvolve a capacidade de lideranga estudantil e

politica.
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A Escola B também se localiza na cidade de Canoas, desde 1958, localiza-
se no bairro Niteréi. Atualmente, a escola conta com 670 alunos, 24 professores,
diretor, vice-diretor, uma orientadora educacional, um coordenador de turno, um
coordenador de Pastoral, uma bibliotecaria, equipe de nutricio e demais
funcionarios da instituicdo. Atende estudantes da Educacgéo infantil ao Ensino
médio.

O quadro docente do Colégio tem formacao especificica na area em que
atuam, sendo que alguns desses profissionais ja estao realizando do Doutorado.

A Escola tem o ensino extracurricular, o Turno Integral, que visa ao
desenvolvimento integral do ser humano, nos niveis fisico, psiquico e espiritual, por
meio de uma educacao de exceléncia. Nesta perspectiva, o estudante é convidado a
ser protagonista do proprio desenvolvimento, aprendendo a ser, conhecer, conviver,
fazer, colaborar e inovar. O Turno Integral atende a alunos da Educacao Infantil ao
Ensino Fundamental. Esse é o setor mais novo da escola e esta no seu segundo
ano de funcionamento. O Colégio iniciou o Turno Integral com 15 alunos e,
atualmente, conta com quase 100 estudantes participando dessa modalidade.

A escola B esta em crescimento, no seu niumero de estudantes, e em 2018 foi
surpreendida com um aumento significativo em seu publico.

A Equipe Diretiva realiza reuniées semanais para tratarem em conjunto as
demandas do Colégio e também realizar o planejamento para a semana seguinte.

Os Docentes participam mensalmente de uma reunido onde se trata assuntos
pedagdgicos e também se realiza algumas formacoes.

A escola tem uma infraestrura moderna, foi reformada a pouco tempo, as
salas de aula tem recursos multimidia completos e uma ambiente colorido e
acolhedor.

A escola utiliza a metodologia ativa para alcancar os objetivos pedagdgicos
tracados para aprimorar a aprendizagem dos estudantes.

A escola B realiza anualmente a caminhada da gentileza, onde ela reune os
doecentes, discentes da regido metropolitada de Porto Alegre e seus familiares para
juntos caminharem em prol do “Dia da Gentileza”.

A Escola C esta presente ha 16 anos na cidade de Sapucaia do Sul. Trata-se
de uma escola filantrépica, que foi planejada por um grupo de Irmaos e
colaboradores leigos que acreditaram na realizacdo do sonho de uma educacao que

fosse sinal vivo do Reino de Deus. Atende atualmente cerca de 320 estudantes do
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Ensino Fundamental, sendo localizada no bairro Lomba da Palmeira, na zona
urbana. Conta com uma equipe de 14 Educadores, uma orientadora educacional,
uma coordenadora de disciplina, vice-diretor e diretora, equipe de nutricdo e demais
funcionarios. A Escola usa a proposta de ciclo de formagcédo e é uma instituicdo de
Ensino Fundamental regular, de meio periodo.

Ressalto que dos 14 educadores que atuam no Colégio 4 estao terninado o
mestrado e um comecgou o Doutorado em abril de 2019 e os demais tem formacgéao
especiifica no componetente curricular que atuam.

A escola, desde sua inauguracao, propde que aprendizagem deve se dar de
forma integradora, onde cada conhecimento se completa. Essa escola tem uma
metodologia diferenciada das demais da rede e colabora muito, nesse sentido, com
as demais instituicées. A escola desenvolve um trabalho a partir das salas teméatica
e todos os estudantes tem um projeto de pesquisa (metodologia ativa). Os
Professores escrevem sempre que possivel artigos para compartilhar com a rede as
experiéncias de aprendizagem que estao vivenciado.

A escola C, quando foi fundada, era totalmente gratuita. Com o passar do
tempo, o bairro onde a instituicao esta situada comecou a crescer, e a populacado, a
melhorar suas condi¢cdes econdbmicas. Ao perceber essa melhoria por meio da
pesquisa sécio antropoldgica, realizada com as familias, a instituicdo passou a ter
alunos pagantes, conforme a renda salarial familiar, o que auxilia no crescimento e
nas melhorias fisicas da escola.

Essa instituicao tem parceria com a prefeitura de Sapucaia, sendo que essa
unido ajuda a manter o estoque de mantimentos, para os lanches e almocos dos
estudantes dessa comunidade escolar.

Os alunos tém oportunidade de participar de grupo de jovens, aulas de danca
e ser ‘amigo do recreio’, no turno inverso ao seu periodo de aula, mas a instituicao
ainda nao tem uma estrutura de turno integral formal. Nas férias de inverno
realizada o “Projeto de Férias Legais” o qual proporciona atividades diferenciadas e
de lazer para os estudantes que queiram participar.

Os professores da escola se reUnem semanalmente para planejamento, por
area do conhecimento, e participam de um programa de formagcdo continuada da
rede.

Nessa escola, o Ensino Fundamental leva a percepcéo de si mesmo, de sua

familia e do mundo, o que comeca a ser construido pela criangca nos anos iniciais
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desse nivel de ensino. Por meio de situacdes desafiadoras, as habilidades e
competéncias relacionadas a escrita, a leitura e ao pensamento légico-matematico
sao desenvolvidas, promovendo a constru¢do do conhecimento individual e coletivo.
Ja as séries finais possuem, como objetivo, a formacao de alunos com capacidade
critica, autbnomos e responsaveis, a partir de fundamentacdo da construcdo do
saber, por meio de vivéncias e reflexdes. A aprendizagem acontece de maneira
interativa, fundamentada na busca de solu¢des e na compreensao da realidade.

A Escola C esta organizada em Ciclos de formagéo: | Ciclo - | Ano, Il Ano, Il
Ano; Il Ciclo - | Ano, Il Ano, IIl Ano; e lll Ciclo - | Ano, Il Ano, Il Ano. Surgiu com a
intenc&o de ser uma escola com uma metodologia diferenciada e ativa. Desde a sua
fundacdo, a escola ja tinha um ensino envolvendo nove anos. Isso significa,
portanto, que, com a lei “ lei n® 11.274, de 6 de fevereiro de 2006. Altera a redacao
dos arts. 29, 30, 32 e 87 da Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que
estabelece as diretrizes e bases da educacédo nacional, dispondo sobre a duracéao
de 9 (nove) anos para ensino fundamental, com matricula obrigatéria a partir dos 6
(seis) anos de idade” (lei n® 11.274, BRASIL, 2006), nao houve uma reestruturacéao
para a escola. Diferentemente disso, com sua experiéncia, ela péde auxiliar muito as
demais escolas da rede a se reestruturarem.

O inicio dessa metodologia nao foi facil, pois, na época, grande parte dos
educadores que ali estavam ndo conheciam a metodologia, 0 que demostrava
inseguranca para a comunidade escolar. Por muito tempo, a escola foi vista pela
comunidade do bairro onde atua como “fraca”, em relagdo a aprendizagem , pois
nao usava a palavra prova como um recurso de avaliagao.

Hoje a escola C é reconhecida na comunidade escolar, na rede e no
municipio de Sapucaia, por sua metodologia de aprendizagem ativa e por todos 0s
alunos, desde os sete anos de idade ja terem seus projetos de pesquisa, 0s quais
norteiam a sua aprendizagem.

A Equipe Diretiva encontra-se semanalmente, para o alinhamento de
processos e organizacao da agenda da escola, sendo que a pauta dessa reuniao €
partilhada.

Os professores participam ativamente de cursos de formacdes e palestra,
sendo que a maioria ja realizou mais de uma po6s-graduacgao na rede, aproveitando o

incentivo ao estudo.
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O trabalho em rede das escolas, pode possibilitar muitas vantagens como a
troca de experiéncia entre os Docentes, Diretores e Funcionarios institucionais que
potencialmente podem vir a transformar em acumulo de novos conhecimentos e
melhoria nos processos educacionais.

Dessa maneira, realizar o trabalho em rede pode facilitar a superagdo da
acomodacao visto que o contato com as de mais realidade é constante. Liick ( 2006,
p. 19 ) afirma que “[...] a participacdo € carcterizada pela mobilizacdo efetiva dos
esforcos individuais para a superacao de atitude de acomodacéo [...] ” ou seja o
trabalho em rede pode por si ja fomentar que a participacdo aconteca , como
podemos perceber analisando o cenario das escolas pesquisadas.

Portanto, em suma ha praticas das gestdes participativas que podem ser
destacadas, que ja estdo presentes no cenario da rede estudada. Entre elas:
escolha do provincial, reunido dos diretores por regides, 0s grupos representativos

das escolas e trabalhos desenvolvidos com coaching.



4 METODOLOGIA

“Dissemos que ter lampejos, idéias brilhantes iniciais e
hipdteses de pesquisa ndo € necessario. Outra coisa,
entretanto, é fundamental: curiosidade. E preciso estar
curioso a respeito de uma situagao ou tema.”
(BRAGA, 2015, p. 19)

O principal objetivo desta pesquisa foi conhecer os desafios e as
possibilidades do trabalho dos Diretores de trés escolas de ensino basico de uma
rede particular de ensino privado e confessional, para o desenvolvimento de uma
gestéao participativa.

Creio ser relevante ressaltar que, eu, pesquisadora, faco parte dos
colaboradores da rede pesquisada ha 14 anos. Isso facilitou as entrevistas com os
diretores, deixando-os mais a vontade, para falar sobre a realidade enfrentada na
gestdo dos Colégios em que atuam, mas, por outro lado , reconheco, no entanto,
como desafio estar dentro do processo e ter um olhar critico e com um
distanciamento pertinente a um pesquisador.

Durante a pesquisa, olhei para os Colégios com uma lente além de uma
colaboradora, e, sim, como uma pesquisadora que tinha como foco, elaborar um
instrumento que facilitasse e tornasse ainda mais presente o trabalho participativo
em rede.

Para esta pesquisa, analisei o perfil do diretor das escolas pesquisadas em
seu ambiente de trabalho, bem como realizei entrevistas, em que os diretores
conversaram pessoalmente comigo e também responderam o questionario de
maneira escrita. Os trés entrevistados nao se sentiram a vontade em gravar, através
de audio, as suas entrevistas.

Essa pesquisa se identifica metodologicamente como um estudo de caso,
pois estudou, com mais profundidade, trés escolas, para esclarecer tracos sobre
algumas questdoes referentes a gestdo participativa. Dessa maneira, Lakatos e
Marconi afirmam que o objetivo do estudo de caso é “aprender determinada situagcao
e descrever a complexidade de um fato” (2017, p. 305).

O quadro metodolégico, a seguir, nos ajuda a evidenciar a relacao entre os

objetivos que estabeleci, os procedimentos metodolégicos que me guiaram e as



fontes documentais que acessei no decorrer do estudo.

Quadro 1 — Vinculo entre os objetivos e os procedimentos metodoldgicos
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(continua)

Elementos Sujeito/ fontes Expectativas em
Objetivos metodoldgicos documentos termos de
informacoes
Analisar o perfil Entrevistas Diretores e Conhecer o perfil
do diretor das semiestruturadas e Professores de gestdo de cada
escolas observacdes. um dos diretores e
pesquisadas no quais os tracos de
seu ambiente de gestdo participativa
trabalho; e se esse perfil
individual revela
um perfil de diretor
da rede.
Refletir sobre o Analise PPP Verificar se
papel do diretor documental, Guia do Estudante | existem critérios

escolar, frente ao
contexto
educativo atual,
econdmico, social
e politico.

entrevistas e sites
que contenham
informagdes sobre
as escolas.

Plano Estratégio

para os diretores
seguirem, nas
diversas situacoes
gue permeiam o
seu fazer, no
contexto educativo.
Verificar se 0
contexto
econdmico, social
e politico influencia
nas acoes dos
gestores.
Analisar se as
funcdes dos
diretores estao
claras e
estabelecidas na
rede.
Verificar se
caracteristicas
profissionais
influenciam na
gestao dos
educadores,
mesmo seguindo
as diretrizes da
rede.

Identificar 0S
desafios e as
possibilidades da
atividade de

Analise das

informacgdes

obtidas nas
entrevistas, nos

Todos os membros
participantes do
contexto escolar

Descrever os
limites e as
possiblidades
encontradas,
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(conclus3o)

trabalho do diretor

escolar, para a
construcao de
uma gestao
participativa,

numa rede
privada, e com
base nessas
informacoes,

propor a criacao
de um  férum
online
participativo.

documentos e nos
questionarios.

relacionando com
o referencial
tedrico.
Descrever os
passos para
criacao do férum
online.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A estratégia da entrevista, que foi aplicada com os trés diretores dos Colégios

pesquisados, me fez perceber que, como nos afirma Lakatos e Marconi (2017), o

principal objetivo da entrevista é entender a visdo e a experiéncia das pessoas

entrevistadas. A entrevista foi realizada de maneira presencial, e 0s entrevistados

também, posteriormente, as enviaram enviram de maneira descritiva via e-mail.

