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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta um estudo sobre o gestor escolar e seu trabalho
articulador, que deve integrar os aspectos administrativos e pedagdgicos na sua
acao. Além disso, avalia a utilizagdo da tecnologia da informagcéo e comunicagéo

como recurso auxiliar da gestédo escolar.

Na escola publica, a gestdo democratica é uma recomendagéo legal, mas
continua sendo um desafio para os diretores, porque precisam envolver suas
equipes no planejamento e implementagdo do projeto politico pedagogico. A agéo
do diretor de escola € a coordenacéao do trabalho coletivo e ndo deve ser reduzida a
realizacao das tarefas burocraticas. Neste sentido, ele precisa ter a visdo do todo
mais abrangente, em funcdo das teias de relacbes e da complexidade das

organizagdes humanas.

Para responder a questao central e seus desdobramentos, realizou-se uma
pesquisa qualitativa, cujo alvo foram trés diretores de escolas municipais de ensino
fundamental de Sdo Paulo. A investigacdo iniciou-se com a observacéo de alguns
aspectos da cultura escolar, para captar as caracteristicas emergentes do cotidiano
e apreender as falas das pessoas no seu afazer. Diretores, coordenadores
pedagogicos e professores contribuiram para delinear o clima organizacional de
cada escola. Por ultimo, foram realizadas entrevistas estruturadas com os diretores

das escolas, com o objetivo de captar suas visdes sobre seus préprios trabalhos.

A analise dos relatos dos trés diretores demonstrou estilos diferentes de
gestdo que aparecem refletidos na maneira como usam os recursos tecnoldgicos.
Também surgiram evidéncias que auxiliam na compreensdo do trabalho de
articulagdo do gestor, tais como a integragdo com a equipe técnica, o
acompanhamento do trabalho pedagodgico, a manutengdo de um clima de confianga
e valorizacao do trabalho docente, entre outros.

Palavras-chave: gestédo escolar, tecnologia, formag¢ao docente.



ABSTRACT

This dissertation presents a study of the school manager and his action to
integrate/articulate all administrative and pedagogical aspects into his work. In
addition, this work evaluates the use of Informational and Communication Tecnology

as an extra resource in school management.

In state schools, democratic management is a legal necessity, but it is still a
challenge to principals since they need to get their staff involved in the planning and
implementation of the school pedagogical-political project. Since the principal’s action
is the coordenation of the collective action, his work can not be reduced simply to
the realization of burocratic tasks. In this sense, the principal needs to have a wider
view which takes into consideration the vast network of human relations and the

complexity of human organizations.

To answer the main question and its consequences, a qualitative research
was made whose subject was three city school principals from three Primary city
schools in S&o Paulo. The investigation started with the observation of some aspects
of the school culture in order to pick up the observable characteristics of the daily
round and to get to know the manner in which people express themselves in their
daily tasks. Pincipals, pedagogical coordenators and teachers contributed to outline
each school’s organizational climate. Finally, structured interviews were carried on
with the schools principals with the aim of understanding their point of view about

their own work.

The analyses of the three principals’ reports showed different management
styles which are reflected in the way they deal with Tecnological resources. Some
evidence also appeared that contributed to the understanding of the work of
articulation of the manager such as the integration with the tecnical staff, the
following up of the pedagogical work and the maintenance of a climate of mutual
confidence and the valorization of the work of teaching among others.
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INTRODUGAO

ONDE TUDO COMECOU

Falar do meu interesse em realizar esta pesquisa e aprofundar meu olhar
sobre a gestédo escolar € rememorar algumas das minhas experiéncias vividas, pois
a minha pratica esta marcada pela minha trajetéria pessoal, académica e profissional
(FAZENDA, 2002).

Nesse retorno ao passado, posso compreender melhor como alguns
caminhos foram determinados pela minha maneira de ser e estar no mundo e de
percebé-lo. Constato que ha uma esséncia em mim que me move, dando sentido as

minhas acoes.

Na verdade, tomei alguns rumos, fiz escolhas e procurei realizar meus
desejos. Assim foi 0 meu trajeto na educagéo. Eu era muito pequena e ja gostava
de dar aulas para as bonecas. Prova disto € que me formei professora primaria e

aos dezoito anos ja lecionava para uma classe real.

Minha trilha como educadora sempre foi na escola publica. Nas minhas
primeiras experiéncias era praticante ingénua do “bancarismo”, ou seja, da visdo da
educagdo como um ato de depositar, de transferir valores e conhecimentos
(FREIRE, 2000). N&o chega a ser uma justificativa, mas, por certo, copiava os
modelos que eu conhecia. Ser professora significava estar solitaria na tarefa e na
responsabilidade de garantir o sucesso escolar dos tantos alunos sob meus
cuidados. Lembro-me bem do fato, hoje chocante, de receber um inspetor escolar na
minha sala para aprovar e reprovar meus alunos, submetidos a uma unica e decisiva

prova, no final do ano letivo.

Na década de 1970, quando surgiram os primeiros assistentes pedagdgicos
nas escolas municipais de S&o Paulo, ouvia-se falar de projeto pedagdgico. Eu
tinha concluido o curso de Pedagogia na PUC, em Sao Paulo, e assumi a fungcao de
Assistente Pedagogica numa escola publica municipal paulistana. Nessa
experiéncia, lembro-me de que o projeto pedagdgico foi bem documentado, através
de um robusto plano, recebeu elogios pela sua completude, mas estava longe de
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refletir um trabalho coletivo. Apesar das providéncias institucionais para implementar
melhorias nos aspectos pedagdgicos da escola, a fragmentagéo do trabalho escolar
nao foi facilmente encarada. A relagdo de hierarquia, vigente na época, era
marcante, cabendo a chefia o planejamento e, aos subordinados, a execugdo. O
trabalho era muito individualizado, o professor isolado e a compreensédo do que era
uma equipe estava reduzida ao plano teérico.

Nos anos seguintes, alternando esse trabalho de coordenagdo com a
docéncia, fui construindo um saber fazer e criando expectativas para desenvolver

um trabalho na direcdo de uma escola.

Percebi o quanto era importante a figura de um diretor, de uma lideranga para
a concretizagao de um projeto coletivo, que expressasse o desejo de cada um e de
todos dentro de uma comunidade de trabalho.

Com as chefias autoritarias aprendi que a equipe escolar ndo se predispde a
obedecer, cegamente, sO porque existe uma autoridade ditando as regras. O poder
coercitivo pode ser eficiente, mas trabalha com resisténcias e barreiras.
Experimentei uma relagdo amistosa e colaborativa com grupos de trabalho em que
as subjetividades foram respeitadas e valorizadas. As pessoas, é preciso dizer, s&o
movidas por interesses e desejos pessoais. Entregam-se de corpo e alma a um
projeto, porque assim o desejam e ndo porque sao obrigadas a fazé-lo. Sao
alimentadas por significados préprios e por aqueles construidos pelo grupo.

Nas duas escolas em que fui diretora, na década de 1990, pude sentir tudo
isto na pele. Trabalhei sete meses como diretora de uma escola de ensino
fundamental e nove meses como diretora de uma escola de ensino fundamental e
meédio profissionalizante. Todo o meu conhecimento, ou seja, um corpo de
suposic¢oes, construido a partir de minha pratica, foi confirmado e acrescido da
dolorosa constatacdo de que ocupar uma chefia € passar para “o outro lado do
time”. Eu ja ndo era mais professora, detinha, agora, o poder inerente ao cargo.
Mas isto ndo era suficiente e criar um clima colaborativo e de parceria nao foi facil.
Apesar de me sentir parte da equipe, o reconhecimento disto por parte do grupo
tinha de ser conquistado. Na primeira experiéncia eu era uma pessoa estranha que
vinha de fora da escola. Na segunda, todos os elementos da equipe escolar eram

Novos, pois a escola se iniciava com a nossa chegada.
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Foram dois momentos diferentes, mas dificeis e curtos para a construcdo de
uma cultura interativa, participativa em torno de uma proposta pedagdgica. Ficou a
certeza de que havia necessidade de conhecer melhor as pessoas, 0 grupo, seus
interesses, enfim a cultura escolar. Era necessario investir na articulagéo entre as
pessoas, pois a escola representava um sistema vivo e aprendente. Todos tinhamos
de deixar o individualismo de lado, compartilhar expectativas e trabalho. A
compreensao disto tinha de se traduzir em acbes praticas que, na época, hao

estavam bem claras para mim.

Neste contexto, cabe registrar também as dificuldades encontradas por um
diretor de escola, decorrentes do excesso de tarefas burocraticas criadas pela
maquina administrativa. Minha formac&o em Analise de Sistemas, na Companhia de
Processamento de Dados do Estado de S&o Paulo, e a Especializagdo em
Informatica, na UFPA, contribuiram para que eu percebesse a tecnologia como uma
poderosa aliada do trabalho do diretor. Na realidade, sabia que os recursos
tecnologicos podiam ser melhor utilizados, tanto para automatizar rotinas de
trabalho, como proporcionar dados e informagdes estratégicas ao gestor. Nem
pensava, ainda, na possibilidade de dar suporte a comunicagado entre 0s membros
da equipe escolar e agiliza-la. Porém, na ocasi&o, os investimentos com 0s recursos
tecnologicos estavam voltados para o laboratério de informatica, com a finalidade de
dar apoio a agdo docente, nos assuntos relativos ao ensino e aprendizagem. A
questao dos recursos tecnoldgicos a servigo da gestdo escolar era algo impensavel.

Apos esse periodo na direcdo de escola, trabalhei durante cinco anos como
supervisora escolar na rede municipal de ensino de Sdo Paulo. Passei a olhar a
gestdo escolar sob outro prisma, e isto contribuiu muito para a formagado de uma
visdo mais abrangente. Neste periodo vivenciei muitas mudangas na minha area de
atuacdo, motivadas pelas reformas e pelas discussdes mais amplas no campo
educacional, que, também, se inseria no caldeirdo das transformagdes sociais e
culturais. As alteracbes propostas na Lei de Diretrizes de Bases de 1996
repercutiram no trabalho dos supervisores. Além das atribuicdes rotineiras, para
garantir a implementacao das diretrizes e normas superiores, coube-nos auxiliar as

escolas na construgédo de seus novos regimentos e projetos pedagodgicos.

Esse foi um verdadeiro desafio para a equipe de supervisdo, dado o aspecto
funcionalista de suas atribuicdes, calcadas no modelo burocratico de organizagao,
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no qual se insere o sistema escolar. Essas atribuicbes se caracterizavam
essencialmente por recomendar acompanhamento e controle, equiparando-se a
uma atividade técnica especializada, de linha de producdo, prépria dos padrdes
hierarquicos da administracdo. O estilo fiscalizador da agao supervisora causava-me
desconforto, preferindo assumir uma postura de orientagdo e ajuda, porque a
parceria era uma atitude esperada e valorizada pelas equipes escolares. Entendia
que a minha relagdo hierarquica ndo poderia causar constrangimento aos meus
“parceiros” de trabalho, tal como eu idealizava a relacdo dos diretores com suas

equipes escolares.

Um novo conceito de administracdo, a gestdo democratica, tinha de ser
colocado em pratica, por forga legal. Teoricamente, por recomendagéo da Indicag&o
n°1/2000" do Conselho Municipal de Educacdo de Sdo Paulo, tinhamos de
acompanhar a elaboragcdo e execugédo do projeto politico-pedagogico da escola,
propondo agdes que contribuissem para viabilizar os objetivos tragados. Isso
supunha atuar em parceria com o0s elementos da escola, procurando incentivar e
fortalecer a participagcdo do coletivo nas decisbes comuns e respeitando as
liderangas dentro do grupo. Cabia-nos ainda mediar as decisbes da escola com

outros niveis hierarquicos dentro do sistema.

Desenvolver esta tarefa significava ajudar a escola a promover mudancgas
culturais, que tinham de ser vivenciadas e nado poderiam acontecer por pressao
externa. As relagbes autoritarias de poder hierarquico deviam ceder lugar a uma
partiiha de responsabilidades, através de um movimento descentralizador. Era
premente, sobretudo, que o gestor se despojasse do carater tarefeiro e burocratico
de sua pratica e assumisse a articulagdo do administrativo com o pedagdgico.

Acompanhando os gestores das escolas de educacgdo infantii e ensino
fundamental, no trabalho de implementagcdo de seus projetos politico-pedagodgicos,
pude perceber o empenho para transcenderem suas preocupagbes puramente
administrativas e adotarem uma postura de comprometimento com todas as acdes

da equipe escolar. Evidentemente, alguns esforgos ficaram mais préximos de um

"Indicagdo 1/2000 aprovada em 05/10/2000 pelo Conselho Municipal de Educagio de Sdo Paulo, aprovada pela
Secretaria Municipal de Educagéo de Sdo Paulo na Portaria 4070 de 23/10/200, publicada no Diario Oficial do
Municipio de Sao Paulo, em 21/10/2000.
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plano de intengdes, enquanto outros se efetivaram sob a forma de propostas mais

democraticas.

Metaforicamente, essa alquimia ou transformacao nas relagdes burocraticas e
de poder dentro da escola podem ser compreendidas num plano legal e tedrico,

mas nao se concretizam com facilidade no fazer do gestor escolar.

Ao longo do tempo muitas questdes foram emergindo, tendo como foco o
gestor da escola. Como transcender as fungdes meramente burocraticas para
estimular o trabalho coletivo? Que postura pode assumir para articular o projeto da
escola? Como superar as dificuldades para promover o trabalho participativo?
Como compreender as necessidades de sua equipe?

O trabalho conjunto com muitas equipes escolares durante esses anos
contribuiu para a construgdo de um conhecimento sobre a articulagédo entre o
administrativo e o pedagdgico na gestdo escolar. A experiéncia acumulada,
acompanhada de um constante movimento reflexivo, foi sempre alimentada por um

saber pratico, lugar do senso comum.

Mas, com esta pesquisa, pretendo encontrar elementos que auxiliem na

compreensao da empreitada articuladora de um gestor de escola publica.

A gestdo democratica tem o teor de um fato consumado na LDB n° 9394/96.
No inciso VIl do artigo 3° € mencionada como um dos principios do ensino publico.
No artigo 14 encontra-se explicitada a operacionalizagado desse principio, quando é
recomendada a participagao dos profissionais da educagao na elaboragéo do projeto
pedagogico da escola. Contudo a efetivagdo dessa recomendagdo nas escolas

publicas caracteriza-se por ser um processo lento e singular a cada contexto.

Para viabilizar as mudancgas necessarias na escola, o velho conceito de
administragdo escolar esta sendo substituido pela expressao gestdo educacional.
Lack (1998) esclarece que esta substituicdo representa a adogdo de um novo
paradigma, pois a concepgdo de gestdo estda impregnada de um potencial

transformador, no qual seria dinamizada dialeticamente toda uma rede de relagdes.

Gestdo, na concepgdo de Motta (2001), trata-se de um modelo
descentralizado, menos hierarquico, baseado no trabalho de equipes, com
responsabilidade compartilhada e equilibrio dinamico de poder.
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O gestor € visto como um lider que mobiliza sua equipe e néo fica restrito
somente ao trabalho administrativo rotineiro. Para que a equipe escolar realize um
projeto conjunto, é necessaria uma visédo sistémica ao gestor, em que administrativo
e pedagogico nao se fragmentem. Alonso (2002) comenta que o trabalho de gestéo
nao comporta separagao das tarefas administrativas e pedagogicas. Seu discurso
completa bem a idéia: “[...] o trabalho administrativo somente ganha sentido a partir
das atividades pedagogicas que constituem atividades-fim, ou propoésitos da
organizagéo escolar’ (ALONSO, 2002, p. 23).

Apesar da intengéo legal, no sentido de transformar a cultura burocratica da
escola, poucas mudangas ocorreram na escola publica para a efetivacdo dessa
quimera democratica. Todavia a crenga nessa possibilidade ganha for¢ga quando se

toma conhecimento das esporadicas experiéncias de sucesso.

A escola precisa de ajuda e muitas dificuldades tém de ser superadas. Ainda
€ uma realidade a fragmentagéo do trabalho docente, o individualismo e isolamento
dos professores, o carater mecanicista do fazer educativo e o clima de controle e

autoritarismo.

Os educadores precisam conhecer melhor como transformar o fazer
burocratico numa proposta de agdo coordenada, integradora. Ndo uma mudanga
imposta, pois ela ndo ocorre de fora para dentro. Por isto € importante que o
gestor adquira a compreensado de como se da a mudanga organizacional (CAPRA,
2002) e assuma a condugdo desse processo. Entretanto estou certa de que ha um
longo caminho a percorrer, uma vez que existe uma cultura estabelecida de
valorizagdo dos cargos e das fungdes, concebidos esses de forma isolada em um

sistema bastante estruturado, inflexivel.

Minha intengdo com esta pesquisa foi aprofundar-me na analise dessa
questdo, tomando como tema central de investigacdo a relagdo administrativo-
pedagogica no processo de gestdo tal como € entendida e equacionada pelos
dirigentes escolares.

A partir dai, minha investigagao foi delimitada da seguinte forma:

e Como se apresenta a questao da articulacdo entre o

administrativo e o pedagdgico para os dirigentes escolares?
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Essa questdo central permite alguns desdobramentos que deverdo nortear o

desenvolvimento da pesquisa, tais como:
* Em que consiste essa empreitada articuladora?

* Quando o diretor deixa de ser um simples burocrata e se torna um

articulador das demais atividades existentes na escola?

* Quais as maiores dificuldades enfrentadas pelos dirigentes
quando se propéem “reconceber” a sua fungcéao e assumir o papel

de condutores do processo pedagoégico?

* Em que medida os recursos tecnolégicos podem contribuir para
essa articulagao?

Para o desenvolvimento deste projeto optei por uma investigagdo qualitativa
(BOGDAN,1994), considerando minha preocupagao com o contexto da pesquisa, ou
seja, com a possibilidade de captar o ambiente habitual da ocorréncia, mantendo um
contato direto com a situagao estudada.

Considerando esta opgéo, seria inviavel trabalhar com todas as escolas
publicas paulistanas. Meu interesse € a escola municipal e por este motivo foquei as
escolas da regido da Subprefeitura da Casa Verde e Cachoeirinha em Sao Paulo,
onde trabalhei como supervisora. No inicio da pesquisa escolhi cinco escolas
préximas que apresentavam algumas caracteristicas em comum, principalmente o
fato de serem dirigidas por diretores efetivos, com mais de dois anos no cargo. Ao
avancgar na coleta de dados, para captar algumas facetas da cultura escolar que
caracterizassem o trabalho coletivo, decidi reduzir a investigagao para trés unidades

escolares de ensino fundamental.

Visando a obtencdo de dados que possam ser descritos e demonstrem os
significados da acgédo dos sujeitos, optei por instrumentos como a observagéo e a

entrevista semi-estruturada.

Também, por entender que existe uma grande distancia entre o discurso e a
pratica, compreendi a necessidade de ndo me limitar aos dados e informagdes
verbais fornecidos pelos dirigentes, acrescentando elementos da observagédo das
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praticas estabelecidas e o discurso de alguns elementos da equipe escolar, tais
como os coordenadores pedagodgicos, os professores, os alunos e pais de alunos.

Para viabilizar a analise do material da pesquisa, estabeleci critérios que
contemplassem os principais aspectos do processo de gestdo em que o pedagdgico
se apresenta estreitamente vinculado ao administrativo, tais como: a articulacéo da
equipe técnica, a visdo do diretor sobre o trabalho coletivo na implementacdo do
projeto politico-pedagogico, o uso do tempo do diretor nas tarefas burocraticas e nas
acdes de coordenacgao do projeto pedagogico, o trabalho com a comunidade, e a
utilizagcao de recursos tecnoldgicos para a gestdo da escola.

Ao final deste estudo, fago um ponto de parada e apresento alguns resultados
que contribuiram para responder os questionamentos desta pesquisa. Além de
explicitarem algumas condi¢gbes que favorecem o trabalho de articulagdo do gestor
escolar, retratam estilos diferenciados de gest&o.



18

‘Consideremos um tapete contemporineo. Comporta fios de linfo, de

seda, de algoddo, de /3, com cores variadas. Para conhecer esta
tapecaria, seria interessante confecer das leis ¢ oS principios
respeitantes a cada um destes tipos de f1o.

No entanto, a soma dos confecimentos sobre cada um destes tipos
de fio que entram na tapegaria ¢ mmsuficiente, ndo dapends para
contecer esta realidade nova que ¢ o tecido (quer dizer, as
qualidades ¢ as propriedades proprias de cada textura) mas, alem
disso, ¢ tncapaz de nos ajudar a conkecer a sua_jforma € a sua
configuragdo.

Primeira etapa da complexidade: temos confiecimentos stmples que
ndo ajudam a conhecer as propriedades do comjunto. Uma
constatagdo banal que tem conseqiiéncias ndo banais: a tapegaria €
mats que a soma dos fios que a constituem. Um todo ¢ mais que a
Soma das partes que o constituen.

Sequnda etapa da complexidade: o fato de que existe uma tapecaria
Jaz com que as qualidades deste ou daquele tipo de fio ndo possam
exprimir-se plenamente. Estdo tnibidas ou virtualizadas. O todo ¢
entdo menor que a soma 4as partes.

Dercerra  etapa:  isto  apresenta  dificuldades para o nosso
entendimento ¢ para a nossa estrutura mental. O todo ¢
Simultaneamente mais e menos que a soma das partes.”

Edgar Morin
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CAPITULO |
OS NOVOS DESAFIOS DA GESTAO ESCOLAR

‘Consideremos um tapete contemporineo. Comporta fios de linfo, de

seda, de algoddo, de /3, com cores variadas. Para conhecer esta
tapecaria, seria interessante confecer das leis ¢ o0s principios
respertantes a cada um destes tipos de flo. " Edgar Morin

1.1. ADMINISTRAGAO OU GESTAO ESCOLAR ?

Reconhego que a opgdo por esse titulo — Os novos desafios da gestao
escolar — levanta uma polémica que, a meu ver, configura-se, sobretudo, como uma
questdo de natureza semantica. Porém a consciéncia dessa problematica ndo me
predispde a abandonar o assunto, pois, enquanto me obriga a tomar posic¢ao,
justificando minha escolha, instiga-me a discuss&o. Para tanto, recorri a literatura
pertinente, selecionando alguns autores que, com maior propriedade, se expressam

a respeito do tema.

A expressao mais antiga € “administragao escolar’ e segundo a concepgao de
Teobaldo Miranda Santos (1966) ela tem como objetivos essenciais planejar,
organizar, dirigir e controlar os servigos necessarios a educagéao. Ja o termo “gestao”
tem sido usado com os mais diversos significados, tomando um sentido mais amplo

ou mais restrito, conforme a linha filoséfica de cada autor.

As notas de Bordignon (2000) explicam resumidamente o uso dos termos em

pauta:

Os termos gestdo da educacdo e administracdo da educacdo sao
utilizados na literatura educacional ora como sinbnimos, ora como
termos distintos. Algumas vezes gestdo é apresentada como um
processo dentro da agcdo administrativa; outras vezes seu uso denota
apenas intencdo de politizar a agdo educativa; noutras apresenta-se
como sinbnimo de “geréncia”, numa conotagdo neotecnicista dessa
pratica e, em muitos momentos, gestdo aparece como a hova
alternativa para o processo politico-administrativo da educagédo. O
que se percebe é que ha uma reagdo (por vezes muito forte) ao
termo administracdo da educagcdo, como conseqiiéncia da forma
descomprometida, “neutra” e tecnicista como ela se desenvolveu na
década de 70, trazendo conseqliéncias muito negativas a pratica
social da educacdo e gerando todo um movimento de reacgédo e de
mudanga em sua concep¢ao e pratica (BORDIGNON, 2000, p. 147).
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Para Motta (2001), hoje, no rigor vernacular, os termos “administracéo” e
‘gestdo” sao sinbnimos, porém sempre foram vitimas de ambiguidades. O uso
indistinto dos termos generalizou-se no Brasil, para designar uma posi¢ao de diregao
ou chefia. As falhas na pratica da “administracdo” contribuiram para associar ao
préprio termo uma conotagao negativa, sendo substituido pela expressao “geréncia”.
No Brasil, na década de 70, o termo administrador tinha importancia mais acentuada
do que o termo gerente. Os dirigentes de alto nivel eram considerados
administradores e os gerentes, os de hierarquia mais baixa. Como expressdes
vulgarizadas pelo cotidiano sdo substituidas por um novo vocabulo, gerente, hoje,
designa fungdes executivas em grandes empresas. Na ultima década do século XX,

a palavra “gestdo” passou a ser utilizada ndo s6 para compensar um desgaste
terminologico da palavra “administracdo” mas também por incorporar a forma

participativa no processo decisorio.

Na visao de Luck (2003), a diferenga entre os termos € conceitual. “Gestéo” é
um novo conceito de organizagdo educacional que pretende superar as limitagdes
do enfoque simplificado e reduzido da “administracdo”. Esta associado ao
fortalecimento da democratizagado do processo educativo, a participagao responsavel
de todos nas decisdes necessarias e na sua efetivacdo mediante um compromisso

coletivo com os resultados educacionais efetivos.

Silva Junior (2002) explica que a gestdo educacional tem sido identificada
com gestdo empresarial, havendo um embotamento da produgao de seu significado,
Oou seja, 0 que se constata é a estagnagao tedrica da administracdo educacional

como campo de conhecimento. Em suas palavras:

Identificando gestdo com a gestdo empresarial, observa-se a
crescente mercadorizagdo dos critérios de gestdo educacional, com
a prevaléncia da légica do mercado educacional sobre a l6gica do
direito & educagéo (SILVA JUNIOR, 2002, p. 1999).

A contribuicdo de Casassus (2002) é esclarecedora quando trata dos termos
em discussdo. O autor comenta que nos Estados Unidos € mais frequente o uso de
“administracdo”, enquanto o termo mais utilizado, na Inglaterra, é “gerenciamento”.
Entretanto, na América Latina, passamos da perspectiva da “administracdo” para a
‘gestdao”. Até o final dos anos 80, sob o regime dos sistemas educativos
centralizados, existia a tradicdo de separar o planejamento da administracdo. Nesta

visdo autoritaria e verticalizada, de um lado se encontram os sujeitos encarregados
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de planejar e de outro as pessoas que devem administrar e executar esses planos.
Para o autor, “gestdo” é um conceito mais genérico que “administragdo”, pois a
pratica da gestdo, hoje, vai além da mera execugao. Ou seja, as pessoas que tém a
responsabilidade de dirigir, ttm de planejar e executar o plano. Suas palavras

ilustram bem esta idéia:

O conceito gestao conota tanto as agées de planejar como as de
administrar. A administragdo como execugdo de um plano
independente dos contextos ndo é o que ocorre nas situagbes reais.
Por exemplo, os diretores de escola encarregados de executar um
plano tém de realizar uma série de operagbes de ajustes, tais como
avaliar a viabilidade politica do plano, adequar 0s recursos
disponiveis com as necessidades de execugdo do plano, determinar
o nivel de competéncia das pessoas para levar adiante o plano. Na
pratica, o plano é somente uma orientagdo e ndo uma instrugéo de
execugdo (CASASSUS, 2002, p.52).

Casassus (2002) acrescenta, ainda, que os diretores de escola tém
frequentemente a necessidade de replanejar e administrar o plano escolar. Cada
diretor realiza um trabalho de ajustes internos e externos, porque cada organizagéo
€ um sistema, que opera num contexto interno e esta inserido num contexto externo.
A gestdo deve facilitar uma relagdo de interagdo com o contexto externo, que é
constituido pelos pais, a comunidade e as outras organizagdes sociais. Deve
também considerar o contexto interno, ou seja, os alunos, os docentes, etc., como
seres humanos, como sujeitos. Isto porque gestdo significa trabalhar com as

pessoas, que nao sdo objetos ou maquinas.

s

Para outros autores, como é o caso de Libaneo (2001), a expressao
“administragéo escolar” tem sido identificada com “organizagao escolar”, além de ser
um termo que tradicionalmente caracteriza os principios e procedimentos referentes
a acao de planejar o trabalho da escola, racionalizar o uso de recursos, coordenar e
controlar o trabalho das pessoas. O autor explica que “gestdo” também pode ser
tomada como sindnimo de administracéo, pois € a atividade que mobiliza os meios
para se atingir os objetivos da organizacéo, incluindo os processos de se chegar a
uma decisédo e fazé-la funcionar. Desta forma, os processos de gestdo assumem
diferentes significados: se ha uma concepgao tecnicista de escola, a direcédo é
centralizada, as decisdes vém de cima para baixo e ndo ha participacdo; se ha
concepcdo democratica, o processo € participativo e a tomada de decisbes é
coletiva. No seu trabalho, o autor adota a concepgao participativa e justifica a

escolha do termo "gestao”:
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Para que as organizagbes funcionem e assim realizem seus
objetivos, requer-se a tomada de decisées e a dire¢do e controle
dessas decisées. E este processo que denominamos de gestgo.
Utilizamos, pois, a expressdo organizagdo e gestdo da escola,
considerando que esses termos, colocados juntos, sdo mais
abrangentes que administragdo (LIBANEO, 2001, p. 78).

A Ultima Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional® traz a expressao
“gestdo democratica” para o ensino publico® e estabelece como principio a
participagédo dos profissionais da educagéo na elaboragao do projeto pedagdgico da
escola e participacdo da comunidade escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes®. Desde entdo, o termo “gestdo escolar” ganhou importancia no meio
educacional nublando a expressao “administracdo escolar”, para comportar um novo
modelo de acg&o, de proporgdes paradigmaticas. A expressao “gestdo”, neste caso,
abarca a questdo da participacdo nas decisbes, como pressuposto para a

concretizacdo de uma pratica democratica na escola publica.

Entre os autores da tematica administrativa nota-se uma preferéncia pelo uso
do termo “gestdo”, assumindo este as mais diversas conotagbes. Portanto, a
questao terminoldgica parece se apresentar mais como um assunto semantico do
que conceitual, uma vez que a literatura atual, de uma forma generalizada, adota a
expressao “gestdo” para trabalhar as questdes administrativas, ndo apenas restritas
ao nivel operacional, mas, no sentido mais amplo, englobando uma dimensé&o

pedagogica e politica.

Neste trabalho, a expressao preferida foi “gestéo escolar”, tendo-se em conta
a atualizagcdo desse conceito. Concebida como administragdo escolar e como um
processo politico-administrativo contextualizado, a gestdo escolar engloba a
organizacgéo escolar. Na gestdo, as metas e os planos de agdo da organizagdo séo
definidos, acompanhados e avaliados estrategicamente, com vistas as necessidades

de mudancas internas, para atender as novas demandas externas.

A acdo da gestdo € um movimento dialético. Distancia-se, pois, da visdo
taylorista-fordista de administragdo e incorpora a concepgao da gestdo democratica
e participativa. Ao gestor cabe a coordenagdo de todo esse processo, seja de
planejamento e organizacdo do trabalho escolar, seja do processo decisorio

desenvolvido com a participacdo de toda a comunidade escolar, do funcionamento

? Lei de Diretrizes e Bases da Educagio Nacional n° 9.394/96, promulgada em 12 de dezembro de 1996.
? Inciso VIII, artigo 3° da LDB n° 9.394/96
* Incisos I e II, artigo 14 da LDB n° 9.394/96
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geral da escola e execugao das deliberagdes coletivas. Para tanto, compete a ele
estimular e promover o trabalho coletivo na escola, garantindo a participagdo dos
sujeitos de sua equipe na construgdo de uma identidade grupal, que devera
manifestar-se na elaboragédo e execugao do projeto politico-pedagogico. Portanto, &
preciso tornar claro que suas atribuicdes vao muito além das atividades rotineiras e
de representagéo, para ganhar significado no trabalho pedagodgico desenvolvido e

nos resultados de desempenho escolar.

1.2. A AGAO ARTICULADORA DO GESTOR

A pratica de rotular as atividades desenvolvidas na escola como
administrativas ou pedagdgicas tem origem em concepgbes administrativas
fundamentadas na racionalidade técnico-cientifica. A divisdo do trabalho nas
escolas, no inicio do século XX, da-se através da separagao dos trabalhos escolares
em parte administrativa e parte técnica. Nesta visdo, as tarefas de rotina ou de
suporte administrativo ficam a cargo do diretor da escola enquanto aquelas
relacionadas ao fazer docente ficam a cargo dos professores sob o comando de um

outro especialista de ensino.

Tais concepcgbes se refletem no processo de formacédo dos dirigentes
escolares formados na area de Educagao, no curso de Pedagogia®. Até o final da
década de sessenta, os diretores de escolas secundarias e de outras de nivel médio
eram selecionados a partir dos licenciados em Pedagogia, sem qualquer exigéncia
mais especifica. Essa situacdo foi alterada por forga do Parecer n° 252/69 do
Conselho Federal de Educagéao que reformulou os cursos de Pedagogia, criando as
habilitacdes individualizadas por funcdo, tais como: administragdo, inspecao,

supervisao e orientagao.

Alguns autores criticam essa reforma do curso de Pedagogia. Entre eles,
Saviani (1999) diz que essas habilitagbes surgem num contexto politico,

> A valorizagio do curso de Pedagogia veio com as Leis 5540/68 e 5692/71, ao determinar que o preparo de
especialistas para o planejamento, supervisdo, administragdo, inspegao e orientacdo nas escolas fosse feito em
nivel superior. Até entdo, muitos diretores eram oriundos do curso poés-normal de Administragdo Escolar, com
duragdo de dois anos. Um apanhado historico do cargo de diretor de escola pode ser encontrado no livro “O
gestor educacional de uma escola em mudanga” de Clovis Roberto dos Santos, Ed Pioneira Thomson, 2002.
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caracterizado pela pedagogia tecnicista, pois o interesse era garantir eficiéncia e a
produtividade do processo educativo. Na sua critica, o autor sugere que se pretendia
especializar o educador numa funcgéo particular, em lugar de uma formacgao geral

para o técnico em educagao (SAVIANI, 1999).

Somado a esse carater de especializagdo horizontal do cargo do diretor
escolar esta o aspecto da hierarquizagcdo dentro das redes ou sistemas publicos de
ensino. A departamentalizacdo ou especializagao horizontal repousa num processo
de crescente especializagédo funcional, cujo alicerce € o conhecimento cientifico ou
tecnoldgico. A especializagdo vertical também conhecida como administragdo de
linha confere ao superior hierarquico uma autoridade formal estatutaria ou
regimental. A combinagdo de hierarquia e conhecimento, unindo a estrutura de
poder a uma estrutura operacional ou técnica, tem caracterizado o modelo ou
estrutura piramidal vigente nas escolas publicas. Nela, as decisbes fundamentais
s&o centralizadas, cabendo aos niveis mais operativos a sua concretizagao (VALE,
1989).

A pratica administrativa, frequentemente encontrada nas escolas,
fundamenta-se numa concepg¢do educacional que deriva do paradigma racional
positivista, onde a relagdo sujeito-objeto é vista de forma fragmentada. Em fung¢ao
desta pratica, encontram-se muito comumente relagdes verticalizadas no interior da
escola, que expressam uma postura de dominacdo. Séo relagdes de poder entre
chefia e professores e entre professores e alunos. Sdo compreendidas a partir da
identificacdo do sujeito, como aquele que tem poder e que ensina, e do objeto, como
aquele que obedece e aprende. As relagbes autoritarias ignoram a
intersubjetividade do processo pedagogico. A verticalidade das relagbes se assenta
no principio de autoridade do chefe e estabelece o clima propicio as relagdes
autoritarias, de dominacao e subserviéncia, aptas a formar individuos que se tornam
objetos passivos na relagdo social, e ndo individuos que sejam ativos e participantes
de seu tempo (BORDIGNON, 2000).

Na realidade existem tarefas na escola que podem ser caracterizadas como
burocraticas, no sentido de darem suporte estrutural a rotina escolar, mas que estéao
imbricadas em todas as outras atividades do sistema. A diregao escolar sempre teve
sob sua responsabilidade a supervisdo dessas tarefas, com o intuito de zelar pelo
bom funcionamento de sua escola. Porém o que ndo se pode perder de vista é que
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todas as ac¢des da escola, seja qual for o seu carater, estdo a servico do processo
ensino-aprendizagem. Em algumas circunstancias elas sdo categorizadas para fins
de organizagdo, num plano conceitual, mas essa visdo n&o deve refletir-se na
pratica. O fato € que toda acdo administrativa deve dar suporte a um fazer
pedagogico que reflete uma intencionalidade, produto de uma proposta pedagdgica,

construida coletivamente.