Creio ser importante descrever, por meio do quadro abaixo, como realizei a

aplicacao dessa estratégia.

Quadro 2 — Entrevista com os diretores

(continua)

Entrevista com os diretores

1. Defini¢des iniciais

No primeiro momento, defini os
guestionamentos que realizei com os
Diretores dos Colégios por meio de uma
conversa presencial.

2. Roteiros das entrevistas

a- Qual a sua formacao?

b- Possui preparacao/formacao
especifica, para atuar na area de gestao
escolar?

c- Que outros profissionais atuam junto
com vocé, na Diregdo da instituicao?
Qual a funcao desses profissionais?

d- Ha quantos anos vocé esta diretor da
instituicao?

e- Existem desafios na funcéo de diretor
escolar? Quais?

f- Como vocé administra seu tempo no
seu espaco escolar?

g-Como vocé se relaciona com os pais
da escola?

h- Que caracteristicas sédo essenciais
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(conclusdo)

para um bom diretor?

i-Sabemos que as escolas passam por
situacoes-problema, em  diferentes
setores. Quando isso acontece, como 0s
mesmos sao resolvidos ?

j - E realizada avaliacao institucional no
colégio? Se positivo, quem responde a
essa avaliacao?

k- Como vocé e sua equipe tomam
decisbes importantes sobre a
instituicado? Nesses momentos, o0s
Professores também sao consultados e
0s pais auxiliam nessas resolugdes?

- Como sdo encaminhados 0s
problemas que acontecem no ambiente
escolar? De que forma vocé busca
soluciona-los?

m- No momento, vocé enxerga algum
ponto fragil, em sua instituicdo? Se
positivo, vocé tem um plano estratégico,
para aprimorar a instituicdo, nesse
sentido?

3. Alternativa de andlise Seguimos, como critérios de

classificacdo das informagbes, as
respostas dos diretores, sendo sempre
analisadas em conjunto e nao
individualmente escola por escola.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Na analise documental, tive contato com fontes, PPP e o Guia de alunos e

professores onde consegui analisar as metas e objetivos de cada um dos Colégios.

Também foram fontes de investigacdo os ambientes virtuais do Colégio. Portanto,

para utilizagdo dessa técnica me embasei no entendimento de Cellard (2008, p.

295):

As capacidades das memorias sdo limitadas e ninguém conseguiria
pretender memorizar tudo. A meméria pode também alterar lembrancas,
esquecer fatos importantes, ou deformar acontecimentos. Por possibilitar
realizar alguns tipos de construgdo, o documento escrito constitui, portanto,
uma fonte extremamente preciosa para todo o pesquisador nas ciéncias
sociais. Ele é evidente, insubstituivel em qualquer reconstituicdo referente a
um passado relativamente distante, pois nao é raro que ele representa a
quase totalidade dos vestigios da atividade humana em determinadas
épocas. Além disso, muito frequentemente, ele permanece como o Unico
testemunho de atividades particulares ocorridas num passado recente. O
documento permite acrescentar dimensao do tempo a compreensdo do
social.
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O documento, portanto, foi um recurso importante utilizado na pesquisa, visto
que, a partir dele, pude obter muitas informacdes sobre as condutas nas escolas.

A escola é um espaco de interagdo, um organismo vivo. Entédo, a observacao
foi um método também de suma riqueza, no desenvolvimento dessa pesquisa.
Nesse sentido, é interessante o pensamento de Lakatos e Marconi (2017), quando
afirmam que a observacao esta além de ver e ouvir, ela examina fatos e fen6menos
que desejamos estudar. Utilizei um diario, que denominei como “Diario de Bordo”,
onde realizei anotacdes, para que todas as observacbes fossem I|lembradas da
forma mais fidedigna possivel.

O diario de bordo foi o recurso metodoldgico utilizado nesta pesquisa, para
registrar as observacdes e as reflexdes dela decorrentes. Organizei o diario, por
escola observada, separando cada um dos fatores que necessitava observar,
usando os seguintes eixos norteadores na respectiva ordem: a escola é um espaco
inovador, presenca do diretor nos espacos do colégio; a escola é um espaco
inovador ou conservador; periodicidade das reunides com os membros da Equipe
Diretiva, de maneira assidua; a dire¢cdo da escola proporciona e incentiva formacgéao
continuada para seus Educadores (funcionarios e professores); modalidades e
periodicidade da participacdo dos pais nos colégios; como € gerenciada a
comunicacdo da escola; e o diretor se envolve nas questdes pedagogicas, nos
projetos e nas questao financeiras. As observacdes foram realizadas em semanas
alternadas. e Em cada escola, foram realizados 25 dias de observagéo.

Neste contexto, Porlan e Martin (1997) afirmam que o diario de bordo é um
recurso em que se distinguem as problematicas e, com elas, a concepg¢dao do
processo que vem ocorrendo, além da realidade do envolvido. A problematica pode
ser uma circunstancia, uma ocasido, uma situagéo problema ou um planejamento. A
medida que o0s problemas vao sendo averiguados, eles se tornam mais
compreensivos e delimitados. Dessa maneira, o diario de bordo apresentou pontos
positivos para pesquisa, como estimular os registros das observacdes e fomentar a
minha reflexao sobre a realidade observada.

Lakatos e Marconi (2017) afirmam que o método da observacdo permite
conhecer e aprofundar as situagbes sociais, levando a reflexdo continua e

observando detalhes dos sucessos, dos eventos e das interagdes.
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Portanto, as observagdes da presente pesquisa tiveram um olhar voltado para
como a gestao esta sendo realizada, de fato, em sua pratica cotidiana, tendo como
foco a gestao participativa.

Em suma, a observagéo realizada nas institui¢es teve como foco: conhecer o
ambiente; compreender o0s processos ligados a gestdo; compreender o
relacionamento entre os colaboradores e o diretor, identificando os desafios e as
possibilidades da gestao participativa.

Além das entrevistas, observacoes, analise de documentos, o questionario é
uma estratégia muito utilizada no campo das Ciéncias Sociais. Apliquei o0s
questionarios com os Professores do Ensino Fundamental Il e Médio. Das trés
escolas pesquisadas, destaco o fato de que a escola C ndo tem o Ensino Médio.
Goldenberg (2015, p. 19) ressalta que um dos limites do questionario “[...] € detectar
o grau de veracidade dos depoimentos”. Sendo assim, estou ciente e levei em
consideracao que os professores pesquisados poderdo vir a revelar somente o que
desejam, ocultando sua opinidao de fato.

No questionario, utilizei a escala likert, pois ela € um método adequado para
mensurar atitudes. A escala de verificagdo de Likert consiste em tomar um construto
e desenvolver um conjunto de afirmacdes relacionadas a sua definicdo, para as
quais os respondentes emitirdo seu grau de concordancia. Sua vantagem da escala
de Likert é sua facilidade de manuseio, pois é facil a um pesquisado emitir um grau
de concordancia sobre uma afirmacao qualquer. Adicionalmente, a confirmacéo de
consisténcia psicométrica nas métricas que utilizaram esta escala contribuiu
positivamente para sua aplicacao nas mais diversas pesquisas (COSTA, 2011).

O quadro a seguir, explana as etapas de formulacdo e de aplicacdo do

método questionario.

Quadro 3 — Etapas para realizacdo do questionario com os professores (continua)

Etapa do questionario com os professores

1. Defini¢es iniciais No primeiro momento, foi definido o
questionario e a quantidade para a
amostra, bem como o meio para a
aplicagéo do questionario, via internet, e
o termo de consentimento livre e
esclarecido.

2. Questionario Aplicado 1-Qual o nivel curricular que atua?

( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio
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(continuacdo)

2- Atuo na minha area de formacao?

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

3- A instituicdo proporciona formacgéao
continuada em sua area de atuacao?

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

4- Os professores participam das
atualizagdes no PPP da instituicdo?

() concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

5- H& grémio estudantil na instituicdo em
que atua?

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

6- Se a sua resposta anterior for positiva ,
vocé considera o Grémio estudantil
dindmico junto as atividades realizadas na
instituicao ?

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

7- Quanto a participacao nos conselhos de
classe da instituicdo em que atua, contamos
com a presenca dos professores, alunos e
equipe diretiva?

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

8- Na instituicao em que atua existe
associagao de Professores para fim de
integragcdo dos membros, organizagéo de
eventos e ou passeios?

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()




36

(continuacdo)

Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

9- Os gestores incentivam projetos sociais
na instituicdo em que atua ?

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

10- Os pais sao atuantes nas reunies
pedagodgicas, projetos, eventos e ou demais
atividades realizadas na instituicdo?

() concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

11- O Gestor utiliza a comunicagcdo WEB
para interagir /informar os pro fessores e
funcionarios da instituicao?

() concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

12- Os gestores participam de eventos
externos importantes, tais como: Marcas e
lideres, Congressos Nacionais e
Internacionais, Eventos do SINEPE e do
SINPRO.

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

13 - Os gestores participam de eventos
externos importantes, tais como: Marcas e
lider

es, Congressos Nacionais e Internacionais,
Eventos do SINEPE e do SINPRO.

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

14 - O Gestor incentiva na instituicao em
que atua a sustentabilidade através de
acoes ecoldgicas.

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
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Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

15- O gestor planeja e proporciona
momentos de integragdo com 0s
colaborados?

() concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

16- No seu ponto de vista o gestor busca
atividades inovadoras para incentivar o
protagonismo dos estudantes na instituicao?

() concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

17- Os gestores promovem acdes para
manter um clima harmonioso na instituicao
em que atua, entre os colaboradores, alunos
e pais ?

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

18- Os gestores fomentaram a participagao
dos Professores na reestruturacdo do plano
de estudos da rede?

( ) concordo totalmente ( ) concordo em
parte ( ) Nao concordo nem discordo ()
Discordo em parte ( ) Discordo plenamente

19- O gestor de sua instituicao se faz
presente:

( ) sala dos professores

() Servico de coordenacao de turno

() Entrada e saida dos estudantes na
instituicao.

( ) Pastoral
() Servico de orientacao educacional

() Secretaria

3. Alternativa de andlise

Analise sera quantitativa e qualitativa.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Nas entrevistas realizadas foram respeitados os procedimentos éticos
necessarios. Os diretores das escolas A, B e C assinaram o termo de livre
esclarecimento antes de participarem da pesquisa, foi também, assinado pelos
diretores o termo de consentimento para coleta dos dados nas instituicoes. Esses
documentos ndo constam nos anexos da pesquisa, pois optei por ndo identificar a
rede estudada.

Os dados obtidos na pesquisa foram manejados com muito cuidado e sigilo,
assim como tive o mesmo zelo pelos conhecimentos produzidos por essa
investigacao.

Em suma como nos afirma Braga (2015) “Sé pesquisamos porque temos
duvidas a respeito de alguma questdao do mundo.” Dessa maneira, as duvidas foram
norteadoras dessa investigacdo conduziram eu pesquisadora a caminhar até o
problema de pesquisa, a observacao da realidade, bem como direcionou, também, o

manejo com esses dados, conclusdes e, até, o conhecimento gerado pela pesquisa.



5 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo, discorro sobre os modelos organizacionais e as praticas da
gestao educacional que atuam nas diferentes fases que a escola perpassa ao longo
de sua trajetéria e ressalto que a escola mostra-se como um objeto de estudo
complexo e constituido por variadas influéncias teoricas. Portanto, as instituicdes
escolares observadas, dessa maneira, ndo sdo uma simples realidade empirica,
sem mediacao de teorias e conceitos. Em suma, para a realizagdo desta pesquisa
foi importante conhecer os modelos organizacionais e as praticas da gestado
educacional.

5.1 OS MODELOS ORGANIZACIONAIS E AS PRATICAS DA GESTAO
EDUCACIONAL

Os modelos de gestao, nas escolas privadas, estdo caminhando em processo
do alargamento da autonomia, de tal forma que cada escola possa pensar a sua
realidade escolar, de maneira unica. Isso se faz necessario, pois cada instituicao
tem suas peculiaridades. Desse modo, € possivel que surjam solugdes para os
problemas, de forma mais eficaz e eficiente. Torna-se necessario que toda a
comunidade educativa lute por um objetivo comum e que o ensino seja de qualidade
para todos, sem distingdo entre escolas privadas e publicas. Entdo, este é o grande
desafio, que se coloca a escola de hoje

A escolas tém diversas facetas as quais possivelmente é vista, como
burocratica, racional, ambigua, insensata ou até anarquica. Assim, surge uma
inquietagdo em relacédo as caracteristicas organizacionais das escolas.

Segundo Elistrén (1983, p. 18), a “[...] nocao de um modelo organizacional se
refere a um conjunto de suposi¢des, ou uma orientacdo de pesquisa, concernente a
realidade organizacional’. O modelo organizacional escolar tem a caracteristica de
um esquema conceitual, que pode ser usado para propédsitos analiticos e descritivos.