Na pratica, encontramos diretores de escola cumprindo suas tarefas
mecanicamente, através de procedimentos impessoais. Acostumados com 0s seus
afazeres rotineiros, ndo percebem uma importante dimenséo da sua agao, ou seja,
seu significado num contexto articulado. Geralmente entendem qualquer nova
exigéncia operacional como um acumulo de tarefas administrativas. Assim, muitos
deles se reduzem a fiéis cumpridores de decisbes superiores, por serem 0s
detentores da faculdade de impor as regras institucionais. E necessario, portanto,
que os educadores resgatem a pessoalidade nas praticas escolares, em funcédo da

compreensao e consciéncia da historicidade da a¢ao educativa (SILVA, 1989).

Para desempenhar com eficiéncia o seu papel, o diretor precisa perceber que
a escola é uma organizagéo viva e, como todo organismo em congruéncia com o
seu ambiente, precisa extrair elementos do meio exterior para sobreviver e renovar-
se, sobretudo quando se consideram as condicdes atuais da sociedade pods-
industrial, onde sdo inumeros os desafios que se apresentam para a educacao. A
escola perdeu o status de provedora do conhecimento, diante de tantas agéncias
que disseminam informagdo com uma velocidade espantosa. Ao rever sua nova
funcao, a escola deve perceber um novo significado para o trabalho que desenvolve,
ou seja, a impossibilidade de isolar-se do contexto social, pois seus alunos precisam
desenvolver consciéncia e atitude critica com relagdo ao seu ambiente, para nele
sobreviverem com qualidade de vida. O “instrucionismo” precisa ser substituido pela
pratica da construcdo de conhecimentos pertinentes as necessidades e problemas
complexos da vida social e do mundo do trabalho.

Atento aos movimentos internos e externos, o diretor de escola precisa ter
uma visdo do todo que o leve a traduzir aos educadores demandas e expectativas
sociais para a formagédo do jovem. Deve perceber e estimular os movimentos de
transformacao, pois a escola precisa se reformar para poder concretizar as praticas

inovadoras e dar espago para as novas formas de pensar o processo ensino-
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aprendizagem. Os professores precisam contar com um ambiente favoravel para
desenvolver seus projetos, expressar sua criatividade e praticar a cooperagdo. Por
exemplo, Imbernon (2002) explica que para dar conta das comunidades de
aprendizagem, ou seja, um projeto educativo comunitario, a escola deve

transformar-se principalmente no que tange as relagdes de poder.

Em resumo, o gestor ndo pode ficar restrito a uma postura de comando em
linha ou chefia autoritaria que o cargo lhe outorga. Precisa perceber que a
articulagdo do pedagogico e administrativo representa a coordenagao do trabalho
coletivo na escola. A organizagao escolar tradicional, caracterizada pela pratica
autoritaria, deve ceder lugar a uma dindmica mais participativa, que supde
compartilhamento de responsabilidades e quebra do isolamento dos professores.
Significa dizer que o diretor precisa organizar a escola para agdes integradas e
convergentes, articular meios e recursos, mobilizar as pessoas dentro de um clima

cooperativo, dialogar no exercicio do poder (ALONSO, 2002).

Além de tudo, € necessario que o gestor perceba o carater potencialmente
transformador de sua ac¢do. Os estabelecimentos de ensino, como unidades sociais,
s&o organismos vivos e estdo em constante mudanca. Portanto, ao gestor cabe um
estilo especial de lideranga, ao compreender essa organizagdo como uma entidade
viva e dinamica, rica nas relagdes interpessoais. Isto quer dizer compreender a
cultura, o clima escolar para estimular a interacdo e a participacdo entre os
elementos da equipe de educadores. Juntos poderdo construir sua prépria
identidade e promover as mudancas estruturais de dentro para fora.

Entretanto o maior desafio parece estar na qualificacdo do gestor. Pazeto
(2000) observa que o modelo e o processo de qualificagdo do gestor baseiam-se,
atualmente, em parametros que nao comportam as novas demandas institucionais.
Propde uma profunda revisdo nos processos de formagdo, abrangendo uma
formacgao solida em educagéo, uma qualificagédo cientifica e técnica em gestao de
instituicoes e uma formag&o continuada, visando associar conhecimento e
experiéncias, bem como aprimorar o desenvolvimento pessoal e institucional. Por
fim, essa qualificacdo deve fundamentar-se em concepg¢des de educacgdo voltadas

para o desenvolvimento da autonomia das pessoas e da instituigao.

Uma grande parcela de culpa na formagéo do gestor parece recair nos cursos
de Pedagogia. Estes cursos formam especialistas desinteressados pelo processo
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pedagogico como um todo e geram técnicos com uma visdo parcelada da escola,
comprometendo assim a sua capacidade de entender e enfrentar os problemas

escolares.

O curriculo do curso de Pedagogia tem sido criticado. As disciplinas deste
curso nao favorecem a percepgao da escola como uma cultura que esta sempre em
processo de construgdo. Mesmo quando isso ocorre, privilegiam-se somente os
aspectos das estruturas formais. Quase sempre abordam o processo educacional
em sua relagdo com a sociedade ou o processo de aprendizagem do aluno. Falta,
portanto, uma visdo intermediaria, das relacbes humanas que se dao dentro da
escola. Esta ndo pode ser entendida apenas como o somatorio das salas de aula,
dos professores e alunos, mas sim compreendida como um espago que se organiza
a partir de seus proprios valores e crengas. E preciso superar a visdo parcial da
unidade escolar que enfoca a divisao rigida das fungbes em seu interior, porque o
educador precisa ter a competéncia para atuar como articulador das atividades
pedagogicas. Teixeira (1999) aponta as principais tendéncias nos estudos da
cultura organizacional da escola, que podem contribuir para uma nova visdo do

gestor sobre o seu campo de agao:

[...] em lugar da concepg¢ao da organizagdo como realidade fisica, é
dado destaque a sua composicdo como realidade social; em
substituicdo a visdo unitaria de um sistema de ensino regido por
normas uniformes, abre-se espaco para a visao pluralista da partilha
de valores e interesses (TEIXEIRA, 1999, p. 104).

Sintetizando, a formagdo do gestor deve focar o desenvolvimento de
competéncias para lidar com as mudangas aceleradas, com contextos complexos,
para lidar com processos participativos e para aprender a compartilhar decisdes
(MACHADO, Maria Aglaé, 2000).

Ainda que a formag&do continuada do gestor esteja ganhando progressiva
importancia, nota-se que ela nao se esta pautando pelas novas concepcgdes tanto de
formagdo em geral como de gestdo escolar, embasadas numa mudanga de
paradigma. Ao contrario, mostra-se muito mais coerente com o modelo existente e
com as prioridades assim definidas, reforgcando ainda mais a linha de formagao

adotada nos atuais cursos de Pedagogia.
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1.3. A GESTAO COMO UM NOVO PARADIGMA DA ADMINISTRAGAO

O conceito de gestado atual ganhou novos significados em decorréncia das
mudangas paradigmaticas que afetam as empresas e instituicdes no mundo do
trabalho.

Uma teia complexa de fatores, entre eles, as redes de comunicagdo que
caracterizam um padrdao globalizado e interdependente de vida tém sido
determinantes nas transformacdes que estdo ocorrendo nas estruturas das
organizagbes. Em busca de uma nova configuragdo, elas estdo procurando
flexibilizar as relacbes de hierarquia e poder, para criar uma cultura mais

participativa e consequientemente mais autbnoma.

O modelo de administracao hierarquizado, ideal burocratico para o alcance da
eficiéncia nos processos e eficacia no produto, heranga da expansao industrial e da
especializagdo do trabalho, ja n&o encontra aplicagdo nas organizagbes de hoje. A
centralizagdo de poder cede lugar as negociagdes horizontais entre pessoas ou
grupos. A dicotomia decisdo e acgéo, representada por relagées de subordinagao,
tem sido substituida por movimentos participativos, nos quais equipes se reunem em
torno de projetos coletivos. A competicdo gerada pelo primado dos interesses
individuais é indesejada nos grupos colaborativos. A alienagdo e a falta de
motivagcdo com relacdo aos objetivos da organizagdo diminuem quando os

elementos da equipe se tornam cooperativos e responsaveis por suas propostas.

Motta (2001) fala de um novo modelo organizacional emergente, ao qual
chama de organizagao modular, organica, celular, atomizada ou holografica. O autor

explica que:

Trata-se de um modelo de organizagdo descentralizada, com
unidades autbnomas que refletem, a principio, o todo organizacional.
Sao projetadas com base em equipes, com menos hierarquia, com
responsabilidade compartilhada e um equilibrio de poder dindmico,
construido no proprio processo de decisdo. Os setores
descentralizados s&do modulares, autbnomos e independentes, mas
com interdependéncia garantida por um minimo de valores
absolutamente compartilhados e por um sistema de comunicagéo
intensiva (MOTTA, 2001, p.122).

A representacdo dessa organizagdo nada tem a ver com um organograma,
assemelhando-se mais a uma holografia, porque em sua esséncia guarda as

caracteristicas do todo em cada uma das partes. A descentralizagdo em atomos ou
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equipes processa-se de forma a garantir a autonomia das partes com
interdependéncia entre elas. A equipe surge como um conceito mais fluido, para
adequar-se a necessidade de flexibilizar as fun¢des dos participantes do grupo e de
integrar os potenciais individuais e coletivos. Nessa dinamica, a lideranga do grupo &
emergente conforme a natureza do trabalho. Autoridade e responsabilidade s&o
compartilhadas, num processo auto-organizativo, em que surge a autonomia de
decisdes (MOTTA, 2001).

Segundo Motta (2001) a intuicdo passa a ser valorizada na agao de um
dirigente, ao lado da racionalidade analitica, pois produz a visao global necessaria
para enfrentamento das ambiglidades e incertezas presentes nas situagbes
emergentes de trabalho. O desejado € um equilibrio entre o racional e o intuitivo, o
l6gico e o ilégico, a ordem e o caos. A explicagdo do autor, para esse enfoque

contraditério, é essencial:

A visdo paradoxal da realidade aceita que elementos opostos sejam
igualmente verdadeiros e, portanto, conduzam a uma flexibilidade
que ndo se encontra em sistemas totalmente lineares (MOTTA,
2001, p. 71).

Inspirado nos sistemas autopoiéticos de Maturana (1995), Capra (2002)
refere-se as organizagdes humanas como sistemas vivos. Para esclarecer essa
concepgao, trabalha a idéia de administracdo que é oriunda da teoria classica.
Explica que as primeiras teorias mecanicistas da administragdo concebem as
organizagbes como um conjunto de partes ou departamentos funcionais, que se
interligam de maneira precisa e especifica, unidas por linhas definidas de comando e
comunicagdo. Citando Taylor, o autor lembra da administragdo como uma espécie

de engenharia, que se caracteriza por assemelhar-se a um projeto técnico preciso.

Para Capra (2002), esse modelo de empresa, também entendido como uma
maquina, tem como finalidade provocar operacdes eficientes por meio de um
controle que se exerce de cima para baixo. Porém os seres vivos ndo podem ser
controlados dessa maneira, privando-se de sua vitalidade, pois agem com
autonomia. Uma maquina quando quebra € incapaz de mudar por si mesma,
dependendo de manutencdo externa. Na visdo da organizagdo, como um ser Vivo,
ela é capaz de regenerar-se, de mudar e evoluir naturalmente, porque a

caracteristica intrinseca dos sistemas vivos € a autonomia. As organizagdes
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administradas de maneira mecanica, dentro de uma rigidez burocratica, ndo deixam

espaco para as adaptacdes flexiveis, para o aprendizado e para a evolugao.

Morin (2001) entende a organizagdo viva como um sistema auto-eco-
organizador, que € dotado de autonomia relativa, de individualidade, de incerteza,
ambiguidade e complexidade. Interage constantemente com o seu exterior, é capaz
de criar suas proprias determinacdes e finalidades. Quanto mais auténomo, menos

isolado.

Esse principio auto-eco-organizador vale para as sociedades e para os seres
humanos. Os seres humanos, por exemplo, autoproduzem-se, transformam-se
sempre e sao unicos e originais. Sdo autores de seu proprio processo organizador e

por isto s&o sujeitos com autonomia (MORIN, 2001).

A nocao de autonomia humana é complexa e tem relagao direta com a idéia
de dependéncia. Cada ser depende de sua cultura e sociedade. Para salvaguardar
sua autonomia, o sujeito despende energia e se abastece de energia no seu meio e,
portanto, depende desse meio. O ser humano tem liberdade, uma condigdo que
emerge enquanto constroi a sua prépria identidade, pois conta com possibilidades
de escolher e decidir (MORIN, 2000a).

Para Morin (2001), a empresa como organismo vivo se auto-organiza, ou
seja, estda em constante reorganizagdo ou em regeneragao permanente, para fazer
frente a todos os processos de desintegracdo. No interior de uma empresa as
relagbes sdo ambiguas, apresentando-se complementares e antagonicas. Isto quer
dizer que as pessoas podem colaborar e resistir ao mesmo tempo. A ordem pode
conviver com a desordem, porque esta pode ser uma resposta inevitavel ao carater
simplificador e esclerosado daquela. Ao lado das redes formais podem coexistir
redes informais de comunicagdo. A prépria burocracia é ambivalente. E racional
porque aplica regras impessoais assegurando a funcionalidade da organizagao.
Porém esta burocracia pode receber criticas por ser um instrumento de decisdes que

nao sao necessariamente racionais.

Para Drucker (1999), na administracdo atual, as pessoas ndo sao
gerenciadas, apesar de que a verdadeira tarefa € liderar as pessoas. Ou seja, a
meta é tornar produtivos e especificos tanto as forgas quanto o conhecimento de
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cada um. Hoje, segundo ele, as pessoas sdo trabalhadoras do conhecimento e foco

do administrador. Afirma que:

Talvez a produtividade do trabalhador do conhecimento se forne o
centro do gerenciamento de pessoas, assim como o trabalho na
produtividade bracgal tornou-se o centro do gerenciamento de
pessoas ha cem anos, isto é, desde Frederick W. Taylor (DRUCKER,
1999, p. 28).

A contribui¢do da administragdo no século XX foi o aumento da produtividade
do trabalhador manual, através da aplicagdo das idéias de Taylor e Ford. Ja no

século XXI o desafio sera elevar a produtividade do trabalhador do conhecimento.

Com a revolugéo tecnoldgica, as relagbes humanas de produgédo e sociais
sofreram profundas alteragdes. Convivemos hoje com a incerteza e o provisorio. As
pessoas precisam ser ageis e ter competéncia e conhecimento para encontrarem

solugdes para problemas novos e emergentes.

Esses trabalhadores do conhecimento diferenciam-se dos trabalhadores
bracais por serem cada vez menos subordinados e cada vez mais associados. Isto
quer dizer que os empregados precisam ser gerenciados como parceiros. Os
trabalhadores tém responsabilidade pela sua produtividade, precisam gerenciar a si
mesmos, ter autonomia. Devem tomar decisbes diante de situagcbes desafiadoras.
Precisam querer trabalhar para a organizagado. A inovagao continuada faz parte do
seu trabalho, que requer aprendizado continuo. A produtividade dos trabalhadores
do conhecimento ndo € somente uma questdo de quantidade, mas também de
qualidade (DRUCKER, 1999).

1.4. A GESTAO E A ORGANIZAGAO ESCOLAR

Uma explicagdo comum para a adogdo do termo gestdo na escola publica,
decorre das expectativas de mudangas na agao do administrador que deve enfrentar
os novos desafios impostos pelos atuais problemas sociais, promover a participagao
responsavel dos elementos da escola, bem como superar o fracasso escolar

expresso nas taxas de evaséo e repeténcia.

Nogueira (2001), ao fazer um esbogo do perfil histérico da administragao
escolar nas ultimas duas décadas do século XX, lembra da contribuigdo da teoria
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historico-critica, fundamentada em Marx e Gramsci. Seus teoricos, ao entenderem a
escola como instancia social, propdem um paradigma de gestdo no qual a educagéo
tem um papel transformador, ou seja, por mediagdes sociais e em fungcdo de sua
condigao histérica, o homem age diante dos problemas globais e complexos. Estas
proposi¢des sustentam o ideal democratico como pratica no interior da escola.

Porém a gestao n&o pode ser entendida simplesmente como um conceito que
veio substituir o termo administracdo, implicando apenas a incorporagdo de
inovagdes na pratica tradicional. A mudancga conceitual pretende transcender os
limites reducionistas do modelo classico, sem porém menospreza-lo (LUCK,1998).

O conceito de gestéo esta associado ao fortalecimento da democratizagdo do
processo pedagodgico e representa ndo apenas novas idéias, mas um novo
paradigma, que estabelece uma orientagao transformadora na rede de relagbes da
escola. Isto se da na medida em que os elementos da comunidade escolar
participam conscientemente das decisdes sobre a orientagdo do seu trabalho e se
comprometem com os resultados educacionais. Os planos e modelos de trabalho
deixam de ser impostos, de cima para baixo ou de fora para dentro, mas sao
construidos, implementados e avaliados pela equipe da escola, num processo auto-
organizativo (LUCK,1998).

E interessante verificar a relacdo existente entre as concepcbes de
administragdo e suas implicagbes na organizagdo da escola, como faz Libéneo
(2001). No enfoque cientifico racional, a escola &€ tomada como uma realidade
objetiva, neutra, técnica, podendo ser planejada e controlada visando a padrdes de
eficiéncia e eficacia. Os aspectos mais comuns nessa abordagem s&o: organograma
de cargos e fungdes, hierarquia de fungdes, divisdo técnica do trabalho escolar em
tarefas especializadas, procedimentos burocraticos de controle das atividades,
centralizagdo das decisbes, comunicagdo linear baseada em normas e regras,

planos de agao feitos de cima para baixo, pouca participagao das pessoas.

No enfoque critico, de cunho soécio-politico, a escola € vista como um sistema
que agrega pessoas, importando a intencionalidade e as interagdes sociais que
acontecem com elas. E concebida como uma construgdo social realizada por todos
os integrantes da comunidade escolar. Dentro desse enfoque o autor apresenta

duas concepgdes: a autogestionaria e a democratico-participativa.
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Na concepcéo autogestionaria ndo ha diregdo centralizada, mas participagao
direta e por igual dos membros da instituigdo. A énfase € dada mais para as inter-
relagbes do que para as tarefas. Baseia-se na responsabilidade coletiva, afastando-
se dos sistemas de controle. As decisbes s&o coletivas, tomadas em assembléia e
reunides, eliminando-se todas as formas de exercicio de autoridade e poder. O
poder coletivo vivenciado internamente na escola tem a finalidade de preparar seus
participantes para formas de autogestdo social no plano politico. O grupo auto-
organiza-se por meio de elei¢des e alternancia no exercicio de fungdes. Ha a crenca
no poder “instituinte” da instituicdo e recusa de todo poder instituido, sendo que o
carater ‘“instituinte” se da pela pratica da participagdo e autogestdo (LIBANEO,
2001).

Na concepgao democratico-participativa ha uma relagdo orgénica entre a
direcdo e a participacdo do pessoal da escola. As decisdes sado tomadas
coletivamente e discutidas publicamente. Os objetivos socio-politico-pedagodgicos da
escola sdo definidos explicitamente pela equipe escolar e sdo assumidos por todos.
Admite-se a coordenacdo e avaliacdo sistematica da operacionalizacdo das
decisbes tomadas. Todos dirigem e sado dirigidos, avaliam e sdo avaliados. Ha
articulacédo entre a atividade de direcédo e a iniciativa e a participagcdo das pessoas
da escola. Ha a busca de qualificagdo e competéncia profissional. Ha também busca
de objetividade no trato das questdes da organizagdo e gestdo, mediante coleta de
informacdes reais (LIBANEO, 2001).

As posturas mais democraticas estdo intimamente relacionadas as mudancgas
no cenario politico mundial globalizado, que imprimem nos individuos um sentimento
e uma necessidade de exercer sua cidadania. Hoje, as pessoas desejam tomar
parte ativa no processo de mudancga social, querem decidir sobre tudo o que afeta
suas vidas. Como sujeitos de seu tempo, querem produzir-se e emergir com
autonomia. Concretizando esses sentimentos, as organizagbes, a medida que
envolvem os sujeitos na solugdo de seus proprios problemas, flexibilizam suas
estruturas, tendem a descentralizacdo, enquanto aproximam a instancia de decisao

do nivel da agao.

Dentro da escola publica, essa proposta descentralizadora se viabiliza,
quando a escola conquista a sua autonomia, através do exercicio da autonomia dos

seus sujeitos. Isto quer dizer que os elementos da comunidade escolar precisam
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constituir-se num grupo, com uma identidade comum. E o que Silva (2002) chama
de sujeito coletivo, ou seja, um grupo de pessoas que tém um juizo comum sobre a
realidade e concordam em assumir uma tarefa comum, definida pelos mesmos

objetivos, além de responsabilizar-se por ela.

No mundo empresarial, as organizagdes tém realizado mudancgas estruturais
para sobreviver a um mercado competitivo, assumindo novos modelos de
administragdo. Mas as escolas, principalmente as publicas, ndo tém percorrido os
mesmos caminhos. Apesar das orientagdes legais contidas na LBD 9394/96, no
sentido da democratizagdo, a burocracia administrativa € a pratica corrente. A
descentralizagao do poder, a participagéo e a conquista da autonomia pelos sujeitos
da escola e pela propria escola ocorrem a passos lentos. Cobra-se da escola a
pratica democratica, mas ndo sao oferecidas as condi¢cdes para tal. Os comandos
das redes publicas de ensino ainda exercem um controle sobre as escolas, através
da definigdo de politicas publicas e normas de organizacgao e funcionamento. Gadotti
(1993) alerta para o fato de que nossos sistemas de ensino ainda sdo regidos pelo
principio da centralizagdo em contraste com os fundamentos constitucionais da

democratizagao da gestao escolar.

Os sistemas de ensino esperam que o diretor escolar seja o articulador de um
projeto politico-pedagogico. Mas ele exerce, prioritariamente, uma postura
reguladora, a manutengao da ordem e o cumprimento da legislagdo, esquecendo-se
de que a coordenacdo do esfor¢co humano, a mobilizagcdo de todos para a agao
participativa e colaborativa transcendem um fazer mecanico. As escolas fazem parte
do mundo das organizagbes de tipo burocratico, porque nelas predominam a

regulagéo e o exercicio do poder.

Em virtude da disposi¢ao de participagdo da equipe escolar no planejamento
e execucgao de seus projetos, as instituicdes de ensino estédo alterando seu modo de
regulagédo, passando de um controle baseado na conformidade com as regras e as
diretrizes impostas pela hierarquia, para um controle baseado na conformidade com
os objetivos e a finalidade da agdo. Nas organizagbes de tipo burocratico, a
legitimidade do poder baseia-se na crenga generalizada de que € justo obedecer as
leis e as regras fixadas, segundo procedimentos legais e formalizados. O critério que
rege o trabalho escolar € a conformidade com as regras e a obediéncia as ordens

legitimas. Porém a simples transferéncia do poder central para um poder local, sem
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redefinicdo das relacbes do poder local, pode comprometer o efeito esperado de
responsabilizacdo dos profissionais e de mobilizagdo das idéias e energias no
interior dos estabelecimentos. Essa autonomia concedida ndo garante mudangas
das relagdes de poder na escola, mas é o uso dela que é determinante. Ou seja,
tudo depende da maneira como se pensa o estabelecimento de ensino, o seu lugar
no sistema educativo, o seu modo de organizagcdo interna, a organizagdo do
trabalho, a partilha de tarefas e responsabilidades, a atribuicido dos recursos
humanos e materiais, as estratégias de avaliacédo e as formas de regulacdo das
relacdes de trabalho (HUTMACHER, 1992).

A escola publica é uma instituicdo dotada de autonomia relativa, porque nao
se configura como um micro-universo no qual os atores atuam independentemente
do macro-sistema. Na verdade ndo existe uma autonomia absoluta. Ela é
condicionada pelas circunstancias e determinada historicamente. A unidade escolar
publica ndo pode ser entendida como soberana porque faz parte de um sistema que
cumpre um objetivo social, isto €, a educagédo dos cidaddos. Entretanto ela pode
conquistar sua autonomia através da integragao de seus sujeitos autbnomos, sob a
forma de participagdo democratica, na construgdo do projeto politico-pedagdgico
(SILVA, 2002).

Junto com a proposta de democratizagdo da gestdo, a LDB trouxe a idéia de
proposta pedagdgica, ou seja, um corpo de intengdes, um pacto coletivo para o fazer
pedagogico. Certamente para atribuir a agdo uma responsabilidade comprometida
no momento de sua decisdo ou planejamento. Isto significa dar autonomia para a
escola, para que ela escolha a sua melhor alternativa de acido diante de suas
caracteristicas e peculiaridades.

Na realidade, ha uma desconfianca quanto ao fato da escola estar-se
produzindo de forma democratica, quanto aos avangos relacionados a conquista de
sua autonomia. Lourdes Machado (2000) relata que, na pratica, as experiéncias com
gestao participativa caracterizaram-se por permitir o surgimento de novos modos de
reconcentracdo do poder do diretor e esquemas participativos sutiimente
manipulativos. Criticando ainda a estrutura matricial do poder publico na educacéo,
conclui que a malfadada verticalidade burocratica foi sucedida pela horizontalidade
burocratica, ou seja, uma pulverizagado do pretenso poder do diretor em detrimento

da excessiva centralizag&o anterior.
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Porém os dados da realidade sdo desalentadores. Ordonhes (2002), ao
analisar a produgao discente dos Programas de Pés Graduagdo em Educagao das
Universidades Paulistas, das décadas de 70, 80 e 90, com enfoque na
administragao escolar na condi¢gao do processo educativo, declara que os trabalhos
sdo categdricos em denunciar o carater autoritario que ainda persiste na
administragdo da escola publica estadual paulista. Ordonhes (2002) diz que os
autores que pesquisaram sobre clima organizacional declaram que o modelo
conservador calcado na administracdo cientifica ainda perdura na escola publica,
embora os diretores tenham consciéncia de que é necessario adotar um novo

paradigma de gestao escolar.

Alguns autores, como Gadotti (1993), recomendam uma ruptura da escola
com os esquemas centralizadores. Os sistemas educacionais possuem estruturas
muito frageis e sdo alvo de frequentes reformas e descontinuidade administrativa
Em alguns casos, o que caracteriza a relagdo dos sistemas de ensino com suas

escolas € o principio paternalista, que instiga a dependéncia e a alienagao.

Ha que se considerar, entretanto, que as estruturas organizacionais do
sistema de ensino podem contribuir ou dificultar o avango da escola em diregcao a
sua autonomia, porém nao s&o as responsaveis por estes movimentos. O dirigente
da escola atuando a servico da atividade principal, ou seja, da efetivagdo do
processo de ensino-aprendizagem, deve estar preocupado com a participagado de
todos os integrantes do trabalho escolar. Esta participacdo diz respeito aos
processos de tomada de decisdo, de execucgio e avaliagdo do que foi realizado. A
participagdo é também a condigdo para a formagéo dos sujeitos coletivos, que tém
objetivos e responsabilidades em comum. A descontinuidade administrativa e as
constantes mudancas nos rumos dos servigos publicos devem ser prevenidas
criando-se instrumentos capazes de garantir a estabilidade e a continuidade das
propostas implantadas democraticamente, independentemente de quem esteja
ocupando posigdes de poder no sistema (SILVA, 2002).

A crescente complexidade do trabalho pedagogico contribuiu para o
surgimento de diferentes fung¢des, na escola, atribuidas a diversos profissionais.
Para simplifica-las, ganharam um carater estereotipado e burocratizado, dentro de
uma ordem hierarquica. Essa questdo é agravada quando os personagens do

cotidiano escolar apdéiam o seu fazer exclusivamente no rol de atribuigcbes e
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competéncias especificados nos regimentos escolares. Uma ag¢ao coordenada pode
ser mais efetiva quando os membros compreendem a complexidade do trabalho
educacional, percebendo a importancia da contribuigao individual e de organizagéo
coletiva (LUCK, 1998).

A escola guarda ainda muitas caracteristicas do modelo funcionalista de linha
de produgdo como a fragmentagdo de suas agdes, o trabalho individualizado e a
falta de articulagdo entre as diferentes atividades, embora o discurso atual esteja
voltado para o trabalho coletivo em que o diretor assume o papel de articulador. A
gestdo democratica supde a participagdo de toda a comunidade escolar, o que leva
a supor a existéncia de um plano geral que define a participagdo dos varios agentes

e a articulagao das agdes individuais.

Na equipe escolar € importante o reconhecimento de que cada elemento faz
parte do sistema de ensino como um todo, bem como a compreensio da interagcéo
das acgbes para a constru¢do da organizagdo. Quando os elementos do grupo
percebem seu funcionamento limitado por um sistema maior, tendem a delimitar
suas agdes a tarefas burocraticamente determinadas, pois o trabalho na escola esta
dividido em papéis atribuidos regimentalmente. Os membros da escola sentem
pouca responsabilidade sobre os resultados qualitativos e quantitativos de seu
trabalho, quando nao tém poder de influéncia sobre ele e as funcgdes refletem uma
fragmentacao dos seus afazeres. Falta-lhes uma visdo do todo, enquanto dao conta
somente de suas atribuicbes. Em suma, a escola deve superar a fragmentagéo
através de uma oOtica globalizadora, ou seja, deve desfazer-se daquela viséo
“dicotomizada” da realidade, que isola e separa as pessoas na organizagao (Luck,
1998).

Algumas pesquisas (FIORINI, 1996; MAGOSSI, 1996; SANTOS, Clovis, 1998)
procuram explicar essa desarticulagdo através das justificativas apresentadas pelos
diretores pesquisados: excesso de tarefas, envolvimento com o trabalho burocratico,
convocagdes dos orgaos superiores, etc... O que acontece é que os sistemas
escolares se preocupam em cobrar dos diretores o cumprimento das determinacdes
legais e avaliam o seu desempenho pela pontualidade e corregdo com que atendem

a maquina burocratica.

Muitas agdes no interior da escola s&o desenvolvidas de forma aleatéria, para

atender necessidades externas e alheias aos interesses do ensino. Tém um carater
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eventual e emergencial. De acordo com Luck (1998), a mudanga paradigmatica da
administragdo para a gestdo escolar, requer a superacdo da agado episodica e
adocao de um processo mais continuo. A autora comenta que as agdes centradas
em eventos, em casuismos podem resultar na construgdo de rotinas vazias para
resolver dificuldades do cotidiano. O ideal € que cada evento seja visto como parte

de uma meta maior.

A responsabilidade de enfrentamento dessa situagdo no interior da escola
recai sobre o diretor. E necessario que ele compreenda as tarefas administrativas a
partir do trabalho pedagogico, considerando as novas demandas educacionais, para
que facilitem a mudanga da pratica docente e o desenvolvimento das propostas
pedagogicas da escola (ALONSO, 2001). Cabe a ele a organizagédo de sua unidade,
a integracdo de todas as agdes e a manutengdo de um clima propicio para um
trabalho cooperativo e, talvez este seja seu maior desafio, a orquestragdo de um
trabalho coletivo. A agao individualista e competitiva precisa ser substituida por uma

acao coletiva para concretizar a democratizagado nos processos de gestdo da escola.

1.5. A COMPREENSAO DA ESCOLA COMO UM SISTEMA VIVO

A acédo articuladora do gestor visando ao trabalho coletivo no interior da
escola ndo € empreitada tdo simples que possa ser reduzida a um programa. A agéo
€ mais estratégica, pois trabalha no campo da imprevisibilidade e flexibilidade, em
oposicdo ao programa no qual tudo se faz por automatismo (MORIN, 2001). E
necessaria uma visdo mais abrangente, considerando-se a complexidade das
organizagbes humanas e seus sistemas de relagdes. E preciso considerar a

ambiéncia epistemoldgica que envolve a escola (BRITO, 1998).

Brito (1998), na sua tese sobre “Escola, Cultura e Clima: ambiguidades para a
administragdo escolar’, reconhece que qualquer reorganizagdo ou mudanga
pretendida com relagdo a escola fica inviabilizada caso o gestor ndo considere o
clima e a cultura do ambiente escolar. Acrescenta que a cultura € ambigua e possui
um carater contraditorio, pois conta com elementos que forgam a inovagédo, bem

como elementos que pressionam a conservagao.
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A escola publica vem sendo tratada como uma instancia burocratica de seus
sistemas de ensino. Na verdade, ela € reprodutora das determinagbes superiores,
que expressam a politica educacional vigente. Ao mesmo tempo é criadora de seu
préprio repertério de normas e valores. As normas e regras impostas pelos sistemas
séo “relativizadas” e adaptadas a realidade de cada escola. Geralmente preservam
as concepgdes fundamentais que orientam a sua pratica e rejeitam as reformas

planejadas pelos escaldes burocraticos (TEIXEIRA, 1999).

As organizag¢des de trabalho hoje sédo vistas como sistemas vivos (CAPRA,
2002). Concebé-las como redes dinamicas e ndo lineares pode dar uma idéia de
sua complexidade, ja que o paradigma mecanicista ndo € mais suficiente para
explica-las. Em funcéo desta idéia, a organizag&o entendida como um sistema vivo
contrasta com a metafora da organizagao caracterizada como uma maquina, modelo
que imperou largamente durante os anos de pratica da administracdo classica. A
diferenca essencial entre a maquina e seres vivos € explicada quando se analisa a
relagcado de poder e controle. A maquina pode ser operada com eficiéncia porque seu
controle é previsivel, mas os seres vivos ndo podem ser dominados da mesma

maneira, porque reagem as imposi¢des, por possuirem autonomia.

A concepcgéo da organizagdo como uma maquina admite que as mudangas ou
inovacdes devem ser projetadas por uma forga externa ou uma central de comando.
A mudanga projetada pela administragdo e imposta a organizagédo tende a gerar
uma rigidez burocratica. Por outro lado, a visdo da empresa como um ser vivo,
implica o fato dela ser mais flexivel, capaz de auto-organizar-se, de aprender, de
mudar e evoluir naturalmente (CAPRA, 2002).

E necessario compreender as instituicdes sociais e, em especial, a escola,
como organizagdo social viva, pois ao resgatarmos a complexidade da vida,
poderemos entender melhor os processos que emergem nos ambientes sociais,
para talvez contribuirmos com solugbes mais criativas para os problemas que
enfrentamos (MORAES, 2003).

Geralmente os gestores quando assumem a dire¢cdo de uma escola querem
promover mudangas e tém como desafio a integracdo de toda a equipe para a
implementagdo de uma proposta comum. Fullan e Hargreaves (2000) comentam
que uma atitude fundamental é procurar compreender a cultura da escola.

Recomendam que o lider mantenha a calma e procure conhecer a escola antes de
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tentar promover mudangas. Os autores dizem que as poucas melhorias reais as
vezes significam mais que grandes mudangas, envolvendo também a conservagéo

do que € bom.

As escolas tendem a ser consideradas como culturas. Para a compreensao
da organizagao escolar recorre-se a conceitos desenvolvidos pela antropologia, ou
seja, os fatores politicos e ideoldgicos explicam o cotidiano escolar e 0os processos
organizacionais (NOVOA, 1992).

Segundo Novoa (1992) o conceito de cultura organizacional foi transportado
para a area da educagao na década de setenta. A cultura interna define-se como
um conjunto de significados e quadros de referéncia partilhados pela organizagdo. A
cultura externa abrange as variaveis culturais existentes no contexto da organizacao,
que interferem na definicdo da sua propria identidade. A cultura pode ser vista como
elemento unificador e diferenciador das praticas da organizacdo. Comporta
dimensdes de integragao das varias subculturas dos seus membros e de adaptagéo

ao ambiente.
Brito (1999) tem outra definicdo para a cultura escolar:

[...] a cultura organizacional é entendida como um conjunto de
pressupostos basicos que um grupo determinado inventou, descobriu
ou desenvolveu ao lidar com problemas de adaptagcédo externa e de
integragdo interna. Sdo hipéteses que funcionaram bem o suficiente
para serem consideradas validas e ensinadas a novos membros
como a forma mais correta de perceber, pensar e sentir os dados
relacionados a esses problemas (BRITO, 1999, p. 132).

Porém, uma organizagao escolar deve ter certa estabilidade e ter uma histéria
para configurar-se como cultura. Brito (1998) comenta que certas organizagdes nao
possuem historia em comum, em fungdo da grande rotatividade de seus membros,
enquanto outras apresentam fortes culturas, por terem uma longa historia e intensas

experiéncias compartilhadas.

Para Teixeira (1999, p. 106): “[...] a organizagdo ndo nasce como cultura,

mas transforma-se em cultura ao longo de sua historia’.

A visdo da escola como organizagao que aprende vem sendo trabalhada por
alguns autores (ASSMANN, 1998; FULLAN; HARGREAVES, 2000; NOVOA, 1992)
para explicar um novo modelo, através do qual a cultura escolar pode ser

compreendida.
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Nesta concepcdo, a escola ndo pode ser entendida como uma estrutura
totalmente objetiva, mensuravel, independente das pessoas, mas depende muito
das experiéncias subjetivas das pessoas e suas interagdes sociais, dos significados
que as pessoas dao as coisas enquanto significados produzidos e mantidos. Dizer
que uma organizagdo é uma cultura significa que ela é construida pelos seus
préprios membros (LIBANEO, 2001).

A organizacdo “aprendente” é aquela na qual os agentes envolvidos,
individual ou coletivamente, estdo habilitados para aumentar a sua capacidade de
criar resultados pelos quais estdo efetivamente interessados. Portanto as
organizagbes empenhadas na educagédo devem tornar-se “aprendentes” enquanto
complexos organizativos. Porém nado basta apenas intensificar aprendizagens
individuais, supondo equivocadamente que a somatodria dessas redundara
automaticamente em melhorias qualitativas dos contextos organizacionais. E preciso
criar climas organizacionais que funcionem como ecologias cognitivas, isto &,

favorecer a constituicdo de redes pensantes (ASSMANN, 1998)

Ecologia cognitiva € um conceito de Levy (1997), e pode ser explicado, de
forma redutiva, como a rede de relagbdes entre atores, que elabora e constroi o
conhecimento. A inteligéncia e a cognicdo ndo se dao isoladamente, mas na
interacdo entre as pessoas e outras interfaces tecnoldgicas. As coletividades
cognitivas se auto-organizam, se mantém, se transformam através do envolvimento

permanente de seus individuos.

As escolas sao diferentes umas das outras, podendo-se considerar que cada
uma tem um clima especifico e uma personalidade prépria. O clima de uma
organizagdo pode ser definido como uma série de atributos que sédo percebidos
pelos individuos dessa organizagdo. O elemento principal desta concepgdo € a
percepg¢ao que um individuo tem de seu ambiente de trabalho e que serve como
filtro para interpretar essa realidade. Ele sofre influéncias de variaveis fisicas e
humanas e € resultado dos comportamentos e das politicas dos membros da
organizagao, especialmente da direcdo. E percebido pelos membros da organizagéo
e serve de referéncia para interpretar uma situagdo e para agir. Finalmente ele
funciona como um campo de forga que dirige as atividades e os comportamentos
organizacionais (BRUNET, 1992).
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A cultura organizacional escolar compde-se de elementos que explicam a sua
prépria configuragdo, como também as suas relagdes com a comunidade. Esses
elementos da cultura organizacional podem ser identificados numa zona de
invisibilidade e referem-se as bases conceituais e pressupostos invisiveis, ou seja,
aos valores, as crengas e as ideologias dos membros da organizagdo. Podem
também ser encontrados numa zona de visibilidade e referem-se as manifestacoes
verbais e conceituais, as manifestacdes visuais e simbdlicas e as manifestacoes
comportamentais (NOVOA, 1992).

Segundo Névoa (1992), os valores atribuem um significado as ag¢des sociais e
constituem-se num quadro de referéncia para os comportamentos individuais e
grupais. As crengas sdo um fator decisivo na mobilizagdo dos atores e na
qualificagédo das atividades na escola. As ideologias nos seus aspectos consensuais
e conflitantes sdo o componente fundamental para a compreensao social da
realidade porque dao sentido ao jogo dos atores sociais. O autor considera os
valores, as crengas e as ideologias como elementos-chave nos processos de

mudangas organizacionais.

Novoa (1992) explica que as manifestagdes verbais e conceituais referem-se
a um conjunto de elementos conceituais que se encontram escritos, tais como os
planos e objetivos organizacionais. As manifestagdes visuais e simbolicas referem-
se a todos os elementos que tém uma forma material, podendo ser identificados
através de uma observacgao visual. Os elementos observaveis podem ser o edificio,
0s equipamentos, a mobilia, as cores, a limpeza, a conservagao, o vestuario de
professores, de alunos e funcionarios, os logotipos, os lemas utilizados em
publicacdes, inscricdes colocadas nas paredes, etc. As manifestagdes
comportamentais referem-se a todos os elementos suscetiveis de influenciar o
comportamento dos atores da organizagdo. Abrangem as atividades normais da
escola e o modo como sdo desempenhadas, tais como as praticas pedagdgicas,
avaliacdes, reunides de professores. Abrangem também o conjunto de normas e de
regulamentos que as orientam, bem como os procedimentos operacionais impostos
ou assumidos pelos membros da organizagdo. Estdo nesta categoria a série de
rituais e de cerimbnias que fazem parte da vida organizacional como abertura do

ano escolar, festas diversas, recepcéo aos alunos novos, etc.
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O clima organizacional determina a vontade dos membros de uma equipe de
participar ou alienar-se do processo educativo. Os elementos da equipe devem
encontrar prazer e significado no seu fazer. Para tanto as pessoas devem situar-se
como sujeitos capazes de comprometer-se e participar com autonomia. A
participagéo requer o sentido da construcédo de algo que pertence a todos, dividindo-
se o fracasso e o0 sucesso. Além disso, todos precisam ter sua individualidade
respeitada para contribuirem com a pluralidade de seus saberes no processo
dialético de construgéo do projeto da escola (BORDIGNON, 2000).

Quando os elementos da escola participam do coletivo, experimentam uma
satisfacao pessoal por esta condigdo. Eles sentem suas necessidades psicologicas
atendidas e passam a atuar como atores colaboradores. Na implementacdo de
reformas educacionais, cabe ao gestor e a outros atores do cotidiano escolar
ajudarem na criagdo de um clima favoravel na escola. Trata-se de um clima em que
cada um percebe que tem responsabilidades por suas acdes, em que cada ator
demonstra o que pode fazer, expressa o valor daquilo que sente e pensa e ainda
expressa aquilo que é como cidaddo (SCHNECKENBERG, 2000).

A questao do significado para os individuos do grupo e para o proprio grupo
parece ser um ponto importante. Capra (2002) explica que a organizagao viva pode
ser compreendida pela existéncia de redes de comunicagdo. Essas redes sao
autogeradoras. Cada comunidade gera pensamentos e um significado, os quais d&o
origem a novas comunicagdes. Dessa maneira, a rede inteira gera a si mesma,
produzindo o que o autor chama de “dinamica da cultura”, ou seja, um contexto
comum de significados, um corpo comum de conhecimentos, regras de conduta, um
limite e uma identificagdo coletiva para os seus membros. Essa dinamica inclui, em
especifico, a criagdo de um limite feito de significados e, portanto, de uma identidade
entre os membros de uma rede social, baseada na sensacao de fazer parte de um

grupo, que € a caracteristica que define a comunidade.

Dentro de uma organizagdo existem muitas dessas redes informais ou
comunidades, chamadas por Capra (2002) de “comunidades de pratica”. Quanto
maior for o numero de participantes dessas redes informais, quanto mais
desenvolvidas e sofisticadas forem as proprias redes, tanto mais a organizagao sera
capaz de aprender, reagir criativamente a circunstancias inesperadas, mudar e

evoluir. Moraes (2003) interpreta essa dinamica viva como um metabolismo
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constante. Morin (2001) considera as redes informais como necessarias a vitalidade

de uma organizagao.

Capra (2002) acha importante que os gestores conhegam essas redes
informais e autogeradoras, além das estruturas formais da organizagcdo. As
estruturas formais sao conjuntos de regras e regulamentos que definem as relagdes
entre as pessoas e as tarefas e determinam a distribuicdo de poder. Os limites sao
estabelecidos por acordos contratuais que delineiam subsistemas e fungcbes bem
definidas. As estruturas formais sdo as que aparecem nos documentos oficiais da
organizagdo tais como regimentos, organogramas, estatutos e legislagdo. As
estruturas ou redes informais sdo redes de comunicacgdes fluidas e oscilantes. Num
empreendimento conjunto, através das comunicagdes, que nao precisam ser

verbalizadas, permutam-se habilidades, gera-se um conhecimento tacito.

As estruturas formais ndo sdo capazes de se autoproduzirem, pois 0S Nnovos
pensamentos e idéias, os conhecimentos, as regras de conduta surgem a partir das
relagbes entre os sujeitos, através de uma rede de conversagcdo. O vivo na
organizacgao social esta ligado a existéncia de processos relacionais que emergem
de interagcbes recursivas entre individuos, de interagdes que propiciam a auto-
organizagédo e a autocriagdo e pressupdem a ocorréncia de mecanismos em rede
(MORAES, 2003).

Nas organizagbes ha uma constante interagcdo entre as suas redes informais
e as suas estruturas formais. Os procedimentos formais sdo sempre filtrados e
modificados pelas redes informais, o que possibilita aos elementos da organizagéao o
uso de sua criatividade em situagbes inesperadas. A organizagado formal deve
reconhecer as redes informais de relacionamentos e incorporar as inovag¢des destas
as suas estruturas. A vida de uma organizagao esta nessas comunidades informais.
Nelas, residem a flexibilidade, o seu potencial criativo e a sua capacidade de
aprendizado. Os gestores experientes devem saber trabalhar com a organizagéo
informal, ou seja, deixar que as estruturas formais cuidem do trabalho de rotina,
recorrendo a organizagao informal para a realizagdo de tarefas que transcendem a
rotina cotidiana. Por exemplo, informacdes importantes podem ser transmitidas a
certas pessoas, cientes de que elas circulardo e serao discutidas através de canais
informais (CAPRA, 2002).
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Para manter a organizagao viva e vibrante é preciso apoiar e fortalecer as
suas “comunidades de pratica”. O primeiro passo € proporcionar 0 espacgo social
necessario para que florescam as comunidades informais. Ha organizagbes que
promovem encontros especiais nos ambientes de refeicdo para encorajar as
reunides informais; outras fazem uso de quadros de aviso, do jornal da empresa, de
uma biblioteca especial, de salas virtuais de bate-papo® ou preparam encontros em
locais mais descontraidos. Essas atividades liberam as energias das pessoas,
estimulam a criatividade e desencadeiam os processos de mudanga (CAPRA, 2002).

Os gestores podem aprender com a compreenséo sistémica da vida. Quanto
mais conhecerem os detalhes dos processos que caracterizam as redes sociais
autogeradoras, melhor poderao trabalhar junto as comunidades de pratica dentro da
organizacédo (CAPRA, 2002). Moraes (2003) explica que um olhar atento as redes de
conversagdes pode desvelar um conjunto de conhecimentos presentes na cultura
escolar, revelar também um corpo de significados sobre os quais a identidade

coletiva é construida.

Retomando a diferenga fundamental entre um sistema vivo e uma maquina,
esta pode ser controlada, mas de acordo com a compreensé&o sistémica da vida, o
sistema vivo sO pode ser perturbado. Em outras palavras, as organizagdes né&o
podem ser controladas através de intervengdes diretas, mas podem ser
influenciadas através de impulsos e estimulos. O ponto central ndo é nem a forga
nem a energia, mas o significado. A mudanga organizacional ndo pode ser imposta
de fora para dentro, mas as perturbagdes significativas podem chamar a atengao da

organizacéo e desencadear mudancgas estruturais. (CAPRA, 2002)

Fullan e Hargreaves (2000), pesquisadores da cultura escolar e reforma
educacional, desenvolveram um estudo que fala das dificuldades de mudanga e
desenvolvimento da equipe escolar numa cultura individualista, na qual os
professores se isolam e cultivam o individualismo. Desenvolveram, portanto, o
conceito de “escolas totais”, para explicar a possibilidade de um trabalho
cooperativo, em que os elementos da equipe colaboram entre si, dentro de um clima

de confianga.

% A sala virtual de bate-papo ¢ comumente chamada de “chat”. E uma forma de comunicagdo através de rede de
computadores, similar a uma conversagdo, na qual se trocam, em tempo real, mensagens escritas ( Dicionario
Aurélio).
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Uma das dificuldades que o gestor encontra, para promover o trabalho
coletivo e integrar os esforgos e agdes na escola, € o individualismo do trabalho
docente. Ensinar é uma profissdo solitaria e a situagcdo mais comum para um
professor n&o € ser parte de um grupo cooperativo, mas sim viver a situagado de
isolamento. Compreendendo a necessidade de promover mudancas de tal forma a
promover mais colaboragdo, o lider deve investir num movimento que Fullan e
Hargreaves (2000) chamam de “profissionalismo interativo”. Nesse contexto, os
professores sdo compreendidos em termos holisticos e sao considerados como
individuos e pessoas com experiéncias profissionais. Normalmente, nos programas
de formagao impostos por instancias superiores, os professores sdo vistos como
figuras carentes de habilidades e seu conhecimento é subestimado, ignorando que o
seu fazer é resultante da sua histéria de vida, da experiéncia acumulada, plena de

significados pessoais.

Compreender a cultura escolar ndo € um processo passivo. A percepgao
ativa requer atencdo ao contexto, para ouvir muito as pessoas, perceber o que 0s
professores estdo fazendo, o que valorizam, quais suas satisfagdes e insatisfacdes,
o que lhes causa bem estar e até preocupacéo (FULLAN; HARGREAVES, 2000).

Alonso (2003), ao propor algumas agdes que auxiliam os dirigentes na tarefa
de estimular e desenvolver o trabalho coletivo na escola, recomenda aos gestores
que oucam diferentes opinides e aprendam a lidar com a diversidade. Isto porque a
participagdo dos elementos do grupo deve ser facilitada. As pessoas precisam estar
a vontade para expressarem seus pensamentos, livres de qualquer condigao
ameacadora. E da diferenca de idéias que emergira a escolha e adogéo da solugéo
mais adequada para o grupo, pois a construgao dialética do projeto coletivo sera
enriquecida com as contribuicdes individuais. Porém, o ponto mais forte dessa
estratégia, como enfatiza a autora, esta em permitir que as pessoas aprendam a
conviver com outras pessoas que pensam e agem de modos diferentes, respeitando
suas opinides e crengas. Bordignon (2000) aponta como fundamental que a diregéo
seja concebida como a coordenagéao das alteridades, das diferengas entre os iguais.

As diferengcas de opinides sdo corriqueiras em qualquer ambiente, mas,
ironicamente, a discordancia entre os professores € mais forte e mais frequente nas
culturas cooperativas. Nesses ambientes, as relagdes entre os elementos da escola

repousam numa base sélida de seguranga e numa confianga coletiva, as discussdes
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sdo abertas e os desacordos sao temporarios. Enquanto a diversidade é valorizada,
a interdependéncia entre as pessoas € estimulada, porque aprendem umas com as
outras e trabalham juntas nos problemas que tém em comum (FULLAN;
HARGREAVES, 2000).

Por questdes inerentes ao centralismo do sistema administrativo e por fatores
historicos, os gestores tém adotado posturas mais autoritarias do que democraticas
na administracdo da escola. Fullan e Hargreaves (2000) alertam para a atitude
comum ao diretor quando ele € o proprietario da escola: é uma postura mais pessoal
do que coletiva, mais hierarquica que democratica, mais imposta do que merecida.
Esclarecem que o papel do gestor como auxiliar do desenvolvimento da cultura
escolar e estimulador da participagdo coletiva ndo pode ser confundido com a
manipulagédo da vontade dos professores. Neste caso prevalece somente a visdo do
diretor. Nao ha articulacéo, a lideranga torna-se manipulagao e a colaboracao torna-
se cooptacdo. Os gestores precisam também refletir, estarem receptivos aos
questionamentos. Suas idéias devem ser provisérias e abertas a mudanca. A
responsabilidade pela construgao da viséo é coletiva e ndo individual, pois colaborar
significa criar uma visdo em conjunto, ao invés de obedecer a visdo do diretor.
Portanto, algumas atitudes s&o verdadeiramente desestimuladoras e podem
transformar a cultura escolar. Por exemplo, os diretores que controlam todas as
decisbes, ndo estimulam iniciativas, culpam, s6 véem problemas no lugar de
possibilidades e criam ambientes onde os professores ficam desencorajados e

desanimados.

Embora ndo se possa abrir mao da burocracia escolar, ela precisa ser
colocada a servigo dos propdsitos pedagogicos, sob pena de ser considerada um
‘conjunto parasitario”, na expressdo de Morin (2001). Para o autor, a burocracia
assume dois papeéis, de um lado assegura a coesdo e funcionalidade de uma
organizagdo, mas de outro pode ser um instrumento de decisbes que age

bloqueando o fluxo organizacional.

A burocracia precisa ser usada para facilitar e ndo para limitar. Os recursos
burocraticos e controles ndo podem ser sistemas inflexiveis, impondo limites a acéo
dos professores. Devem ser colocados a servigo das culturas colaborativas, como
auxiliar da institucionalizagdo de novas estruturas organizacionais, favoraveis ao

aperfeigoamento continuo. Alguns procedimentos podem oferecer oportunidades a
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expansao da colaboragéo, tais como: garantia de planejamento cooperativo durante
o horario escolar, criagdo de grupos para a tomada de decisédo e criagdo de novos
papéis, tais como lideres curriculares ou de projetos (FULLAN; HARGREAVES,
2000).

A gestédo deve realizar-se como uma pratica de respeito e valorizagdo dos
elementos do grupo e verdadeiro reconhecimento da possibilidade de todos e cada
um emergirem enquanto lideres. Alonso (2002) diz que é importante que a lideranga
surja do proprio grupo e ndo de uma imposigao exterior, pois a lideranga caracteriza-
se por ser uma forga de articulacéo e interpretacdo do pensamento e das idéias dos
componentes do grupo. Na verdade, a lideranga se estabelece ao fazer que a agéo
educativa tenha um significado para cada um e para todos. Motta (2001) explica que
o lider cria nos liderados a sensagao de um espaco proprio, onde eles podem
desenvolver a sua criatividade, realizando-se na sua agédo. Segundo o autor, a
lideranga pode ser explicada como a arte de usar o poder que existe nas pessoas.
Para Fullan e Hargreaves (2000) a lideranga pode surgir em qualquer lugar na
equipe escolar, pois, nas culturas colaborativas, todos podem ser lideres.

O gestor pode tornar o processo de mudanca significativo para sua equipe e
assegurar a participagdo das pessoas, proporcionando um ambiente em que a
criatividade possa florescer. Na realidade, a criatividade das pessoas na
organizacgao de trabalho precisa ser aproveitada e transformada numa forga positiva,
isto é, num estimulo ao desenvolvimento de um trabalho colaborativo. As estruturas
criadas a partir desse ambiente favoravel emergem espontaneamente (CAPRA,
2002).

Como o poder se incorpora a todas as estruturas sociais, o surgimento de
novas estruturas sempre muda as relagbes de poder, pois o processo de surgimento
espontaneo nas comunidades é também um processo de fortalecimento coletivo. Os
lideres que facilitam o surgimento da novidade usam o préprio poder para dar poder
aos outros. O resultado disso pode ser uma organizagdo em que tanto o poder
quanto o potencial de lideranga se acham amplamente distribuidos. Isso n&o
significa que varios individuos assumam simultaneamente a lideranga, mas que
diversos lideres vao se apresentar no momento em que forem necessarios para
facilitar os varios estagios do surgimento da novidade (CAPRA, 2002). Thurler
(2001) chama este arranjo de lideranga cooperativa, pois ndo se trata do modo
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cooperativo como o lider conduz o grupo, mas sim a maneira cooperativa como um
grupo resiste a tendéncia de delegar ou deixar o poder para uma unica pessoa. Para
a autora, o lider é aquele que faz as competéncias emergirem e certifica-se de que
cada membro da equipe exerca sua lideranca.

Dentro de um novo paradigma de gestdo, o cultivo do clima organizacional
positivo que leva as pessoas ao desafio da construcio coletiva € a valorizacio, tanto
profissional, quanto afetiva, que gera o prazer de frequentar o ambiente de trabalho
(BORDIGNON, 2000).

Essa valorizacdo diz respeito ao todo da pessoa, considerando-a
integralmente. Fullan e Hargreaves (2000) afirmam que & fundamental valorizar o
professor como uma pessoa integral e ndo apenas como um feixe de competéncias
ou deficiéncias. O objetivo dessa postura € promover o crescimento dos professores
da escola, porque mesmo os mais mediocres ou mais fracos possuem bons
aspectos que podem constituir oportunidades para elogios e para o aumento da
autoconfianga. Um verdadeiro desafio para o diretor € encontrar o que valorizar em
todos os professores da escola. Conhecer os professores ajuda a identificar quais
sdo os seus valores, as suas necessidades, e € um bom ponto de partida para
promover o crescimento profissional deles. Segundo os autores, quando uma escola
tem um ou poucos professores ruins, costuma ser um problema do professor.

Quando ela tem muitos professores ruins € problema de falta de liderancga.

Segundo Fullan e Hargreaves (2000), é interessante valorizar os professores
que sempre buscam inovar no seu trabalho ou procuram oportunidades de aprender
com os colegas. A atitude de promover a formagéo do professor no seu ambiente de
trabalho € mais proveitosa do que a providéncia de uma formacéo oriunda de um
grupo externo. Alonso (1999) acredita na forgca do professor como elemento
desencadeador das reformas educacionais, como também na escola como local
privilegiado para a formagdo e a mudanga ocorrerem. Um clima organizacional que
permite a uma pessoa expandir-se e desenvolver-se € mais susceptivel de produzir

uma visao positiva da instituigdo (BRUNET,1992).

Alguns programas de formacgdo de professores tém incorporado a reflexdo
sobre a prépria pratica como ponto de partida para a revisdo da mesma. Segundo
Mizukami (2002), muitas pesquisas tém mostrado que os aspectos importantes na
formagao docente sdo o reconhecimento da trajetoria individual e a valorizagdo do
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conhecimento oriundo da propria experiéncia. A autora explica que esse projeto de
formacdo acontece na instituicdo escolar, onde o clima colaborativo permite a
construcdo de um conhecimento pratico alternativo para o enfrentamento de seus
problemas. Mizukami (2002) define ainda essa formagdo como aprendizagem
organizacional, em que a organizagdo é entendida como um organismo vivo que
cresce por seus proprios impulsos, em diregdo ao autodesenvolvimento. Parece
constituir-se num tipo de formagdo autdbnoma, com grandes possibilidades de

sustentar-se na condigao de permanente vir a ser, em movimento processual.

Fullan e Hargreaves (2000), ao defenderem o local de trabalho dos
professores e estudantes como o lécus central para a reforma educacional,
enfatizam a cultura colaborativa como apoio ao crescimento do professor e ao
aperfeicoamento da escola. Segundo os autores podemos encontrar culturas de

colaboracéo:

[...] em todos os lugares, na vida da escola: nos gestos, nas
brincadeiras e nos olhares que sinalizam simpatia e compreensao;
no trabalho pesado e dificil e no interesse pessoal, evidenciados nos
corredores ou fora das salas de aula; nos aniversarios, nos dias de
festa ou em outras comemorag¢bes simples; na aceitagdo e mescla
de vidas pessoais com vidas profissionais; no elogio rasgado e
aberto, no reconhecimento, na gratiddo e no compartilhar e discutir
idéias e recursos (FULLAN; HARGREAVES, 2000, p. 67).

As culturas colaborativas favorecem ambientes de trabalho mais satisfatérios
e produtivos, bem como a melhoria de bons resultados dos alunos. Nesses
ambientes a mudanca e o aperfeicoamento sao facilitados. Os elementos da equipe
reagem de maneira critica as intervengdes externas, pois as relagbes de
dependéncia com as reformas impostas sdo enfraquecidas. As mudancas
decorrentes das escolhas do grupo sdo mais significativas para os mesmos e
favorecem a auto-organizagao (FULLAN; HARGREAVES, 2000).

Mais uma vez, surge, aqui, a questdo dos significados. No lugar de instrucdes
impostas, a oferta de principios orientadores, por parte da gestdo, acarreta
mudangas significativas nas relagdes de poder. As relagdes de dominio e controle
mudam para relacbes de cooperacdo e parceria. Essa € uma consequéncia
fundamental da nova compreensao da vida. Segundo Capra (2002), nos ultimos
anos, os bidlogos e ecologistas tém trocado a metafora da hierarquia pela da rede e

compreenderam que as parcerias, ou seja, a tendéncia dos organismos de
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associarem-se, estabelecerem vinculos, cooperarem uns com 0s outros € um dos

sinais caracteristicos da vida.

A criatividade, o aprendizado, a mudanca e o desenvolvimento sédo tragos
intrinsecos de todos os sistemas vivos, e manifestam-se nas organizagdes sempre
sob a forma de uma nova ordem (CAPRA, 2002). A abertura, a flexibilidade, a
criatividade, a dialogia, a capacidade de auto-organizag&o constante sdo indicativos

da existéncia da vida no seio de uma organizagdo (MORAES, 2003).

Nas organizagdes humanas, as solugées que emergem sdo criadas dentro do
contexto de uma determinada cultura organizativa. Nao podem ser simplesmente
transplantadas para outra organizagdo dotada de outra cultura. Alguns lideres
tendem a reproduzir a nova estrutura de um contexto que deu certo para outra
situacdo, sem transferir o conhecimento tacito e o contexto de significados a partir
dos quais surgiu essa nova estrutura (CAPRA, 2002).

As boas solugdes que emergem num contexto nem sempre cabem em outro
contexto, pois tudo depende das circunstancias em que emergem, das pessoas e
das emogdes que criam um campo energeético e vibracional em constante alteragao.
Cada estrutura surge em fungdo de um conjunto de componentes congruentes e
articulados entre si, por isto perdem sentido ao serem reproduzidos noutro local
(MORAES, 2003).

O ato de dar vida as organizagbes humanas pelo fortalecimento de sua
propria estrutura aumenta-lhes a flexibilidade, a criatividade e o potencial de
aprendizado como também aumenta a dignidade e a humanidade dos individuos
que compdem a organizagao, que vao tomando contato com essas qualidades por si
mesmos. Em outras palavras, a valorizagdo da vida e da auto-organizagao fortalece
e capacita o individuo. Cria ambientes de trabalho sadios dos pontos de vista mental
e emocional, onde as pessoas se sentem apoiadas na busca de realizagao dos seus
préprios objetivos e ndo tém de sacrificar a prépria integridade a fim de atender as
exigéncias da organizacdo. Em resumo, os projetos pessoais precisam estar
imbricados no projeto coletivo (MACHADO, Nilson, 1997).
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1.6. A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E COMUNICAGAO NA GESTAO

Na articulagdo dos aspectos administrativos e pedagodgicos, a preocupagao
com o trabalho em equipe, a integracédo e a rede de comunicagédo dentro do ambito
escolar representam a adogdo de um estilo de gestdo que também incorpora a

tecnologia de informag¢ao e comunicagdo como auxilio ao trabalho.

Comumente, os gestores ndo percebem a potencialidade da TIC’, nem
avaliam o uso que podem fazer dela, para dar suporte ao seu trabalho de

integracao dos esforgos e das ag¢des da escola.

Lentamente, como todas as pessoas que tém acesso aos recursos da
tecnologia, os gestores vado adquirindo habilidades no manuseio das ferramentas
computacionais. Como por exemplo, hoje ndo admitimos mais escrever um
documento qualquer sem o auxilio de um processador eletrbnico de textos. E
também crescente o uso da internet, bem como a adog¢ao de um endereco eletrénico
para facilitar a comunicagdo. Provavelmente, nos préximos anos estaremos
incorporando outros usos e criando outras necessidades. Na verdade, diariamente
estamos fazendo novas aprendizagens que nos estdo habilitando para o dominio do

mundo tecnoldgico.

Porém esse dominio ndo esta ocorrendo simplesmente como um acréscimo
de competéncias ao nosso cabedal de conhecimentos. Nao se trata de uma
somatodria de habilidades. As mudancas nao se resumem a quantidade, mas
apontam para um diferencial qualitativo, ou seja, a tecnologia n&o esta simplesmente
dando suporte as tarefas manuais, mas esta criando oportunidades e situacdes

totalmente novas. Além de eletrénica, a revolugcédo € da comunicagao.

Os avangos no hardware e software disponibilizam ferramentas aos gestores,
promovendo a possibilidade de automacdo de servigcos burocraticos. Rotinas
manuais passam a ser executadas nos processadores de textos, nas planilhas
eletrbnicas e gerenciadores de base de dados. Textos, sons e imagens podem ser
registrados e compartilhados. Dados podem ser armazenados, recuperados e
atualizados automaticamente. Dados estruturados geram informagédo e esta pode
ser classificada e analisada para gerar saber. Com muita facilidade, procedimentos

automatizados criam informagdes que sao processadas, organizadas e

" TIC é a abreviatura da expressio “Tecnologia da Informagio e Comunicagdo”.
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disponibilizadas para diferentes niveis operacionais e de gerenciamento. Os canais
de telefonia tornam possivel a veiculagdo de informagdo em arquivos digitais,
diminuindo o volume e a circulagcédo de papéis. E, por fim, as redes de comunicagao

transformam o mundo das relagbes humanas.

O fato é que a informacédo hoje passou a ser um bem precioso e nas
organizacgdes fala-se em gestdo do conhecimento. O processamento eletrénico dos
dados ampliou a oferta de informagdo para o administrador. O dado, um simples
registro de um evento, quando organizado e tratado matematicamente, pode
transformar-se em informagao util, significativa para a tomada de decisdo. A
informacéo € o dado tratado, comparado, analisado ou interpretado e tem um valor
agregado a ele através do sentido l6gico de quem o utiliza. Por isto o conhecimento
€ uma informacao valiosa para a mente humana, que € capaz de refletir sobre ela.

Desta forma, conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia, valores e
informacgéao contextual (VIEIRA, 2003).

Estamos testemunhando o nascimento da cibercultura, ou seja, uma grande
rede digital que conecta tudo a todos (LEVY, 1999). Estamos vivenciando uma
profunda mudancga cultural em que a comunicagao esta permitindo a troca imediata
de idéias, a quebra de protocolos hierarquicos para acessar informacdes e a

construcao coletiva de conhecimento.

Entretanto os gestores, mesmo os familiarizados com a tecnologia, ainda
restringem a sua atengdo para a disseminagdo do uso do computador como
ferramenta ou tecnologia de suporte para o trabalho docente, mais especificamente
para as questdes de ensino e aprendizagem. Geralmente os esfor¢os e recursos sao
prioritariamente direcionados para a criacdo e manutencdo dos laboratérios de

informatica no interior da escola.

Evidentemente, esta é uma justa preocupagéo e o diretor da escola tem um
papel importante na adogdo das tecnologias pelos professores. Hoje os
computadores sdo verdadeiros auxiliares dos mestres na articulagdo dos
conhecimentos. Na escola tradicional falava-se em curriculo como o rol de assuntos
tratados no espago da classe escolar. Junto com as mudangas do paradigma da
comunicagdo moderna, o conceito de curriculo transformou-se, quebrando todas as

fronteiras do mundo globalizado. As formas de ensinar e aprender, que teimam em
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permanecer desconectadas do global, do real e imediato, sucumbem diante do
descaso e desinteresse dos alunos.

O processo de ensino e aprendizagem precisa ocorrer de maneira integrada
no interior da escola, de forma presencial ou virtual, envolvendo gestores,
professores, alunos, pais e comunidade. Prova disto € o sucesso atribuido as
iniciativas de professores que desenvolvem projetos que mobilizam outras midias e
outros saberes além daqueles creditados aos livros escolares. Ensinar e aprender
nao se limita ao trabalho dentro da sala de aula, mas implica em modificar o que
fazemos dentro e fora dela, em organizar agdes de pesquisa e comunicagao, atraves
da internet, recebendo e enviando mensagens, discutindo questdes em foruns, etc
(MORAN, 2003).

A escola perdeu a sua principal fungdo de transmitir saber e os gestores
precisam fomentar na sua equipe escolar a discussao sobre as novas relagdes do
homem com o conhecimento. O fato € que as novas midias dao conta de distribuir a
informagdo com abundancia e velocidade, além de utilizarem procedimentos e
roupagens mais atraentes. A gestdo do conhecimento transcendeu o ambito
educacional, que passou a ser a matéria-prima privilegiada de todos os segmentos e
atividades da sociedade. Aprender passou a ser uma necessidade ao longo da vida
e a Iimportancia da formacdo académica restrita a algum periodo do
desenvolvimento do individuo ficou minimizada. E como resposta a essa demanda,
as ferramentas e instrumentos para acessar, organizar e transmitir informagéo
surgem incessantemente em versdes atualizadas. Portanto resta a escola repensar

seus paradigmas, retomar seu espacgo no atual contexto (DOWBOR, 2001).

Para acompanhar essas profundas transformacdes a escola deve passar por
mudangas organizacionais, para incorporar novas formas de trabalhar o
conhecimento. Inserida num espaco social onde cresce a necessidade de interagao
e participacdo dos sujeitos para enfrentarem seus desafios, a agéncia educativa
pode facilitar a conectividade, com adogao da TIC. A questdo ndo se reduz somente
a assimilar a TIC como ferramenta de ensino e aprendizagem, de pesquisa, de
automacao de rotinas ou como provedora de informagdes gerenciais. Trata-se de
dar suporte e ampliar os canais de comunicag¢ao, quer seja internamente, porque a
descentralizagdo do poder deve promover a integragao da equipe escolar, quer seja
externamente, porque a escola precisa compartilhar informacdes, estabelecer
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contatos de todas as espécies, além de ativar uma rede comunicativa que facilite a

interacao entre pais, alunos, professores, etc.

Portanto a tecnologia ndo pode ficar limitada ao laboratorio de informatica,
pois deve invadir outros espacos escolares para subsidiar o trabalho de gestao
escolar numa cultura educativa que privilegie as interagdes e mobilize a participagéo
dos sujeitos no projeto pedagdgico coletivo. Ambientes virtuais podem ser
implementados para funcionarem como locais de integracédo. A fim de concretizar
essas agoes, os recursos fisicos, isto é, os computadores, propriamente falando,
podem estar distribuidos em muitos locais da escola, ligados em rede, tais como
diretoria, sala dos professores, secretaria, sala de coordenagao, biblioteca, etc.
Quando todos estdo conectados surgem novas oportunidades de interagdo, nunca
antes pensadas (MORAN, 2003).

A TIC pode contribuir para promover a criagcdo de comunidades colaborativas
de aprendizagem (ALMEIDA, 2002). O acesso a Internet, por exemplo, pode
contribuir para que a escola se articule com outros espacgos produtores de
conhecimento e acabe reconhecendo no seu proprio interior um espago aberto e
flexivel, permissivel para o intercambio de idéias. A troca de experiéncias pode
ultrapassar as fronteiras da escola e novas conexdes podem ser estabelecidas.

Dessa forma, pode ser criada uma cultura de interatividade local e global.

Novos vinculos podem ser criados a partir da escola. A TIC pode dar suporte
para a comunicagao entre os elementos da escola, pais, comunidade e outros
organismos. Pode ajudar na realizagao de atividades colaborativas que se propéem
a enfrentar problemas locais ou desenvolver projetos inovadores para ampliar e
modernizar a gestdo administrativa e pedagogica na escola (ALMEIDA, 2002).
Nesse sentido, algumas escolas estdo construindo seu site para publicar seus

projetos na internet e ativar canais de comunicagao.

Evidentemente, o modelo de administracdo mecanicista, que se caracteriza
pelo estilo de comando em linha, hierarquico, ndo encontra suporte nesta nova
proposta. Uma estrutura de poder centralizada provavelmente ndo daria a merecida
importancia ao potencial de comunicacdo de uma rede colaborativa. O uso dos
recursos da TIC estdo a servico de uma cultura escolar em que a gestdo € mais
flexivel, participativa e democratica. Aqui acrescentamos a afirmagdo de Almeida
(2003):
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A superagcdo da dicotomia entre o pedagbgico e o técnico-
administrativo, instalada na cultura escolar, enconfra eco em
concepcgdes educacionais que enfatizam o trabalho em equipe, a
gestdo de liderangcas e a concepgdo e o desenvolvimento do projeto
politico-pedagdgico da escola tendo em vista a escola como
organizagcdo viva que aprende empregando todos 0s recursos
disponiveis, entre os quais as TIC (ALMEIDA, 2003).