A ideia de organizacdo remete a uma forma ordenada e estruturada de
planejar uma acgao e ter condi¢coes de efetiva-la. Assim, a escola, como organizagao
educativa, tem principios e procedimentos que estdo relacionados a acédo de

coordenar todos os envolvidos no processo educativo, tendo em vista atingir aos
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objetivos e preferéncias a que se propde (LIMA, 2003). No que se refere a
organizacao escolar, Lima (2003) relaciona, apoiado em Ellstrén (1983), quatro
modelos de organizacdo: modelo politico, modelo de sistema social, modelo
racional/burocratico e o modelo anarquico. Ja Costa (1996) utiliza-se uma
denominacao metaférica, na denominacado das imagens organizacionais da escola,
que sao: empresa, burocracia, democracia, arena politica, anarquia e cultural. A
utilizacdo de diferentes imagens organizacionais, no estudo da escola, possibilita
olhar essa organizacao, através de multiplas lentes.

Para Ellstron (1983), o modelo burocratico apresenta papéis definidos como
rigidez, hierarquia de cargos e especializagdo. Em um universo que o autor
denomina como “nao oficial”’, aparecem “[...] os conflitos organizacionais, a definicao
probleméatica dos objetivos, as dificuldades impostas por uma tecnologia ambigua e
as estruturas informais” (Ellstrén, 2017, p. 28). Esse modelo burocratico apresenta
um processo definido de acdes: identificar o problema, diagnosticar, decidir,
implementar e avaliar, porém, no cotidiano “[...] muitos de seus elementos sao
desligados, se encontram relativamente independentes, em termos de intencbes e
de acdes, processos e tecnologias adaptadas e resultados obtidos, administradores
e professores, professores e professores, professores e alunos [...]" (LIMA, 2001, p.
33).

Ja para Costa (1996) o modelo burocratico ndo esta somente ligado a
administracdo publica, mas também ao funcionando das dimensdes pedagdgicas da
educacgao. Costa (1996) afirma que o quadro conceitual e tedérico, desenvolvido no
modelo burocratico de organizacao, foi um dos mais criticados e também um dos
mais utilizados, na caracterizacdo dos sistemas educativos, nas escolas.

Quando a educacgado tornou-se uma das funcdées do Estado, a ldgica
burocratica tomou conta das varias funcées administrativas do Estado e, também, do
sistema educativo. Costa (1996) afirma que a imagem burocratica da escola esta
relacionada com a faléncia das ideologias liberais.

Quanto ao modelo anarquico, Ellstréon (1996) afirma que ele se contrapde ao
modelo racional, por apresentar objetivos que ndo sao considerados claros e
conflitantes e as tecnologias dubias e incertas.

Para Lima (2003), o modelo anarquico apresenta trés indicadores
importantes: inconsisténcia e definicdo insuficiente dos objetivos e da

intencionalidade da organizacao; falta de clareza dos membros da organizacgao,
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quanto a processos e tecnologia; niveis de participacdo dos membros, que oscilam
de uma ocasidao para outra. Lima (2003) salienta que a imagem de anarquia
organizada nao abrange juizo de valor ou critica negativa, nem tampouco o sentido
de indicar ma organizacdo, ou mesmo, desorganizagdo, mas o contraste com a
organizacao burocratica. Significa desconexdao entre estruturas, atividades,
objetivos, decisbes e realizagdes como modelo de organizagdo e o que de fato
ocorre em sua rotina.

Costa (1996) vé o modelo anarquico como com uma ruptura entre os modelos
politicos, onde a escola é vista como uma realidade complexa, heterogénea,
problematica e ambigua, onde as tomadas de decisdes nao surgem a partir de uma
l6gica e, sim, emergem de maneira desordenada. Nesse modelo, a instituicdo nao
se constituiu um todo unido e articulado.

Segundo Costa (1996), o conceito que anarquia nao surge de forma negativa,
mas como uma metafora que permite observar um conjunto de dimensdes, que
poderao ser encontradas nas organizagdes escolares.

Em torno dessa imagem da escola, para Ellstrén (1983), alinha se trés
grandes tematicas: a escola como anarquia organizada, a decisdo organizacional
como caixote do lixo, a escola como sistema debilmente articulado. A esses, €
possivel acrescentar mais um tépico: a escola como sistema cadtico.

Por escola como anarquia organizada, Cohen, March e Olsen (1972, p. 1)
entendem uma organizacdo em que se encontram trés caracteristicas importantes:
objetivos vagos; processos pouco claros, utilizados para organizacéo; e participacao
fluida, onde existem mudancas frequentes na forma, no tempo e na importancia que
os atores atribuem a participacao.

Os tedricos da anarquia organizada desenvolveram um modelo que explica o
processo de tomada de decisdes, nas organiza¢des, que chamaram de “modelo do
caixote do lixo”. Esse processo ndao segue uma logica linear de resolucao das
situacdes-problema; ele as analisa por partes.

Segundo Costa (1996), a concepgao anarquia organizada e como as decisdes
eram tomadas nao significa que essas intuicdes sdo desorganizadas ou sujeitas a
desordens.

Mais especificamente, Ellstrdn (1993) diz que a decisdo organizacional é vista
como uma consequéncia de quatro fluxos, consistindo de problemas, solugdes,

participantes e oportunidades de escolha. Assim, se 0 modelo de caixote de lixo esta
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correto, 0S processos organizacionais sao, em grande propor¢ao, determinados por
fluxos acidentais de eventos. Portanto, ndo existe uma desordem e, sim, uma forma
diferente desse modelo organizacional se organizar, o que leva a afirmar que ha
uma desarticulacdo entre o problema e a solugao.

As escolas, vistas como sistema debilmente articulado, de acordo com a viséo
de Karl Weick (1976, p. 3), sdo organizagdes “[...] debilmente acopladas, pois nao
existe uma unido forte em sua estrutura, uma organizagdo eficiente e racional”.
Afirma também que: “Por articular débil, o autor pretende transmitir a imagem de que
0s eventos articulados sao reativos, mas cada evento preserva também a sua
prépria identidade e alguma evidéncia da sua separacao fisica ou l6gica” (1976, p.
3).

Costa (1996) afirma que a escola moderna encontra-se estruturalmente
dependente dos interesses sociais. Dessa forma, tem que buscar, constantemente,
ajustes e mecanismos formais que a permitam regular a sua imagem publica.

Conforme Ellstrén (1983), de acordo com essa metafora, os elementos de
uma organizagdo sdo fracamente conectados uns com os outros. E possivel citar,
como exemplo, intencdes e acdes, processos e resultados, dirigentes e professores,
professores e alunos (WEICK, 1976).

A escola como um sistema caético tem uma divulgacao relativamente nova,
na década de 1990. Essa teoria surge como uma inteng¢do positiva, para resolugao
das ambiguidades teoricas, no campo da Administracdo e da Educacao.

Costa (1996) salienta que um esse sistema esta circunscrito teoricamente a
um pequeno numero de autores e foi pouco testado no campo empirico.

Costa (1996) afirma que a aplicacdo da Teoria do Caos a escola encontra-se
em uma fase inicial; por isso, esse sistema apresenta caréncias consistentes,
enquanto modelo de analise.

E possivel perceber que a imagem anarquica da escola, tendo em conta seus
varios atributos teoricos, € um modelo muito importante, constituindo-se como um
objeto de estudo reflexivo, para a organizacao escolar como um objeto de estudo.

Senti a necessidade de também relativarmos o conceito de cidadao “que é
aquele que se identifica culturamente como parte de um territério, usufriu dos
direitos e também cumpre os deveres estabelicidos em lei”. (BRASIL, 1988), Isso
significa que o cidadado exerce a cidadania , tem consciéncia de suas obrigagdes e
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luta para que o justo e o correto seja colocado em pratica. Podemos supor que a
escola quer que seus estudantes sejam cidadaos participantes da sociedade.

Dessa maneira, os direitos e deveres devem caminhar sempre juntos e nao
serem vistos separademente. Ressalto que a Constituicdo de 1988 reserva cinco
capitulos aos Direitos Fundamentais do Cidadao, com varias categorias sobre os
direitos individuais e coletivos.

Dessa maneira, com base nos direitos e deveres, vamos compreender
melhor como o modelo politico, sobressai a existéncia de diversidade de interesses
ideolégicos e objetivos ndo partilhados por todos. Ellstrdon destaca, nesse modelo,
“[...] a importancia do poder, da luta e do conflito, e um tipo de racionalidade - a
racionalidade politica” (1983, p. 17).

Por suas caracteristicas e por ser a escola publica controlada pelo Estado,
essa forma de organizacédo tem poucas condi¢cdes de ser aplicada. Isso se verifica,
embora, em alguns momentos histéricos, conforme ressalta Ellstron (1983), os
elementos caracteristicos desse modelo sejam importantes para o estudo da escola.

Costa (1996) utiliza, para esse modelo, a terminologia “Arena politica escolar”
e se vale de um conjunto de ideias, que esclarecem essa imagem da escola. O autor
agrupou suas ideias em quatro principais conceitos: interesses, conflito, poder e
negociacao.

O conceito do interesse, segundo Costa (1996), esta relacionado com o olhar
das pessoas, nao como elementos estaticos, passivos, mas, sim, como seres que
tém interesses distintos, de diversas ordens (pessoais, politicas e profissionais) e
que buscam, nas organizacodes, realizar seus objetivos.

Ja o conceito de conflito € visto como a diversidade de interesses, em um
unico grupo que compde a organizagdo escolar. Com isso, se faz necessario
compreender a esséncia das escolas, como organizacao, e, assim, compreender, de
forma clara, os conflitos que sao, segundo Costa (1996), importantes para a analise
micropolitica da organizacao escolar.

O modelo de sistema social apresenta os processos organizacionais, mais
como fenbmenos espontaneos do que a intengdo de acao organizacional. Para o
autor, este modelo privilegia “o consenso, a adaptacdo ao ambiente, a estabilidade”
(COSTA, 1996, p. 19). Tal qual o modelo politico, 0 modelo de sistema social ndo é
dominante nos estudos sobre a organizagédo escolar. O modelo racional/burocrético,

apresentado por Lima (2001), da énfase ao consenso e a clareza dos objetivos
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organizacionais, e admite a existéncia de processos e tecnologias claros e
transparentes.

A acao organizacional € proveniente de decisées bem definidas. Isto significa
que a escolha € uma acgédo de analise racional. Neste modelo racional, a decisédo
deve ser intencional e direcionada ao alcance das finalidades propostas, tendo como
suporte 0os meios técnicos e de conhecimento. A escola como organizagao, segundo
Lima (2003), torna-se burocratica pela rigidez das leis e dos regulamentos, na
hierarquia, na organizagdo formal, na especializagdo e em outros elementos, que
sdo comuns as grandes organizacdoes consideradas burocraticas. Lima (2001)
destaca a desconexao entre 0 modo com que a escola se apresenta e a pratica
burocratica.

A escola, vista como empresa educativa, € uma imagem organizacional que
causa polémica, na Educacao. Para muitos autores, é fruto da crise da escola e da
prépria organizacdo ou uma mera industria de producdo de informacao. Para
Coleman e Husén (1990, p. 5), a escola perdeu sua caracteristica de prolongamento
da familia e de ligagdo com o meio. “O ensino tornou-se cada vez mais formal e
administrativo” (1990, p. 5). Nesse ponto, ressalto que esse tipo de organizacéo
privada ndo se encaixa na proposta do ensino privado confessional, que nao visa
lucro e, sim, uma educacao de qualidade e com valores sociais.

Para outros autores, a aplicacdo das técnicas de gestdo empresarial na
escola ndo apresenta dificuldades, constituindo-se na forma mais adequada, para
conduzir uma escola, que é considerada uma empresa social. E assim, essa
polémica da analogia escola-empresa, tem sido, atualmente, motivo de abundantes
discussodes, principalmente nas escolas privadas.

A escola, como organizagédo, ndo € somente burocratica, nem exclusivamente
anarquica; porém a escola esta “[...] formalmente organizada e estruturada de
acordo com o modelo imposto uniformemente em todo pais” (LIMA, 2001, p. 40).

Lima (2001) destaca que o termo anarquia ndo exprime a ideia de ma
organizacdo, mas uma forma diferente de organizacdo, que contrasta com uma
organizacao racional/burocratica. Ele salienta que nao se trata de auséncia de chefia
ou diregdo, mas “desconexao relativa entre elementos da organizagéo” (LIMA, 2001,
p. 46).

A escola nao tem um modelo Unico de organizacdo, pois ora apresenta um

modo de funcionamento denominado por Lima (2001) por conjuntivo, ora disjuntivo.
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Dessa forma, na escola “[...] ora se ligam objetivos, estruturas, recursos e atividades
e se é fiel as normas burocraticas, ora se promove a sua separagao e se
reproduzem regras alternativas; ora se respeita a conexao normativa, ora se rompe
com ela e se promove a desconexao de facto”. (LIMA, 2001, p. 47).