E interessante esclarecer que a TIC favorece o novo paradigma de gestdo,
sem funcionar, entretanto, como catalisadora da mudanga (ALMEIDA, 2002). Em
seu trabalho de pesquisa, Allegretti (1998) conclui que a planejada introducéo de
novos recursos tecnologicos numa escola de ensino médio ndo promoveu a
mudanga organizacional desejada. Porém, se pensarmos em cultura escolar, como
um organismo Vvivo, qualquer afirmagdo quanto ao lugar da TIC, como causa ou

efeito, pode ser precipitada. Mas, com certeza, a TIC é uma metafora da mudanca.

Apols esse delineamento inicial sobre a gestdo escolar, tratarei a seguir das
caracteristicas pertinentes a gestdo na rede municipal de ensino de Sdo Paulo, com

o proposito de contextualizar esta pesquisa.
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CAPIiTULOII
A GESTAO ESCOLAR NO ENSINO MUNICIPAL DE SAO PAULO

Vo entanto, a soma dos conthecimentos sobre cada um destes tipos

de flo que entram na tapegaria ¢ mmsuficiente, ndo dapends para
contecer esta realidade nova que ¢ o tecido (quer dizer, as
qualidades ¢ as propriedades proprias de cada textura) mas, alem
disso, ¢ tncapaz de nos ajudar a conkecer a sua_jforma € a sud
configuragdo.” Edgar Morrn

2.1. AS CARACTERISTICAS DO ENSINO MUNICIPAL

Embora priorize o ensino fundamental, como recomendado no inciso V, artigo
11, da Lei de Diretrizes e Bases da Educacado Nacional, n°® 9394/96, o municipio de
Sao Paulo oferece, também, educacdo infanti em creches e pré-escolas a
populagado da cidade.

As escolas do ensino municipal sdo nomeadas de acordo com o publico a que
se destinam, assim: o CEI® e a EMEI°, atendem a educacdo infantil; a EMEF',
atende o ensino fundamental; a EMEFM"', ensino fundamental e médio; a EMEE'?,

oferece ensino fundamental para portadores de necessidades especiais.

Neste ano de 2003, a Prefeitura Municipal de Sdo Paulo esta implantando um
conceito de educagdo mais amplo, com isso esta inaugurando 21 unidades de
CEU"™ — Centro Educacional Unificado. Cada CEU abriga um Centro de Educacéo
Infantil, uma Escola de Educagdo Infantil e uma Escola de Ensino Fundamental,
além de oferecer um conjunto cultural, com teatro, biblioteca e salas para oficinas de
danga e musica, um conjunto de lazer e esporte, com pista de skate, quadras

esportivas, saldo de ginastica e piscinas, um Telecentro e um Centro Comunitario.

¥ CEI é um Centro de Educagédo Infantil, destinado a criangas de zero a trés anos.

° EMEI ¢é a Escola Municipal de Educagio Infantil, que atende criangas de 4 a 6 anos.

'"EMEF ¢ a Escola Municipal de Ensino Fundamental, que atende jovens de 7 a 14 anos; oferece também
Educagdo de Jovens e Adultos. E organizada em dois ciclos de 4 anos cada um.

' EMEFM ¢ a Escola Municipal de Ensino Fundamental e Médio.

"2 EMEE ¢ a Escola Municipal de Educagdo Especial de Ensino Fundamental.

"> CEU ¢ o Centro Educacional Unificado.
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Todas as escolas municipais estdo agora divididas administrativamente
entre as 31 subprefeituras que foram criadas.

As 439 escolas de ensino fundamental do municipio de Sao Paulo funcionam,
em grande maioria, com toda a sua capacidade fisica. Organizam-se em quatro
turnos, isto €, trés diurnos e um noturno, para atender a demanda de jovens de 7 a
14 anos, como também a educacéo de jovens e adultos. No ano de 2003, os dados
de matricula inicial™®, da Secretaria Municipal de Educagdo, indicam que foram
ofertadas 581.352 vagas para os jovens que frequentam o ensino fundamental
regular e 142.274 vagas para jovens e adultos que frequentam o ensino fundamental

supletivo.

Segundo dados do Censo Escolar'®, o sistema de ensino municipal de S&o
Paulo atende aproximadamente 34% da populacdo matriculada no ensino
fundamental e o sistema de ensino estadual atende 48%. Ao longo de quatro anos,
de 1999 a 2002, os dados mostram que ocorreu uma timida municipalizagdo no
municipio de Sao Paulo. Houve uma diminuicdo de alunos atendidos pelo sistema
estadual, mas ndo um correspondente acréscimo de atendimento pelo sistema

municipal.

Segundo o jornal da APROFEM™, o decréscimo de atendimento do sistema
estadual pode ser explicado pela politica governamental que visa limitar a
participagdo do Estado neste segmento, através de medidas que facilitam a
passagem das criangas de uma série para outra, reduzindo a quantidade de
repetentes que frequentam a rede. Em decorréncia de uma falta de entendimento
dos ultimos governos municipais com o governo estadual, uma politica perversa foi
adotada por este ultimo para desocupar suas escolas. O sistema estadual vem
disponibilizando cada vez menos vagas, principalmente nas primeiras séries,
deixando o sistema municipal superlotado, sem ter mais para onde crescer. As
escolas municipais sdo obrigadas a funcionar em quatro turnos, para dar
atendimento a demanda, apesar das recomendacdes do Plano Nacional de
Educacdo'’ de manter, nas escolas, dois turnos diurnos e um turno noturno. Esta

realidade tem contrariado os planos das escolas municipais no redimensionamento

' Dados da Secretaria Municipal de Educagdo de Sio Paulo (SME/ATP-CI).

"> Dados do MEC — Censo Escolar. Disponivel em: < www.inep.gov.br>. Acesso em: 20 fev. 2002.
' CALLEGARI, César. Educagdo: SP x SP. Jornal da APROFEM. Sio Paulo, mar/abr de 2003.

' Plano Nacional de Educagio, aprovado em 2000, pelo Congresso Nacional.
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de suas turmas e espacos, no funcionamento de apenas dois turnos diurnos e na

viabilizagdo de um determinado projeto pedagdgico.
2.2. ODIRETOR DA EMEF E A ORGANIZAGCAO ESCOLAR

A carreira dos profissionais da educagdo encontra-se definida em legislagéo
prépria. O Estatuto do Magistério Publico Municipal, Lei 11.229 de 26 de junho de
1992, veio consolidar direitos dos servidores, articulando principios de gestao
democratica, valorizagao dos profissionais e qualidade de ensino, ou seja, principios
norteadores de uma politica educacional. No artigo 6° da referida lei, o Diretor de
Escola aparece no nivel lll, como profissional de carreira. O artigo 7° especifica que
o provimento do cargo de Diretor sera feito mediante concurso de provas e titulos,

nas formas de acesso, dentre os integrantes da carreira, ou por ingresso.

Os cargos e fungbes, objetos desta legislacdo, foram posteriormente
reenquadrados pela Lei 11.434, de 12 de novembro de 1993, que dispde sobre a
Organizagdo dos Quadros dos Profissionais de Educacdo, da Prefeitura do
Municipio de Sao Paulo, além de alterar e completar a Lei 11.229. Pelo artigo 7° da
Lei 11.434, o Diretor de Escola passa a fazer parte da Classe Ill. Além do
enquadramento em tabela prépria de vencimentos e plano de carreira, o Diretor fica
sujeito a uma jornada de quarenta horas de trabalho semanais. E requerida, para
exercicio de sua fungao, a habilitagdo em Administracdo Escolar correspondente a
Licenciatura plena em Pedagogia ou Complementacdo Pedagodgica ou Pos-
Graduagdo em Educacdo, com experiéncia minima de trés anos no magistério,
conforme estabelecido na tabela B, do anexo |, da Lei 11.434. E conforme disposto
no artigo 27, os concursos de acesso e ingresso serdo realizados obrigatoriamente,
quando o percentual de cargos vagos atingir cinco por cento do total de cargos
vagos da classe e quando nao houver concursados excedentes do concurso anterior

para a carreira, com prazo de validade em vigor.

A carreira para Diretor de EMEI, EMEF e EMEFM é a mesma'®. O candidato
aprovado em concurso para Diretor de Escola Municipal, por ocasidao da escolha da
unidade escolar na qual sera lotado, tem demonstrado preferéncia por trabalhar em
EMEI. O mesmo ocorre por ocasido do concurso de remogao, visto que a rede

% O campo de atuagio dos profissionais do ensino, mais especificamente a area de Dire¢do inclui a Educagio
Infantil, Ensino Fundamental, Ensino Médio ¢ Educago Especial, conforme o inciso IV do artigo 5° da Lei
11.229 de 26/06/92, que dispde sobre o Estatuto do Magistério Publico Municipal e os artigos 13 e 14 da Lei
11.434 de 12/11/93, que dispde sobre a Organizagdo dos Quadros dos Profissionais de Educacéo.
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escolar municipal € marcada pela rotatividade do quadro de funcionarios. Em geral,
o Diretor de EMEF procura remover-se para uma EMEI. Uma das justificativas € que
as escolas de ensino fundamental sdao maiores e mais trabalhosas. Existem
excegdes e encontramos dirigentes que permanecem durante anos na mesma
escola. Porém com frequéncia encontramos na direcdo das escolas municipais os

iniciantes na carreira administrativa.

O Diretor de uma EMEF dirige uma equipe escolar constituida por trés
grupos: a equipe técnica, a equipe docente e a equipe auxiliar de agado educativa,
Apesar de nao escolher sua equipe de trabalho, pois esta providéncia é tarefa dos
nucleos centrais da administracdo, esse Diretor mantém todos os funcionarios sob

sua responsabilidade.

A equipe técnica é constituida do Diretor de Escola, do Assistente de Diretor e
dois Coordenadores Pedagogicos. O cargo de Assistente de Diretor ndo tem
provimento por concurso e, desde que aprovado pelo Conselho de Escola, pode ser
ocupado por um professor efetivo ou estavel, com formagdo em Pedagogia e
Administracdo Escolar. Nos casos de substituicbes de Diretor e de Coordenador
Pedagadgico, o candidato também deve ser escolhido pelo Conselho de Escola.

A equipe docente é composta por professores em regéncia de classe, os
professores substitutos, os professores readaptados, os professores orientadores de
informatica educativa e os professores orientadores da sala de leitura.

A equipe auxiliar da agédo educativa € constituida pelo secretario de escola,
pelos auxiliares técnicos administrativos |, que auxiliam o secretario, pelos auxiliares
técnicos administrativos Il, que exercem as fungcdes de inspetor de alunos, pelos

agentes escolares e pelos agentes da administragéo e vigilancia.

A legislagcdo incentiva a permanéncia dos funcionarios no cargo, pois s&o
promovidos por tempo de servico e participacdo em cursos de formagdo. Podem
também obter promogdo por merecimento, com base numa avaliagdo feita pela
chefia direta. Portanto os professores ndo precisam ascender a categoria de Diretor,
Coordenador Pedagogico ou Supervisor Escolar para obter melhoria salarial.

A gestao da escola, as competéncias e atribuicdes do Diretor de Escola estéo
contidas e explicitadas no Regimento da Escola Municipal, préprio de cada unidade
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escolar. Como explicado mais adiante, as escolas municipais elaboraram seu proprio

regimento, em substituicio ao Regimento Comum das Escolas Municipais'®.

A primeira func&o atribuida ao Diretor, pelo Regimento da Escola Municipal é
a coordenacdo do funcionamento geral da escola e da execucéo das deliberagdes
do Conselho de Escola, de acordo com as diretrizes da Politica Educacional da
Secretaria Municipal de Educacgao. O Diretor € o elo entre a Secretaria Municipal de
Educacdo e sua equipe escolar. Recebe as determinagbes superiores, sendo o
responsavel pelo cumprimento das disposicbes legais, bem como deve dar
conhecimento delas a todos os seus subordinados.

Como parte do Programa de Melhoria do Desempenho da Rede Municipal de
Ensino®, foi desenvolvido um trabalho?’ com Diretores de escolas da rede, para
analisar a visao do Diretor quanto a responsabilidade e abrangéncia do cargo, além
da identificagdo das atividades de maior relevancia em termos de dispéndio de
tempo e importédncia. Os Diretores indicaram a supervisdo geral da escola,
atendimento a equipe escolar e acompanhamento pedagdgico como as atividades
mais importantes. Porém reconheceram que os memorandos, oficios, divulgacéo de
publicagdes do diario oficial, documentagao de alunos e manutengéo da escola sao
atividades que consomem mais o seu tempo. Com relagao a Iegislagé022 atinente as
atribuicbes de Diretor de Escola, destacaram a centralizagcdo demasiada das
responsabilidades na figura do Diretor, responsabilidades essas, muitas vezes,
oriundas de deliberacdes do Conselho de Escola. Como consenso, salientaram
alguns aspectos que podem ser recomendados como balizadores das tarefas do
Diretor, além da sistematica proposta e contida na legislagdo vigente, tais como:
compromisso profissional, adogdo de bom senso no cumprimento da legislagao,
coeréncia nas acgoes, criatividade, lideranca, clareza na concep¢ao de educador,
presenga, competéncia técnica e projeto integrador da escola.

A funcdo do Coordenador Pedagodgico é entendida como o processo
integrador e articulador das agdes pedagdgicas e didaticas desenvolvidas na escola,

¥ Decreto 33.991 de 24/02/94, dispde sobre o Regimento Comum das Escolas Municipais.

*% Elaboragio e Realizagdo do Programa de Melhoria do Desempenho da RME: capacitagdo de Diretores de
escola e aprimoramento dos sistemas de gestdo de unidades escolares” — Fundagdo Instituto de
Administraggo, sob a Coordenag@o do Prof. Helio Janny Teixeira, Quinto relatério, dez., 1995, p. 28 a 32.

*1 0 trabalho desenvolvido foi um workshop com Diretores de escola da rede municipal de ensino, indicados
pela Secretaria Municipal de Educagéo.

* Na ocasido do workshop desenvolvido com os Diretores da rede municipal de ensino, estava em vigéncia o
Decreto 33.991 de 24/02/94 que dispde sobre o Regimento Comum das Escolas Municipais.
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de acordo com as diretrizes da politica educacional da Secretaria Municipal de
Educacdo. Em termos regimentais, o Diretor de Escola divide com os
Coordenadores Pedagdgicos as atribuicbes de elaboragdo e acompanhamento do
plano escolar, dos projetos da escola e a organizagdo das reunides pedagdgicas.

Entretanto, isto nem sempre acontece.

Na pratica, a responsabilidade sobre as tarefas rotineiras voltadas a
manutengdo da vida escolar afasta os Diretores dos assuntos explicitamente
pedagogicos, que sao assumidos apenas pelos Coordenadores Pedagogicos. Parte
desses coordenadores queixa-se da auséncia dos Diretores nas questbes
pedagogicas e reclama mais apoio deles. Porém esta ndo é a regra, pois outra parte
relata que os seus colegas Diretores participam ativamente da implementagcdo do
projeto pedagdgico e sempre estao presentes nas reunides pedagodgicas.

Algumas equipes técnicas procuram garantir a integracdo das agbes e
consequente troca de informagdes realizando encontros semanais, programados
com a finalidade de manter um canal de comunicagao entre os seus elementos. Esta
providéncia minimiza o efeito de possiveis auséncias, fortalece os vinculos da

equipe e reflete favoravelmente no restante da equipe escolar.

A Secretaria Municipal de Educagdo, objetivando promover sua politica
educacional, divulga, anualmente, através de Portarias®®, as diretrizes para a
Organizagado das Unidades Escolares e elaboragdo dos respectivos calendarios
escolares. Ao recomendarem, enfaticamente, a realizagdo de um projeto politico-
pedagogico, nas unidades escolares, as Portarias procuram garantir a articulagao

pedagogico-administrativa no seu interior.

Obedecendo a Iegislagé024, a Secretaria Municipal inicia o ano com atividades
de organizagdo das escolas. Para tanto, ocorrem reunides dos 6rgédos centrais e
destes com as equipes técnicas das escolas. A seguir, cada escola municipal
realiza o encontro de sua equipe técnica, com o objetivo de preparar as primeiras
reunides com toda a equipe escolar. Estas acontecem logo a seguir e sao
destinadas a analise, discussao e sistematizagdo do projeto politico-pedagogico e a

 As Portarias referentes ao ano de 2003 sio: Portaria 5026/02-SME, que dispde sobre a Organizagio das
Unidades Escolares da Rede Municipal de Ensino e Portaria 5027/02-SME, que dispde sobre as diretrizes
para a elaboragdo do calendario Escolar 2003.

** A legislagdo que normaliza o calendario escolar é anual. A Portaria em vigor na ocasio desta pesquisa é a
Portaria 5027/02-SME, que dispde sobre as diretrizes para a elaborag@o do calendario Escolar para 2003.
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organizacédo da escola. Nesta ocasido o calendario escolar é definido com base no
dispositivo legal e em fungdo das particularidades de cada escola. Para ser
implementado, o calendario deve receber a aprovacdo do Conselho de Escola, do
Supervisor Escolar e do Coordenador de Educacéo da Subprefeitura a qual pertence
a escola. No decorrer do periodo letivo s&o garantidos duzentos dias letivos e turnos
de quatro horas diarias de efetivo trabalho escolar. Sdo planejadas, no minimo,
quatro reunides pedagodgicas, com suspensdo de aula, para analise do processo
educativo e avaliagdo do desempenho global dos educandos. As reunides com pais,
em numero de quatro, podem ser realizadas sem suspensao de aulas. A avaliagao
do trabalho da unidade escolar deve ser realizada ao longo do ano, no horario
coletivo ou nas reunides pedagogicas. Além desses eventos, sdo definidos, por
instancias superiores, dois encontros por ano entre as escolas proximas, com 0
objetivo de assegurar a execugdo da proposta de formacdo permanente da
Secretaria Municipal de Educacgéo.

Em respeito as normas legais e para atender as caracteristicas da escola,
cada unidade escolar pode flexibilizar o calendario anual. Algumas procuram
compatibilizar interesses e reorganizar tempo e espago para que se acrescentem

mais encontros entre seus professores.

Os professores anualmente fazem opgao por uma jornada de trabalho® que
pode ser basica, ampliada ou especial. Esta jornada é composta por horas de
regéncia de sala de aula, por horas cumpridas coletivamente e por horas cumpridas
isoladamente. O horario coletivo se destina a agdes que favoregcam o processo de
construgcédo e implementagéo do projeto politico-pedagogico. O horario individual se
destina a preparacdo de aulas, pesquisa e selecdo de material, correcdo de

avaliacdes e atividades com a comunidade e com pais de alunos.

S&o organizados varios horarios coletivos para agrupar os professores da
escola que fazem opgdo pelas jornadas ampliada ou integral. Suas reunides
semanais sdo acompanhadas pelos Coordenadores Pedagogicos e cada grupo
desenvolve projetos estratégicos de agao relacionados ao projeto politico-

* Segundo a Lei 11.229/92 ¢ a Lei 11.434/93 sdo trés as jornadas dos professores: JB ou Jornada Biésica,
composta de 18 horas-aula semanais, mais 2 horas-atividade, sendo 1 hora na escola e 1 hora em local de
livre escolha; JEA ou Jornada Especial Ampliada, composta de 25 horas-aula semanais, mais 5 horas-
atividade, sendo 3 horas na escola e 2 horas em local de livre escolha: JEI ou Jornada Especial Integral,
composta de 25 horas-aula semanais, mais 15 horas adicionais, sendo 11 horas na escola ¢ 4 horas em local
de livre escolha.
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pedagogico da escola. Geralmente as equipes técnicas das escolas externam seu
descontentamento com relagdo ao numero de professores participantes dessas
jornadas. Em média, as escolas contam com 50% ou 60% dos professores em
jornada integral. Na verdade, gostariam de que toda sua equipe docente estivesse

presente nesses horarios coletivos.

Cada escola municipal possui seu projeto politico-pedagdgico. Segundo a
Portaria 5026/02%, esse projeto € considerado como um processo em constru¢ao
que deve contar com a participagcdo de toda a comunidade escolar e expressar a
articulagdo dos seus segmentos. Essa posi¢do € pautada na constatacdo de que
toda escola tem uma finalidade educativa e uma agao intencional, que devem ser
assumidas coletivamente. Mesmo nao explicitado através de um plano
documentado, o movimento implicito € reconhecido como a expressao das idéias e
sentimentos de todos os que convivem no cotidiano escolar. A opc¢ao politica desse
projeto € uma educacgao voltada para a inclusdo de todos os integrantes da escola
publica num movimento de transformagcdo da realidade, bem como no
posicionamento critico diante da ordem social estabelecida e na participacao cidada
dos sujeitos.

2.3. A GESTAO DEMOCRATICA E A AUTONOMIA DA ESCOLA NO
ENSINO MUNICIPAL

A expresséo “gestdo democratica” aparece de forma inédita no texto da Lei
9394 de 20 de dezembro de 1996. No item VIII, do artigo 3°, do titulo Il, quando
expde os principios e fins da educagao nacional, explica que o ensino publico sera
ministrado com base no principio da gestdo democratica. Logo adiante, ao tratar da
organizacdo da educagdo nacional, no artigo 14, titulo IV, acrescenta que os
sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democratica do ensino publico na
educacgao basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme principios de
participacdo. Esclarece que a participagdo € dos profissionais da educacdo na
elaboragao do projeto politico-pedagdgico da escola e das comunidades escolar e
local em conselhos escolares ou equivalentes. Referindo-se a importancia desta

*% Portaria n°5026/02, que dispde sobre a Organizagio das Unidades Escolares da Rede Municipal de Ensino.
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participagdo, Neves (1999) argumenta que, ao contrario das leis anteriores, que
valorizam instancias burocraticas, a nova lei reconhece a escola como local
privilegiado da educagdo. Dai a importancia da construgdo de um ambiente escolar
propicio para o fortalecimento de praticas democraticas.

De maneira inovadora, a nova Lei de Diretrizes e Bases recomenda um
movimento democratico dentro da escola, pressupondo uma reorganizagédo dos seus
componentes, com vistas a uma maior participacdo dos mesmos na implementagao
de seu projeto pedagogico. Percebe-se claramente que os principios de
descentralizagdo administrativa e autonomia da escola estdo subjacentes no

dispositivo legal.

Um ano apds a publicagdo da Lei de Diretrizes e Bases n° 9394/96, a
Secretaria de Educagdo do Municipio de Sao Paulo, através da Portaria n°
6903/97%, de 02/12/97, que aprova a Indicagdo CME n°® 04/97%, de 27/11/97, do
Conselho Municipal de Educacgao, estabelece as diretrizes para a elaboragdo do
projeto pedagogico e do regimento escolar dos estabelecimentos de educagao
infantil, ensino fundamental e médio, vinculados ao sistema de ensino do municipio

de Sao Paulo.

Essa medida foi tomada visando a realizagdo, na pratica, dos principios de
autonomia e flexibilidade pedagdgica. Desde 1994, com o Decreto n° 33.991 de
24/02/94, que dispde sobre o Regimento Comum das Escolas Municipais, as
escolas municipais eram regidas por este regimento comum. Para contemplar os
principios contidos na Lei n° 9394/96, tornou-se necessario providenciar que cada

escola construisse seu projeto pedagdgico e seu regimento escolar.

Neste sentido, a Indicagdo CME n° 04/97, de 27/11/97, do Conselho Municipal
de Educacgao, foi um documento orientador dos aspectos inovadores da Lei n°
9394/96. Num momento de transicdo e reorganizagdo do ensino municipal, a
Indicacdo trouxe principios norteadores no tocante a organizagdo administrativa e
gestado escolar. Em seu bojo declara que a gestéo escolar é o processo coletivo que

envolve a tomada de decisdo, planejamento, execug¢do, acompanhamento e

*7 Portaria 6903/97, de 02/12/97, que aprova a indicagdo 04/97, do Conselho Municipal de Educagdo, bem como
a Deliberagdo CME 03/97, cujos textos foram integrados a Portaria.

** Indicagdo CME 04/97, do Conselho Municipal de Educagio, que trata das diretrizes para a elaboragio do
Regimento Escolar dos estabelecimentos de educacio infantil e do ensino fundamental e médio vinculados ao
sistema de ensino do municipio de Sao Paulo.
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avaliacao do funcionamento da escola. Recomenda a participacdo como forma de
garantir a adesao consciente e esclarecida dos trabalhadores da escola as decisdes
que forem tomadas em fungédo dos objetivos propostos. Ressalta a importancia dos
colegiados, especialmente o Conselho de Escola, de que devem participar
professores, funcionarios, pais e alunos, sob a liderangca do Diretor da escola.
Quanto ao Diretor, esclarece que ele ndo deve abdicar de ser o principal
responsavel pela execucdo das decisbes tomadas, mas nao pode considerar-se

Ccomo O unico responsavel por estas decisoes.

A Indicagdo CME n° 04/97 trouxe também consistentes orientagdes para que
as escolas municipais construissem seus préprios regimentos escolares. A rede ja
possuia um regimento que atendia em comum a todas as escolas municipais,
instituido pelo Decreto n° 33.991 de 24/02/94, sob o nome de “Regimento Comum
das Escolas Municipais”. Porém, a partir de entdo, para dar atendimento a LDB,
cada estabelecimento deveria elaborar seu proprio regimento, conforme Portaria
6.903 de 02/12//97.

As unidades escolares do sistema de ensino municipal de Sao Paulo
elaboraram seus regimentos e projetos pedagogicos com a ajuda e orientagdo dos
orgaos centrais, ou seja, das Delegacias Regionais de Educagédo. Contaram também
com a realizacdo de eventos promovidos pelos sindicatos das categorias do
magistério, para tratarem da tematica. Apesar da oportunidade para refletirem sobre
sua organizagdo e funcionamento, propondo uma regulamentacdo das relagdes
entre os participantes do processo educativo, as escolas, ao elaborarem seus
regimentos, reproduziram o conteudo do regimento das escolas municipais vigente
até entdo, no tocante aos aspectos da gestdo e atribui¢des funcionais. Por estas
questdes, a concepgdo de gestdo, bem como as competéncias e atribuicbes do
Diretor escolar, contidas no Decreto n® 33.991 de 24/02/94, encontram-se repetidas

na maioria dos regimentos escolares das escolas municipais.

Em complemento a nova Lei de Diretrizes e Bases, a Indicaggo CME n°
07/98%°, de 10/12/98, trata da autonomia e gestao publica. Declara que € preciso
ocorrer uma transformagao do processo pedagdgico na escola para que esta possa
responder aos desafios de uma educacdo de qualidade para todos. Para tanto, a

** Indicagdo CME 07/98, de 10/12/98, do Conselho Municipal de Educagdo, aprovada pela Portaria SME n°
4096, de 21/12/98, trata da autonomia e gestdo da escola publica.
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gestdo da escola publica deve deixar de se preocupar com aspectos de eficiéncia e
guantidade, mas com a qualidade e com o processo.

A Indicagao, referente a LDB, enfatiza duas palavras-chaves para a gestao: a
participacdo e autonomia. Desse modo, os elementos da equipe escolar participam
quando podem expressar seus pontos de vista e contribuir para a tomada de
decisbes. Dando algo de si, para o trabalho conjunto, podem aderir ao projeto

pedagogico da escola.

Com relagdo a autonomia, a Indicagdo recomenda que as escolas deixem a
posicao passiva de meras executoras de determinagdes superiores e desenvolvam
progressivamente a capacidade de vida propria, para buscar solu¢gées adequadas a

sua realidade.

Na sua continuidade, o documento fala da concepc¢éo, desenvolvimento e
avaliacdo de um sistema de gestdo descentralizada, para a escola publica. Dotadas
de autonomia, as mesmas podem formular e executar o seu projeto, tomar decisdes
dentro do planejamento institucional global e de seu préprio plano de trabalho,

executar esse plano e gerir recursos.

Como concluséao, a Indicagao coloca a gestdo como elemento essencial para
a conducdo do processo democratico e diz que o Diretor continua sendo o lider
insubstituivel, o principal responsavel pelo bom andamento dos trabalhos. Porém
nao o Diretor autoritario, auto-suficiente, que encontra sozinho as melhores solugdes
para a escola, mas aquele que estimula a participacdo de todos na tomada de
decisbes. Alguém capaz de proporcionar estimulo e orientagdo, disposto e
preocupado em despertar criatividade e entusiasmo.

Por ocasido do Seminario “O Ensino Municipal e a Educagdo Brasileira”™®, o

Prof. Jair Militdo da Silva (2000) falou sobre “Como implantar politicas pedagodgicas
de modo a que acontega uma busca de melhores propostas pelos gestores de um
servico publico em um cenario de mudanga?” No inicio de sua exposi¢ao, ele
refletiu sobre a necessidade de superacdo da cultura burocratica no ensino
municipal, baseada na hierarquizagao e despersonalizacdo. Na cultura burocratica,
a solucao esta sempre com o chefe hierarquico, porque € ele que comanda. Em

consequéncia, as pessoas nao opinam, pois consideram nao ser fungao delas fazé-

% 0 seminario foi realizado em agosto de 1999, organizado pela Secretaria Municipal de Educagio de S.Paulo.
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lo. Na despersonalizagao, a pessoa € considerada pelo papel que exerce e nao pelo

que é.

Para trabalhar no sentido de mudar essa cultura burocratica, Silva (2000)
explica que € necessario caminhar para uma re-humanizagédo da escola e da rede,
onde se deve encetar um movimento de personalizagdo. Isto quer dizer que a
pessoa passa a ser sujeito coletivo e comunitario, que escolhe e se responsabiliza
por sua escolha, podendo manifestar-se em todas as suas dimensdes, cultural,

afetiva, emocional e artistica.

O referido seminario teve como objetivo falar aos dirigentes municipais
propondo um plano de acdo, pautado na linha politico-filoséfica adotada. Os eixos
basicos propostos consideraram formar o sujeito da politica ou da implantagdo em
primeiro lugar. A seguir investir numa analise da situacdo nas escolas, para
descobrir tendéncias culturais e formas de influencia-las estrategicamente. E, por
ultimo, institucionalizar as praticas, orcando-as e dimensionando-as no tempo e

espaco.

O Caderno EducAgao n°1*! divulga uma nova politica educacional para o
municipio de Sao Paulo e concebe a gestdo democratica aliada a duas outras
diretrizes, ou seja: a democratizagdo do conhecimento e qualidade social da
educacgao; a democratizagdo do acesso e permanéncia. Propde a democratizagao
da gestado, através de coletivos representativos, como o Conselho de Escola e o
Grémio Estudantil, de forma a contribuir para a realizacdo da qualidade social da
educacgao. Coloca como necessidade construir as relagées no interior da escola, a

partir do respeito e do dialogo.

2.4. A TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E COMUNICAGAO NA EMEF

A TIC & uma realidade na escola municipal de ensino fundamental. No ano
de 2003, cada unidade escolar recebeu novos computadores, que foram instalados
em rede e com acesso a internet. Como o projeto previa, os vinte e seis

equipamentos foram distribuidos da seguinte forma: vinte e um computadores no

*! Caderno EducAgdo n°l, contendo as novas diretrizes da educagio do governo municipal paulista, foi
publicado e distribuido em 2001, pela Secretaria Municipal de Educagio de Sdo Paulo.
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laboratério de informatica, um na sala dos professores, um na sala de leitura, dois na

secretaria da escola, e um na sala do diretor.

Mesmo antes desta renovagéo tecnoldgica, os computadores ja eram usados
na escola em duas areas principais: no laboratoério de informatica e na secretaria da

unidade escolar.

7

O laboratério de informatica da escola € utilizado pelos alunos, que sao
acompanhados por seus professores e pelo POIE, um professor orientador da
informatica educativa. Nesse laboratério, os computadores séo utilizados como

ferramenta tecnoldgica de suporte a agao pedagogica.

Na secretaria da escola o uso dos computadores abrange essencialmente a
operacao do sistema “Escola On-Line”, além da editoracédo eletrbnica de textos e
planilhas.

Na estrutura organizacional da Secretaria Municipal de Educagédo existem
dois setores diferentes para tratar das questbes tecnoldgicas, entendidas como
administrativas e pedagogicas. O Centro de Informatica cuida da gestdo da
informacgéo e esta vinculado a Assessoria Técnica e de Planejamento, do Gabinete
do Secretario. O Setor de Informatica Educativa, ligado a Diretoria de Orientag&o
Técnica, desenvolve um trabalho de apoio ao uso das tecnologias existentes na

escola, com o objetivo de formar os educadores.

O Centro de Informatica, 6rgao central da rede escolar, subsidia as agdes de
planejamento da Secretaria Municipal de Educagéo, das Coordenadorias Regionais
e o trabalho de gerenciamento do diretor de escola, através da definicdo e
auditagem dos sistemas de informac&o, a partir da automacdo das rotinas
administrativas. Tem autonomia para gerar relatorios gerenciais e informar todos os

demais setores e 6rgaos municipais.

A informatizagcdo administrativa na Secretaria Municipal de Educacgao iniciou-
se em 1987. O primeiro sistema, o “Cadastro de Escolas” simplesmente cadastrava
a escola, o seu decreto de criagdo e historico, a quantidade de salas, a faixa etaria
de atendimento, o enderego, o codigo de enderegcamento postal, os telefones,
informagdes sobre area do terreno e area construida. Em 1989 foi implantado um
outro sistema chamado “Sintese de Alunos”. As escolas preenchiam as planilhas,
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informando o numero de alunos matriculados por idade, série e sexo e a seguir

enviavam para a PRODAM®*? que se encarregava da digitag&o.

Em 1990, foi desenvolvido um sistema, em computador de grande porte,
chamado “GERFUNC”, para que a Educagdo pudesse fazer o gerenciamento de
seus funcionarios. A maior necessidade era informatizar o concurso de remogao.
Além deste mddulo, o subsistema de atribuicdo de aulas foi desenvolvido com a
caracteristica de geragdo automatica de vagas, a partir da grade -curricular
cadastrada.

Em 1998 teve inicio a criacdo do sistema “Escola On-Line”, com a proposta
de efetivar em tempo real a matricula de alunos, para evitar matriculas em duplicata.
No sistema manual algumas vagas eram ocupadas em duplicidade, dificultando o
atendimento a demanda escolar. A inovagao do “Escola On-Line” estava na forma
de operagdo do cadastro, ou seja, as oitocentas escolas passaram a alimentar o
sistema, via web, usando apenas uma linha telefénica e uma placa fax modem.
Desde sua criacdo, o sistema tem recebido manutencdo para incorporar novas
ferramentas, para implementar facilidades de navegacéao entre as telas e para gerar
informagdes automaticamente. A melhoria de desempenho do sistema resultou em
economia de tempo de operacdo, principalmente para o usuario final, ou seja, a

unidade escolar.

A expansdo do sistema teve inicio e os cadastros que antes eram gerados
pelos computadores de grande porte passaram a fazer parte do sistema “Escola On-
Line”, facilitando ainda mais a implementacdo dos seus moddulos. Na plataforma
web foram implementados ainda os subsistemas de atribuicdo de aulas, de remogao

e o cadastro de recursos humanos.

O cadastro de recursos humanos € um modulo com dados da vida funcional
dos servidores. Inicialmente podia ser acessado somente pelos 6rgaos centrais,
mas, visando melhorar a oferta de servigos para as escolas, passou a ser acessado
também por estas. A evolugao do sistema esta planejada para que o mesmo efetue
a promocao automatica dos funcionarios, com base em tempo de servigo e titulos

cadastrados. Essa automacdo da concessao de beneficios aos servidores podera

*>PRODAM ¢ a Companhia de Processamento de Dados do Municipio de Sdo Paulo e realiza servigos para
diversos 6rgdos responsaveis pela administragdo da cidade.
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ocorrer apos uma fase manual de validagdo dos prontuarios funcionais e apdés

ajustes necessarios na legislacéo.

Para facilitar o trabalho de administracdo da escola municipal foram
planejados outros quatro médulos para o sistema “Escola On-Line”. O primeiro deles
ja esta em fase de implantacdo e é um sistema para acompanhar a tramitagao
interna de documentos. A idéia € localizar com facilidade o percurso do documento,
fiscalizar o cumprimento de prazos e evitar extravio. O segundo modulo, em fase de
planejamento, trata da previsdo de materiais e estoque e tem como objetivo o
controle e distribuigdo racional dos materiais. O médulo de bens patrimoniais ja foi
parcialmente implantado, permitindo o cadastramento de bens e geragcdo de
inventario. Um quarto modulo é o de obras e reformas, que ainda nao foi
implementado. Através desse subsistema a escola podera solicitar obra e reforma,
bem como acompanhar o atendimento de suas solicitagbes. Futuramente serdo
desenvolvidos sistemas de controle da frequéncia de alunos e do historico escolar.
A frequéncia de alunos podera ser controlada para acompanhamento da vida
académica do aluno, para alimentar o subsistema de merenda escolar e outros

programas sociais do governo.

O sistema de folha de pagamento também esta em fase de transicao.
Atualmente o apontamento das ocorréncias da frequéncia dos funcionarios é feito na
escola, mas digitado nos 6rgaos centrais. A idéia & migrar o sistema para a mesma
plataforma web do sistema “Escola On-Line”. Dessa forma o acesso sera
simplificado pelo uso de uma unica senha de entrada a um portal de sistemas de

informacgéo.

A filosofia que permeou a construgcado de todo o sistema foi a automacéo das
rotinas manuais e geracdo de dados para subsidiar a gestdo da informacgao.
Antigamente a escola era muito solicitada pela propria rede para contabilizar alunos,
funcionarios, ambientes fisicos, etc., a fim de prestar as mais variadas informacdes a
todos os requerentes. A secretaria da escola desviava-se de suas tarefas para
preparar as sinteses informativas. O Centro de Informatica da Secretaria de
Educacdo tem trabalhado no sentido de modificar essa cultura, principalmente
porque o sistema informatizado € satisfatorio para o atendimento a este tipo de

demanda.
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Com o desenvolvimento do “Escola On-Line” foi construida uma poderosa
base de dados, capaz de responder a uma simples consulta até a geragdo de
relatorios mais elaborados. Muitos dados ja estdo consolidados para a rede,
oferecendo, além de totais da rede, totalizagbes de alunos, funcionarios, vagas, etc.,
por escola, por regido. Para isto foram criados niveis de acesso.

O sistema tem hoje um nivel operacional, utilizado pelos operadores que
alimentam a base de dados. Existem ainda os niveis funcional e gerencial. Quem
tem acesso ao funcional tem também ao gerencial. O Centro de Informatica da
Secretaria Municipal tem acesso as informacbes de toda a rede. Cada
Coordenadoria Regional pode enxergar cada uma de suas escolas, além dos dados
agrupados e consolidados de todas as escolas. Cada escola tem acesso a sua area
operacional, funcional e gerencial. Além de atualizar o sistema, pode realizar
pesquisas para obter dados especificos de um aluno, funcionario, turma, etc.
Acessando o “Escola On-Line”, pelo nivel gerencial, a escola obtém dados
consolidados sobre os ambientes da escola, distribuicdo de alunos, funcionarios,
alunos concluintes, movimento e rendimento escolar, etc. Além disso, o sistema
oferece totalizagbes para auxiliar a escola no preenchimento anual do Censo
Escolar do MEC.

Com acesso a internet através dos servigos de banda larga, que proporciona
maior velocidade a conexao, as escolas estdo utilizando o e-mail como ferramenta
para comunicacao, principalmente com as Coordenadorias de Ensino. Em breve, a
Secretaria de Educacédo estara fornecendo também uma conta de e-mail para alunos

e funcionarios da escola.

O plano da Secretaria Municipal de Educagao® é criar um portal de educacéo
para implementar uma rede colaborativa. Neste portal estariam reunidos varios
ambientes e servigos informativos, tais como o acesso ao sistema “Escola On-Line”
pelos servidores da educagéo e publico em geral, cursos de formagéo a distancia,
chats®, foruns®®, links®*® com home page® das Coordenadorias Regionais e das

* Segundo informagdes prestadas pelo Sr. Valmir Aquilino de Freitas, Assessor Técnico do Centro de
Informatica do Gabinete do Secretario de SME, em entrevista realizada em 16/07/03.

** Chat é uma sala virtual de bate-papo; uma forma de comunicagio através de rede de computadores, similar a
uma conversagdo, na qual se trocam, em tempo real, mensagens escritas. In: Dicionario Aurélio.

** Férum ¢é uma sala virtual para debates. Disponivel em: <www.portalinfornet.hpg.ig.com.br/vocabulario>.
Acesso em: 20 ago. 2003.
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escolas municipais, etc. A intencdo também €& desenvolver um banco de projetos e
fomentar a troca de informacdo e experiéncia entre as escolas, através da

divulgacao de seus projetos pedagogicos.

Apoés esta explanagédo sobre as condigbes da gestdo na rede municipal de

ensino de Sao Paulo, a seguir, tomarei por foco o delineamento da pesquisa.

%% Link ¢ uma espécie de apontador para outra fonte de informagao na internet. Disponivel em:
<www.terravista.pt/portosanto/1447/dicionario>. Acesso em: 20 ago. 2003.

" Home page é a pagina de uma pessoa ou instituigio na Internet; é um ponto de partida para a procura de
informag@o relativa a essa pessoa ou institui¢ao. Disponivel
em:<www.terravista.pt/portosanto/1447/dicionario>. Acesso em: 20 ago. 2003.
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CAPITULO 1l
POR ONDE CAMINHEI

Primeira etapa da complexidade: temos contectmentos stmples que
ndo ajudam a conhecer as propriedades do comjunto. Uma
constatagdo banal que tem conseqiiéncias ndo banais: a tapegaria €
mats que a soma dos fios que a constituem. Um todo ¢ mais que a
soma das partes que o constituem.” Edgar Morin

3.1. O DELINEAMENTO DA PESQUISA

Relatar uma pesquisa significa contar a sua historia, com toda a riqueza de
detalhes. Nao basta expor somente os fatos, mas € preciso resgatar o fluxo, as
trilhas e as paradas. E preciso ir além e desvelar as intengées.

Durante cinco anos estive trabalhando na supervisdo das escolas municipais
da regido da Casa Verde, em Sao Paulo. No decorrer deste tempo acompanhei as
acdes de suas equipes de trabalho e testemunhei seu processo histérico. Foi por
este motivo que escolhi desenvolver esta pesquisa com os diretores de escolas
municipais de Sao Paulo, da regido da Subprefeitura da Casa Verde.

Minhas experiéncias ocorreram com escolas de educacédo infantil e ensino
fundamental, porém restringi 0 meu universo de pesquisa as escolas de ensino
fundamental, abandonando as de educacao infantil, dadas as peculiaridades desses
dois segmentos de ensino, tanto em relagcdo ao tamanho das classes quanto aos
aspectos estruturais e funcionais. Além disso, trabalhei com uma amostra

selecionada cujos critérios estao explicitados a seguir.

Como o propodsito era captar caracteristicas da cultura escolar que
relevassem a agao gestora resultante de uma articulagdo pedagogico-administrativa,
selecionei as escolas cujos diretores e equipes técnicas estivessem trabalhando
juntos ha pelo menos dois anos e cuja equipe docente apresentasse baixa
rotatividade. Ouvindo a Coordenadora de Educagdo da Subprefeitura da Casa
Verde/Cachoeirinha, conclui que, também, seria interessante manter, no grupo
selecionado, as escolas de trabalho pedagdgico diferenciado, ou seja, as que
costumam estabelecer parcerias e desenvolver projetos para melhorar a qualidade

de ensino. Coincidentemente, essas escolas sao muito procuradas pela
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comunidade e s&do chamadas de “escolas com matricula preferencial’. Algumas
delas se caracterizam por serem abertas para a comunidade, isto é, oferecem, nos
fins de semana, atividades esportivas e culturais aos alunos, pais de alunos,

moradores e entidades da redondeza.

A principio entrei em contato com cinco escolas municipais de ensino
fundamental, situadas proximas umas das outras, numa area administrativa do

municipio de Sado Paulo, chamada Subprefeitura da Casa Verde — Cachoeirinha.

Quando comecei a conversar com os diretores, coordenadores pedagdgicos e
professores destas escolas, alguns fatos emergiram. Em trés unidades, tragos
semelhantes foram sendo confirmados, como por exemplo, o tempo de magistério e
funcao efetiva na diregdo da escola de seus gestores, uma boa integragdo da equipe
técnica e a existéncia de agdes voltadas para a integragdo com a comunidade.
Também descobri que as equipes docentes destas trés escolas preferem
permanecer nelas, por gostarem dos colegas e por estarem desenvolvendo boas
propostas de trabalho. Tal evidéncia surgiu no contato com os professores que,
satisfeitos com o ambiente de trabalho, rejeitam a possibilidade de participar de

concurso de remogao.

As outras duas escolas, das cinco selecionadas inicialmente, foram
descartadas neste momento. Uma, por apresentar sérios conflitos pessoais entre o
diretor, sua equipe técnica e a equipe docente, e outra pelo afastamento dos
membros da equipe técnica, que foram trabalhar em outros 6érgdos municipais ou se

aposentaram.

Nos primeiros momentos, visitei cada uma das escolas, com o objetivo de
perceber o clima organizacional. O primeiro contato com os diretores e
coordenadores pedagogicos foi para explicar a minha presenga e a conversa girou
sobre o tema apresentado: a articulagdo do administrativo e pedagodgico na gestéo
escolar. Conversei também com os professores que se aproximaram e mostraram
interesse em falar espontaneamente sobre o assunto. N&o houve oposi¢do ou
reacdes contrarias a minha presenga na escola com a intencdo de coletar dados
para desenvolver uma pesquisa. Pelo contrario, todos queriam externar suas
opinides e experiéncias. Essa boa disposi¢ao facilitou a coleta de informacdes
sobre a demanda escolar, a estrutura fisica e funcional das trés escolas, bem como

sobre seus projetos politico-pedagogicos.
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Posteriormente, buscando entender as caracteristicas do movimento
pedagogico de cada escola e perceber como as equipes se articulam, senti
necessidade de escutar as pessoas dentro de seu ambiente de trabalho e

preferencialmente durante o seu fazer.

Retornei as escolas e gravei a fala de diretores, coordenadores pedagdgicos,
professores, pais e alunos. Participei de reunides de professores, assisti a alguns
momentos de aula, observei recreio, testemunhei conversas do diretor com pais,
professores e outros funcionarios, permaneci na secretaria, presenciei festas e
eventos comemorativos e acompanhei um projeto de escola aberta a comunidade,
num final de semana. Nesta ocasido, gravei a fala de uma assessora do gabinete da
Secretaria de Educacao, por achar importante sua visao a respeito do trabalho da
escola aberta e seu diretor.

Registrei, em separado, a exposicdo dos diretores e dos coordenadores
pedagogicos, ao relatarem sobre seu trabalho articulador do projeto pedagdgico e
sobre suas relagbes com a equipe técnica e docente. Solicitei que falassem
livremente sobre o seu trabalho, sobre as suas relagdes com a equipe escolar e
sobre o projeto pedagdgico. A auséncia de um roteiro de perguntas foi proposital,
pois esperava que emergissem do discurso os pontos mais significativos para estes
profissionais. Pretendia, com isso, coletar indicios de como o diretor trabalha com a

sua equipe.

Sem estabelecer um roteiro de observagédo e perguntas, procurei estar junto
dos professores, nos momentos de suas reunides para ouvir a conversa espontanea
sobre seus trabalhos. Aproveitando a disponibilidade de alguns deles para expor
mais sobre a escola, gravei seus relatos com as suas impressdes sobre a agao de
articulagado administrativo-pedagogica do diretor na escola e com relagéo ao trabalho
coletivo. Nesta fase foram ouvidos um ou dois professores por escola.

Durante os horarios de recreio, conversei com alunos, para ouvir suas
opinides sobre a escola e os professores. Aos pais de alunos, que estiveram
presentes nas unidades escolares durante minhas visitas, perguntei sobre a
qualidade de ensino da escola e seu grau de satisfagdo correspondente a equipe

escolar.
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Apoés esta primeira coleta de dados, as gravagdes foram transcritas e os
discursos foram organizados. Para cada uma das trés escolas, pus em ordem as
falas do diretor, do assistente de diretor, dos coordenadores pedagdgicos, de um ou

dois professores, de um pai de aluno e de um aluno.

Neste ponto da pesquisa, as informagdes reunidas, ou seja, o conjunto de
falas e observacgoes feitas, permitiram a caracterizagao de cada uma das escolas. As
falas registradas foram acrescentadas aos dados observados, para ndo reduzir esta
exposi¢cao a um conjunto de especificagdes técnicas. Esta articulagdo fundamentou-
se no desejo de retratar alguns aspectos do clima e da cultura organizacional das
escolas, bem como contribuir para a compreensao do contexto de trabalho de seus
diretores.

Dando continuidade a este trabalho, considerei que seria também muito
oportuna a realizacdo de uma analise dos relatos dos trés diretores, além de uma
visdo da acdo gestora de cada um deles no seu respectivo contexto escolar.
Voltando ao conjunto das falas dos diretores, notei a possibilidade de agrupa-las em
conformidade aos assuntos que surgiram nesta etapa, tais como: articulagdo da
equipe técnica, o trabalho coletivo e o trabalho com a comunidade. Porém, no
material organizado sobre os diretores, ndo havia informacao clara sobre o uso do
seu tempo, nem a respeito da utilizacdo de recursos tecnoldgicos no trabalho de
administragdo da escola. Para completar esse quadro informativo, preparei um
roteiro de questdes (Anexo A) e realizei entrevistas estruturadas com os diretores
das trés escolas selecionadas.

Apos este percurso, os dados extraidos dos relatos dos trés diretores foram

ordenados em torno de cinco itens:
e a articulagdo da equipe técnica,
e o trabalho coletivo,
e 0 uso do tempo do diretor,
e o trabalho com a comunidade e

* a utilizac&do de recursos tecnoldgicos para a gestao da escola.
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Organizei a exposigao desses dados, iniciando com a caracterizagédo das trés
escolas, para compor o cenario no qual os trés gestores se apresentam. Esse texto

tem por objetivo introduzir o leitor na analise da visdo dos diretores.

3.2. A CARACTERIZAGAO DAS TRES ESCOLAS SELECIONADAS

Como citei anteriormente, essa caracterizagcdo tem o escopo de apresentar
alguns aspectos do clima e cultura escolar. As condi¢des fisicas, estruturais e
funcionais de cada escola, relatadas sob a odtica de seus atores, podem contribuir
para a posterior introducéo das falas de seus respectivos diretores.

As trés escolas selecionadas oferecem ensino fundamental regular e
supletivo. Seus diretores tém entre 48 e 53 anos, dois do sexo feminino e um do
sexo masculino. S&o concursados e ocupam cargos efetivos. Estdo no magistério ha
aproximadamente vinte e cinco anos, sendo que ha cinco anos exercem a diregao

nessas escolas.

As escolas tém entre 1100 e 1500 alunos e em média 70 professores.
Funcionam em prédios bem conservados, ndo apresentam depredacdes, nem
pichacbes. Basicamente, além das salas de aulas, as escolas contam com as
seguintes dependéncias: diretoria, secretaria, sala de coordenacéo pedagadgica, sala
dos professores, sala de trabalho coletivo, cozinha, patio interno, quadra de
esportes, sala de apoio pedagdgico, sala de leitura, laboratorio de informatica e

sanitarios.

Ainda em 2003, além do acesso a internet, as escolas receberam novos
equipamentos de informatica que estdo conectados em rede interna e distribuidos
pela diretoria, secretaria, sala da coordenagdo pedagogica, sala dos professores e
sala de leitura.

Para efeito de denominacdo serdao chamadas de “Escola A”, “Escola B” e
“Escola C”.
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3.2.1. CARACTERIZAGAO DA “ESCOLA A”

A “Escola A” (Anexo B) conta com uma equipe técnica completa: a diretora,
um assistente de diretor e duas coordenadoras pedagogicas. A diretora, efetiva no
cargo, esta na unidade ha cinco anos e o assistente de diretor esta ha dois anos.
Uma das coordenadoras esta na escola ha trés anos e a outra iniciou suas
atividades ha um més, em substituicdo a coordenadora pedagogica efetiva no cargo,
que se afastou para prestar servicos na Coordenadoria de Educagdo da
Subprefeitura da Casa Verde.

A equipe técnica mantém um 6timo relacionamento e é muito bem entrosada.
Seus membros costumam trocar informagdes, respeitam-se e ajudam-se
mutuamente. Realizam uma reunido semanal para manter a integragdo. Quanto a

diretora, em especial, uma coordenadora pedagogica relata:

Minha relagdo com a diretora é excelente, a gente é muito
amiga, sinto um apoio por parte dela, tudo o que a gente
discute no coletivo eu levo para ela, inclusive isto é um
principio democratico, independente de administragdo ou
gestdo. Tem sempre um dia na semana que eu sento com ela

e passo tudo. Todo mundo tem de estar na mesma sintonia.

A competéncia administrativa da diretora é admirada principalmente porque
adota uma postura flexivel diante dos fatos e confia nos elementos de sua equipe.
Ainda sobre a diregdo, uma outra coordenadora pedagdgica acrescenta:

Admiro a competéncia administrativa da diretora, a
competéncia de organizar, de gerenciar, buscar caminhos
alternativos. Ela consegue ser agradavel e sequir a legislacéo.
Ela sempre procura se integrar com a gente e da muita
autonomia para o nosso trabalho. Ela tem confianga no nosso

trabalho e nos professores.

Apesar de desenvolverem fungdes diferentes, a diretora e a coordenadora
pedagogica identificam-se quanto aos propositos pedagodgicos. A fala da
coordenadora pedagdgica explica:

A diretora tem uma leitura pedagdgica muito semelhante a

minha, a gente se identifica muito desde que cheguei aqui. S
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que ela como diretora tem responsabilidades diferentes das
minhas, entdo ndo tem tempo para estar junto conosco como
gostariamos. Eu alugo ela quando preciso, ela € uma parceira
e recebo dela o mesmo acolhimento que lhe dou.

Na citacdo abaixo, € possivel notar como é percebida, por uma professora, a
divisao de tarefas entre direcdo e coordenagéo pedagogica:

Acho que a administracdo esta bem voltada para o pedagdgico,
tudo esta com o olhar focado no pedagogico. As agdes ndo sédo
meramente burocraticas, servem como suporte para o
pedagogico. A diretora sempre participa das reuniées, faz
questdo de participar. A coordenagéo tambéem tem a viséo da
administracdo, esta inteirada, a gente percebe essa troca,
embora as fungbes tenham os seus lados delimitados, cada
cargo tem suas fungbes para serem desenvolvidas, por outro
lado ha constante troca, cada uma em constante troca com a
outra. Como eu ja disse, tanto a dire¢do quanto a coordenagéo
tém preocupagdo com o pedagogico e com a formagdo do
professor.

O corpo docente € composto por aproximadamente 75 professores, 66 em
regéncia de classe, 2 professores orientadores de informatica educativa, 2
orientadores de sala de leitura, 1 professor de sala de apoio pedagdgico e 5
professores readaptados. Os professores gostam de trabalhar nesta escola, ndo
pensam em remover-se nem querem que Os colegas se removam. Admiram o
trabalho da equipe técnica, cuja permanéncia e continuidade no trabalho lhes

parecem fundamentais.

A “Escola A” atende 1565 alunos de ensino fundamental regular e supletivo,
em 19 turmas de ciclo | e 24 turmas de ciclo Il. As turmas de ciclo | estédo

distribuidas em quatro turnos de funcionamento e as de ciclo || em trés turnos.

Os alunos sao de classe sécio-econdmica média baixa e sdo moradores do
bairro. Poucos usam condug&o ou perua escolar para chegar a escola. Nos ultimos
anos, a escola tem sido procurada por alunos oriundos da rede particular, porque

suas familias tiveram queda de poder aquisitivo e acham que a escola é a melhor da
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regido. Tem matricula preferencial, pois os jovens do bairro concorrem por uma vaga
na escola, permanecendo em lista de espera. O comentario de uma aluna retrata

esta situacao:

Meus pais acham a escola maravilhosa e minha mée, para

consequir vaga aqui, ficou trés dias na fila.

Os alunos gostam do ensino da “Escola A” e acham que os professores
explicam bem o conteudo de suas disciplinas. Apreciam também frequentar a sala
de arte e a sala de informatica. Contam que sempre estéo participando de atividades
externas, como por exemplo, passeios ao teatro. Nos fins de semana podem
frequentar a escola para a pratica esportiva. O relato de um aluno explica como isto

acontece:

No fim de semana a escola é aberta e, quem quiser, pode vir
praticar futebol ou algum outro esporte.

Para os pais, a escola é tdo boa quanto os profissionais que trabalham nela.

Os motivos desta preferéncia encontram-se justificados na fala de um pai de aluno:

Para mim essa escola € uma das melhores, indico para
pessoas amigas minhas que tém vontade de voltar a estudar.
O corpo docente € otimo, excelente, ndo tenho reclamagéo de
nenhum professor, diretor, auxiliar, faxineiro. Independente do
cargo, todos sédo iguais. Trato como eles me tratam, como sou
bem tratado, ndo tenho reclamacdo alguma. A diretora e o
assistente sdo excelentes pessoas.

Nos anos anteriores a “Escola A” funcionava em quatro turnos corridos, com
intervalos de 5 minutos entre os turnos. Em 2003, a equipe escolar promoveu a
reorganizagao, tdo desejada, das turmas e turnos. A fim de reduzir o ciclo Il para trés
turnos, teve de atender menos alunos da demanda externa. As turmas de ciclo |
continuaram a funcionar em quatro turnos. Ha algumas transferéncias, mas pouca
evasdo. Normalmente eram formadas cinco turmas de primeiro ano, mas, com a
mudanga, s6 péde montar duas turmas. A Coordenadoria da Educacgéo autorizou a
reorganizagao porque, com o trabalho de levantamento da demanda por matriculas,

descobriu que, na regido, sobram vagas nas escolas proximas.
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Por ocasidao do planejamento da organizagcédo da escola para 2003, a diregao
da “Escola A" realizou reunides com todos os segmentos, professores, pais,
alunos, funcionarios. Explicou as vantagens e prejuizos da redugdo de um turno,
prevendo as mudangas e situagdo futura de cada grupo. A direcdo considerou todos
0s recursos, quantidade de aulas em cada area de conhecimento, as aulas de
educacao fisica dentro e fora do horario escolar. Preocupou-se com os blocos de
aula por disciplina, projecdo de uso das salas de aula, acumulo de professores,
distribuicdo de professores que fazem jornadas diferenciadas, quantidade de
titulares, adjuntos, contratados e situacdo funcional dos servidores. Fez duas
projecdes, uma reduzindo ao maximo o numero de turmas e outra deixando
permanecer mais turmas. Por fim, foi tudo resolvido e votado na reunido de
Conselho de Escola. O depoimento da diretora retrata como foi esse processo e
revela o seu respeito pela participacdo de todos os segmentos no planejamento

escolar:

Sai de férias, quando voltei encontrei a escola num clima
horrivel! Uns professores estavam fazendo a cabega dos
outros. Uns contra e outros a favor da mudancga de turno para
2003. Deixo a porta da diretoria aberta. Os professores vieram
me procurar. Resolvi adiar a reunido de Conselho para
preparar bem a reunido. Gosto de trabalhar com informacgdes,
para ndo criar monstros na cabega das pessoas. Fui falar com
cada segmento da escola, professores, agentes, alunos, pais,
sobre essa mudanca de turno. Passei os dados para todos os
pais. Reuni os professores a cada meio turno, eles levantaram
todas as questées e eu esclareci todas as duvidas. Falei com
0s agentes e avisei que um deles podera ficar excedente.
Garanti representatividade de todos os segmentos. Cada grupo
de professores, fundamental | e fundamental Il de cada turno,

reuniu-se com oS pais para discutir.

No inicio de 2003, durante o periodo de organizagdo da unidade escolar, a
“‘Escola A” efetivou um “contrato didatico”, entre os seus professores, para atender
de maneira especial os alunos com dificuldade de aprendizagem. As medidas
planejadas abrangem agdes tais como: realizagdo de diagndsticos,
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acompanhamento e registro sistematico das dificuldades, reforgco, recuperagéo

paralela, orientacdo de estudos, monitoria de alunos, gincana cultural, “workshop”

para os alunos e orientagdo para os pais desses alunos.

No discurso da coordenadora pedagodgica fica evidente que o coletivo da

escola se responsabiliza pelos seus problemas e planeja em conjunto a solugéo das

dificuldades de todos os alunos:

Iniciamos o ano discutindo o que nédo estava bem. A gente fez
um grafico do que ndo estava bom, sem denunciar nenhuma
area, sem melindrar ninguém, porque € uma dificuldade

s

coletiva, dificuldade nossa, o aluno é nosso, nés somos 0s
agentes desta escola, é uma responsabilidade nossa, 0s
nossos indices sé&o esses, a gente vai discutir agora que o ano
esta comecando o que é que a gente vai fazer com isso,
porque esse é 0 nosso fracasso e a gente tem de melhorar o
que a gente ndo esta fazendo bem. A gente fechou varias
acoes que estdo aqui no relatério para encaminhar durante o

ano.

Esse planejamento pedagogico conta com uma efetiva participagdo dos

professores da escola e as decisbes sao tomadas coletivamente. Essa vivéncia

democratica é explicada pela coordenadora pedagodgica:

Existe toda essa dinamica que deixa a gente um pouco
afogada, procuramos ftrazer de todas estas discussées um
pensamento coletivo e, a partir disso, agir em torno dele. Eu
vejo que a nossa gestdo tem um principio democratico de
trabalho, é uma gestéo coletiva discutida, por isso essa escola
€ como é, primeiro pelo comprometimento das pessoas, aqui
dentro ha mais pessoas comprometidas que
descomprometidas. Felizmente conseguimos reunir um grupo
de pessoas que querem trabalhar, sGo sérias com a educacgéo,
gostam do que fazem, querem fazer a diferenga. Esse fazer a

diferenga tem sido a nossa construgéo.
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Na escola existe também uma preocupacdo em valorizar e respeitar a
memoria de trabalho, pois todo o processo construido coletivamente é registrado
para preservar a historicidade do grupo. Segundo o relato da coordenadora

pedagogica:

N&o sou uma burocrata, cada vez me desligo mais desse tipo
de questdo, mas é claro que, para mim, o registro é uma coisa
histérica. Tudo que acontece tem de ser registrado,
principalmente as decisées coletivas, porque €& a historia do
grupo. A gente tem um movimento especial que esta historiado
nos nossos registros. Cada supervisor que chega aqui fica

sabendo que a gente tem uma historia.

Desde o ano de 2001, a “Escola A" desenvolve, com sucesso, um projeto
com os pais de alunos, que almeja orienta-los quanto a educacédo no lar, ao
acompanhamento dos estudos de seus filhos e aos problemas enfrentados por seus
filhos. Quinzenalmente, os pais de alunos convidados a participar do evento reunem-
se com a coordenadora pedagogica e outras trés professoras. A escola observou
que esse contato com os pais ja refletiu na melhoria da aprendizagem dos alunos.
Além disso, esses pais tornaram-se parceiros da escola, participando do Conselho

de Escola, da Associagao de Pais e Mestres e das festas realizadas.

Durante o horario de trabalho coletivo, no qual os professores em jornada
especial de trabalho se reunem, alguns projetos sao desenvolvidos, sob a forma de
estudo, discussao e planos de agdes para a sala de aula. Os temas desses projetos
referem-se a: dificuldades gerais de aprendizagem dos alunos do ensino regular e
da supléncia, dificuldades na alfabetizacdo, promocdo de atividades -culturais

promovidas no interior da escola e inclusdo do aluno e cidadao.

As duas POIEs, ou seja, professoras orientadoras da informatica educativa,
realizam um trabalho integrado com as coordenadoras pedagdgicas. Costumam
participar dos horarios de trabalho coletivo dos professores e implementam o uso do
laboratorio de informatica através de projetos. Um deles é um projeto de monitoria,
ou seja, os alunos das séries finais do ensino fundamental auxiliam na formagéo de
professores e acompanham as turmas de 7 a 10 anos, ao laboratério. Outro projeto

tem como foco o conhecimento do municipio, isto é trata-se de um mergulho
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histérico — cultural e tecnolégico na cidade de Sdo Paulo, e mobiliza a participagao
de alunos, pais e professores.

A escola ja criou um “site” sob orientagcdo das POIEs. Além de apresentar os
projetos que a escola desenvolve, registra os eventos com fotos da equipe escolar.
A sua manutencdo € feita por alunos e professores e oferece um canal de

comunicagao para todos os visitantes virtuais.

Os professores da “Escola A” valorizam o0 processo de construgcdo de sua
autonomia. Preferem decidir sobre suas necessidades e planejar suas acdes a
receber instrugdes sobre tarefas de um agente externo. Durante uma visita a escola
tive oportunidade de presenciar o desabafo de um grupo de professores diante de
uma solicitacao feita pela Coordenadoria de Educagao para contar com trabalhos
dos alunos num evento comemorativo do bairro. Uma professora expressou seu

desagrado da seguinte forma:

Aqui na escola existe uma organizacdo, uma comunicagdo
entre administrativo, coordenagcdo e professores, existe
cronograma, um calendario, cumprimento de tarefas, de datas,
de atividades, o aluno sente apoio do professor que sente
apoio da coordenagdo que tem apoio da direcdo, entdo todo
mundo aqui se apoia. Quando vem algo de la para ca, da
Coordenadoria, parece que vao acontecendo coisas e Vvao

Jogando tarefas, como esse comunicado...

A priori, os professores resistem as propostas de trabalho oriundas de fontes
externas. Isto pode ser ilustrado pelo relato da coordenadora pedagogica sobre sua
relagdo com os professores:

Aprendi na marra, no proprio cargo de coordenadora, se vocé
nédo trabalhar com o grupo e as decisées ndo vierem do
professor, eles ndo fazem, o coordenador tem de falar a
linguagem do professor, o tempo todo a gente tenta abragar o
trabalho dos professores, apoiando o que esta bom, porque
quando ndo esta bom, a gente chama em particular e

conversa, procura aparar as arestas, sempre ouvir.
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Outros projetos sdo desenvolvidos pela “Escola A”, em horarios extra-classe,
nos finais de semana, tais como: a pratica de handebol, pratica de xadrez e aulas

de judd. Esses esportes sao oferecidos aos pais de alunos e moradores do bairro.

Anualmente, ao término do periodo letivo a escola promove uma grande feira
cultural, onde s&do apresentadas e expostas todas as produgdes dos alunos,
realizadas em sala de aula. Na data agendada para o evento a escola fica aberta
para receber a comunidade que tem oportunidade de visitar a feira e assistir a
apresentacgoes artisticas dos jovens.

3.2.2. CARACTERIZAGAO DA “ESCOLA B”

A “Escola B” (Anexo C) também tem uma equipe técnica completa. Seus
quatro elementos trabalham juntos ha sete anos. O diretor, efetivo no cargo, o
assistente de diretor e uma coordenadora pedagdgica tém sete anos de casa, na

mesma funcgdo técnica. A outra coordenadora completou seis anos no cargo.

Segundo a equipe técnica, estar junto ha algum tempo contribui para a
integracdo. Uma das coordenadoras pedagodgicas relata:

Por estarmos juntos ha muito tempo, um consegue falar em

nome do outro, cada um ja sabe como o grupo pensa.

Semanalmente a equipe técnica se reune para discutir o encaminhamento do
projeto pedagdgico, tratar dos problemas da escola e planejar as tarefas. Esse
procedimento garante uma unicidade de agdo e mantém a equipe fortalecida. A

coordenadora pedagdgica fala:

A equipe esta muito unida, pois pensamos o projeto
semanalmente. Sentamos para conversar de tudo da escola,
ou sobre as relagcbes mal resolvidas de algum segmento ou
algum problema de professor ou alguma reclamagéo de pai, de
mé&e sobre algum professor, planejar a festa junina, algum
evento cultural, saida. Todos os problemas que vocé possa
imaginar sdo tratados num horario fixo, na quarta-feira. A gente

senta das duas as quatro, para amarrar, para ter unicidade na
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acdo. Embora as nossas opinibes possam ser divergentes
sobre determinados assuntos, a nossa agdo tem de ser coesa.
Quando vém perguntar para um ou para outro, eles dizem que
néo tem graca, porque a resposta é a mesma. Quando o diretor
esta ausente, a escola fica tranqlila, porque a gente procura

agir como se o outro estivesse.

A outra coordenadora diz que ja aprendeu muito com o atual diretor e fala de

sua visao sobre ele:

Nesses anos todos, que estou aqui como coordenadora, tenho
aprendido muito com o diretor, pois € uma pessoa que procura
que as pessoas sejam autbnomas e pensem por Si proprias.
Ele adora problematizar as questées, para que as pessoas se

relacionem de uma forma aberta, clara e saibam cumprir seu
papel.

Desde que chegou a escola, o diretor sempre mostrou grande interesse pelas
questdes pedagodgicas. Uma professora conta:

Quando chegou aqui, a primeira providéncia do diretor foi
contratar uma assessoria pedagogica. Foi muito bom, o

professor saia da sala de aula para fazer a formacgé&o.

A coordenagao pedagdgica também confirma esse interesse do diretor, ao
falar sobre isto:

E uma pessoa que se dedica ao pedagdgico, busca parcerias

que sdo abragadas pelos professores.
A outra coordenadora complementa:

O diretor é uma pessoa que se liga muito no pedagogico, a
parte burocratica existe, mas ele sabe delegar. Como a gente
né&o tem diretor pedagogico, diretor financeiro-administrativo, é
um diretor s6 que lida com tudo. Apesar de termos duas
coordenadoras pedagogicas na escola, ele procura delegar o

administrativo, ndo o pedagdgico.
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O assistente de diretor explica como é a troca de informagdo na equipe

técnica:

A gente passa para as coordenadoras a parte administrativa e
elas passam a parte pedagobgica, mas a gente alterna muito.
Por exemplo, eu ja dirigi reunibes pedagogicas sem as
coordenadoras. Como elas ja cuidaram da parte administrativa,
sem a nossa presencga. Mas temos uma certa distribuicdo aqui,
eu e o diretor ficamos com a parte administrativa e elas ficam
com a pedagogica. Mas a gente sempre sabe o que esta
acontecendo, antes que elas facam alguma coisa, a gente

sempre conversa.

O corpo docente € composto por quase 70 professores, 58 em regéncia de
classe, 2 professores orientadores de informatica educativa, 2 orientadores de sala
de leitura, 1 professor de sala de apoio pedagdgico e 3 professores readaptados. A
maioria dos professores da escola é efetiva e ndo quer remover-se para outra
escola. Porém muitos deles estdo prestando outros servicos em varios orgaos
municipais e suas vagas s&o ocupadas por professores adjuntos. A coordenadora

pedagogica descreve esta situagao:

Muitos professores séo efetivos e estdo ha bastante tempo na
casa. Atualmente temos alguns que estdo prestando servigo,
assumiram outros cargos. A gente tem um numero grande de
professores de fundamental | que esta fora da sala de aula,
entdo a rotatividade é muito grande.

Os professores se relacionam bem com o diretor, pois o respeitam e
percebem sua capacidade para liderar. Entretanto consideram-no como detentor do
poder, que impde sua vontade quando acredita que a escola deve adotar um projeto

que sera bom para os alunos. Uma professora comenta sobre o diretor:

Ja acompanhei trés gestores nesta escola. O atual é o melhor.
Ele tem uma capacidade grande de lideranca. E discutivel se é
autoritario ou democrético. As vezes é democrético, as vezes
autoritario. Ele faz como quer em alguns momentos e ndo abre

méo disto. Quando ele é mais autoritario, o grupo se recolhe
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mais. Ele detém o poder. Quando ele acredita num projeto e
pensa que vai ser bom para a escola ele impée e ndo abre
méo. Ele diz que ndo quer que a escola trabalhe s6 com aulas,
ele chama de “aulismo”. N&o adianta essa pratica porque o
projeto depende também dos professores, eles € que vao
tocar, os professores podem boicotar. Se houver sucesso, 0S

professores podem compartilhar com ele.

A coordenadora pedagogica fala sobre o respeito dos professores pelo diretor
e sobre sua personalidade:

Os professores o respeitam muito, enquanto gestor, diretor,
apesar de uma personalidade muito forte, porque ele é
descendente de espanhol, porque ele gosta de expor a opinido
dele. Se achar que determinadas atitudes ndo sdo coerentes
com o profissional e vdo atingir negativamente os alunos, ele
defende o0s alunos. Se existe corporativismo entre 0s
professores ou funcionarios, ele defende os alunos com unhas
e dentes. Como ele tem facilidade na argumentagéo, na parte
retorica, ele se faz ser ouvido, doa a quem doer. Ha pessoas
que ou 0 amam ou o odeiam, ndo s6 na escola como também
em outros lugares, porque ele se faz ouvir, defende seus
principios até o fim. E uma pessoa muito amiga, aconselha
muito, investe no ser humano, acredita que as pessoas tém
condicbes de mudar, embora a gente fale “aquela né&o vai
mudar”. Para ele tem de chamar, falar e falar, ndo tapar os
olhos, pér o dedo na ferida. A gente aprendeu muito com ele
nesse aspecto.