Lima ressalta a existéncia dos dois modelos, em uma mesma organizacao,
podendo até haver a preponderancia de um deles, mas ndo a hegemonia total de
um. “A escola nao sera, exclusivamente, burocratica ou anarquica. Mas nao sendo
exclusivamente uma coisa ou a outra podera ser simultaneamente as duas”. (2001,
p. 47). Portanto, a escola, como organizacdo, independentemente de uma forma
racional ou ndo, € um espaco onde se tomam decisoes.

Ellstrén (1983) afirma que, para dar a mais adequada compreensdao das
escolas como organizacées, foi sugerido um modelo integrador. De acordo com
essa visao integradora, as escolas sdo tidas como organizacbes, que envolvem
elementos, consistentes com todos os quatro modelos organizacionais descritos.

Dessa forma, em vez de vislumbrar os quatro modelos, como alternativas
mutuamente excludentes, eles sdo concebidos como representando diferentes, até
mesmo complementares, dimensdes da realidade organizacional das escolas. Isso
se verifica, visto que, tanto a escola publica como a escola particular, perpassa por
todas essas faces, de tal modo que ora é necessario que a escola seja burocratica,
ora que se instale o caos, para que esse desequilibrio gere novos conhecimentos.

Em suma, esta visdo das organizacées nao implica que o0s modelos, como
racional, burocratico, anarquico ou do caos, por exemplo, sejam definidos e
aplicaveis, equitativamente, para qualquer organizacdo, em qualquer tempo. Ao
contrario, essa tipologia, destacada na parte anterior deste trabalho e refor¢a que ha
conjunto de condi¢des, sob as quais colocam as instituicdes em suas distintas faces.
Assim como muitos outros fendbmenos, agem sob as organizacées educacionais e
sao tidos como expressao de diferentes faces de diferentes circunstancias. A escola
€ um organismo vivo, que se modifica cotidianamente.

E esses conceitos se aplicam também as organizag¢des privadas, visto que
essas tém alguns objetivos das escolas publicas, ou seja, levar os estudantes a
terem uma aprendizagem significativa, dentre outros. Para que isso ocorra, existe
uma série de situacdes que as instituicdes precisam dar conta e que, muitas vezes,

sdo fatores invisiveis aos olhos dos leigos em educagéo.
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E de suma importancia reconhecer os modelos organizacionais das
instituicbes, para que seja possivel analisar os objetivos especificos, propostos
nesta investigacao. Isto se pode verificar , pois as escolas pesquisadas perpassam
por esses diversos modelos, visto que estdo em constante transformacdes e
dialogando com o contexto social e cultural que as circundam e esse fator influencia
diretamente nas acdes dos Diretores.

Necessito, portanto, ter muito claro que a escola se modifica, conforme suas
demandas escolares, fator esse que deve ser relembrado, ao analisar os dados
coletados. Por esse motivo, além das entrevistas, foi considerada a observacao,
visto que cada escola é unica.

Discorrendo sobre a ideia de a escola ser uUnica, recordo-me do sociélogo
Frangois Dubet (2008) e do seu livro: “O que é uma escola Justa? A escola das
oportunidades”, onde ele defende uma escola Unica, que tenha como premissa
ajudar os mais fracos. O socidlogo defende um modelo de escola que contemple a
igualdade de oportunidades, mas que seja aberta a mudangas, no sentido de
favorecer aos “alunos de menor performance” (p. 73). Sendo assim, Francgois Dubet
desenvolve o argumento da escola justa, apoiado no tripé: igualdade de
oportunidades, cultura comum e utilidade da formacado. Isso casa prefeirtamente
com uma escola que esteja no caminho da gestao participativa, onde valorize e
busque a participacdo da comunidade escolar.

Segundo Dubet (2008), em uma sociedade democrética, que estimula a
igualdade entre todos, o mérito pessoal se torna o Unico modo de construir
desigualdades justas, ou seja, desigualdades legitimas, ja que as outras
desigualdades, principalmente, as de nascimento, seriam inaceitaveis. Dessa
maneira, a gestdo participativa se encaixa nesse sistema, pois, com a participacao
da comunidade, se torna mais veridico estar lutando para assegurar uma oferta
educacional mais igualitaria. Essa € uma luta fundamental para a justica escolar.
Ainda estamos longe disso, apesar da igualdade de oportunidades, alardeada em
todos os discursos.

Lick (2010, p. 51) nos afirma que “pela participacdo , a escola se transforma
numa oficina de democracia”, o que supde que a participagdo € o agente que torna
0s membros da escola conscientes do seu papel frentre a sociedade e conduz as
instituicdes escolares, a serem, de fato, educacionais, indepentemente se séo de

cunho confessionais ou publicas.
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5.2 GESTAO PARTICIPATIVA E GESTAO DEMOCRATICA

A gestdo democrética € compreendida como um processo politico, por meio
do qual as pessoas que atuam na escola identificam problemas, discutem, deliberam
e planejam, encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto de acdes
voltadas ao desenvolvimento da instituicdo escolar e da solugcdo dos problemas que
surgem. Esse processo tem como base o diadlogo, na alteridade e no
reconhecimento do conhecimento das diversas fungdes, presentes na instituicao.
Tem como alicerce a participacdo efetiva de todos os segmentos da comunidade
escolar. Sendo assim , a Gestdo democratica € um principio definido na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Art. 3°. Inciso VIIl), e na Constituicdo
Federal (Art. 206, inciso VI). Dessa maneira, a educacao é vista como um processo
social colaborativo, que demanda a participacdo de todos da comunidade interna da
escola, assim como dos pais e da sociedade em geral. Dessa participacdo conjunta
e organizada, resulta a qualidade do ensino para todos e o principio da
democratizacao da educacéo.

Para Lima (2003), a gestao democratica € um fenémeno politico, de governo,
que esta relacionado diretamente com acbes que se sustentam em métodos
democraticos. Mas, mais do que isto, para o autor, 0 que esta em jogo nao sao
apenas acbdes democraticas, ou processos participativos de tomada de decisdes.
Trata-se, antes de tudo, de acdes voltadas a educacao politica, pois a escola é um
lugar onde se pode fazer politica, na medida em que sao acdes que criam e recriam
alternativas mais democraticas, no cotidiano escolar, no que se refere, em especial,
as relacdes de poder ali presentes.

O processo para uma gestao participativa educacional requer que a escola
seja um ambiente que fomente a participagdo que conduza os professores e
colaboradores para o trabalho em equipe , para estarem preparados e ativos nas
demandas cotidianas escolares e além disso ndo temer a tranformagéo , pois
possivelemnte a escola com uma participacao ativa de toda a comunidade aprimora
seu contexto de uma maneira mais rapida , efiente e eficaz.

Com essa perspectiva, direitos e deveres sao conceitos que caminham lado a
lado, de modo que, ao se falar de um, remete-se ao outro, necessariamente. E é
nessa associagao que se estabelece a verdadeira democracia, construida mediante

participacado qualificada pela cidadania e construgdo do bem comum.
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Trata-se de uma perspectiva conceptual que focaliza intervencoes
democraticamente referenciadas, exercidas por atores educativos e
consubstanciadas em ac¢des de (auto) governo; acées que ndo apenas se
revelam enquanto decisbes politico-administrativas tomadas a partir de
contextos organizacionais e de estruturas de poder de decisdo, mas que
também interferem na construgéo e recriacdo dessas estruturas e de formas
mais democraticas de exercer os poderes educativos no sistema escolar, na
escola, na sala de aula, etc. (LIMA, 2000, p. 19).

No contexto das sociedades e organiza¢cdes democraticas, dado o seu carater
dindmico e participativo, direito e dever sdo conceitos que se desdobram e se
transformam, de forma continua e reciproca, pela propria pratica democratica, que é
participativa, aberta, flexivel e criativa.

Pode-se definir, portanto, a gestdo democratica, como sendo 0 processo em
gue se criam condicoes e se estabelecem as orientagdes necessarias, para que 0s
membros de uma coletividade, ndo apenas tomem parte, de forma regular e
continua, de suas decisfes mais importantes, mas assumam 0S COMPromissos
necessarios para a sua efetivacao. Isso porque democracia pressupée muito mais
que tomar decisdes (LUCK et al., 2008), envolve a consciéncia de construcdo do
conjunto da unidade social e de seu processo como um todo, pela acao coletiva.

A participagdo constitui uma forma significativa de, ao promover maior
aproximacao entre os membros da escola, reduzir desigualdades entre eles.
Portanto, a participacdo esta centrada na busca de formas mais democraticas de
promover a gestao de uma unidade social.

Dessa maneira, podemos entender a gestdo democratica e 0s processos
participativos, segundo Heloisa Llck (2010, p. 21):

Uma forma de conceituar gestdo”, é vé-la como um processo de
mobilizacdo da competéncia e da energia de pessoas coletivamente
organizadas para que, por sua participacdo ativa e competente, promovam
a realizagdo, o mais plenamente possivel, dos objetivos de sua unidade de
trabalho, no caso, os objetivos educacionais. O entendimento do conceito
de gestdo, portanto, por assentar-se sobre a maximizagdo dos processos
sociais como forca e impeto para a promocado de mudancas, ja pressupode,
em si, a ideia de participacao, isto é, do trabalho associado e cooperativo de
pessoas na andlise de situagdes, na tomada de decisdo sobre seu
encaminhamento e na acao sobre elas, em conjunto, a partir de objetivos,
organizacionais, entendidos e abracados por todos. O conceito de gestao,
portanto, parte do pressuposto de que o éxito de uma organizagao social
depende da mobilizagdo da agdo construtiva conjunta de seus
componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um
“todo” orientado por uma vontade coletiva. Esta, alids, é condicédo
fundamental para que a educacgéo se processe de forma efetiva no interior
da escola, tendo em vista a complexidade e a importancia de seus objetivos
€ processos.
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O trabalho educacional demanda um esfor¢co compartilhado, realizado a partir
do coletivo e da integracdo dos membros de todos os segmentos das unidades
institucionais. Portanto, a sua gestdo pressupde a atuacao participativa, cuja
adjetivacdo consiste em pleonasmo de reforco a essa importante dimensao da
gestdo escolar. Tal gestao consiste no envolvimento de todos que fazem parte direta
ou indiretamente do processo educacional, no estabelecimento de objetivos, na
solucdo de problemas, na tomada de decisdes, na proposicao de planos de acao,
em sua implementac¢do, monitoramento e avaliagdo, visando os melhores resultados
do processo educacional. (LUCK, 2007).

A gestao participativa assenta-se, conforme Lick (2010), no entendimento de
que o alcance dos objetivos educacionais, em seu sentido amplo, depende da
canalizacdo e do emprego adequado da energia dindmica das relacoes
interpessoais, ocorrentes no contexto de sistemas de ensino e escolas, em torno de
objetivos educacionais, concebidos e assumidos por seus membros, de modo a
constituir um empenho coletivo em torno de sua realizagdo. Expde Lick (2010) que
essa participacdo leva os individuos a oportunidade de controlarem o préprio
trabalho, assumirem autoria sobre 0 mesmo e sentirem-se responsaveis por seus
resultados e participantes das decisdes da instituicdo, portanto, construindo e
conquistando sua autonomia. Por isso, a participagcdo competente € o caminho para
a construcdo da autonomia. Ao mesmo tempo, esses individuos se sentem parte
organica de uma realidade, e ndo apenas como um apéndice da mesma, ou um
simples instrumento, para realizar objetivos institucionais determinados por outros.

Mediante a pratica dessa participacao, & possivel superar o exercicio do
poder individual e de referéncia, empregado nas escolas, e promover a construcao
do poder da competéncia, centrado na unidade social escolar como um todo. Isso se
torna possivel dada, porém, a possibilidade de se denominar, como gestdo, o
conjunto de ideias e praticas, simplesmente relacionadas a uma administracdo
modernizada, atualizada em seus aspectos operacionais. Mantendo-se a antiga
Otica de controle sobre coisas, pessoas e acgbes, pela qual a participacdo €
manipulada para se conformar a padrdoes previamente definidos e/ou esperados,
pode-se analisar a questao da participagdo em destaque. Temos analises, segundo
Lick (2010), de praticas de de “gestao participativa”, pelas quais os participantes do
contexto organizacional sdo convidados a apenas envolver-se numa participacao

elementar e formal de verbalizacdo e discussdao superficial sobre questdes ja
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definidas anteriormente e que passam a ser legitimadas por essa discussao. Isto &,
realizam-se reunioes, debates, seminarios em que sao apresentadas para discussao
questbes a partir de decisdes e ideias ja formadas antecipadamente a respeito, ou
entdo, que se tem a oportunidade de falar a vontade, de exercer o “direito de voz e
opinido”, sem esforco pelo aprofundamento da compreensdo sobre as questdes
tratadas e pela construcdo de compromissos coletivos em torno delas.