A Coordenadora de Educagéo da regido, que ja foi supervisora da escola, fala
sobre esse relacionamento de diretor e professores:

O diretor ndo vé s6 o lado do professor, preocupa-se se 0O
projeto € bom para a escola, para os alunos. As decisbées dele
as vezes contrariam determinados segmentos dentro da

escola.
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A “Escola B” atende 1100 alunos de ensino fundamental regular e supletivo,
em 15 turmas de ciclo | e 20 turmas de ciclo Il. As turmas de ciclo | funcionam no

primeiro turno e as de ciclo Il em dois turnos, vespertino e noturno.

Os alunos séo de classe socio-econémica média baixa e na grande maioria
sdo moradores do bairro. Os alunos do primeiro ano do ciclo | sdo oriundos de uma
escola de educacéo infantil que fica ao lado da “Escola B” . Nos ultimos anos, a
escola tem recebido alunos de origem boliviana. O bairro tem sido ocupado por uma
forga de trabalho captada pelas pequenas industrias de confecgbes que surgiram na
regiao.

No passado, a escola tinha uma ma reputagdo, mas hoje oferece um ensino
de boa qualidade, tanto que os moradores sempre procuram uma vaga na escola,
para seus filhos. Segundo a coordenadora pedagdgica:

Os alunos das escolas estaduais vizinhas querem estudar
nesta escola, porque ela tem fama de ser uma boa escola e
também por oferecer leite, material, didatico e uniforme.
Antigamente, era chamada °‘maloquinha”, hoje é uma das
melhores escolas da regido, porque ela mudou a qualidade de
ensino, ha qualidade, com certeza. Aqui é feito um trabalho
sério.

Os pais gostam da escola e o fato é assinalado por uma mée de aluno, de

origem boliviana:

As minhas filhas estdo aqui na escola e foram bem recebidas.

Gosto da escola, porque é muito limpa, os professores sdo
bons e minhas filhas estdo se desenvolvendo bastante.

Outra mae também se expressa a respeito da escola:

Sou meio suspeita para falar desta escola. Estudei aqui da
quinta a oitava série e tem trés anos que terminei. Gosto muito
desta escola, para mim é a melhor do bairro e da zona norte. A
escola promove teatro, passeios, varias atividades, por
exemplo, tem esporte e lazer para as criangas. Nos fins de
semana, quando muitas escolas estdo fechadas, aqui néo

fecha. A gente pode vir com as criangas, a gente brinca, a
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gente se diverte, ndo so as criangas mas também os pais. Fago
parte do conselho de escola e € muito bom, pois a gente pode
dar opinibes e, na maioria das vezes, a opinido dos pais é
acatada. Isto é muito importante, porque, as vezes, vocé fala e

nada resolve.

Para o ano de 2003, a equipe escolar da “Escola B” definiu metas e acdes,
com o objetivo de tornar a escola um espago cultural e social mais agradavel e
produtivo, um local facilitador do processo ensino-aprendizagem, para que o aluno
valorize sua identidade e auto-conhecimento. As metas estdo documentadas e
registradas da seguinte forma: alunos organizados, autbnomos, responsaveis,
assiduos, participativos e produtivos; otimizar a organizagao escolar, para que o0s
alunos ndo fiquem ociosos nas aulas vagas; aprimorar as relagdes humanas,
profissionais entre as pessoas que fazem parte do espago escolar; resgatar a auto-
estima de todos os envolvidos no processo; coeréncia, colaboracdo e unidade de
acao de toda a equipe escolar; ampliar as relacbes de amizade, tolerancia e
solidariedade; melhorar a convivéncia; difundir o habito da escrita e leitura; manter o
ambiente fisico da escola; conscientizar os pais da importancia da participacdo e
acompanhamento da vida escolar de seus filhos; ampliar as competéncias dos
envolvidos no processo ensino-aprendizagem; resgatar os saberes e fazeres do
professor; valorizar a crianga enquanto ser humano. As acbes especificadas para
cada meta estdo bem operacionalizadas, para facilitar a concretizacdo, na pratica,
dos objetivos contidos em cada meta.

O planejamento pedagogico da unidade escolar conta com a participagado dos
professores. As reunides para refletir sobre o projeto pedagdgico acontecem
durante todo o ano letivo e ndo somente no periodo de organizagdo da escola. A

coordenacgao pedagdgica conta sobre esta questao:

Aqui, na escola, a gente pensa em resolver tudo no coletivo.
Frequientemente, ha reuniées pedagodgicas, ndo € so no inicio
do ano que a gente apresenta e discute junto qual vai ser o
objetivo da escola, metas, prioridades. A gente esta sempre
parando e repensando o planejamento que tem de ser flexivel

mesmo.
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O projeto pedagogico da escola, em 2003, tem o nome “Eu e 0 mundo”, em
que sao focadas as questdes das relacbes humanas e ambientais. Usando o horario
de trabalho coletivo, alguns professores reunem-se semanalmente e participam de
um projeto de formagao permanente, em que refletem sobre a pratica da sala de
aula e trocam experiéncias. O tema que tem sido trabalhado com os professores de
ciclo | € a alfabetizagcdo e suas dificuldades. Com os professores de ciclo |l estdo
sendo discutidos os conteudos “atitudinais”. autonomia, responsabilidade e
organizagdo. Outro grupo de professores, também em trabalho coletivo, se reune
para pesquisar e planejar atividades que serdo desenvolvidas com os alunos,

fazendo uso de recursos tecnoldgicos, principalmente computadores.

O trabalho das professoras orientadoras da informatica educativa, chamadas
de POIE, é integrado com o das coordenadoras pedagogicas. As duas professoras
participam de dois horarios coletivos, apoiando os professores no uso do
computador e contribuindo para a viabilizagdo das propostas pedagdgicas. Nos
outros momentos recebem as turmas de alunos com seus respectivos professores

no laboratoério de informatica da escola.

A escola ja possui um “site” construido pelos alunos sob orientagdo de uma
POIE. Este “site” apresenta a proposta de trabalho da escola, os projetos em
andamento, as atividades desenvolvidas nos fins de semana, a organizagdo do

38» 39»

grémio estudantil, uma série de “links™” favoritos da escola e um “blog™”, que é

administrado pelos alunos. Recentemente a escola organizou um “e-group*®” que
tem a proposta de estimular a comunicagao entre todos os professores. Nesta fase

inicial a meta é instigar a participagao de todos.

Com a finalidade de aprimorar as condi¢cdes de trabalho dentro da escola, a
equipe escolar recebe uma assessoria através de encontros e palestras que

abordam a questao da afetividade nas relagbes humanas.

*¥ Link ¢ uma espécie de apontador para outra fonte de informagao na internet. Disponivel em: <www.terravista.
pt/portosanto/1447/dicionario>. Acesso em: 20 set.. 2003.

%% Blog é uma pagina da internet atualizada freqiientemente, composta por pequenos paragrafos apresentados de
forma cronoldgica. E uma excelente forma de comunicagio entre uma familia, amigos, grupo de trabalho, ou
empresas. Disponivel em: <www.blogger.com.br>. Acesso em: 20 set. 2003.

0 E-group ¢ formado por um grupo de pessoas que discutem sobre o mesmo assunto por e-mail; sempre que
uma pessoa do grupo manda uma mensagem para o grupo, todos os participantes do grupo recebem a
mensagem. Disponivel em: <www.geocities.com/suorlatino/egroupinfor.htm>. Acesso em: 20 set. 2003.
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A “Escola B” desenvolve um projeto com os seus agentes escolares e alguns
professores. O objetivo desse grupo é discutir e trocar idéias sobre os problemas
enfrentados no cotidiano escolar. Os resultados, segundo a equipe técnica, s&o
visiveis, refletindo-se na melhoria das relagbes humanas. A coordenadora

pedagogica explica:

Temos o grupo das agentes escolares, que comegou ha quatro
anos. Sinto um grande efeito neste grupo, porque
semanalmente elas sentam, I|éem, assistem a videos,
discutem, fazem atividades manuais, ha uma melhora muito
grande na relacdo entre elas e com o grupo de professores. O
importante desse grupo é que sdo educadoras também, estéo

em contato direto com as criangas.

O diretor tem feito muitas parcerias, sob forma de projetos, que sdo adotados
por alguns professores. Essas parcerias trazem para a escola muitos trabalhos
interessantes, pois revertem em beneficio dos alunos. Os professores mais antigos
acham que a escola ja passou por muita transformagdo e melhoria, desde o inicio
dos projetos na escola. O relato de uma professora explica essa mudancga:

De inicio houve muita transformagédo, mudangas, momentos de
ebulicdo, discussdo, briga. Acho que esta foi a melhor fase,
pois houve crescimento. O diretor dava liberdade, acolhia muito
e a escola fez muitos projetos. Hoje a escola é a mais
avancada e tem os melhores projetos.

Num comentario, uma professora reconhece que o diretor é respeitado pela
comunidade por trabalhar pela abertura da escola:

Em quatro anos o diretor conseguiu fazer a escola aberta a
comunidade. Agora trabalhamos com projetos. A comunidade o
valoriza bastante. Ele saiu em busca de parcerias, de verbas e
alianca com empresas e palestrantes. Traz coisas que
beneficiam o grupo.

A partir de um projeto proposto pela escola, a Fundagdo ABRINQ subsidiou
um trabalho de arte-educagdo na escola, envolvendo os professores de ciclo |. A
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Associagcdo Educacional LABOR também foi recebida na escola e passou a
desenvolver projetos didaticos dentro de uma proposta de gest&o participativa.

Um dos projetos atuais da escola é desenvolvido por estudantes de uma
universidade paulista, que promovem atividades ludicas e recreativas com os

alunos, em horario extra-escolar, trabalhando a auto-estima dessas criangas.

Outra parceria, muito importante para a escola, foi feita com uma escola de
samba da regido. Como a “Escola B” tinha uma péssima fama, o diretor resolveu
afastar as drogas e a violéncia da comunidade escolar. Por ocasiao do carnaval, nos
finais de semana, o grupo de samba usa as dependéncias da escola, para ensaios e
para guardar suas fantasias. Em troca, os alunos recebem aulas de cavaquinho. As
portas da escola foram abertas e o carnaval foi incluido no curriculo, com a

aprovacao de uma parte dos professores.

Neste ultimo ano, através da Secretaria Municipal de Educacdo, a escola
entrou no projeto EDUCOM, que tem por objetivo implementar a comunicagéo
através do radio. No projeto foram envolvidos alunos, professores e algumas
pessoas da comunidade, com a finalidade de estender os beneficios da radio, que
sera montada dentro da escola, para o bairro.

Visando reforgar os vinculos com a comunidade e ampliar sua participacido na
escola, através de atividades de lazer, nos fins de semana, a “Escola B” oferece a
pratica de judd, capoeira, caraté e basquete. Os pais e moradores do local
encontram, nas dependéncias da escola, um espaco de lazer. Muitos deles,
principalmente os participantes da comunidade de bolivianos, reunem-se aos
domingos para a pratica de futebol de saldo. O diretor e o assistente de diretor
acompanham pessoalmente essas atividades. Os professores s&o convidados para

participar dos eventos, mas n&o costumam comparecer a escola nos finais de

semana. O assistente de diretor comenta sobre esta questio:

Desenvolvi este projeto porque o diretor tinha a idéia de abrir a escola, mas
nao contava com a ajuda de nenhum professor. Todo mundo achava lindo,
maravilhoso, mas ninguém queria pér a mdo na roda. Entdo eu resolvi fazer.
Funciona de uma maneira diferente de tudo que esta por ai. Sou eu e mais uma
agente operacional. Ela vem e me ajuda a abrir a escola. Ficamos eu, ela e o vigia.

Conto também com a presenga dos amigos da escola.
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E mais recentemente, neste ano de 2003, a Secretaria Municipal de
Educacao trouxe para a escola um grupo de profissionais voluntarios da Fundagao
Hamilton, para desenvolver um trabalho com a comunidade na qual a escola esta
inserida. A proposta desse projeto foi viabilizada, porque o diretor tem clareza do
papel da escola dentro da comunidade e porque ja desenvolve outras atividades,
mantendo a escola aberta nos fins de semana. O bairro tem recebido novos
moradores, bolivianos que necessitam de todo tipo de ajuda, principalmente para
regularizar sua situagdo de permanéncia no pais. Os profissionais propdéem-se a
atender os pais e moradores da regido e seus familiares, quinzenalmente, num
domingo, para prestar orientagdo nas areas de saude, de comércio, de direito etc.
Uma idéia que devera ser implantada a partir desse trabalho é a formagao de
cooperativas de trabalho. Uma assessora do gabinete da Secretaria da Educacgéao,
que participa desse projeto, comenta:

E importante registrar que esse trabalho sé é possivel, porque
a escola se disponibiliza a receber a comunidade, o diretor tem
muito claro qual é o papel da escola dentro da comunidade,
porque temos como educadores esta clareza de que a escola,
enquanto instituicdo,é reconhecida e legitimada pela
comunidade. Precisamos trabalhar muito este conceito de
abertura da escola, um trabalho muito mais amplo do que o
que ela faz no seu coftidiano, é muito importante ressaltar isso,
o0 que tem frutos na propria condugdo do trabalho dentro da
escola. Ndo é facil, no comego existe uma grande resisténcia
de todas as pessoas que atuam dentro da escola. Pelo que sei,
o diretor comecgou esse trabalho meio que solitario, mas foi
convencendo as pessoas da importancia de abrir para a

comunidade.

3.2.3. CARACTERIZAGAO DA “ESCOLA C”

A “Escola C” (Anexo D) tem uma equipe técnica que trabalha junto ha quatro

anos. Durante os dois ultimos anos a equipe funcionou com a diretora, com mais de
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cinco anos de casa, um assistente de diretor, com quatro anos na fungdo e uma
coordenadora pedagdgica, com cinco anos. Em meados do ano de 2003, a equipe
ficou completa, em fungéo da posse de uma segunda coordenadora pedagdgica. Os
dados coletados sobre a escola retratam a época anterior a chegada desta
coordenadora.

A diretora e a coordenagdo pedagdgica mantém um bom relacionamento.
Entretanto nota-se uma divisdo clara das tarefas administrativas e pedagdgicas.

Constatamos isto quando uma professora comenta sobre a diretora:

A nossa diretora é ausente nas questées pedagdgicas, quem
trabalha com as questées pedagogicas € a coordenadora, por
isso a falta que uma outra coordenadora esta fazendo. O
trabalho ¢ bem dividido, o que é administrativo e o que é
pedagogico.

Nos dois ultimos anos, desde que a antiga coordenadora pedagogica se
aposentou, a atual coordenadora vem desenvolvendo sozinha suas atividades.
Apesar de estar na escola ha cinco anos, ela sente dificuldade de coordenar e
registrar as agbes do projeto politico-pedagogico da escola. Segundo seu
depoimento resignado, essa dificuldade reside numa falta de experiéncia e falta de

parceria:

Acho super dificil a montagem do projeto pedagoégico e o seu
registro. Acho que a escola caminha razoavelmente bem.
Penso que seja uma falha minha, inexperiéncia, sei la. Apesar
de ja estar no quinto ano como coordenadora, ainda me sinto
inexperiente, sobretudo porque fiquei um ano na EMEI e
demanda muita competéncia. Eu n&o registro fielmente,
porque ndo da tempo, estou sozinha na escola ja faz dois anos,
a demanda diaria, o incéndio que vocé apaga € uma coisa
horrivel. Atende uma coisa, atende outra, vocé tem de dar
conta dos problemas pertinentes a escola e dos problemas
familiares pertinentes a vida dos alunos, porque 0S pais n&o
déo conta. Particularmente, eu ndo brigo mais contra isso, é

uma realidade que esta ai.
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O corpo docente é composto de 69 professores, 2 professores orientadores
de informatica educativa, 2 orientadores de sala de leitura, e 3 professores

readaptados.

A “Escola C” atende 1410 alunos de ensino fundamental regular e supletivo,
em 20 turmas de ciclo | e 24 turmas de ciclo Il. As turmas de ciclo | e |l funcionam
em quatro turnos, com pequenos intervalos de 5 minutos entre cada turno, das 6h e

50min as 23h e 5 min.

Os alunos que frequentam a escola s&o na maioria moradores antigos do
bairro. Sdo de classe socio-econémica meédia baixa. Os poucos alunos, que moram
em bairros distantes, locomovem-se até a escola de perua escolar ou 6nibus. Apesar
da existéncia de trés escolas da rede estadual na regido, os jovens preferem estudar

nesta escola municipal.

As turmas de primeiro ano do ciclo | sdo formadas para atender, em parte, as
criangcas que estudam na escola de educacao infantii municipal, que fica no

quarteirao vizinho da “Escola C”.

No horario de trabalho coletivo, os professores desenvolvem projetos para
tratar das questdes disciplinares, trocar experiéncias, para preparar a programagao
de atividades extra-classe, implementar atividades de arte e coral, organizar o jornal
da escola e para utilizar a tecnologia como recurso para a aprendizagem. Durante
os ultimos anos, a escola dedicou-se a um projeto que aspirava sanar as
dificuldades de aprendizagem: os professores atendiam a pequenos grupos de
alunos. Neste ano, a supervisdo deixou de autorizar a execugao do projeto, por falta
de amparo legal para as suas condi¢gbes de funcionamento. Uma professora fala da
preocupagao dos professores em atender as necessidades de aprendizagem dos

alunos:

Recebemos muitos alunos novos, mas, as vezes, 0s que estéo
com a gente desde o primeiro ano, resultado do nosso
trabalho, estdo chegando a 4% série com muitas deficiéncias:
leitura, escrita, sem raciocinio l6gico. Vejo, porém, na nossa

escola, muitos professores preocupados. Ndo € uma escola
largada, pelo contrario ha muitos professores comprometidos,
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tentando entender isso, propondo projetos para reverter essa

situacgéo.

Para atender as principais necessidades da escola, como por exemplo,
trabalhar com as dificuldades de aprendizagem dos alunos, alguns professores
desenvolvem um trabalho isolado. Uma das professoras diz:

Eu uso as minhas horas-atividade e atendo os alunos com
dificuldades ou para saber mais da vida deles e entendé-los,
sei de muitos professores que fazem o mesmo. Ndo vejo como

projeto da escola, é uma coisa individual.

A escola e seus professores tém efetuado esforgos para trabalhar algumas
propostas coletivamente. Uma das professoras traduz a sua percepgao do trabalho

coletivo, através de uma opini&o:

Desde 1997, tempo que estou na escola, é a primeira vez que
sinto como um projeto esta atividade que a gente fez no inicio
do ano; a gente decidiu algumas prioridades, alguns eixos de
temas para discutir em cada més, todas as classes; € a
primeira vez que vejo uma coisa em comum, que pode ser
ainda muito preliminar, nem todos estao fazendo, esta dificil o
planejamento dessas atividades, abordar os temas, mas tem

alguma coisa caminhando.

O projeto da escola esta voltado para o desenvolvimento de atividades
planejadas mensalmente em torno de um eixo tematico. Os temas estao ligados a
datas comemorativas e as atividades referem-se a palestras para a comunidade,
passeios, visitas a museus, festas culturais, etc. Para exemplificar, um eixo tematico
escolhido no més de abril foi o “Dia do indio”, cujas atividades trataram da questéo
da discriminagéo e inclusdo. Nota-se que o projeto pedagodgico da escola nao foi
implementado a partir das necessidades basicas da escola e sim em torno de datas

comemorativas. Esta questao é comentada por uma professora:

Os projetos sdo interessantes, mas ndo batem de frente com
nossos maiores problemas, sdo mal aproveitados em relagéo
ao indice de qualidade, ao que vamos fazer com estes alunos.

Pode até haver projetos interessantes, mas ndo atingem a



99

prioridade da escola. Briga constante minha, e a gente acaba

né&o avangando.

Durante o ano a escola realiza as quatro reunides pedagdgicas agendadas
conforme legislagdo propria. Segundo uma professora da escola, os professores
gostariam de se encontrar mais vezes durante o ano, para avangarem nas suas

propostas pedagogicas. Seu comentario € o seguinte:

No inicio deste ano, a gente fez um debate super interessante
sobre projetos pedagodgicos, mas agora encerrou, hdo teve
mais reunido, a gente tem pouco tempo para discutir isso. Eu
acho que precisaria de mais reuniées, no minimo, uma vez por
més. Os professores precisariam parar para pensar sobre o
que esta acontecendo. Poderia ser uma vez por més dentro do

seu turno, ndo precisaria ser a escola inteira.

A escola conta com dois POIEs, ou seja, professores orientadores de
informatica educativa. Seu trabalho € acompanhar o uso do laboratério de
informatica. Os professores desenvolvem projetos disciplinares com seus alunos em
sala de aula e visitam esse laboratério para utilizarem os recursos do computador,

tais como edi¢do de textos, edigédo grafica e pesquisa na internet.

Desde o ano passado a escola vem desenvolvendo um projeto de informatica
com as agentes escolares. O objetivo € permitir que essas funcionarias tenham
acesso aos computadores, aprendendo a manusea-los. O projeto tem resultado na

melhora da auto-estima das agentes, pois elas se sentem muito valorizadas.

Anualmente, promove-se uma festa cultural para apresentar os trabalhos
desenvolvidos pela escola e integrar a comunidade. O evento reune os alunos e
seus familiares, as entidades do bairro e as escolas proximas, para assistirem a

apresentacdes de numeros artisticos.

A escola tem uma boa relacdo com a comunidade e procura atender os
pedidos para utilizagdo de suas dependéncias nos finais de semana. Estabeleceu
uma parceria com uma academia de capoeira da regido e cede uma area da escola

em troca de aulas para seus alunos.

Nos finais de semana a escola também €& usada por um grupo de jovens do

bairro, sob a orientacdo de um professor, que trabalha voluntariamente. Ele
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desenvolve um projeto de educagdo musical, para ocupar jovens em tratamento

contra as drogas.

Terminada a apresentagdo das trés escolas selecionadas, segue-se a analise
dos relatos de seus trés dirigentes.
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CAPITULO IV
A VISAO DOS GESTORES

Sequnda etapa da complexidade: o jfato de que existe uma
tapegaria faz com que as qualidades deste ou daguele tipo de fio ndo
possam exprimir-se plenamente. ‘Estdo inibidas ou virtualizadas. O
todo ¢ entdo menor que a soma das partes.” Edgar Morin

41. OS ASPECTOS DA AGAO ARTICULADORA

A fim de responder ao principal desafio deste trabalho, ou seja, para
compreender como cada um dos nossos gestores concretiza a sua agéo
articuladora, como coordena os trabalhos escolares, englobando a dimensédo do
planejamento e organizagdo, adotei uma estratégia de analise e escolhi cinco
aspectos, através dos quais os diretores das escolas municipais sao focados.

De imediato, esta proposta pode parecer uma opg¢ao reducionista, pois se de
um lado permite simplificar o tratamento dos dados, por outro, pode nos privar do
entendimento da complexidade do todo. Entretanto a tarefa de abarcar o todo é
dificil e pode ser substituida pela escolha de determinados aspectos que melhor o
representem. A justificativa desta escolha pode aclarar minha intencionalidade
subjacente a este processo.

Os cinco itens enfocam os seguintes aspectos:
e a articulagdo da equipe técnica,
* 0 trabalho coletivo,
* 0 uso do tempo do diretor,
e o trabalho com a comunidade e

* a utilizacdo de recursos tecnoldgicos para a gestao da escola.

A articulagdo da equipe técnica constitui-se num aspecto que pode revelar
o tipo de relagdo encontrada entre o diretor, assistente de diretor e os
coordenadores pedagodgicos. A integragdo da equipe aponta para a maneira como a
direcdo esta coordenando as acbes da escola. Dentro de uma ordem mais
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hierarquica as fungdes sdo bem definidas e ha um limite formal das atribuigdes. Nos
relacionamentos mais flexiveis, os elementos da equipe procuram interagir e

encontram solucgdes alternativas para distribuirem e dividirem suas competéncias.

A percepcao que o diretor tem do trabalho coletivo revela como se da a
construgcdo do projeto pedagogico, a participagdo dos educadores e a questdo da
intersubjetividade nesse processo. Esta participagdo diz respeito aos processos de
tomada de decisdo, de execucdo e avaliagdo dos afazeres escolares. A agao
gestora deve ter como foco a coordenacéo das propostas coletivas. Estas precisam
emergir num clima organizacional que favorega a cooperagéao, a livre expressao e a

criatividade.

Através do conhecimento do uso do tempo do diretor podemos ter indicios
sobre suas principais motivagdes, ou seja, que afazeres sdo privilegiados em
detrimento de outros. Os gestores podem ter preferéncia pelas tarefas burocraticas
ou pelas agdes articuladoras. Também a prevaléncia das agdes mais casuais e

emergenciais pode indicar a fragmentac¢ao do trabalho escolar.

O trabalho com a comunidade pode indicar em que medida o gestor escolar
esta sensibilizado quanto a necessidade de considerar o contexto no qual a escola
esta inserida, pois esta questdo deve estar refletida na proposta e na agao

pedagogica da escola.

A utilizagao de recursos tecnolégicos para a gestdao da escola pode
explicitar e colocar em relevo as caracteristicas de agcédo gestora, pois a tecnologia
tem carater instrumental. Isto quer dizer que seu uso pode estar a servico de uma
acao mais burocratica ou mais articuladora. Evidentemente, o dominio dos recursos
tecnolégicos pode representar para o gestor a liberagdo das tarefas mais

burocraticas e correspondente investimento de tempo em ag¢des mais articuladoras.

Em resumo, estes cinco aspectos, abordados separadamente para efeito de
analise, devem contribuir para esbogar a visdo dos gestores sobre sua agao, tema
de que trato a seguir.
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4.2. A ARTICULAGAO DA EQUIPE TECNICA

Neste aspecto sao consideradas as relagbes dos membros da equipe técnica,
tais como integracédo, respeito, amizade, etc. Cada um dos diretores das trés escolas
foi convidado a falar livremente sobre a sua articulagdo com a sua respectiva equipe
técnica. Todas as falas confirmaram os dados coletados, tanto no que diz respeito
aos comentarios dos coordenadores e professores da escola, como através das

observacgoes feitas.

A diretora da “Escola A” tem uma boa relagdo com a sua equipe e demonstra
preocupar-se com o0 andamento do projeto pedagogico. Reconhece que nao
consegue acompanhar pessoalmente todas as atividades como gostaria, mas sente
necessidade de saber como tudo esta sendo encaminhado, pois procura trabalhar
junto com a coordenacéo. Ela conta:

A gente tem nogéo, ndo participa de tudo o que acontece no
dia-a-dia, ha sim nog¢do do processo, envolvimento com o

pedagogico, trabalho junto com a coordenacgéo.

Observa-se na fala da diretora que ha uma constante troca com elementos de

sua equipe, ou seja, ocorre um fluxo informativo:

A equipe, que temos aqui, o assistente, as duas
coordenadoras, a gente troca muito. As coordenadoras sempre
frazem o que esta acontecendo, tudo que esta sendo
encaminhado, as conclusbées que séo feitas, os relatorios que

elas arrematam, trazem sempre para eu ver.

Faz questdo de estar presente nas reunides pedagodgicas para participar das
discussdes. Na impossibilidade de estar presente nesses momentos, toma
conhecimento do ocorrido. O relato da diretora é o seguinte:

Nos momentos de reunides, de discussbes, a gente esta
sempre junto. Quando ndo posso estar la, a coordenagdo vem
e traz para a gente, para mim ou para o assistente, pondo-nos
a par de tudo que esta acontecendo, para ndo perder o pé da

coisa.
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A diretora da “Escola A” expressou a importancia da estabilidade da equipe
técnica. Sob o seu ponto de vista, o tempo de trabalho em conjunto foi decisivo para

concretizar os planos da escola. Ela comenta sobre isto:

Depois que a gente estabilizou a equipe, as duas
coordenadoras vieram e ficaram por estes trés anos. Acho que
a gente conseguiu dar andamento nos projetos, nas discussées

e comecar a colocar em pratica muita coisa que era discutida.

Apesar de trabalharem de forma integrada, na “Escola A” o0s papéis s&o
definidos e a direcdo preocupa-se em manter o controle das acgdes, envolvendo-se

diretamente ou mantendo-se sempre informada.

O diretor da “Escola B” reconhece a sua equipe técnica como um grupo que
pratica uma gestao colegiada e tem coeréncia na agdo. Acredita que essa forma de
trabalho pode impedir a divisdo da escola em grupos. Acha que estdo tendo bons
resultados em funcdo deste esquema adotado. A sua opinido € explicada no

comentario:

O grande segredo é o trabalho de gestéo, trabalhamos em
equipe com um trabalho de gestdo colegiada, a ...... (uma
coordenadora), ...... (@ segunda coordenadora), o ...... (o
assistente de diretor) e eu, nos trabalhamos a escola como
dirigentes coletivos, a gente discute coletivamente a parte da
administracdo, a parte pedagodgica, procuramos manter uma
linha de raciocinio, uma linha de discurso, uma ligdo de agéo,
para que as pessoas que estdo aqui dentro percebam que se
noés nos fragmentarmos, n&o constituiremos um grupo de

gestéo, o que facilitaria a criagdo de grupos dentro da escola.

Essa linha de conduta € mantida com a equipe técnica e também com outros
auxiliares da direcdo. O diretor elucida esta atitude como uma forma de relacionar-

se com os professores da escola:

Entao procuramos ter este trabalho de gestao a quatro, procuro articular muito
com auxiliares de periodo, também com a secretaria, para que tenham uma linha de

fala, € um pouco mais dificil, porque a gente ndo esta tdo préximo no processo, mas
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a gente tem conseguido cada vez mais aproximagéo, porque a dificuldade maior no

processo de gestdo € a relagdo com os professores.

O diretor da “Escola B” acha que mantém uma distribuicdo horizontal de
poder, pois sua equipe trabalha coletivamente, apesar das diferengas individuais:

Temos pessoas diferentes, com historias diferentes, fazendo
coisas diferentes, mas a gente procura se constituir como um
grupo que faz gestdo colegiada numa visdo horizontal de
organizagdo de poder. A gente trabalha coletivamente, eu, o
...... (o assistente de diretor), a ...... (uma coordenadora), a ......
(a segunda coordenadora), para que a escola possa ter uma
gestéo colegiada, mas com voz, comando. Ha diferengas, mas
com gestao colegiada levamos o trabalho a frente.

A diretora da “Escola C”, tem uma outra concepg¢ao da articulagdo com a sua
equipe técnica. Nao menciona a importancia da integragdo da direcdo com a
coordenacao. Ela conta com a disposicdo das pessoas para ajuda-la na condugéo
dos problemas da escola. O seu comentario revela a atitude que costuma adotar:

s

Ja passei por muitas dificuldades...mas aqui é muito facil,
porque ndo tenho uma equipe técnica, tenho pessoas todas
voltadas para aquilo que fazem e querem que dé certo.
Quando se fala em reunir a equipe técnica, vem agente
escolar, vem vigia, vem a auxiliar de diregdo do primeiro turno,
alguém se mete no meio da conversa e tudo da certo.
Problemas sérios sao resolvidos, de maneira muito amena,

aqui € muito bom, ndo quero falar de experiéncias anteriores.

Ela mantém um bom entrosamento com a coordenadora pedagodgica, pois

comenta sobre essa relagao:

Junto com a coordenagdo daqui, tenho conseguido levar o
projeto pedagogico, apesar das dificuldades por ela estar
sozinha, temos a facilidade de sentar, de ajudar-nos, de fazer
coisas com o professor e dar idéias.

A diretora da “Escola C” nao fala de um plano de acédo da equipe técnica e

reconhece que age na emergéncia. Quando foi solicitada a falar sobre a articulagao
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das acdes do projeto pedagdgico, sugeriu que a coordenadora pedagogica poderia
informar melhor. Justifica a sua maneira de administrar a escola, pela falta de uma

formacéo:

Falta para mim essa coisa do preparo. Eu gostaria de ser uma
administradora para ter mais seguranga, para saber conviver
melhor com o burocratico, com o vai-e-volta da burocracia, das
exigéncias, com a delegacéo de servicos, como cobrar, no dia-
a-dia vocé faz isso no tapa. Se vocé faz o relatério do que fez
hoje, do que resolveu..., um monte de coisinhas, foguinhos que
apagou. Administrou o qué? Para amanh&? Amanha vai haver

foguinho de novo para apagar.

Essas posturas distintas, analisadas em cada um dos respectivos contextos
escolares indicam uma maneira diferenciada de integrar-se ou ndo com a sua
equipe técnica. Cada estilo tem relacdo com a maneira como os diretores se
relacionam com o restante da equipe escolar. Este aspecto pode ser compreendido
através do modo como os diretores percebem o trabalho coletivo de sua unidade

escolar. E o que vamos analisar a seguir.

4.3. O TRABALHO COLETIVO

Os diretores foram estimulados a falar sobre os projetos pedagogicos de suas
escolas e a questdo da participagcao dos professores veio a tona de forma distinta
para cada um deles. O trabalho coletivo recebe um enfoque diferente na visao dos
trés diretores.

A diretora da “Escola A” preocupa-se em fortalecer o trabalho coletivo na
escola, pois acredita na sua importancia. Ela entende que a construgdo do projeto
pedagogico é coletiva. Nota o comprometimento e a participagcado dos professores e
procura estimular o trabalho docente através da conversa. Apesar dos desanimos
esporadicos, sente-se realizada com este trabalho. Estas questbes se esclarecem

na sua fala:

A maioria dos nossos professores € muito comprometida e

7

participativa. Isso é extremamente importante, tanto que o
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nosso objetivo é fortalecer o coletivo. Agora, a estratégia é a
da sensibilizagdo. A gente esta sempre junto, batendo papo.
Acho que €& um trabalho gratificante, as vezes a gente
desanima um pouco. Certos espagos educacionais, certas
escolas sé&o caodticos, mas eu me sinto satisfeita e realizada,
né&o fago isso sozinha, nédo é so6 merito meu, dai a importancia

da patrticipacdo de todo o pessoal.

A concepcao da diretora da “Escola A” sobre o uso do poder reflete uma
moderna visdo da gestdo. Ela entende que é necessario ser flexivel para deixar
aflorar o envolvimento e a participacéo da equipe escolar. Ela reconhece que é inutil
usar a imposi¢cao, uma das caracteristicas do modelo hierarquico. Prefere estimular

a participagao, valorizando essa postura:

O diretor precisa ter uma percepgdo bem agugada, bom senso.
Se vocé for extremamente legalista, fica dificil, para a escola,
conseguir uma participacéo, o professor diz “ndo sou obrigada
a fazer isso e ndo vou fazer’. E nesse contato que a gente tem
consigo as coisas, se vocé quebrar brago com o funcionario ou
professor e eles resolverem te enfrentar, a direcdo sozinha ndo
pode fazer. Esse contato, essa troca, ida a sala dos
professores que fago e a coordenagdo também faz. VVocé troca,
n&o posso dizer favores, mas € mais dificil que eles neguem.
Quando vocé envolve as pessoas, vocé consegue, a gente
procura sempre devolver um “muito obrigada”, um

agradecimento, parabenizar o trabalho.

Na visdo da diretora, o fato dos professores serem efetivos na “Escola A”
ajuda na construgdo do trabalho coletivo e na melhoria da qualidade de ensino.
Apesar da equipe conseguir concretizar seus planos elaborados conjuntamente, a
diretora sente necessidade da abertura de novos espagos para ampliar as

discussoes coletivas. A diretora relata:

Eu tenho um quadro na escola em que 80% ou 90% dos
professores séo efetivos, isso ajuda muito. Acho, sem
nenhuma modéstia, que a escola ja chegou a um nivel, ja

avangou na qualidade do ensino, até em relagdo a outras
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escolas que ndo tém a mesma sorte de ter um quadro mais
efetivo, ha uma série de fatores que influem muito nesta
questdo. Tem muita coisa, 0 nosso corpo docente melhorou
muito, foi se renovando, a gente tem ai um pessoal muito
comprometido. Talvez por falta de espaco, a gente precisa usar
mais momentos para amarrar certas coisas, falta bastante
neste sentido, mas a gente consegue botar em pratica muita
coisa que foi levantada, discutida, analisada, revista. Mas, de

uma maneira geral, a coisa ainda precisa melhorar muito.