Lick (2010) deixa claro, no entanto, que a participagdo, portanto, nao é
discussdo, nem mera expressdo de aval a decisées. E pelo compromisso e em
nome da construgcdo de uma sociedade democratica e da promocado de maior
envolvimento das pessoas, nas organizagdes sociais em que atuam com as quais se
relacionam e das quais dependem, que se favorece a realizacao de atividades que
possibilitem e condicionem a participagéo.

De acordo com Lick (2010), essas atividades, portanto, sdo previstas com um
triplo objetivo:

O de promover a construcao coletiva das organizagdes, o de possibilitar a
aprendizagem de habilidades de participacdo efetiva e concomitante e o
desenvolver o pontencial de autonomia das pessoas e instituicbes.Dai a sua
importancia, ndo apenas para a gestao educacional democratica, tal como
proposta em lei , mas como condicdo para a vivéncia e aprendizagem
democratica de todos os seus participantes e, em especial, de seus
educandos. (2010, p. 34)

Destaca Liick (2010) que a democracia efetiva da educacao é promovida nao
apenas pela democratizagdo da gestdo da educacdo, conforme definido pela
Constituicao e pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (9.394/96). O
fundamental dessa democratizacdo € o processo educacional e o ambiente escolar
serem marcados pela mais alta qualidade, a fim de que todos os que buscam a
educacgao desenvolvam os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarios
para que possam participar, de modo efetivo e consciente, da constru¢do do tecido
da sociedade, com qualidade de vida e desenvolvendo condi¢cdes para o exercicio
da cidadania.

Entre os principios que devem nortear a educagao escolar, segundo Llck
(2010), contidos na nossa Carta Magna — a Constituicdo de 1988 —, em seu art. 206,
assumidos no art. 32 da Lei n. 9.394/96 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional — LDB), consta, explicitamente, a “gestdo democratica do ensino publico,
na forma da Lei e da legislacdo dos sistemas de ensino” (inciso VIII, art. 3° da LDB).
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Esse principio que se refere as escolas publicas, mas também é de suma
importancia para os colégios privados, pois 0s mesmos estdo reavaliando as suas
praticas de gestao, pois percebem que a participacao favorece o trabalho em equipe
e a parceria em familia e escola.

Tanto no ensino publico quanto no privado, uma gestdo participativa € um
desafio, no sentido de construir uma gestao democratica, que contribua efetivamente
para o processo da cidadania emancipadora. Isso requer autonomia, participacao,
criacdo coletiva dos niveis de decisdo e posicionamentos criticos, que combatam a
ideia burocratica de hierarquia, uma visdo de que as relacbes sao tipicamente
autoritarias, onde os subordinados aceitam as ordens dos seu superiores por
admitirem a ideia de que tais ordens estdo amparadas por normas e preceitos
legais. Dessa maneira, a obediéncia ndo deriva de nenhuma pessoa em si, mas sim
do conjunto de normas e regulamentos estabelecidos e aceitos como legitimos por
todos. Para tanto, é fundamental que a escola tenha a sua “filosofia politico-
pedagdgica norteadora”, resultante, como ja mencionado, de uma analise critica da
realidade nacional e local e expressa em um projeto politico-pedagdgico que a
caracterize em sua singularidade, permitindo um acompanhamento e avaliacéao
continuos, por parte de todos os participantes da comunidade escolar (estudantes,
pais, professores, funcionarios e direcdo) e local (entidade e organizacdes da
sociedade civil identificadas com o projeto da Escola) (LUCK, 2010, p. 21).

A autonomia da escola publica para experienciar uma gestado participativa
também esta prevista no art. 17 da LDB, que afirma: “os sistemas de ensino
assegurarao as unidades escolares publicas de educacao basica que os integram
progressivos graus de autonomia pedagdgica e administrativa e de gestao financeira
observada as normas gerais de direito financeiro publico”, diferentemente da rede
privada, que nao é citada no art.17.

A LDB é mais precisa ainda, nesse sentido, no seu art. 14, quando afirma

que:

Os sistemas de ensino definiram as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educacao basica de acordo com as suas peculiaridades,
conforme os seguintes principios: | — participagdo dos profissionais da
educacgao na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola; Il — participacdo
das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.
(BRASIL, 1996, p. 22).
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Segundo Lick (2010), cabe lembrar, ainda, a existéncia do Plano Nacional de
Educacao (PNE), aprovado como Lei n.10172, de 9 de janeiro de 2001. Esse Plano
estabelece objetivo e prioridades, que devem orientar as politicas publicas de
educacgao no periodo de dez anos.

Em suma, as expressdes “gestdo participativa” e “gestdo democratica” sao,
de certa forma, redundantes, segundo Lick (2010), mas de uma redundancia util, no
sentindo de reforcar uma das dimensdes mais importantes da gestdo democratica,
sem a qual essa nao se efetiva, ou seja, a dimensao da participacdo. Lick (2010)
também alerta que muitas experiéncias com participacdo sao realizadas sem
esséncia politico-democratico ou no sentindo de transformagao no fazer pedagdgico.
Sendo assim, o conceito de participacdo deve estar sempre presente na gestao
democratica, ou seja, a gestdo participativa tem esséncia atrelada na gestao
democratica.

A escola privada sob a minha visdo de pesquisadora esta lentamente se
reestruturando para abranger uma gestdo mais participativa, onde pais,
colaboradores e estudantes se sintam ativos e responsaveis também pela
instituicao.

Apesar da importancia da participacdo no ambito educacional, observo que
esse conceito muitas vezes tem sido mal interpretado e até mesmo banalizado em
algumas escolas. Lick ( 2006, p. 27) afirma que “ sob a designacgao de participacao,
muitas experiéncias sdo promovidas sem o devido cuidado que a orientagdo da
participacdo demandaria” fato esse que faz a participacdo ndo atingir os resulatdos
gue seria capaz.

A participagdo pode conduzir a resolucao de problemas que surgem no
ambito escolar, com mais eficacia e eficiéncia, fazendo com que os estudantes e

familiares se sintam seguros e atuantes, dentro de suas instituicoes.



6 O PERFIL DOS DIRETORES E OS EIXOS QUE OS CARACTERIZAM

Esse capitulo consiste em uma analise dos dados obtidos, através das
entrevistas com os diretores das escolas A, B e C, e observacoes realizadas, em
diferentes momentos desses Diretores. Essas observacoes estao também marcadas
por minha experiéncia profissional ligada a rede. Ressalto que nao foi usada a
escrita fiel das entrevistas e, sim, a analise realizada por mim, pesquisadora, das
declaragdes dos entrevistados e alguns trechos dos entrevistas. Defini eixos, para
descrever, com mais clareza, os pontos importantes das entrevistas e observagdes
que se cruzam com 0s objetivos da pesquisa. Embora os registros tenham sido
realizados por escola, optei por ndo analisa-los separadamente e, sim, como uma
totalidade, como bloco Unico, pois 0 meu objetivo é contribuir com informacdes para

rede, no seu conjunto.

6.1 EIXO DE FORMAGCAO

A formagado cristd é uma caracteristica do perfil dos trés diretores
pesquisados. Eles afirmam a sua importancia, no desenvolvimento do trabalho da
gestdo, nas escolas confessionais. Percebi que os trés diretores tém formacao na
area da Educacdo, sendo que um deles esta realizando o Doutorado, na
Universidade da mesma rede onde atua. Os outros tém formacao de Mestrado.
Todos os entrevistados expuseram a proxima formacao que gostariam de realizar,
sugerindo-me que a busca pela formacao continuada é uma das caracteristicas do
perfil dos diretores da rede.

“Estamos sempre buscando mais aprendizagens , estou fazendo o Doutorado , mas
ja pensando em cursos simultaneas que necessito fazer. Mas além dessa vontade
de estar sempre em movimento, também percebo que como Diretora de uma escola
Crista necessito estar sempre revovando a minha fé e o meu desenvolvimento como
ser humano. “ (DIRETORA, ESCOLA B)

Nas andlises documentais analisadas, € muito presente a importancia da
formacao cristd como diferencial dos profissionais desta rede. A mesma constatacao

foi possivel, na andlise do Guia do Aluno, ou seja, constatei que existem valores da
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filosofia cristd em suas orientacbes aos estudantes. Portanto uma da carcteriticas
desses Diretores é a busca por formacao continuada e também crista.

6.2 EIXO ACUMULO DE EXPERIENCIA

Os diretores pesquisados apresentam um acumulo de experiéncia, na rede
particular de ensino, em escolas de cunho confessional e, principalmente, dentro da
rede pesquisada. Os diretores entrevistados atuam de 7 a 23 anos na rede, o que
leva a perceber que essa instituicdo investe na permanéncia das equipes gestoras.
Os pesquisados apresentam experiéncia em obras assistenciais, seja na rede ou em
outras instituigées.

Os diretores relataram as suas experiéncias anteriores, como profissionais na
Educacao. Todos tém uma vivéncia bem vasta de atuacao na sala de aula, seja com
alunos da Educagéo Infantil ou com alunos do Ensino Fundamental. Todos os
gestores ja atuaram de trés a cinco anos, como professores em colégio de educacao
basica. Destaco um trecho da entrevista de um dos diretores:

“O Diretor deve conhecer os setores do Colégio, deve ter vivénciado essa
experiéncia anterrimente , principalemnte a sala de aula, pois o foco da escola é a
aprendizagem e o conhecimento pratico de ser professor é incomparavel (DIRETOR
ESCOLAA).

Um fator relevante, que gostaria de descrever, no eixo acumulo de
experiéncia, € que todos os diretores entrevistados afirmaram que um gestor
educacional, deve ter a pratica da sala de aula, conhecer o processo de
aprendizagem. Eles justificam, dizendo que o professor ja tem, na sua bagagem, a
gestao, tanto na sala de aula quanto em outros espacos, pois gerencia e organiza os
meios para atingir os fins, gerencia o tempo, interage com pessoas, resolve conflitos,
desenvolve a criatividade e o dinamismao.

Nos documentos analisados, ndo constam informagdes sobre esse eixo, mas,
durante as minhas observacdes e conversas nos colégios, pude constatar que a
rede valoriza o acumulo de experiéncias dos seus profissionais, tanto de outros
colégios, quanto dos que fazem parte da comunidade escolar ha bastante tempo ,

bem como o0s que tém vivéncias Unicas, conforme os principios dessa congregacao.
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Portanto uma das carcteristas dos diretores dessa rede é experiéncia no fazer

educacional.
6.3 EIXO INOVA(;AO / CRIATIVIDADE / DINAMISMO

Os entrevistados se veem como dinamicos e ageis, na resolucdo de
problemas, criativos e inovadores. Todos os Diretores afirmam que necessitam da
sua equipe para tomar decisdes mais assertivas, no cotidiano escolar. Trecho da

entrevista de um dos diretores que reforga essa ideia:

“Minha principal caracteristica é ser dinamica, estar atento nas demandas internas e
externas, sempre procuro olhar além, também me considero inovadora pois estou
sempre em aberta ao novo e buscando novas altenartivas para aprimorar as
demandas da escola que atuo.” (DIRETOR DA ESCOLA C)

Um fator relevante é a necessidade de zelar pela autonomia dos setores que
atuam na instituicdo, bem como estar atento ao equilibrio, entre o quantitativo da
Equipe gestora e o numero de estudantes da instituicdo. O grupo gestor é dinamico
e corresponde a oferta dos Colégios.

Nos colégios, pude observar que a inovagdo esta presente, tanto na
infraestrutura, como nos projetos pedagogicos apresentados. Essas inovagdes sao
motivadas pela equipe gestora.

Nos documentos analisados, constatei que a inovagdo € um dos focos dessa
rede, fala essa muito constante nas entrevistas com os gestores, que também
apontam a inovacdo como um desafio.Portanto, analisando esse eixo podemos
destacar que os diretores da rede tem também como carcteristicas em seu perfil ,

ser criativo , inovador e agil.
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6.4 EIXO PARTICIPACAO NO AMBIENTE ESCOLAR

Esse eixo analisa como os diretores se fazem presentes, no ambiente
escolar, com base na sua participacao nas atividades do cotidiano.

Durante as observacOes realizadas, foi possivel ver os diretores circulando
nas dependéncias dos colégios, recebendo os pais e estudantes, no patio das
instituicbes, na entrada de cada turno e na saida; ouvindo pais e também
conversando com os alunos e professores.

Os diretores visitam regularmente a sala de professores, as coordenacdes e
os demais setores, o que transmite uma sensacao de proximidade, constréi vinculos

e fomenta a participacdo. Um dos diretores na entrevista afirma:

“Eu dialogo com os Professores eles sdo o que movem o Colégio, temos que cuidar
deles , ndo deixando de lado os demais colaboradores.”( DIRETOR DA ESCOLA B)

Os entrevistados apontam que participam das atividades do colégio, sempre
que possivel, inclusive as pedagdgicas, pois acreditam ser importante estar sempre
em contato com os alunos e serem também atuantes no processo de aprendizagem.