A diretora da “Escola A” conhece claramente os problemas e os projetos da

escola que ja foram discutidos e assumidos coletivamente:

A gente avangou muito com o0s projetos de reforgo,
recuperagdo paralela, que a gente tem ha trés anos e tem
ajudado demais os alunos com dificuldade. Este ano a gente
esta com uns grupinhos com varios professores, tem crianca
que esta dando aqueles estalos, avangando que € uma
belezinha. Temos feito uma série de coisas para melhorar, mas
ainda falta muita coisa. A gente tem na 42 série do ciclo | e do
ciclo Il um numero de repeténcia muito alto, a gente sabe
disso, tem analisado, discutido muito, mas ndo tem conseguido
diminuir. A gente fez um gréafico, no comego do ano, para
analisar a volta as aulas e numa comparagdo com anos
anteriores a gente se questiona porque ja fez tantas coisas, ja
mudou tantas coisas e ndo consegue diminuir o numero de
alunos retidos que, para nés, é muito alto ainda.. Os alunos de
5% 62 e 77 séries tém uma dificuldade muito grande. O que
ajudaria seria a extensdo do reforgo para o fundamental Il, pois
tenho alunos de fundamental Il que s&o semi-analfabetos,
aqueles alunos que encontraram uma barreira muito grande na
42 série e por uma série de questées transpuseram a 42 série,
mas continuaram carregando a dificuldade que esta la na 82 de

novo.
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O diretor da “Escola B” preocupa-se com o projeto pedagdgico da escola e
gostaria de contar com mais envolvimento dos professores. Outra dificuldade que
encontra é promover a participagdo dos professores que dividem sua jornada de
trabalho entre varias escolas. Na “Escola B”, somente 43% dos professores realizam
a jornada de trabalho integral, correspondente a 40 horas semanais. Isto significa
que este professor dedica 11 horas/aulas semanais de seu tempo para desenvolver
projetos. O restante dos docentes tem jornadas menores, sendo que 38%
desenvolvem projetos durante 3 horas/aulas semanais e 19% durante 1 hora/aula

semanal. O diretor comenta:

Engracado, porque o professor deveria ser o setor privilegiado,
mas é o setor mais complicado da escola, porque comeca pela
questdo da multiplicidade de jornadas, o professor tem duas
aulas, quatro aulas, tem JEA, ¢ diretor numa escola, professor
na outra, tem cinco aulas aqui... € um inferno. A outra coisa
decorrente disso, o professor tem varias jornadas, é um bodia
fria, € um professor de passagem, porque tem cinco aulas, seis
aulas, ele ndo se envolve com a escola, porque ndo tem

condigbes de se envolver com varias escolas.

O diretor acredita que deve investir na formacédo de toda a escola, como
forma de envolvimento no trabalho coletivo, para tal, proporciona formacéo aos

professores, agentes, pais e comunidade:

A gente tem procurado dar formacdo para os professores, para
os funcionarios, para pais, para a comunidade. A gente tem um
projeto de formagdo para os agentes escolares, em que a
gente trabalha desde os trabalhos manuais, conversas,
relaxamento, para que sejam inseridos neste processo e se
sintam como seres Vvivos, pulsantes e queiram também
contribuir, sendo que a maior contribuicdo tem sido dos
agentes, sdo 0s que mais participam desta agdo, sempre que a
gente precisa, eles estdo aqui dispostos. Com relagdo aos
professores, a gente tem sempre procurado trabalhar o afetivo,
o ludico, procurando trabalhar a questdo da cidadania, além da
questdo do compromisso profissional, porque a dificuldade
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maior no processo de gestédo é a relagdo com os professores.
A gente faz a gestdo colegiada, procura discutir formacgéo,
trazer pensadores, fazer oficinas, debates, mas o professor fica
na sala de aula, ele tem uma viséo focalizada, tem dificuldade
de ver esta gestdo mais ampla, mas a gente sempre oportuniza

formagéo permanente.

Na opinido do diretor da “Escola B”, os professores precisam mudar de atitude
com relagdo ao processo ensino-aprendizagem, para se adequarem ao projeto da
escola. Segundo ele, ha, ainda, resisténcia entre os mais antigos, enquanto os mais

novos aceitam as novas idéias com mais facilidade:

7

Em alguns casos € uma postura ideolégica, mesmo que o
discurso tenha mudado, ele (o professor) ainda continua dando
prioridade a informagdo. A formacdo, o aspecto ludico ainda
néo é uma coisa que se enxergue. Um ou outro professor tem
feito isso, um ou outro tem levado isso a sério, mas no conjunto
temos ainda dificuldades, temos professores que ainda passam
licdo na lousa, nem sdo eles que copiam, eles pedem a um
aluno para copiar. A gente vai, conversa, sensibiliza, mas é
dificil. Mas a gente tem tido uma facilidade maior com os
professores novos, eles ndo tém experiéncia, mas querem
ouvir, escutar, ndo tém conhecimento mas tém paixao. Entéo a
gente percebe, temos este projeto de gestdo coletiva que é
participativa. Esse professor novo chega e percebe que ha um
discurso organizado, um projeto, entdo ele vai adentrando no
processo. Em curto prazo, a gente nédo tem tanto resultado com
esse professor, mas a médio prazo ele responde muito bem.
Ele percebe que tem um projeto para leva-lo a desenvolver sua

capacidade.

A fim de sobreviver as constantes mudangas de gestao politica, o diretor da
“‘Escola B” enfatiza a necessidade da construgdo de um projeto coletivo para a
escola:
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Ao invés de so ficar esperando o poder publico, central que tem
estas quebras de sistema de quatro em quatro anos, a escola
tem de ter o seu projeto, a sua historia, para que ela,
independente de quem esteja a frente do governo, dé
continuidade a um trabalho da comunidade.

A permanéncia dos professores na “Escola B” é um motivo de satisfagéo
para o diretor, pois sabe que, desta forma, os vinculos vao se formando. Além disso,

no seu comentario reconhece o ser humano presente na pessoa do professor:

Nés também temos uma grande felicidade aqui é que nossos
professores se mantém na escola, s6 saem daqui quando se
aposentam, ficam aqui muito tempo, gostam da escola, mesmo
aqueles que ndo acreditam em movimentos mais ousados de
trabalho, mesmo aqueles que reclamam, porque ha
professores que reclamam de tudo, existe um ser humano por
tras do professor, e, as vezes, a insatisfagdo existencial dele

leva-o a reclamar.

A diretora da “Escola C” admite sua dificuldade em desempenhar seu papel
de coordenadora da escola. Ela exerce duas fungdes no ensino municipal: € diretora
da “Escola C” e é professora em outra escola municipal de ensino fundamental.
Quando fala sobre suas relacbes com a equipe escolar, apesar de ser diretora,

assume mais o papel de professora:

Querendo ser tratada como professora, tenho participado da
JEI, néo é facil, na medida do possivel tenho participado, para

ver a quantas anda o projeto.

A parte pedagogica ndo € dificil, porque sou professora, dou
aula pela manh&, ndo da para mudar de papel, a gente

continua sendo professora.

A identidade de professora prevalece na relagdo da diretora da “Escola C”

com sua equipe docente, quando define sua forma de aproximagéo dos colegas:

Entendo as ansiedades do professor, porque sinto as
ansiedades deles, fica facil a comunicacdo. As vezes eles vém

pedir uma informagéo, mas, na realidade, ele precisa de vocé.
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N&o tem muito mistério para ser diretora, basta ter interesse no

outro.

Nao fica claro, no relato da diretora da “Escola C”, como ocorre o trabalho
coletivo na escola. Comenta vagamente sobre a implementagdo do projeto
pedagogico, sem fazer referéncia a participagdo da equipe escolar:

Quanto ao projeto politico-pedagdogico eu tenho acreditado
muito nele, porque a gente tem sentado e conversado aos
trancos, barrancos, discussées muito acaloradas, mas ele
deixou de ser aquele caderninho bonito que a gente entregava
para a supervisdo, a propria informatica nos deu isso, deu mais
vida, de repente a festa do Dia das Mé&es ja estava la de uma
forma, com objetivo, a gente viu que se ampliou muito mais,
vocé pode mudar, vocé volta nele, revé objetivos, revé as

formas.

Ao comentar sobre uma atividade de fim de semana, surge um indicio da
existéncia da participagao voluntaria de alguns professores, mas em resposta a uma
proposta da diretora da “Escola C”:

Tenho aqui pessoas que acreditam no que fazem e por que
fazem. Elas tém esperanga, essa participagdo se torna
voluntaria. Sabado, agora, fiz uma proposta, porque é Dia dos
Pais, no domingo, nunca se fez essa comemoracgao, brincando
falei “vamos jogar uma pelada sabado? Vamos chamar os pais,
se eles quiserem?” Ja mandamos bilhetinhos hoje, para eles
responderem sim ou n&o, quantos virdo. E todo mundo ja veio
aqui perguntar ‘posso vir sabado?” Todos os professores de
Educacéo Fisica ja se comunicaram, vao fazer gincana com os

pais, eu ndo pedi gincana, pedi um torneiozinho de futebol.

O proximo item refere-se ao uso do tempo do diretor e pode acrescentar
informagdes que configurem a percepg¢ao do diretor sobre o trabalho coletivo e a
implementagéo do projeto pedagdgico da escola.
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44. O USO DO TEMPO DO DIRETOR

As tarefas que ocupam o tempo do diretor podem caracterizar sua agdo como

mais burocratica ou mais voltada para a articulagdo das propostas pedagdgicas da

escola.

A diretora da

“Escola A’ gosta de acompanhar todas as atividades da escola

e participar da resolucdo das mesmas. Esta atitude pode ser entendida como

centralizadora, mas néo é esta a intencao da diretora. Por este motivo, esta sempre

presente no seu trabalho, ultrapassando até a sua carga horaria diaria. Ela

expressa sua Vvisao:

Gosto de acompanhar tudo, isto é uma caracteristica principal
do meu trabalho, sou muito presente, estou sempre aqui, dou
uma voltinha pelo corredor, vou a sala dos professores, a sala
de aula, a aula de educacéo fisica, a gente esta sempre
sentada com a equipe conversando, discutindo problemas.

A maior parte do meu tempo é usada para a escola, acho que é
até um defeito meu, nunca fago oito horas, fico sempre mais,
enquanto eu tiver coisas pendentes, ndo saio. Gosto de sair
com tudo resolvido, ndo porque ndo tenha confianga na equipe
que trabalha comigo, também né&o centralizo, ndo veja nisso

uma centralizagdo, eu gosto, eu me sinto bem trabalhando.

A diretora acha que essa dedicagdo encontra justificativa no prazer de

desenvolver seus afazeres e na preocupacdo em manter um bom ambiente na

escola:

Esta e a principal caracteristica do meu trabalho, dedicag&o.
Faco aquilo de que gosto. Tenho este objetivo, acompanhar.

Tenho uma preocupagdo com o ambiente de trabalho. Fago o
possivel e o impossivel para que, desde o agente da escola até
o diretor, passando por toda parte administrativa, o0s
professores, inclusive os alunos, a gente tenha um bom

ambiente de trabalho.
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O seu modo de agir também esta fundamentado no desejo de manter um bom
relacionamento com sua equipe escolar. Ela explica como este aspecto pode

influenciar o trabalho escolar:

Tenho pelos meus professores, pelos meus funcionarios uma
grande amizade, sem que isto interfira no trabalho, na relagcéo
diretor e servidor. Mesmo quando era professora sempre quis
me sentir bem, enquanto profissional fago tudo para isto.
Quando vocé tem um relacionamento humano, bom com
funcionarios, professores, o resto vai se encaixando. Vocé
consegue muito mais éxito com o profissional se tiver um

pessoal bem resolvido.

Na concepgéo da diretora da “Escola A”, o acompanhamento das atividades
escolares € a ocupagdo mais importante. Apesar disto, ndo abandona ou delega
outras tarefas burocraticas e sua mesa de trabalho esta sempre cheia de papéis.

Seu comentario explica:

Se eu pudesse abandonar os papéis, acho que abandonaria. O
mais importante é vocé poder estar acompanhando todo o
processo de trabalho da escola.

A fala da diretora da “Escola A” deixa claro que seu trabalho é de organizagéo

da escola:

Dificuldades, ndo vou dizer do meu trabalho em si, enquanto
diretora vocé organiza a escola, quando a coisa se desorganiza
acaba afetando o meu trabalho, isto faz parte do meu trabalho

que é organizatr.

O trabalho da diretora da “Escola A” nao se resume ao cumprimento dos
aspectos burocraticos, pois assume a necessidade de estar inteirada das questbes
administrativas e pedagogicas. Apesar de ocupar seu tempo com as questdes
administrativas, procura participar das atividades que sustentam o projeto da escola,

tais como reunides de organizacgéo e avaliagédo. Ela comenta:

Na questdo do pedagogico, eu me envolvo, tomo
conhecimento de tudo que acontece, participo de reunibes,

desde o inicio do ano, da organizagdo escolar, das avaliagbes
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que séo feitas. Se vocé me disser que tenho condigcbes de
participar de todos os momentos, néo tenho, porque existe toda
uma parte administrativa que toma todo um tempo. Mas néo

perco a nogdo das coisas que acontecem.

Tenho contato com o pedagdgico, acredito que vocé tem de ter
0 pé das coisas nos dois aspectos: pedagogico e
administrativo, isto eu procuro fazer. Nos minimos detalhes, o
dia-a-dia, eu ndo consigo acompanhar. Ndo da, mesmo que
vocé queira, para cuidar s6 de um aspecto, sO6 do
administrativo ou s6 do pedagogico, acho que da para a gente
cuidar das duas coisas, é importante que a gente saiba, pelo
menos tenha conhecimento de tudo que acontece no
pedagogico, participar do processo, da montagem, da
organizagdo do projeto pedagodgico, até porque os professores
sempre vém perguntar as coisas, buscar opiniées, se vocé néo
estiver inteirada, fica dificil orientar, dar seguimento para

algumas coisas.

O diretor da “Escola B” confessa que seu trabalho tem uma dimensao politica
e por esta razdo prefere delegar ao maximo as tarefas burocraticas. Reconhece a
importancia dessas tarefas e confia numa equipe capacitada para desenvolvé-las.
Com esta atitude, o diretor procura liberar seu tempo para manter contato com

professores, alunos e comunidade. Ele relata:

Meu trabalho especificamente foi uma opg¢do ideoldgica,
politica. Tento ao maximo me afastar do trabalho burocréatico,
porque posso ter mais contato com os professores, alunos e a
comunidade. Agora o trabalho burocratico precisa existir, vocé
sabe. A gente apostou na formagdo da equipe técnica, na
coordenacdo, na secretaria, para que este trabalho técnico-
burocratico ndo deixasse de ser feito, mas o meu trabalho, por
opg¢édo, como gestor, é mais politico em relagédo com liderancgas,
comunidade, escola aberta, trabalhar a escola como um
espagco da comunidade, como se fosse um quilombo, um

espacgo de resisténcia da cidadania. Procuro ao maximo nao
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fazer trabalho burocratico, s6 me encarrego de dois trabalhos
burocraticos, os demais eu sO assino e confio : “orai e confiai”,

por na méo de Deus.

Os dois trabalhos burocraticos que o diretor faz questdo de assumir tomam
boa parte de seu tempo. Segundo seu relato, séo eles:

s

Tem a verba de escaldo que € uma verba da Prefeitura de
adiantamento bancario que a gente recebe e usa para
pequenos consertos e reparos, € uma verba de pequena
monta, mil e quinhentos. Quando pego esta verba gasto uma
semana do meu tempo sem fazer mais nada, tem de fazer
tomada de pregos, documentagcdo, é uma verba que é um
inferno, evito pegar esta verba, quando pego perco uma
semana. Outra coisa que acompanho de perto é a
documentagdo do Conselho de Escola e da APM, gasto tempo
burocratico nisto, nas demais coisas prefiro estar na sala de
aula com aluno, no portdo com o0s pais, na rua com a

comunidade.

Por acreditar que as questdes de relacionamento com a comunidade sao
mais importantes, dedica a elas a maior parte de seu tempo. O menor tempo
restante € usado com as tarefas burocraticas. O diretor esclarece:

Gasto uns dez a vinte por cento com o burocréatico, os oitenta
por cento restantes com os pais, alunos e comunidade. O mais

importante é a relagdo com a comunidade.

O diretor da “Escola B” comenta sobre as modificagdes das tarefas
burocraticas, a cada mudanga de gestao politica:

A maior dificuldade € da estrutura estatal que n&o tem
continuidade, ndo existe um projeto de médio e longo prazo, é
muito dificil, porque vocé tem de responder a documentagéo,
as exigéncias burocraticas que mudam a cada governo. Esta é

a parte mais dificil para lidar com o poder central.

Para desenvolver seu trabalho, o diretor da “Escola B” acha que é necessario

um bom conhecimento sobre a legislagdo, porém enfatiza a questao das relagbes



117

humanas. Segundo suas palavras, os conhecimentos relacionados com este

aspecto devem contribuir para a construgdo de um espago publico:

Se eu né&o tiver ciéncia dos decretos e leis, posso cometer
alguma falha grave que vai ser contra o meu trabalho e me
responsabilizar administrativamente, portanto saber leis é
fundamental. = Segundo,  conhecer relagbes  afetivas,
psicologicas, ter conhecimento de psicologia é fundamental.
Ter conhecimento politico, contato com as liderangas, ter
habilidades para lidar com adolescentes, com funcionarios.
Entdo acho que é preciso ter uma visdo de gestor, gestor das
relacbes humanas, que néo esta aqui para fazer valer a viséo
de estado, mas esta aqui para construir junto, no sentido de
construir um espaco publico, um espaco da comunidade. E
uma gama de conhecimentos, o diretor hoje é um gestor do

espacgo publico.
A diretora da “Escola C” confessa gostar da administragao da escola:

Adoro o administrativo, porque, para mim, administrar é criar
condigbes para que os sonhos acontegam. Esse mecanismo é

que aciona, que faz a escola ir para a frente.

As tarefas burocraticas sao prioritarias para a diretora. Por isso, realiza-as
antes de dedicar-se aos contatos com a comunidade escolar. Embora considere o
trabalho burocratico importante, seu maior prazer € dedicar seu tempo ao

relacionamento com as pessoas:

A parte mais rapida é a burocratica, chego aqui e quero me
livrar de papéis. Tem muito papel para mandar, muitas coisas
funcionais para resolver. Pego Diario Oficial, as noticias e
depois ja parto para o encontro com os alunos, coincide a
minha chegada com o recreio do segundo turno. Ja saio pro
campo, converso com alunos, visito os funcionarios, vou ver os
professores na sala deles. Assim comeg¢a minha caminhada
pela escola. Tenho esta mania, € dificil me encontrar na sala

da diretoria, ou estou fazendo a entrada dos alunos la em
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baixo, ou estou no laboratério, ou estou caminhando nos
corredores, conversando em sala de aula. O burocratico tem de
ser rapido, mas o trabalho que vale a pena é o que vem depois,
€ a convivéncia, é arrumar uma coisa aqui, outra ali, alguns
problemas com alunos, com funcionarios, enfim o dia passa e a

gente nem sente.

Na visdo da diretora da “Escola C”, administrar significa preocupar-se com o

relacionamento humano. Declara que encontra dificuldade de enfrentar a falta de

motivagcdo dos elementos da equipe escolar. Entretanto ndo faz referéncia a um

trabalho de valorizagdo dos projetos pessoais integrados com o projeto coletivo da

escola. Conforme seu relato, sua atencido esta voltada para a manutengdo de um

ambiente agradavel para todos:

Administrar, para mim, é ter a minha consciéncia tranquila, ao
final da noite, de que me importei muito com as relagbes

humanas dentro do trabalho.

s

A (dificuldade maior é trabalhar com o desencantamento
humano, o restante vocé faz. Aqui tem bons funcionarios,
Otimas pessoas, professores trabalhando que querem que as
coisas déem certo, mas o desencantamento politico,

econbémico, social das pessoas, esse ¢ dificil de trabalhar.

O meu objetivo é criar um ambiente mais agradavel para o
aluno, para o professor. Tenho esta preocupacéao de criar um

ambiente, através da administragcéo.

4.5. O TRABALHO COM A COMUNIDADE
A necessidade de considerar o contexto no qual a escola se insere deve ser

7

uma preocupacdo do diretor, pois esta € uma expectativa da comunidade. Os

diretores em questdo tém concepcgdes distintas sobre este aspecto, que sobressaem

nos seus relatos:
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A diretora da “Escola A” esta construindo uma relacionamento com os
familiares de seus alunos. Pretende atrair os pais para que assumam uma

participacao responsavel. Seu relato é elucidativo:

Quando cheguei aqui, os pais estavam muito na escola; eles
continuam, s6 que agora sabem como colocar, a gente tem
aquele projeto de pais em que as coordenadoras se envolvem,
fazem todas as quartas-feiras reunibes em que vem crescendo
a participacdo deles. No ano retrasado tinhamos seis pais, no
ano passado, onze, e, neste ano, estamos com uma média de

setenta pais. Temos pais fazendo judé com os filhos.

A aproximagdo dos pais é foco do projeto coletivo da escola e esta
provocando mudangas no relacionamento da escola com esse segmento. Sobre

esse processo, diz a diretora:

Nas nossas reunibes pedagogicas, no inicio do ano, 0S
professores procuram fazer um trabalho de sensibilizagéo,
primeiro uma coisa mais geral, depois as coisas de cada um de
seus filhos, as questbes gerais do trabalho deles. Entdo isso
vai aproximando. Eu sinto que o pai tem liberdade de chegar a
escola e dirigir-se tanto a direcdo como aos professores quanto

aos funcionarios.

Para estreitar essa aproximacao, a diretora da “Escola A” pretende oferecer

mais alguns servigos para os pais de alunos:

Em relacéo a informatica, a gente esta vendo se é possivel
estender o laboratdrio para a comunidade, para que possa Vir
aqui e servir-se desse material e até capacitar-se. Isto para o
final de semana, porque durante a semana ele esta sendo

usado.

A diretora da “Escola A” ndo estende esses servigos aos moradores do bairro,
nem estabelece parcerias, porém as entidades da localidade podem fazer uso do
espaco fisico da escola. Segundo ela:

Quanto a patrticipacdo do bairro, ndo vejo. O que eu vejo do

bairro € quando as pessoas precisam do espaco fisico da
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escola. A gente ndo tem nenhuma entidade, nada que tenha

alguma parceria.

O diretor da “Escola B” acha fundamental desenvolver um trabalho com a

comunidade. Justifica essa necessidade com o seguinte discurso:

Acho fundamental esta acdo de fim de semana porque a
escola tem uma responsabilidade de formar. Porque pegando
Paulo Freire e toda a linha do construtivismo, a gente sabe que
tem de fazer pontes através da realidade, das vivéncias, dos
saberes da comunidade para que possa desenvolver o saber
sistematico. Se vocé néo tiver uma vida afetiva, simbdlica com
estas criangas, elas ndo vao conseguir ter um rendimento na
sala de aula. Elas séo ruins? Fracas? N&o! Na verdade, as
vezes falta a presenca do pai, da mée, e hoje mais do que
nunca vocé nédo tem mais brincadeiras de rua, de roda, de
cantar, de dancar. As criangas, mesmo as mais pobres, SO
ficam vendo televisdo, jogando video game. Portanto vocé
precisa de atividades ludicas em que se jogue, brinque, dance,
cante, se insira nessa comunidade, para que, quando vocé
apresentar matematica, historia, geografia, ela também o oucga
porque o respeita, porque vocé vive o mundo dela, vocé vive a
relacdo do samba, do rap, do break. Todas atividades que eles
fazem, na hora em que vocé vai mostrar uma outra atividade,
ele vai comecgar a levar tudo mais a sério, é preciso brincar e
levar o brincar a sério, para que isto se desenvolva de uma

maneira muito profunda.

O diretor da “Escola B” sempre teve a idéia de trabalhar a concepcao de

escola aberta a comunidade. No inicio encontrou resisténcias, mas, apos a

aprovacao do Conselho de Escola, comecgou o trabalho, contando somente com a

ajuda de algumas pessoas:

Quando vim para ca, eu ja tinha uma visdo de trabalhar com
escola aberta, com a comunidade. Era uma coisa que néo era
feita por ninguém, todo mundo tinha medo, professores,

funcionarios, alunos, de que pudessem quebrar a escola.
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Discutimos isso no conselho de escola, ninguém aceitou e eu
pedi autorizagdo para fazer essa abertura da escola, que
corresse o risco e fosse responsavel como cidadégo. E foi assim
que tudo comegou. Depois algumas pessoas perceberam que
tinha resultados, que n&o ia destruir, ndo ia depredar, devagar
a gente foi agregando. De inicio a gente consequiu mais a
adesédo de alguns funcionarios, vigias, que foram acreditando
neste processo, um ou outro, a discussdo, enquanto projeto da
escola, o pessoal achava que ndo tinha muito do que reclamar,

mas a gente néo teve adeséo.

Segundo o diretor da “Escola B”, os professores simpatizam com a proposta
de escola aberta a comunidade, mas n&o participam da mesma. O diretor expressa
sua aspiragao de ver os docentes se envolvendo com esse trabalho:

Hoje a escola aberta conta com a simpatia, o agrado dos
professores, mas ndo conta com o compromisso de participar.
Eles ainda tém uma visdo conservadora. Dizem que o fim de
semana ndo é uma tarefa deles e n&o tenho como cobrar,
porque é um direito do professor. Mas eu sonharia que cada
professor dedicasse dois fins de semana, por ano, para servir a
escola, ndo pesaria para ninguém, ndo romperia seu direito

corporativo, viria a agir dentro da comunidade.

Segundo o comentario do diretor, a escola ndo podera sobreviver se estiver
fechada as necessidades da comunidade, a qual cabe a gestdo do projeto de uso da

mesma nos finais de semana:

A gente esta num processo de organizar desde o Conselho de
Escola. Dentro do projeto da escola é fundamental ter essa
relacdo com a comunidade, ndo porque a gente é legal, mas
porque a gente traz a comunidade para dentro da escola e a
comunidade passa a ser gestora do processo. Ou a gente se
envolve nas dificuldades da comunidade, ou vamos ficar uma
ilha aqui, sendo um intruso, um corpo estranho na comunidade.
E uma necessidade da escola, é uma questdo fundamental. E

claro, hoje, para o conjunto de professores e funcionarios, que
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a escola ndo pode ser uma ilha isolada na comunidade. A
gente ndo consegue este envolvimento, esta participacdo dos
professores, mas ninguém mais tem duvida, ninguém mais
coloca em cheque a questdo da comunidade invadir o templo

sagrado do saber, isto esta superado.

O sonho é que a gente consiga chegar ao patamar de que este
projeto de fim de semana seja gerido totalmente por lideres da
comunidade. A gente sonha ter vestiario na escola, quiosques,
churrasqueiras, para que isso aqui vire um centro de saber e
de cultura, mas numa dimensdo ndo cartesiana, mas como
espacgo da comunidade. E a gente acha que esta caminhando
para isso, estamos num processo de desenvolvimento cujos

frutos estamos colhendo.

O diretor da “Escola B’ compreende que a escola tem um papel de
intervencdo no processo social e cultural da localidade. Ele explica como esse

processo ocorre:

O nosso sonho com esta acdo € que queremos trabalhar
geracdo de renda na comunidade, porque ndo adianta fazer
um discurso de ser contra drogas, contra o trafico. Mas o
menino diz “professor, vocé me disse para eu ndo fazer trafico,
mas eu tenho de comer, preciso me vestir e ndo tenho
trabalho”. Entdo a gente precisa partir para uma agdo de
geracdo de renda, a escola ndo pode ficar aqui dentro
fechadinha, isso é fundamental se quero manter o aluno aqui
dentro o maior tempo possivel. Entdo a gente tem de organizar
cooperativas. A fundagédo (uma entidade que esta realizando
assessoria juridica, atendimento médico, etc, para o0S
comunitarios da escola) vai nos auxiliar na formagdo de
cooperativas, por exemplo, uma montagem de cooperativa de
costureiras, elas podem se organizar, desenvolver um produto,

colocar no mercado. Nosso sonho € montar uma cooperativa



123

de artesdos, porque aqui temos muitas escolas de samba, é o
reduto do samba paulista.

Apesar da aproximacao da comunidade, a participacédo dos pais na “Escola B”

€ pequena. Elucida o diretor:

A patrticipagdo dos pais é dificil, temos uma comunidade
conservadora, ja fiz quase tudo para envolver os pais, porque
0s pais acham que a escola é diferenciada e basta deixar os
filhos aqui. H& uma meia duzia com quem se pode contar, mas
ndo podemos contar com todos, porque trabalham fora,
dificuldade de horario. A gente tenta fazer eventos, tenta numa
reunido pedagogica sensibilizar os professores para que na
reunido de pais fagam ver a importancia da participagdo, mas

nao temos tido sucesso.

A diretora da “Escola C” relata que o projeto pedagdgico da escola prevé a

integracdo com a comunidade através de eventos comemorativos ou festividades.

Ela conta:

Dentro do projeto pedagoégico tem as festas, tem a integragcéo
com a comunidade. A participacdo da comunidade tem
melhorado ano a ano, esta acostumada a vir aqui ndo SO
escutar reclamacdo do filho. Aproveitamos a presenca de
comunidade para fazer uma descontracdo, com grupos de
danga do bairro, academias, os professores fazem numeros,
conjuntos que tocam pagode enfim é um ponto de encontro,
para a comunidade se divertir. Fazemos até com ar de
barzinho, com mesinhas. A comunidade comparece, 0S
professores trabalham. No dia dez, vamos receber as maes.
Sabado é para nés dia letivo, muitas mées trabalham e nunca
podem ver o filho, vamos fazer esta homenagem, vai ter
gincana, danga. Tudo isso vindo da necessidade de integragéo.
Neste sabado faremos sorteios de cestas de beleza, queremos
conversar com as maes, gostariamos que houvesse

profissionais para algumas palestras. A festa sera uma
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homenagem e uma conscientizacdo do papel da mulher na
sociedade, comecgara as nove horas, abrangendo dois turnos.
Ja estamos programando as festas juninas, a consciéncia

negra.

A diretora da “Escola C” gostaria de contar com maior participagado dos pais.
Ela relata que os pais dos alunos oriundos de escolas particulares sao mais

exigentes, porém se mantém afastados da escola:

E muito devagar, a gente troca de espelho, mas ainda néo
sabe se o espelho machuca. Mas ha pais que estdo sempre
em evidéncia, a clientela mudou muito... Isto torna a escola
mais critica, estamos sendo mais incomodados por eles, néo
aceitam qualquer coisa mais, nem adianta falar alto, porque
eles tém outra fala. Estamos mais cuidadosos e tendo mais
respostas para dar. Gostaria que viessem sem ser chamados,
mas a gente ndo consegue, a escola é ainda depositaria. A
estratégia € ainda através de festas, apresentagcdo de
trabalhos, reunido de pais, quando consigo atrai-los.

4.6. A UTILIZAGAO DOS RECURSOS TECNOLOGICOS PARA A
GESTAO DA ESCOLA

O uso dos recursos tecnologicos pelo diretor de escola também caracteriza
seu estilo de trabalho, pois a utilizacdo deles pode, meramente, cooperar para uma
acao mantenedora e controladora da rotina escolar ou ir além e contribuir para a

integracao da equipe escolar e da comunidade local.

Na “Escola A” existem vinte e um computadores no laboratorio de informatica,
incluindo o servidor. Nas salas dos professores, das coordenadoras pedagdgicas e
de jornada dos professores, em cada uma delas, existe um computador. Dois
computadores estdo na sala de leitura, um na diretoria € um na secretaria. Essa

distribuicdo garante a utilizagdo da tecnologia para toda equipe escolar.
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Para a diretora da “Escola A”, os alunos sdo os mais importantes usuarios

dos computadores dentro da escola. Ela entende que os jovens precisam aprender a

dominar a tecnologia para usar em seu proveito, para aprender e realizar pesquisas.

Ela comenta:

E muito importante para os alunos, para que comecem a
aprender, a mexer com este recurso, para poderem tirar suas
pesquisas. Uma outra forma de adquirir conhecimento é
quando ele pode usar esta maquina, desde a 12 série,
logicamente se ele tem o laboratério a sua disposicdo e 0s
professores trabalhando com projetos nesses laboratorios,
assim ele vai se identificando cada vez mais com este recurso.
A medida que ele va dominando este instrumento, ele mesmo
tira o proveito que quer. Para o aluno é essencial, porque ele
vai aprender, ele vai usar o instrumento como meio de

pesquisa, de aprendizado.

Acha que os professores podem também fazer um bom uso da tecnologia,

principalmente acessar textos e outros tipos de material para utilizar na docéncia. A

diretora fala:

Para o professor, no sentido de aumentar o seu material de
trabalho. Hoje através de uma série de “sites” vocé pode tirar
mil coisas, textos e materiais. Pode tirar da maquina um grande
material, fazer adequacées e usar em sala de aula. Esta
pesquisa € mais rapida do que pegar livros, varios livros, ele
esta na frente do computador, entra no ‘site”, busca outras

paginas e vai pegando o seu material

Ainda sobre os professores a diretora faz um interessante comentario, com

relacdo ao uso do computador:

Os professores tinham uma certa resisténcia, mas agora vocé

Ja vé professor navegando, pesquisando.

Mas, no geral, a utilizagdo do computador para uso pedagogico avanga

lentamente. A realidade, segundo a diretora, € que:
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O processo pedagogico esta lento. Os professores estdo sendo
capacitados, muitos deles, mesmo tendo computador em casa,
nunca sentaram para fazer uma pesquisa. So digitam. Internet,
navegar, acessar paginas, “sites”, acho que estdo iniciando
agora. Tém professores que vao tranqiilamente para o
laboratério de informatica, porque dominam o equipamento,
mas outros ndo vao, porque tém dificuldade, mesmo com a

presenca do POIE.

Na visdo da diretora o computador pode ser aproveitado por todos, de forma a

ajudar na sua fungdo. Seu comentario € o seguinte:

Sé&o os dois setores para os quais acho mais importante
(alunos e professores), ndo que ndo seja importante para os
outros. Cada um no que lhe cabe, sempre pode tirar proveito,

em sua fungéo.

A diretora da “Escola A” diz que o computador agiliza o trabalho de
administragdo da escola, porque pode reter informagdes, como também permitir a

sua troca, através de e-mail, com outras escolas e com a Coordenadoria de Ensino:

O computador agiliza na questdo administrativa.Tudo o que
vocé preenchia de fichas, cadastros, agora vocé informatiza e
deixa la. Agiliza o trabalho, até porque existe a questdo da
froca de experiéncia. Vocé consulta, vocé pergunta as escolas
no que é possivel, vocé pode estabelecer contatos através de
e-mail com a Coordenadoria. Agiliza a questdo burocratica,
toda hora vocé tinha de ir la, levar um papelzinho, agora vocé
esta aqui, acessa através de e-mail. Facilita e favorece o

intercdmbio entre outras escolas, outros departamentos.

O uso que a diretora da “Escola A” faz do computador € para auxiliar na sua
rotina administrativa. Utiliza alguns recursos do computador tais como: editor de
textos, planilha eletrbnica e banco de dados, além de consultar o sistema de
informacdes da prefeitura - “Escola On-Line”. Relata que falta tempo para acessar

“sites” da Internet e que gostaria de usar mais os recursos da tecnologia:
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As vezes, por falta de tempo, vocé sentar, acessar “sites”
interessantes ndo é facil. Ndo vou dizer que uso muito, uso
muito o que compete a parte administrativa. Na Prefeitura de
Sé&o Paulo, a maior parte esta informatizada. Uso mais para o
trabalho da propria escola do que para uma pesquisa ou um
conhecimento meu. Gostaria de ficar mais tempo sentada na
frente de um computador para usar todos os recursos que ele

oferece.

Na opinido da diretora da “Escola A”’, o computador na escola é uma

necessidade, ou seja, um recurso indispensavel:

Na escola, o computador é usado todos os dias, por forga do
proprio trabalho. A estas alturas, o computador ja foi

incorporado, néo é dispensavel, a gente ja o incorporou.

Apesar de reconhecer a importancia da tecnologia e usar o computador com

frequéncia, a diretora da “Escola A” comenta que n&do se considera uma grande

usuaria:

N&o sou uma internauta, vou aqueles ‘“sites” de que tomo
conhecimento. Tenho e-mail, mas ndo tenho habito de trocar.
Algumas vezes uso meu e-mail para assuntos da escola. Né&o

freqliento chats e foruns.

Na concepg¢do da diretora, o “site” da escola, construido pelos alunos no

laboratorio de informatica, tem como objetivo divulgar os trabalhos escolares e

permitir a troca de experiéncias:

A escola tem um “site”, foi feito pelo laboratério de informatica.
Esta ai para divulgar os trabalhos da escola, trocar
experiéncias, os trabalhos sdo colocados nesta pagina e
podem ser acessados por outras escolas, assim como a gente
pode acessar os de outras escolas também. Serve mais para

divulgacdo do que a gente faz aqui.