Os documentos analisados sdo pensados de maneira participativa, pelos
colégios. Em uma das minhas visitas aos espacos da pesquisa, pude observar a
atualizacdo do PPP, que estava sendo realizado por professores e o0s
colaboradores, e alunos do grémio estudantil. Dessa maneira, uma possivel
caracteristica dos Diretores da rede estudada é ser participativo.

6.5 EIXO VISAO SOCIAL

Os gestores entendem a crise que 0 nosso pais esta atravessando. Discorrem
que a solugao, para as familias que ndo conseguem mais pagar o ensino privado, €
recorrer as escolas publicas ou as escolas filantropicas. Um dos diretores afirma que
a rede, no ano de 2017, teve uma grande procura, nas escolas filantropica, ela fez o
movimento inverno. Esse mesmo entrevistado expde a sua grande preocupacgao,
pois as vagas das escolas filantropicas tém suas limitagdes, conforme as
convencoes da Educacgao estabelecidas e infraestrutura. Os gestores analisam que

a qualidade de ensino das escolas particulares e filantropicas da rede é semelhante,
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pois o0 objetivo € proporcionar um ensino de qualidade. Essa informacao pode ser
confirmada analisando os PPP dos colégios, onde a principal meta descrita é a
busca pela exceléncia no ensino.

As preocupacdes com novas tecnologias, comunicacdo em massa e direitos
humanos, assim como regras basicas de conivéncia e interacdo, podem também ser

incluidos no eixo visao sociais Cito um dos trechos da entrevista:

“Vejo muito mais a demanda social do que a econémica influenciando o ambiente
escolar. Acredito que os valores vivenciados pelas familias e até por alguns
colaboradores sdo outros. O mesmo desrespeito que muitas vezes presenciamos
nos meios de comunicagdo também acontecem na escola, seja por pais, alunos ou
funcionarios. Muito mais a preocupacdo em resolver o seu problema sem o senso do
coletivo.”( DIRETOR ESCOLA A)

Os entrevistados sinalizam que, atualmente, vivemos uma crise em todos os
setores da sociedade. Os diretores entrevistados tém presente que essa crise de
“valores” adentra o espaco escolar. Faz parte do perfil do gestor da rede uma visédo
para além dos problemas particulares das instituicbes, o que demonstra uma visao
de mundo com os seus conflitos e repercussées dentro do Colégio.Portanto, uma
possivel caracterista dos diretores da rede € ter uma vis&do social ampla.

6.6 EIXO RELACIONAMENTO ENTRE OS DOCENTES

No Ensino Fundamental Il, espera-se um docente que respeite os colegas,
que saiba trabalhar em equipe, que colabore com a instituicdo como um todo. Com
base nessas caracteristicas, os entrevistados apontaram que os professores do
Ensino Fundamental Il precisam aprimorar algumas questdes, por meio da formagao
continuada.

Quanto ao processo de selecdo de docentes, os diretores demonstram a
necessidade de busca por profissionais com perfil diferenciado. Docentes dinamicos,
com valores cristaos, criativos, empaticos e com o conhecimento técnico necessario
para levar os estudantes a aprendizagens significativas. Descrevo um dos trechos
dos entrevistados que reforca a ideia acima apresentada:
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“A cada novo ano esta mais dificil encontrar educadores dindmicos que vivéncie a
experiéncia Lassalista de desenvolver nossos estudante como um todo, nossa
escola esta com muita dificuladade nesse sentido.” (DIRETOR ESCOLA B)

Nesse eixo de relacionamento com os docentes, foi evidenciado que um dos
maiores desafios & conseguir criar um clima de harmonia entre os professores, pois
se percebe que ha muita competicdo o que nao é saudavel para o grupo.

Durante as observacdes na sala dos professores, pude presenciar que, nos
colégios, esse lugar ndo é mais um centro de encontros, troca e interacdo. Nos
intervalos, era nitida a separacao dos grupos do Ensino Fundamental Il

Em suma, uma das possiveis carcateristas dos diretores da rede € ter um
relacionamento de proximidade com os doecentes para que possam orienta-los e

aprimorar o clima de harmonia .

6.7 EIXO INTERACAO ENTRE OS PARES

Ao analisar esse eixo, a rede se preocupa em proporcionar, a gestao,
momentos em que todos se sintam pertencentes a rede e pensem juntos, e de forma
participativa, as acdes que serao realizadas no cotidiano escolar. Essa maneira que
a rede se tece faz com que os gestores dos Colégios necessitem ser participativos,
nao somente entre os pares, mas no ambiente escolar. A rede incentiva a interacao
entre os gestores de diferentes escolas ou de regides, 0 que deveria ser replicado
nos colégios, em um trabalho coletivo. Os entrevistados afirmam que a interagéao
entre os diretores se da por trés maneiras: 1) reunides na mantenedora, onde eles
pensam os colégios e tomam algumas decisdes para toda rede de ensino e pensam
também em algumas alternativas para solucao de problemas; 2) E em reunides por
proximidades entre cidades, como, por exemplo, as escolas da regiao metropolitana
de Porto Alegre; 3) encontro anual de todos os Diretores da rede, em diferentes
paises. A prépria viagem € um momento de motivagao, integracao e de participacao,

para pensar a rede de uma maneira internacional. Um dos diretores afirma:
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“A nossa rede nos leva a sermos participativos , 0s encontros com os diretores da
rede sdo muito produtivos nesse sentindo , realizamos trocas de cases de sucesso,

assim como também expomos nossas duvidas e o0 que precisamos aprimorar.
(DIRETOR ESCOLA C)

Portanto, umas das possiveis carcaterista do diretor dessa rede é estar aberto
a troca entre os pares e entre a comunidade escolar é ser o motivador desse
processo de participacdo e para isso percebi através dessa pesquisa que a rede
proporciona que os seus diretores desenvolvam essa caracteristica por meio desses

encontros de formacao continuada.



7 DESAFIOS E POSSIBILIDADES DA GESTAO PARTICIPATIVA, SOB O OLHAR
DO DIRETOR ESCOLAR

Nesse capitulo, discorro sobre os desafios e possibilidades apresentados
pelos Diretores. Ressalto que ndo foram usadas as entrevistas integralmente, como
foram documentadas. Optei por usar somente alguns trechos, visto que séao
consideradas as observacoes e a andlise documental, como fonte de anélise. Os
objetivos que inspiraram esse capitulo foram: identificar os desafios e as
possibilidades da atividade de trabalho, do diretor escolar, para a construcdo de uma
gestao participativa, numa rede privada, e propor a elaboragdo de um férum online,
para os diretores e comunidade escolar trocarem experiéncias sobre gestao
participativa;

Os diretores pesquisados percebem, como desafio, a melhoria na selecao do
quadro docente, pois notam que alguns dos seus profissionais ndo se encaixavam
no perfil esperado pela instituicdo e destoavam muito dos objetivos propostos,
principalmente em relagdo aos valores humanos. As possibilidades apresentadas,
pelos diretores, revelam que é necessario tracar um perfil docente coerente com a
instituicdo e manter presente nos processos seletivos. Outra estratégia apontada e
observada, como necessaria, para aprimorar a selecdo docente, € que as
entrevistas sejam realizadas por uma equipe multidisciplinar, fazendo parte do
processo seletivo que o professor ministre uma aula com o contetdo orientado pela
coordenacdo pedagdgica. Algumas escolas da rede ja aderiram a simulagéo da aula
em seus processos seletivos , onde existe a participacao dos estudantes durente as
aulas.

Em relacédo a formacéao dos professores que ja estdo na instituicao, além dos
processos de formacdo académicas, a equipe pedagdgica passou a observar as
aulas desses docentes, trabalhando com feedbacks mais fiéis ao trabalho dos
educadores. Isso também reflete a participacdo. Pimenta e Anastasio (2002, p. 22)
apontam que ‘[...] € preciso considerar que a atividade profissional de todo o
docente possuiu uma natureza pedagdgica, isto €, vincula-se a objetivos educativos
da formacao humana e a processos metodolégicos e organizacionais, de construcao
e apropriacdo de saberes e modos de atuacdo.” Isso ressalta a importancia de
feedbacks direcionados e claros e da formacdo continuada, ndo somente

académica, mas também de desenvolvimento humano, o qual o professor seja
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conduzido a pensar sobre os valores que nossa sociedade necessita, pois 0
educador estando em sintonia entre o refletir, 0 ser e 0 agir, suponho que seja mais
facil desenvolver os alunos de uma maneira integral, pois dessa maneira a visdo do
educadora sera ampliada.

Outro desafio importante é motivar um clima harmonioso, entre os
professores e colaboradores nesses colégios. Com base nas entrevistas, € possivel
ver 0 grande desafio em se ter profissionais motivados e que consigam trabalhar em

equipe. Essa fala de um dos diretores expde claramente esse desafio:

“Me relaciono bem com os professores, acredito que é uma relacdo dificil, pois tem
sempre alguns grupos que ndo sao favoraveis aos processos que sdo implantados
mesmo que com a participacdo de todos.”(DIRETOR ESCOLA A)

Percebo que a rede investe no desenvolvimento humano desses
profissionais, e os diretores, inclusive, proporcionam coaching com psicologas, para
todos os colaboradores e com os professores, o que reflete o cuidado e a vontade
de orientar esses profissionais.

A responsabilidade em manter as escolas filantropicas com qualidade e
economicamente saudaveis € vista como um desafio, para os dois diretores que
atuam nas escolas pagantes, pois eles fazem todo um trabalho de sustentabilidade,
para que a rede esteja sempre atingindo seu principal objetivo, que € uma educacao
de qualidade para todas as suas unidades de trabalho. O diretor da escola
filantrépica afirma que a escola onde atua estd sempre buscando aprimorar a sua
metodologia e, também, seus recursos pedagdgicos, o que confirma as colocacdes
dos diretores das escolas pagantes. As possibilidades apresentadas para esse
desafio, pelos entrevistados, foram: acdées de marketing para captar novos
estudantes e fidelizacdo dos alunos, devido ao ensino de qualidade, carinho e
acolhida.

A constante busca pela inovacdo, tanto tecnoldégica como metodoldgica
também é apresentada como um desafio pelos gestores, pois 0s projetos
inovadores, implantados nos colégios, tém que ser bem analisados e correm sempre
o risco de nao serem a alternativa correta para aqueles estudantes. Além disso,
segundo os diretores, a atualizacdo de todos os quadros funcionais da instituicao
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tem que estar sempre em intensas e constantes atualizagdes. Cito um trecho de um

dos entrevistados sobre esse desafio:

“Os avangos tecnoldgicos incidiram diretamente na educacg&o, isso é um grande
desafio, pois temos que ficar atentos ao ponto que eles realmente contribuem com a
educacdo, ter uma linha imaginaria sempre do que agregara e o que nao agregara’.
(DIRETOR ESCOLA C)

Quanto ao objetivo de propor a criacdo de um férum online participativo,
identifiquei sugestdes, por parte dos sujeitos da pesquisa, convergindo com um dos
objetivos formulados nessa dissertagdo. A participacdo na rede das escolas
acontece sempre que possivel e € muito valorizada por essa rede de ensino. Essa
participacao, inclusive, é citada como meta, nos documentos de planejamento
estratégico dos colégios, os quais também acessei durante a pesquisa.

Os diretores dos colégios também apontam que enfrentam o desafio
relacionado com as expectativas das familias, em relagdo a sua gestao, o que inclui
a sua posicao na tomada de decisdes, para as resolucées de demandas internas e
também externas. Cito uma das falas dos entrevistados, que creio ser adequada
para exemplificar esse desafio:

“As familias necessitam também de formacdo, pois precisam entender que nos,
gestores, pensamos no bem-estar e na qualidade do ensino para todos e nem
sempre podemos fazer o que os responsaveis esperam”. (DIRETOR ESCOLA A)

Isto significa que o desafio esta em assumir as posi¢cées, com confianca e
com conhecimento técnico necessario, mesmo que nao estejam de acordo com as
expectativas das familias no momento. Uma possibilidade que vi, nas escolas, para
esses desafios, sdo os ciclos de formagdo para pais, onde os mesmos sao
motivados, através de palestras e dindmicas, no sentido de entenderem e pensarem
de maneira coletiva. Essa participacdo das familias também me remete a
fomentagédo da gestao participativa. Um fato que também me remeteu a esse desafio
foi que, ao analisar o Guia do Aluno, constatei que os diretores tém esse norte, para
a resolucédo de grande de conflitos internos, que surjam no ambiente escolar. As

familias recebem esse guia, ao matricularem os estudantes nos colégios.
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O desafio de manter a equipe diretiva caminhando junto, em prol dos
colégios, também é um desafio para esses. Cito um trecho de um dos entrevistados:

“Manter a equipe diretiva focada e caminhando junto € um desafio constante e que

necessita de uma comunicdo clara e encontros semanais.” (DIRETOR ESCOLA C)

Nessa citacao, observo que os diretores ja tém a visdo de que os membros de
uma gestdo andam juntos, quando se sentem pertencentes. Creio que esses
encontros semanais, aos poucos, vao fazendo nascer essa pertenca.

Uma possibilidade inovadora, que levara a refletir sobre a gestao participativa
e a incentivar, ainda mais, a participacado de todos no trabalho em rede, é a criacao
de um Férum online. Esse Férum teria espaco para a participacdo dos estudantes,
das familias, tendo como slogan: “Eu fago parte dessa histéria entdo... Eu participo!®.

O Férum sera usado diariamente, pela comunidade escolar, e semanalmente
serao abertos links de debates e compartilhados videos interessantes, sobre temas
educacionais, produzidos pelos estudantes e Professores. Os Educadores também
estardo debatendo como buscar, cada vez mais, participacdo dos estudantes e
comunidade escolar usando o férum. O grémio estudantil também teria um chat
direto com os estudantes, para dialogar e motivar os estudantes, no sentido de
partiparem das atividades escolares com mais assiduidade.

As familias da rede também participardao do Férum, em um espaco reservado,
em que poderao estar em constante contado com a gestao dos colégios, expondo
ideias e, até, partilhando conhecimentos de suas areas profissionais, que possam
beneficiar o ambiente escolar.

A construcao desse férum ocorrerd de maneira participativa, sendo que cada
escola sera consultada, trazendo ideias e opinides para esse novo trabalho
desenvolvido. Isso ocorrera por meio de uma comissdao que sera escolhida por
votacdo. Os pais e alunos também terdoi participacdo ativa na construcao dessa
ferramenta.

Primeiramente, o projeto do Fo6rum online serd apresentado para a
mantenedora da rede e seus diretores, em um dos seus encontros mensais.
Aprovada a ideia, faremos essa partilha com os professores do colégio e, apds, com
os pais. Assim, todos terdo a possiblidade de participar dessa construcdo, um

projeto de cunho participativo desde o0 seu surgimento.
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No dia da inauguracgao do site, as escolas fardo apresentacdes culturais, com
a participagéo de alunos, pais e colaboradores. A ideia é que essas apresentacdes
sejam transmitidas, ao longo do dia, através do site do forum online e, assim, esse
momento fiqgue marcado com a participacao de todos.

Primeiramente, poderiamos abranger, no Férum, os Colégios do Rio Grande
do Sul e, aos poucos, associando as demais regides e paises, para que o Férum,
em alguns meses, possa vir a abranger toda a rede de ensino.

Esse projeto necessita ser avaliado constantemente. Para isso, poderia ser
eleita uma comissao avaliadora, que, juntamente com a comissao que ira planejar,
possa acompanhar e avaliar o trabalho, em sintonia com a ideia de gestédo
participativa. Dessa maneira, todos os participantes poderiam contribuir para as
melhorias do Férum.

O Foérum inspira também cuidados, no sentido de que venha ser, realmente,
um ambiente participativo, de inspiragdo de novas ideias, e ndo um espaco para
queixas. Outro fator também, que necessita ser cuidado, é que se a ferramenta tera
acessibildade para a maioria dos membros da comunidade educatica. Isso é
preocupante, visto que, em alguns lugares, ainda encontramos um uso limitado da
internet, seja por questdes financeiras ou pelo local geogréafico onde se encontram
as escolas.

Para estarmos atentos a essas limitacbes, sera necessario, no momento das
reunides, deixar bem claro os objetivos da ferramenta, para todos que iniciarem o
uso e também para equipe representante da proposta. Em relagdo a limitagdo do
uso da internet, é possivel realizar um estudo dos locais onde se encontram as
escolas que tém esse dificil acesso e, até, pensar nesses computadores disponiveis
para acesso a essa ferramenta, se a dificuldade de acesso for mais viavel nas

dependencias dessas escolas.



8 O QUE APONTAM OS PROFESSORES SOBRE A GESTAO PARTICIPATIVA?

Nesse capitulo, analiso, o que apontam os Professsores sobre gestao
participativa a partir do questionario aplicado via Google drive, com 65 docentes,
das trés escolas alvo desta pesquisa. Esse questionario foi respondido por 59

desses profissionais, conforme a descri¢cao, abaixo:

Quadro 4 - Numeros de Professores

Escolas Numero de Professores Numero de Professores Numero de
Ensino Fundamental Il Ensino Médio respondentes
A 21 9 31
B 13 12 18
C 10 10

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Ressalto que a descricao desses dados sera baseada nos resultados das trés
escolas, visto que estou analisando os desafios e os limites da gestao participativa
na rede de ensino.

Os professores dos Colégios em sua totalidade atuam em sua éarea de
formacao e sao titulados no ensino superior. Ha, dentre esses professores, um
namero consideravel de pés-graduados e, inclusive, mestres e doutores na area da
educagcao. Os colégios proporcionam descontos para os docentes em sua
universidade, o que motiva que eles sigam se aprimorando academicamente e abra
uma “porta” para a participacédo dos docentes no vasto universo academico.

Grande parte dos professores afirma que os colégios pesquisados investem
na formacao continuada e que o quadro docente participa das atualiza¢cdes do PPP
dos colégios. Essa participacédo é um processo que envolve muitas possibilidades de
organizacdo. E na tomada de decisdes que ela deve se fazer presente, consolidando
as ideias e efetivando uma relagéao participativa. Sabemos que o projeto politico -
pedagdgico ocupa um papel central na construcao de processos de participacao e,
portanto, na implementacdo de uma gestdo participativa. Dessa maneira, na sua
elaboracdo e atualizacdo, devem-se envolver o0s diversos segmentos que
representam a escola. De acordo com Luck (2006, p. 41): “A representacdo é
considerada como uma forma significativa de participacdo: nossas ideias, nossas
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expectativas, nossos valores, nossos direitos sdo manifestados e levados em
consideracdo por meio de um representante acolhido como pessoa capaz de
traduzi-los em um contexto organizado para esse fim”. Nesse sentido, a rede ja tem
um grande passo rumo a uma gestao participativa, primando pela participacao
docente nesse processo.

Quanto ao grémio estudantil, analisei que nem todos os colégios tém essa
representacdo tao significativa de participacdo dos discentes. Este € um fator que
necessita ser aprimorado, os docentes poderiam se posicionar para que esse
processo acontecesse e até fomentarem essa vonatde nos estudantes. Suponho
que, com a possiblidade do Férum, isso floresca.

O questionario revela que os professores, equipe diretiva e estudantes
participam do conselho de classe. Embora ainda precisando de melhorias, o
conselho de classe, € um ponto muito importante, que da um norte para perceber
que a rede esta caminhando em prol da participacdo de todos. Isso faz com que
esses profissionais e estudantes se sintam ativos e realmente pertencentes ao
ambiente escolar, as decisdes e as aprendizagens.

Os colégios nao tém associacdo de professores para reflexdes politicas,
organizacao de eventos culturais e recreativos. Durante a observacao, nas escolas,
conversei com alguns professores, sobre essa questdo. Os mesmos relataram que
as escolas tinham tal associacdo, mas que por questdes trabalhistas essas foram
extinta. Essa extincdo da associacdo possivelmente diminiu a participacdo e a
intengracao do corpo docente.

A comunidade escolar, segundo a analise do questionario, é presente nos
momentos em que a instituicdo convida. Tive a oportunidade de presenciar alguns
eventos nos colégios pesquisados e, realmente, essa participagdo é bem marcante e
significativa. Nota-se uma parceria entre a escola e a familia, mas é claro que
também existem excecdes. Um dos eventos que presenciei, nos colégios, é um ciclo
de formacao para pais, onde eles sao convidados para palestras sobre temas
importantes e atuais. Isso orienta e motiva os pais a estarem no ambiente escolar,
nao so6 para entrega de notas ou reunides com os professores, mas para formagao.
Durante umas das minhas observacdes participei desse momento, a palestra era
sobre a seguranga no uso da internet , mas nesse dia ndo tinham muitos pais no
evento, a orientadora educacional , da escola me relatou que o numero de presenca

de familiares nesse momento tem aumentando, mas estdo sempre buscando
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estratégias de divulgacao e também novas ideias, pois ainda ndo atingiram o
namero de pais que gostariam.

Os professores informam que os diretores utilizam a web como uma maneira
de auxilio, na divulgacao das informagdes do colégio, mas, com base nas minhas
observacdes, eles nao dispensam o olho no olho. Sdo Diretores que se fazem
presentes nos intervalos, nos momentos de saida e entrada dos professores, além
de se preocuparem em reunides mensais com todos os docentes. Portanto a web é
utilizada como um recurso para que todos recebam as atualizagdes e informacgdes
dos diversos setores do colégio e dessa maneira tenham uma fala alinhada nos
processos.

Os diretores dos colégios participam de eventos fora da rede para interacéo e
trocas de aprendizagens, com as demais redes de ensino catélicas e também com a
rede publica de educacdo. Consegui observar que os professores também sao
convidados para participarem desses eventos de formacao. Os eventos estimulam a
participacdo dos docentes e a formacao continuada. Eles sdo um espaco de trocas
de ideias e de participacdo intensa. A intregacdo que acontece entre as escolas
publicas e privadas, nesses espagos, € muito interressante, pois apesar de suas
diferencas socio politicas, culturais, elas enfretam desafios muito semelhantes em
relacdo a aprendizagem, aos valores humanos que estdo sendo por vezes
esquecidos por nossa sociedade.

Os colégios também comemoram datas, com o objetivo de incentivar e fazer
com que os professores se sintam cuidados e acolhidos. Durante a minha
observacao, presenciei as agdes realizadas nos colégios para o Dia da Mulher,
acOes com contexto contra a violéncia que esta atualmente presente, com os ultimos
fatos acontecidos no més de margo com mulheres do nosso pais.

Os diretores, segundo os professores, estdo sempre buscando atividades
inovadoras, para que os estudantes se sintam protagonistas na instituicdo. Inclusive
a acao dos novos uniformes, votados pelos estudantes de toda a rede, ja € um sinal
dessa participacdo e preocupacao, em formar cidadaos ativos. Isso se verifica,
mesmo que essa acao nao tenha agradado as familias das redes, devido a questbes
econdmicas.

Os professores participaram ativamente da reestruturacéo do plano de ensino
da rede, baseando os conteudos em habilidades e competéncias. Foi um ano de

reunides, entre os professores, construgcdes coletivas nos colégios e até
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reconstrucdes. Como ja descrevi anteriormente, trabalho nessa rede ha um bom
tempo e posso afirmar que esse processo foi importantissimo para o caminho de
participacao e, também, para despertar, nos professores, o sentimento de pertenca,
na busca pela exceléncia de ensino que € a possivel meta dos trés colégios
pesquisados. Hoje percebo o0s conteldos mais alinhados com as praticas
pedagdgicas e os educadores mais seguros em relacdo aos seus planejamentos e
aos projetos inovadores, suponho que a participacdo dos docentes nesse processo
fez com que eles se sentissem pertencentes e com seguranca para desenvolver
suas aulas basedo no plano de ensino.

Os professores afirmam que fazem um trabalho coletivo, mas os gestores
apontam como um desafio essa integracdo entre os docentes. Nesse contexto, a
observacao foi importante, para verificar que os gestores necessitam criar novas
estratégias para aprimorar a essa questdo. Como postulou Freire (1996, p. 135): E
na coeréncia entre o que se faz e o que se diz que nos encontramos. Isto significa
que algumas mudancas requerem reflexbes e agdes conjuntas, para nao se
perpetuarem por caminhos desencontrados.

As respostas dos docentes apontam que os diretores estdo presentes, mais
nos seguintes espacos dos colégios: Entrada e saida dos estudantes e SOE.
Apontarem menor presenca nos espacos da pastoral e SCT. Durante as
observacdes em diversos dias presencei os diretores no momento de entrada e
saida dos estudantes, dialogando com os pais, educadores e o0s estudantes.
Suponho que essa seja uma maneira utlizada por eles para estar em contato com a
comunidade escolar e até através das conversar informais estar analisando e
observando o cotidiano escolar.

Os professores apontam que os colégios desenvolvem projetos sociais e
inovadores. Tenho a oportunidade de ter contado com esses projetos, como 0s
“Voluntarios”, projeto que leva os estudantes e o quadro docente a planejarem agdes
para ajudar as intituicoes carentes ou que estdo passando por alguma situacéo de
vunerabilidade. Outro projeto social € o “Doe vida”, projeto o qual professores ,
familias, estudantes se mobilizam para a doagéao de sangue. Ja o Projeto “Cultura da
paz”, tem sido desenvolvido com énfase em conduzir os estudantes a entenderem a
importancia da paz , do didlogo e do respeito as diferencas.

Os professores nos apontam que os diretores proporcionam atividades que

levem a um clima harmonioso, observei que essas agdes acontecem, mas que
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necessitam ser intensificadas, visto que a pesquisa nos revelou que os diretores tem
uma visdo diferente da dos professores, e sugeri que o clima entre os mesmos
necessita ser aprimorado. As acdes realizadas sao formagdes com piscolégas,
sessdes de loga, dinamicas e reflexdes de integracdo, lanches compartilhados
dentre outras.

Os colégios contam com projetos inovadores como as salas tematicas , onde
os estudantes emergem no contexto o qual estdo estudante, google education o qual
os estudantes usam esse recurso para aulas online, interacdo entre os colegas e
participacdo. O projeto jogos educacionais também tem a sua contribuicdo nesses
colégios, sao utizados jogos diversos com o intuito de desenvolver valores,
habidades de estratégias , participacao dentre outros objetivos.

Os professores apontaram que 0s colégios se preocupam em serem
unidades sustentaveis. Durante as observacbes pude perceber que o0s colégios
orientam os estudantes em relacdo a reciclagem e aos cuidados com a agua, por
exemplo. Os colégios tem lixeiras de separacdo dos lixos, reciclam papel e
economizam o0 seu uso utilizando o meio digital. Um dos colégio esta envolvendo os
estudantes em um projeto de energia solar, para que esse protético no futura venha
a ser utilizado pela rede.

A opinido dos professores, o questionario confirma alguns aspectos, embora
alguns temas tenham mostrando uma visdo diferente dos diretores em relacdo ao
professores, o que demonstra que o0s colégios tém que investir mais na
comunicacao. A gestao esta abrindo portas para participacdo dos professores, mas
0 que eu consegui observar, na pratica, € que muitos docentes ndao desenvolveram
ainda a habilidade de trabalhar em equipe, que € fundamental na educacéao atual.
Isso é algo que nao fez parte da formacao deles, entdo necessita ser resgatado, por
meio de formacdes continuadas e um didlogo aberto, por parte da gestdo. E o que
se verifica, pois a educacao atual se da a partir da integracao constante. Encontram-
se, no apendice B, os gréaficos sistematizados na sequéncia do questionario.
Considerando as respostas de alguns dos docentes consultados percebi que o0s

docentes necessitam se aproximar mais dos diretores.



9 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa abordou os desafios e possibilidade da gestao participativa, na
rede de ensino basica privada, por meio dos seguintes recursos metodoldgicos:
entrevista com os diretores dos colégios, observacdes com o uso de diario de bordo,
analise documental do PPP, analise documental do Guia do aluno dos colégios e
questionario via Google drive, aplicado com 65 professores e respondido por 59
deles.

A intervencao proposta pela pesquisa foi a criacao de um Férum online para
que os colégios da rede possam interagir com mais frequéncia e também exercer a
participacdao. Esse “produto” foi baseado no referencial teérico e nos resultados das
observacdes, das entrevistas, analises dos documentos e questionario. O Férum é
um recurso que podera a vir a fomentar mais essa participacdo se seus limitadores,
citados anteriomente na pesquisa, acessso a internert e um ambiente realmente
participativo, forem levados em consideracao.

Essa ferramenta ira desde o seu planejamento colaborar com processos
participativos, visto que tera uma comissao representavida de membros de toda a
comunidade educativa e levara funcionarios, estudantes, professores, equipe
diretiva e pais a se sentirem participantes do processo o que reforca o sentiemnto de
pertenca a instituicao.

O férum podera vir a proporcionar novas vivéncias culturais, com
possibilidade de contribuir com a busca por uma gestao participativa, ou, até
mesmo, levar esse gestor a refletir se estd no caminho almejado, para o dia de
abertura do férum sera planejado apresentacdes culturais nas instuicées, ja para
esatabelecer o respeito pelas diferencas culturais e agregar conhecimento aos
participantes da ferramenta.

Considero que a prépria dissertacdo também se constitui quanto um
“produto”, visto que, quando realizei o estado da arte, verifiquei que existem poucas
fontes de pesquisa sobre a gestado participativa, na rede privada de ensino basico.
Dessa maneira, a dissertacao contribui para construir um diagnostico de como essa
rede privada esta se constituindo, perante essa nova visao de gestdao. Uma visao, a
qual, a comunidade escolar é ativa, os diretores dinamicos, criativos, abertos a

inovacoes, assertivos e empaticos.
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A rede em que apliquei a pesquisa demonstra muitos tragos da gestao
participativa, tais como: reunides mensais com 0s colaboradores; encontro dos
diretores, em periodicidade anual e bimestral; grémio estudantil; discussdes anuais
sobre o PPP; incentivo a participacdo em projetos sociais, dentre outros tracos,
citados ao longo da pesquisa, mas ainda suponho com base nas observacgdes, que
esses tracos possam ser cada vez mais fortificados através de novas acoes, como a
implantacédo de grémios estudantins nas escolas e a associacao de professores, por
exemplo, visto que a “participacdo, em seu sentido mais pleno, carracteriza-se por
uma forca de atuagdo consiente pela qual os membros de uma unidade social
reconhecem e assumem seu poder de exercer influéncia na determinacdo da
diamica dessa unidade]...]”. (LUCK, 2010, p. 29)

Os diretores, durante a entrevista, apontaram desafios importantes, que
enfrentam durante a sua caminhada como gestores. Entre esses desafios, estao:
inovacdes metodoldgicas e tecnoldgicas constantes, atualizagdo nos processos de
selecdo dos professores, motivagdo, através de acbes, para gerar um clima
harmonioso entre os professores; manutengcdo das escolas filantrépicas
financeiramente; e consideracao das expectativas das familias, sob o olhar da
gestdo. Esses aspectos levam a reflexao de que a caminhada, para se fazer uma
gestao participativa, é possivel mas repleta de desafios. Por vezes, esses desafios
sdo muito maiores dos que surgem em uma gestao onde o centro da tomada de
decisdes estd somente na figura do Diretor.

Com os resultados dos métodos aplicados, foi possivel constatar que, para
que haja um fortalecimento da gestado participativa, na rede particular de ensino
basico, é necessario que os gestores e os colaboradores se desprendam, cada vez
mais, dos conceitos da gestao conservadora e engessada, e passem a analisar, com
mais cautela e com mais propriedades, os desafios e as possibilidades da gestao
participativa no ambiente escolar.

Em suma, a escola necessita ser gerida por pessoas que se relacionem, pois
quando o processo participativo se instala nas instituicées, a qualidade de ensino se
aprimora Freire (1996, p. 98) afirma isso, com muita maestria, quando postulou que
“é necessario compreender que a educacao € uma forma de intervir no mundo.”
Nesse sentido, a gestado participativa considera que a escola deve reunir, entre si, a
familia dos alunos, os pais, os professores e funcionarios, para que, juntos, com

espirito de coletividade e responsabilidade, cooperem para a formagcao do cidadao.
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Esse é o grande desafio a ser alcancado pelos diretores das escolas, ja que o
processo de democratizacdo implica mudancas, na tarefa de gerir os espaco
escolar. Isso se verifica, pois a participagdo ndo se decreta, ndo se impde, ela se

constrdi no coletivo, com a tomada de decisdes partilhadas.

[...] a escola que se abre a participacdo dos cidadaos nao educa apenas as
criangcas que estdo na escola. A escola cria comunidade e ajuda a educar o
cidaddo que participa da escola, a escola passa a ser um agente
institucional fundamental do processo da organizacdo da sociedade civil.
(WEFFOT, 1995, p. 99)
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APENDICE A - TERMO PARA PESQUISA ONLINE COM OS PROFESSORES

TERMO PARA PESQUISA ONLINE COM OS PROFESSORES

Vocé esta sendo convidado (a), como voluntario (a) a participar da pesquisa:
“‘limites e possibilidades da gestdo participativa em escolas privadas de ensino
basico”, sob a responsabilidade da pesquisadora Camila cupes biazetto, mestranda
do programa de gestao educacional da unisinos e orientada pela professora doutora
Flavia werle. essa pesquisa tem como foco verificar os limites e as possibilidades da
gestao participativa na educacao basica privada.

uma das metodologias desse estudo envolve a aplicacao de um questionario,
a ser respondido por meio da web por alguns professores das instituicdes
pesquisadas. Nao identificamos riscos decorrentes de sua participacdo na pesquisa,
respondendo o seguinte questionario. Participado dessa pesquisa vocé esta
contribuindo com os estudos sobre o tema gestdo partitivos no contexto da
educacao privada, tema com caréncia de pesquisas especificas.

Depois de concordar, vocé pode desistir de participar, retirando seu
consentimento a qualquer momento, independente do motivo sem nenhum prejuizo
para vocé. Os dados obtidos serdo usados somente para fins de investigagdo. os
dados da pesquisa serdao analisados e publicados, mas sua identidade enquanto
participante sera preservada , pois nao serao divulgados nomes ou informagdes que
possam identificar os envolvidos na pesquisa, sendo garantido total sigilo. Para
qualquer informacdo ou esclarecimento, vocé pode entrar em contado com o
pesquisador pelo telefone (51)991775050 ou pelo e-mail
biazetto.camila@gmail.com.

Sua participagdo € voluntaria e extremamente importante entdo vocé
concorda em participar, colaborando com suas informacbes. Entdo, se vocé
concorda em participar, responda o questionario, que segue, abaixo.



APENDICE B - GRAFICOS COLEGIOS A,BEC

Graficos Colégios A, B e C.

Nesse apéndice , encontra-se a analise grafica do questionario aplicado via
Google drive, com 65 docentes, das trés escolas alvo desta pesquisa. Esse
questionario foi respondido por 59 desses profissionais. Ressalto que na escola A
trinta professores responderam, na escola B treze professores e na escola C

dezesseis professores .

Qual o componente curricular que atua?

Portugués, matematica, redacao, fisica, biologia, quimica, lingua inglesa, educagao
fisica e artes.

Atuo na minha area de formacio ?

B Concordo Totalmente

® Concordo em parte

m Nio concordo nem discordo
M Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.



A Instituicio proporciona formacio continuada em sua area de
atuacao?

® Concordo Totalmente

® Concordo em parte

B Nio concordo nem discordo
H Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.

Ha grémio estudantil na instituicio em que atua ?

B Sim

B Nao

Fonte: Elaborado pela autora.
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Se a sua resposta anterior for positiva, vocé considera o Grémio
estudantil dinamico junto as atividades realizadas na intituicao?

® Concordo totalmente

® Concordo em parte

B Nio concordo nem discordo
H Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto a participacao nos conselhos de classe da instituicao em
que atua, contamos com a presenca dos professores, alunos e
equipe diretiva?

® Concordo Totalmente

m Concordo em parte

 Nao concordo nem discordo
® Discordo em parte

® Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na instituicao em que atua existe associacdo de professores para
fim de integracio dos membros, organizacao de eventos /ou
passeios?

® Concordo totalmente
® Concordo em parte
m Nio concordo nem discordo

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.

Os gestores incentivam projetos sociais na intituicio em que atua ?

B Concordo Totalmente

H Concordo em parte

m Nio concordo nem discordo
M Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os pais sdo atuantes nas reuniios pedagogicas , projetos,evento e
demais atividades ?

B Concordo Totalmente

H Concordo em parte

m Nio concordo nem discordo
M Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.

O diretor utiliza a comunicacio WEB parainteragir ou informar os
professores e funcionarios da instituicio ?

B Concordo Totalmente

H Concordo em parte

m Nio concordo nem discordo
M Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os gestores e professores participam de eventos externos
importantes, tais como: Marcas e lideres , Congressos nacionais e
internacionais, Eventos do SINEPE, do SIMPRO entre outros.

H Concordo totalmente

H Concordo em parte

= Nio concordo nem discordo
M Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.

O Diretor incentiva na instituicio em que vocé atua a sustentabilidade
através de acoes ecolégicas?

B Concordo Totalmente

H Concordo em parte

m Nio concordo nem discordo
M Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Diretor plane ja e proporciona momentos de inte gracao com os
colaboradores?

® Concordo Totalmente

B Concordo em parte

¥ Nio concordo nem discordo
H Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.

No seu ponto de vista o Diretor busca atividades inovadoras para
incentivar o protagonismo dos estudantes na instituicao?

® Concordo Totalmente

® Concordo em parte

 Nao concordo nem discordo
H Discordo em parte

® Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.

85



Os gestores promovem acdes para manter um clima harmonioso na
instituicio em que atua, entre os colaboradores, alunos e pais.

B Concordo Totalmente

H Concordo em parte

m Nio concordo nem discordo
M Discordo em parte

H Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.

O Diretor de sua instituicdo se faz presente :

B SOE- Servico de orinetacio
educacional

B SCT- Servico de coordenacio
de turno

¥ Na entrada e na saidas dos
estudantes
B Sala dos Professores

B Secretaria

® Pastoral

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os gestores fomentaram a participacao dos professores na
reestruturacao do plano de estudos da rede?

® Concordo Totalmente

® Concordo em parte

 Nao concordo nem discordo
H Discordo em parte

® Discordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora.
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