O sistema “Escola On-Line”, na opinido da diretora, racionalizou todo o

trabalho burocratico e auxilia na administragao da escola:
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O “Escola On-Line” modificou o meu trabalho, porque
racionalizou.  Ajuda, porque agiliza todo o trabalho de
cadastramento, de matricula, de lista de classes. Toda a parte
de secretaria que esta vindo on-line facilita como no caso das
laudas. O que vocé precisa da parte administrativa vocé tira,

para administrar a escola.

A diretora da “Escola A” faz uso do sistema “Escola On-Line”. Conhece as
possibilidades de obter informagdes na sua base de dados. Sabe opera-lo, apesar

do servico ser feito por auxiliares da secretaria. Sobre o sistema, comenta:

E bastante usado por mim e pelo Marcelo, o assistente técnico,
que fica na secretaria. As duas meninas que chegaram (na
secretaria) ja  estdo iniciando nessa rotina, para poder
aprender e, na auséncia de um, fazer o trabalho. Mas quem

domina bem sou eu e também o Marcelo

A diretora da “Escola A” sabe que o sistema “Escola On-Line” foi implantado
para reduzir o volume de trabalho burocratico e auxiliar a maquina administrativa.
Em virtude disto, apresenta algumas queixas de alguns setores sobre procedimentos

relacionados ao mau uso do sistema :

Tem uma coisa que me deixa engasgada, vocé tem o sistema
On-Line, na Prefeitura, fago uma atribuicdo de aulas, vou pro
sistema e digito toda a minha atribuicdo de aulas, o sistema
gera um saldo de aulas néo atribuidas, se é para facilitar, o que
deveria acontecer? O departamento competente la no NAE
deveria acessar o saldo para fazer a sua atribuicdo, como NAE.
Mas néo! Tenho de pegar o saldo, imprimir e levar ao NAE.

Tém coisas que mandam perguntar, via memorando, via
circular, que, se acessassem o sistema, encontrariam. Por
exemplo, veio um memorando perguntando o numero de
alunos que eu tenho, quantos de 4 a 7 anos, seria SO acessar o
gerencial do On-Line, ainda mais para quem tem acesso maior.
Eu néo posso acessar determinados dados da Coordenadoria,

por uma questdo de nivel de hierarquia, mas eles tém o
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acesso. Entdo vocé tem de tirar no papel, vocé tem

computador, mas ao que parece o papel ndo diminui.

A diretora também tem consciéncia de que a tecnologia pode oferecer

maiores contribui¢cdes, apesar de nao especificar quais:

Acho que a gente esta ainda um pouco lento, a gente néo faz
vinte por cento do que a maquina oferece, a gente nao tira

€SSesS recursos.

Na “Escola B” os computadores estédo distribuidos da seguinte forma: vinte e
um computadores no laboratorio de informatica, um na sala das coordenadoras
pedagogicas, trés na sala de leitura, um na diretoria, um na secretaria. Os
professores usam os computadores da sala de leitura, pois ndo ha equipamento na
sala dos professores.

O diretor da “Escola B” entende que a tecnologia é importante para todos na
escola, sem distingdo. Porém enfatiza o aspecto instrumental da tecnologia,

principalmente para as pessoas carentes economicamente:

A tecnologia como ferramenta, ndo como um fim em si mesma,
é importante para todo o mundo. E claro que para as pessoas
que sdo economicamente mais carentes é mais importante,
porque ndo tém um computador em casa... Da maneira como a
gente trabalha, a idéia € instrumentalizar... como instrumento

de emancipacéo do cidadéo.

Na visdo do diretor, por questdo de justica, qualquer segmento da escola
deve ter amplo acesso a tecnologia. Na intencdo de incluir todos no processo de
dominio tecnologico, até os agentes escolares receberam formagao especifica. Ele

explica:

A escola trabalha também com os agentes escolares, para que
eles também possam ser educados no processo e serem
portadores do dominio desta ferramenta. Isso ajuda a

administrar a escola de uma maneira mais justa e democratica.
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O diretor revela ter realizado curso de formagdo em informatica, no qual
aprendeu o uso basico de ferramentas para editoracdo de textos e construgao de
planilhas. Expde também a sua dificuldade para dominar o uso de um software de
banco de dados:

Fiz alguns cursos na area de informatica, cursos basicos.
Aprendi no processo empirico, erro-acerto. Ndo consigo usar
todos os recursos do Word nem do Excel, a gente aprende o
basico, faz uma planilha e ja € uma maravilha. Access, estou
apanhando para aprender, tenho dificuldade, estou tentando
me alfabetizar, mas o Word e o Excel é muito direto.

O diretor da “Escola B” prioriza a comunicag&o no seu trabalho e ja incorporou
0 uso da tecnologia para implementar seus contatos. Sua fala valoriza este aspecto:

E-mail acho fundamental, fantastico, ajuda.

Com as pessoas que estdo habituadas, vocé se comunica
direto, uma coisa que € fantastica é usar este e-mail, para se

comunicar.

Tenho e-mail, comunico-me com alunos, com pai de aluno,
com funcionarios, com outros diretores, com a Secretaria de
Educacéo, com outros educadores do ensino particular, com
Universidades, enfim € uma ferramenta fundamental que
otimiza o tempo, facilita a organizagdo, potencializa o

gerenciamento.

O diretor da “Escola B” utiliza o computador todos os dias, mas afirma nao
precisar dele para desenvolver seu trabalho de gestdo. Entretanto, ao mesmo
tempo, avalia as vantagens do uso da tecnologia:

Uso o computador todo dia, ndo preciso da tecnologia para
desenvolver o meu trabalho, o trabalho filosofico de gestdo
coletiva, de formagé&o do cidaddo, mas a tecnologia agiliza,
potencializa o trabalho, facilita, encurta caminhos. Posso falar
com mais gente, ao mesmo tempo, posso falar mais
rapidamente, posso sistematizar informagbes porque ela

potencializa, é muito mais rapido e com qualidade, inclusive.
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A “Escola B” tem um “site” que foi construido e € mantido pelos alunos da
escola, com a ajuda da professora orientadora de informatica educativa. O diretor
valoriza esse processo de implementacdo e percebe que o “site” pode ampliar e
contribuir para o projeto da escola:

Estamos comegando a construir um “site”, a partir da sala da
informatica, a professora... (POIE) esta construindo com o0s
alunos um “site” que é a cara da escola, estda mais lento,
porque esta todo mundo envolvido. A proposta é expor a
escola publicamente, tentar a partir desta exposicdo captar
parceiros, pessoas que venham junto com a gente somar, para
que a gente cada vez mais potencialize a idéia de que a escola
publica pode ser uma escola de qualidade e envolvida com o
desenvolvimento da sociedade.

O diretor da “Escola B” acredita que a escola deve estar aberta a
comunidade, isto €, deve promover a cidadania, o acesso a todos os bens culturais e
integrar todos os segmentos para juntos trabalharem um curriculo contextualizado.

Seu comentario explica esta intengao:

Como temos mil e quinhentos alunos o numero de
computadores é suficiente, é uma ferramenta. E insuficiente
para atender a demanda da comunidade. Temos de alfabetizar
as pessoas, de acordo com a formacéo cidada, se a populagéo
néo tiver este dominio, é analfabeta digital do século XXI, isto
tem de ser uma agdo de governo na formacdo da comunidade,
se penso em escola aberta para manifestagcbes artisticas,
esportes, € fundamental ter compromisso com uma formacgéo

digital, a comunidade precisa e isto deve ser desenvolvido.

Dentro desta perspectiva pensa em oferecer a comunidade o acesso a

tecnologia, porém encontra barreiras legais:

Os alunos, os professores usam a tecnologia, mas a gente ndo
consegue oferecer para os pais, para a comunidade, iSso €
uma falha. Se eu quero alfabetizar, tem de ser na condigdo

solidaria. Temos de colocar um telecentro aqui, temos
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dificuldade de oferecer o laboratorio a comunidade, porque é
cheio de regras, ndo pode isto, ndo pode aquilo... ndo pode
abrir no fim de semana e a comunidade ndo pode ser
alfabetizada numa coisa que é fundamental, o telecentro,
projeto bom dentre poucos deste governo, viria muito bem,
para que todas as pessoas da comunidade pudessem usar.
Dentro da escola s6 ndo usa quem n&o quer, quem resiste,

porque todo mundo tem acesso.

O diretor da “Escola B” reconhece o uso e a importancia do sistema “Escola
On-Line”, principalmente porque coloca a burocracia a servigo do projeto pedagdgico
da escola. Sobre o sistema comenta:

Com o sistema  “Escola On-Line” vocé passa a ter a
possibilidade de ter os dados na sua méao, relagdo de alunos,
de custos, de professores, de todas as dificuldades. Aquilo que
vocé fazia no papel, agora, passou a ter no computador, on-
line. Este sistema de informatica vocé pode ter na secretaria,
na sala do diretor, na sala dos professores. E um instrumento
que agiliza a administracdo, para que a burocracia fique a

servigo do projeto educacional.

O diretor ndo tem o habito de operar ou consultar o sistema “Escola On-Line”,
pois delega essa fungéo para a secretaria da escola. Ele conta que:

Basicamente quem usa (o sistema “Escola On-Line”) é o
pessoal da secretaria. Facilitaram a matricula, a formagdo de
classes. Os programas e produtos modificaram o meu trabalho,
porque em janeiro tinha de ir a secretaria para montar lista,
fazer mutirdo, etc... as meninas ja dominam e montam e eu

né&o preciso ficar de bombeiro na secretaria.

Apesar de ndo conhecer as especificidades do sistema, demonstra conhecer
o seu potencial. O diretor assinala:

N&o conheco tudo o que oferece, conhegco o cadastro de
alunos. Existe uma gama muito grande, pois ndo esta tudo

implantado ainda. A idéia é de que vocé tenha tudo ali, numero
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de alunos, retengdo, para que possa em qualquer lugar
consultar. N&do conhegco todas as portas que podem ser

abertas.

Na opinido do diretor o sistema “Escola On-Line” ndo é dificil de ser operado:

N&o, precisa sO de tempo, existem uns comandos técnicos,

néo é dificil, qualquer pessoa domina,.

A “Escola C” possui vinte e um computadores no laboratorio de informatica,

um na sala das coordenadoras pedagogicas, trés na sala de leitura e trés na

secretaria. Na sala dos professores ndo ha computador, pois € um espag¢o muito

pequeno. Em contrapartida foram postos dois equipamentos na sala de jornada dos

professores. Na diretoria ndo ha computador, apesar de haver um local adequado

para sua colocagéo e existirem trés equipamentos na secretaria. A diretora justifica

esta situacao:

Na sala da diretoria ndo tem nenhum, porque ndo veio. Ha um
nicho que comportaria a mesinha do computador com o
teclado. Nesse local pus um vaso e o ....... (a foto do patrono
da escola). Ndo chegaram ainda os equipamentos para a parte
da direcdo. Prometidos estdo. Vira um computador para ca,
porque a A.P.M. tem um que estd na sala de leitura,

atrapalhando um pouco.

A fala da diretora salienta seu temor pela tecnologia:

Nés, professores e funcionarios estamos engatinhando para

nos tornarmos amigos do computador.

Os professores ha algum tempo, uns mais outros menos,
acessam a rede, fazem trabalhos de pesquisa, mas acho que,
pelo volume de possibilidades, nosso convivio com essa

tecnologia ainda é temeroso, ainda muito pequeno.

Apesar desse sentimento, a diretora da “Escola C” afirma que a tecnologia é

importante para todos os segmentos da escola, sem estabelecer ordem de

importancia:
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Hoje a tecnologia é importante para qualquer segmento da
escola.

A diretora da “Escola C” revela nao usar nenhum recurso do computador no

seu trabalho. Quando precisa, conta com a colaboragdo de pessoas capacitadas.

Durante o seu relato surgiram as evidéncias:

Eu, pessoalmente, n&o tenho esta intimidade com o

computador, com a rede, nem nada.

N&o uso editor de textos nem planilha eletrénica. Tenho
pessoas muito competentes a minha volta que fazem uso desta

tecnologia a todo minuto na escola.

O computador aqui € ligado dezesseis horas por dia, eu ndo

uso nenhuma.

Com esta minha timidez de acesso, recorro as pessoas.

Entretanto a diretora reconhece a importéncia da tecnologia na escola, bem

como as mudangas ocorridas na cultura escolar. Ela conta sobre os indicios dessa

transformacao:

A tecnologia é fundamental.
A tecnologia traz mais tranqduiilidade.

Percebe-se na fala das pessoas, ‘passa um e-mail para mim”,
“aquele projeto seu”, ou até no lazer, ha uma mudanga de

habitos, a tecnologia leva a essa mudancga de habitos.

A diretora da “Escola C” raramente manuseia o computador, mas percebe o

valor dos servicos de comunicagao no seu trabalho:

Eu acesso, Internet as vezes, o meu e-mail esta bloqueado,

nao abri e voltou.

N&o uso internet no meu trabalho como diretora, ndo uso e-
mail, quando preciso uso o de outra pessoa, porque ha
pessoas, na unidade, que chegam e abrem o e-mail. Até para a
parte legal a gente usa e-mail, eu peco “passa um e-mail para
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a diretora tal, vé se ela tem a méo tal coisa e pode passar para

”

mim”.

Eu sei teoricamente o caminho, mas néo tenho esta habilidade,

prefiro que outras pessoas usem para mim.

A diretora da “Escola C” demonstra estar satisfeita com os servigos prestados

pelo computador, porque auxiliam a manter os seus controles:

A secretaria usa na parte burocratica, memorandos, oficios,
comunicagdo com NAE, com CONAE, com GCM, toda
documentagdo é feita através do computador. Isso facilitou
muito, porque tenho controle de saber o memorando que foi
enviado na semana passada, em janeiro, quando eu estava em

férias, é muito bom.

A diretora da “Escola C” demonstra ter um pequeno conhecimento sobre a
utilizacdo dos computadores pelos professores e alunos, pois comenta vagamente

sobre as inovagbes pedagogicas:

Existe um interesse muito grande do professor. Também
muitos programas bons chegaram, o aluno comecga a ter
contato com algo mais agradavel. Antigamente s6 se usava o
Megal ogo. Hoje ele brinca mais e a aparéncia das paginas é

mais bonita para ele.

A diretora da “Escola C” acha que o projeto de formac&o em informatica para
0s agentes escolares € uma prioridade. Na realidade esta formacéo tem a finalidade
de inseri-los no mundo digital e trabalhar com sua auto-estima, porque ndo usam

essa ferramenta na execucao de suas funcdes. Ela esclarece:

Eles tém acesso a todos os computadores, na sala de
informatica com acompanhamento do POIE, eles ja digitam,
este ano ja comegaram a acessar a internet, a trocar e-mail,
estdo naquela fase do encantamento. E prioridade um projeto
nosso das agentes escolares que fazem computagéo, aqui na

escola, que nunca tiveram acesso fisico ao aparelho.
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Segundo a diretora, o “site” que a escola esta construindo tera como objetivo

a divulgagao do projeto pedagogico da escola, com a finalidade de captar possiveis

parcerias:

Estamos programando uma home page da escola, num
primeiro  momento para mostrar a escola, nosso projeto
pedagogico, abrir caminhos para que pessoas se interessem

por parcerias.

A diretora reconhece que o sistema “"Escola On-Line” auxilia muito na

organizacéo da escola. Nos seus comentarios notamos um bom conhecimento sobre

0S servigos que o sistema oferece, talvez por priorizar o acompanhamento das

tarefas burocraticas:

A gente ndo sabe mais viver o dia-a-dia sem ele. Para nos é
primordial na parte funcional e demanda de alunos. O sistema
On-Line nos ajuda muito na organizagdo do movimento de
pessoal da escola, tanto de funcionarios quanto de alunos,
controle de transferéncias, de chegadas, de vagas. A gente
consegue manter o sistema em dia, qualquer um que acesse
pode ter a nogdo real de como a escola esta caminhando. E a
documentagdo de pessoal, do professor, do funcionario. Hoje
estdo abrindo mais paginas, uma pagina importante foi aberta
agora, o acesso ao GERFUNC, as pessoas querem saber
pontuacdo, se o curso que fizeram ja esta ou ndo pontuado,
entdo isso se vé direto da escola. O que tem hoje a nossa
disposigdo, matricula, transferéncias, consultas, organizagdo
de listas, a parte funcional, localizar um professor, a parte de
documentagéo dele, pontuacéo... Ele ainda tem muitas paginas
fechadas, na parte de planilhas financeiras, por exemplo,
percebe-se que se pretende, mas para a escola ndo esta
aberto.

A diretora acha facil o manuseio do sistema “Escola On-Line”. Nao sente

dificuldades e acredita que os funcionarios ndo precisam de capacitacdo especial

para acompanhar as suas mudancas:
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Quando quero dados numeéricos eu abro o EOL e manuseio
com uma certa facilidade e, quando tenho duvidas, grito “me
socorre”. A formacgédo para usar o sistema tem de ser periodica,
através do proprio sistema mesmo, ndo precisa chamar para
cursinho na PRODAM, tirar o funcionario da escola. Muda
muito, muda pagina, muda acesso e ndo existe uma
comunicacéo oficial, a gente é que descobre, através do ensaio
e erro, o que da certo ou néo, liga pra PRODAM.

7

Mas seu conhecimento do “Escola On-Line” é limitado, pois ndo tem

informagéao sobre os relatorios que o sistema oferece. Ela assinala:

N&o saberia usar tudo o que ele pode me oferecer. Nao
conhego os produtos, relatorios que o sistema On-Line oferece.

Ao contrario dos outros diretores e talvez por nao ter familiaridade com o uso
da tecnologia, a diretora tende a opinar sobre as suas desvantagens ou aspectos

mais dificeis, como por exemplo:

O pessoal que opera no sistema On-Line diz que ele deixa
muito a desejar ainda, pois ele é lento, mesmo com o speedy.

Eu nédo tenho recurso financeiro para que se imprimam oS
trabalhos dos professores, dos alunos. Todo aluno que faz um
trabalho quer vé-lo, a gente como adulto quer ver.

Analisando este contexto, fago uma parada para tecer algumas consideragdes
finais, reconhecendo-lhes o carater provisério porque “todo o conhecimento
comporta o risco do erro e da ilusdo” (MORIN, 2000b, p. 19).
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O PONTO DE PARADA

Tercerra  etapa: isto  apresenta  dificuldades para o nosso
entendimento ¢ para a nossa estrutura mental. O todo ¢
Simultaneamente mais ¢ menos que a soma das partes.” FEdgar
Morn

A questdo central, objeto desta investigagdo - “Como se apresenta a
questdao da articulagdo entre o administrativo e o pedagdégico para os
dirigentes escolares?” - conduziu-me a uma busca de informagbes com
diretores de escola, selecionados em fungdo do tempo de trabalho em suas
unidades escolares, do seu desempenho e do conceito de que gozam junto a
comunidade, no intuito de compreender as bases, em que se assenta o seu
trabalho, e as razbdes que justificam a sua indicagdo por realizarem um trabalho

diferenciado.

As questdes menores que me propus responder — “Em que consiste essa
empreitada articuladora?” “Quando o diretor deixa de ser um simples
burocrata e se torna um articulador das demais atividades existentes na
escola?” “Quais as maiores dificuldades enfrentadas pelos dirigentes quando
se propéem “reconceber” a sua funcdo e assumir o papel de condutores do
processo pedagodgico?” “Em que medida os recursos tecnolégicos podem
contribuir para essa articulagdo?” - levaram-me a uma investigacdo detalhada
sobre o funcionamento da escola, na visdo dos diferentes agentes, destacando-se o
trabalho dos dirigentes, o estilo de gestdo adotado, a atengdo dada ao pedagdgico e
sua articulagdo com o administrativo e, também, a importéncia atribuida a tecnologia

como instrumento para a gestdo da escola.

A analise das trés escolas isolada e comparativamente, cada uma em seu
contexto, permitiu o estabelecimento de algumas conclusées que poderdo trazer
contribuigdes significativas para o avango desses estudos e a melhoria do processo

de gestao escolar.

Embora a caracterizagdo dos trés diretores e a analise do seu desempenho
evidenciem estilos diferentes de gestdo escolar, notam-se alguns aspectos comuns

aos casos, dos quais extraimos algumas conclusdes relativas as categorias iniciais:
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1. Condigdes que favorecem a articulagao da equipe técnica:
* tempo de permanéncia e trabalho conjunto da equipe;
* participagao efetiva nos trabalhos pedagdgicos, especialmente na
elaboragao do projeto politico-pedagogico;
* valorizacao e flexibilizagdo das atividades técnicas;
2. Criacado de ambiente de confianga, respeito e clima favoravel, bem como
valorizag&o do trabalho docente;
Pouca énfase nos trabalhos burocraticos e delegagdo dos mesmos;
Proposta de abertura para a comunidade elaborada conjuntamente com
os professores;

5. Valorizagdo e uso adequado da tecnologia.

Com respeito a articulagao da equipe técnica percebe-se que os anos de
trabalho conjunto e a permanéncia da equipe na escola parecem facilitar a
integracédo de seus elementos, assim como a criagdo de vinculos de confianga. Com
o passar do tempo uma cumplicidade vai surgindo e um determinado tipo de relagéo
entre as pessoas se sedimenta. Esta situacdo é sentida pela equipe escolar e se

reflete no clima escolar.

Além disso, outro aspecto importante, que subsidia a realizagdo de um
trabalho integrado da diregdo com sua equipe técnica, € a atitude desses diretores
com relagdo ao trabalho dos seus colaboradores, o respeito demonstrado e o
reconhecimento da importancia de trabalharem juntos. Isso tudo contribui para o
desenvolvimento de um clima favoravel e ndo opressivo que incentiva a participagao
e cria condi¢cdes para um trabalho coletivo. O que se observa em muitas escolas é
que, quando a divisdo do trabalho estabelece fronteiras rigidas entre as atribui¢cdes
especificas, criam-se barreiras a comunicacido que fortalecem a hierarquia, cabendo
ao gestor as tarefas burocraticas e ao coordenador pedagogico a coordenagao do
projeto pedagdgico. Nesses casos o0 gestor assume um papel de carater
estritamente burocratico, desobrigando-se do pedagdgico.

Ainda que os papéis da equipe técnica estejam definidos regimentalmente, é
possivel flexibilizar a agdo, indo além das competéncias legais. Neste caso, embora

as tarefas estejam divididas, ha uma constante alternancia e complementaridade na
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acao e, nesta circunstancia, o gestor € visto como um coordenador, articulador das

diferentes agdes escolares.

Na “Escola A”, por exemplo, a diretora ndo se descuida dos seus afazeres
burocraticos, mas acompanha todas as atividades da escola e se mantém inteirada
das questdes pedagogicas. Ela ndo trabalha isoladamente e garante a articulagéo
com a sua equipe técnica através da manutencdo de um fluxo informativo, pois
sente necessidade de manter o controle e coordenar as agdes de planejamento,
execucao e avaliacdo. Nem sempre pode estar presente a todos os momentos de
encontros coletivos, como gostaria, por isso julga importante trabalhar de forma
integrada com a coordenagdo pedagdgica, o que lhe permite acompanhar a vida
escolar. Por causa dessa postura, os professores e coordenadores percebem que a
diregdo tem preocupagdes com o pedagdgico e as tarefas burocraticas estdo a seu
servico.

Na “Escola B”, o diretor garante a integragdo da sua equipe técnica atraves
da manutengao de uma linha unica de pensamento e acdo. Considera que a equipe
deve permanecer fortalecida e apresentar-se coerente para o restante da escola.
Trabalham juntos ha muitos anos e semanalmente se reunem para planejar suas
acdes. Suas tarefas sdo bem definidas, mas as vezes trocam as fung¢des. Na
auséncia do diretor as coordenadoras assumem seu papel. O inverso também

ocorre, porque o diretor sempre se interessa pelas questdes pedagogicas.

Na “Escola C”, a diretora, o assistente de diretor e a coordenadora
pedagogica mantém um bom relacionamento. Entretanto eles ndo tém o habito de
realizar encontros para planejamento, tornando, assim, muitas de suas agbes
casuais. Essas agbes emergenciais geram um sentimento de resignagao na equipe.
Para enfrentar os problemas que emergem na escola a diretora conta com a boa
vontade dos funcionarios que a cercam, pois investe numa relagdo amigavel com os
mesmos. A demanda atinente ao projeto pedagogico da escola € confiada aos
cuidados da coordenadora pedagogica. Por estas questdes, fica evidenciada uma
divisdo entre o trabalho da direcdo e da coordenacdo. A falta de um plano de
coordenacgao administrativa e a separagcao de competéncias, entre os elementos da
equipe técnica, resultam na sobrecarga da coordenadora pedagdgica, que sente

dificuldades para desenvolver seu trabalho.
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A participagao dos diretores no trabalho pedagdgico, de forma articulada com
o administrativo, foi constatada claramente nas duas primeiras escolas analisadas,
ainda que, em cada caso, apresentem caracteristicas diferentes. E importante
observar que o conhecimento demonstrado pelos diretores com relagcéo as questbes
pedagogicas deixa entrever a sua posi¢ao de lideranga com os professores e o seu
desejo de tomar os objetivos educacionais e as necessidades decorrentes deles
como referéncia para as decisbes administrativas. A atitude de abertura e
aproximacdo do diretor € uma condicdo que favorece o trabalho integrado e
colaborativo da equipe.

Na visdo dos gestores a permanéncia dos professores na escola contribui
para a estabilidade do trabalho coletivo, pois as relacdes vao se fortalecendo num
contexto de interdependéncia. Os diretores encontram muitas barreiras para integrar

a equipe, em decorréncia da fragmentagao das jornadas de trabalho docente.

A diretora da “Escola A” compreende a importancia do trabalho coletivo na
escola e preocupa-se em estimular a participacdo dos professores através do
reconhecimento e da valorizagao do trabalho docente. Ela acompanha de perto o
projeto pedagdgico e entende a necessidade de respeitar o processo de construgao
coletiva. A maioria dos professores se envolve na discussao e execugao dos planos
da escola, cuja meta principal trata das dificuldades de aprendizagem de todos os
alunos. Tanto a coordenagao pedagogica como a equipe docente sentem o apoio
da diretora. Ela valoriza os momentos e espacos coletivos e considera que deveriam
ocorrer com mais frequéncia. A comunicagado tem um papel relevante nas relacoes

entre a diretora e equipe docente, pois ela procura sempre conversar com todos.

O diretor da “Escola B” acredita no trabalho coletivo e na construcido do
projeto politico-pedagdgico da escola. Acha que a escola deve fazer e registrar a
sua historia para ficar menos vulneravel as constantes mudangas de gestao politica.
Apesar de articular com a comunidade interna e externa e atrair parcerias que
rendem projetos pedagdgicos para a escola, encontra dificuldades em envolver os
professores nesses projetos. Na verdade, a maior parte desses professores
destinam poucas horas semanais para o trabalho coletivo, pois dividem sua
dedicagdo a escola com muitas outras jornadas de trabalho. Segundo esse diretor,
para superar essas dificuldades, seria preciso conscientizar toda a comunidade

escolar. Por este motivo, sempre investiu na formacéo de sua equipe e continua
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investindo, pois atualmente estdo em andamento projetos de formacéo para todos,
nos quais sao trabalhados aspectos da emocgéao, da afetividade e resgate da auto-

estima.

Quanto ao trabalho coletivo, a diretora da “Escola C” ndo o menciona e
reconhece a sua dificuldade em coordenar as a¢des da escola. Costuma observar o
trabalho docente, sob a o6tica de professora, cargo que ocupa em outra escola

municipal.

Os trés gestores revelaram algum tipo de dificuldade ao mobilizar os
professores para o trabalho coletivo. A diretora da “Escola A" chega a confundir
trabalho voluntario e boa vontade com disposicdo para participar. Os outros
reconhecem que a participagdo € um processo de construcdo da autonomia da
escola e ndo pode acontecer por imposicdo. Percebem também que os elementos
da equipe escolar gostam do apoio, da confianga e da atitude flexivel do diretor.

Na verdade, os gestores precisam captar a esséncia da real articulagado do
trabalho coletivo, através do respeito aos projetos pessoais e processos de busca
de significados comuns. Esse € um conhecimento que pode ser construido na
pratica e transformado em experiéncia.

Com relacdo ao uso do tempo do diretor, todos acham que as
responsabilidades burocraticas sao importantes e ndo podem ser abandonadas, pois
sdo fundamentais para o funcionamento da escola. Entretanto sentem a
necessidade de investir a maior parte de seu tempo no cultivo de um bom
relacionamento com a comunidade escolar. Nota-se uma preocupagao de todos os
gestores com a manutengdo de um bom ambiente escolar, principalmente no
tocante as questdes de relacionamento com os professores e funcionarios.
Acreditam que este aspecto é fundamental para o desenvolvimento de qualquer
trabalho. Valorizam a comunicacdo com a equipe, nos seus aspectos formais e
informais. Essa caracteristica observada revela uma tendéncia atual de perceber a
escola como um sistema vivo.

A diretora da “Escola A” se esforga para cuidar das tarefas burocraticas sem
prejudicar sua dedicagdo as questbes do projeto pedagogico da escola. Para o
diretor da “Escola B”, as tarefas burocraticas sdo importantes, mas sdo delegadas
para seus auxiliares da secretaria, nos quais confia. Ele prioriza as relagdes com a

comunidade, o contato com os professores, pais e liderangas comunitarias. Seu
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trabalho tem uma dimensdo politica, importando-lhe trabalhar as questbes de
cidadania. A diretora da “Escola C” gosta de realizar as tarefas burocraticas e

entende que sdo necessarias para viabilizar os projetos da escola.

Os trés diretores tém como meta a integragdo da escola com a comunidade,

mas concretizam suas propostas de maneira diversa.

Na “Escola A”, a integracdo com a comunidade € uma meta coletiva e ocorre
sob a forma de um projeto pedagogico, que tem como objetivo integrar os pais no
processo de desenvolvimento de seus filhos. A diretora preocupa-se em construir
uma relagdo com os pais de seus alunos, visando a uma participagédo responsavel

em todas as instancias da escola.

O diretor da “Escola B” entende que o trabalho com a comunidade deve
abranger os pais, moradores e entidades locais, a fim de que a escola possa
desempenhar o papel de podlo cultural e contribuir para atender as necessidades
sociais do bairro. A sua meta é transformar a escola num centro de lazer e cultura.
Por esta razdo, desenvolve pessoalmente o trabalho de abertura da escola nos
finais de semana, junto com o assistente de diretor e alguns agentes escolares.
Nessa tarefa ndo conta com a ajuda dos professores, que, legalmente, ndo tém
jornada de trabalho destinada para essa atividade.

Na “Escola C, a diretora pensa em aproximar os pais da escola para manter
uma relacdo amistosa, mas acha essa tarefa dificil. A estratégia usada é a
realizacao de festas, nos finais de semana.

Os relatos dos diretores revelam distintos usos da tecnologia, que estao
estreitamente relacionados com os seus estilos administrativos. No geral, eles tém
consciéncia de que a tecnologia pode ajudar no trabalho que ja desenvolvem.
Precisam expandir seus conhecimentos sobre o potencial comunicativo da Internet,
pois poderiam utiliza-la para ampliar os canais de comunicagcdo de toda a
comunidade escolar interna e externa. A rede informal de comunicagdo poderia
fomentar as trocas de informacgao e de experiéncias. Os sites que as escolas estao
construindo podem representar um passo inicial na implementacdo de uma cultura
virtual comunicativa. Para que estas inovagdes possam estar disponiveis a todos e
uma verdadeira inclusdo digital seja promovida, é necessario investir na formagao

tecnologica da escola, dos pais e da comunidade.
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Embora os trés diretores sejam uné&nimes ao reconhecer a importancia do
sistema “Escola On-Line”, fazem pouco uso dele. Se bem que represente uma base
de dados poderosissima a disposicdo de seus usuarios, estes nem sempre avaliam
todo o seu potencial. Os modulos desse sistema atendem as necessidades
fundamentais da organizagdo escolar. Esse conhecimento as vezes fica restrito as
pessoas que operam o sistema, porém o ideal seria que fosse disseminado através
de uma formagao para os gestores e para toda a rede municipal.

Dessa forma a utilizagdo do sistema “Escola On-Line” seria otimizada, ou
seja, os gestores poderiam dispor melhor de muitos relatérios informativos, como
também a escola seria poupada de fazer o papel de central informativa para outros

setores municipais.

A diretora da “Escola A” valoriza, em primeiro lugar, o uso pedagogico do
computador. Na sua visao, os alunos e professores devem fazer um bom uso dessa
ferramenta, apesar de entender que os avangos sio lentos. Ela também reconhece
a importancia da tecnologia para auxiliar na administragdo da escola. Nado se
considera uma grande usuaria do computador, mas ja incorporou essa tecnologia ao
seu trabalho e sabe utilizar seus recursos basicos. Na realidade, ela ndo concebe o
computador para uso pessoal, mas como aliado das tarefas burocraticas, ja que tem
por habito ndo delega-las. Tem e-mail de que se serve somente como meio de
comunicagao para tratar assuntos da escola. Entende que o site da escola pode
divulgar os trabalhos e projetos. Valoriza o sistema “Escola On-Line que representa,
para ela, economia de tempo e organizacdo do trabalho. Divide com poucos
funcionarios da escola a operagao do sistema, conhece e usa o seu potencial
informativo. Intuitivamente sabe que a tecnologia pode oferecer muito mais, mas

ainda ndo consegue atinar como isto se pode concretizar.

Na concepcéao do diretor da “Escola B”, a tecnologia € importante para todos,
principalmente para o cidaddo que, n&do tendo acesso a ela, pode-se valer desse
recurso como ferramenta de comunicagdo. Como acredita no modelo de escola
aberta a comunidade, pensa na inclusao digital e tem planos para expandir esses
beneficios para todos e coloca-los a servigo da cultura local. O diretor conhece os
recursos basicos do computador, utiliza-o diariamente, mas tem como estratégia de
trabalho delegar todas as tarefas burocraticas, incluindo as rotinas automatizadas do

sistema “Escola On-Line”. Conhece esse sistema, mas ainda nao encontrou tempo
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disponivel para explorar todos os servigos e relatérios que ele oferece. Para o
diretor, o site que a escola construiu representa a possibilidade de captar novas
parcerias para subsidiar o projeto da escola. Além disso, tem valorizado o potencial
comunicativo da tecnologia, porque necessita estar sempre realizando contatos e

articulando com a comunidade.

N&o ha computador na diretoria da “Escola C”. A diretora teme o computador
e ndo tem disposicdo de aprender a usa-lo. Quando precisa fazer algum uso da
ferramenta, solicita o servigo a algum funcionario. Apesar disto, acha que o uso da
tecnologia oferece algumas vantagens como a redugdo de tempo. Valoriza os
relatérios de controle e prefere ficar no comando das tarefas, que séo realizadas
pelos seus auxiliares. Apesar de nao gostar de manusear o computador, demonstra
conhecimento de muitos modulos de servico do sistema “Escola On-Line”. Porém
desconhece os mdédulos de relatérios do sistema. A diretora sabe que alunos e
professores estdo envolvidos com a informatica educativa, mas ndo tem informacéao
sobre seus trabalhos. Para ela, o site que a escola esta construindo pode auxiliar na
divulgacao do projeto da escola e atrair parcerias.

Estas constatacbes contribuem para o entendimento da complexidade da
acao articuladora do gestor escolar. Diante de tantos desafios reais e emergentes,
evidencia-se a necessidade de uma formacdo continua em servico, para o0s
gestores, com o objetivo de desperta-los para um redimensionamento do seu papel
diante das novas demandas sociais e da utilizagdo dos modernos recursos da
tecnologia que ampliam as perspectivas da gestédo escolar.

Este trabalho estaria chegando ao fim, se este ndo fosse um ponto de parada,
cuja peculiaridade é carregar em si a chegada e a partida. Nessa grande rede
cultural, de que fazemos parte, estes pontos s&do liames entre as pessoas e o
conhecimento, vejo, neles, um inicio de caminho, talvez o ponto de partida para uma

nova investigagao.
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ANEXO A

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O DIRETOR

A TECNOLOGIA

Para que segmento da escola é mais importante o uso da tecnologia ou
computadores

Em que medida os recursos tecnolégicos podem ajudar o diretor na
administracao da escola?

No seu trabalho como diretor, que uso faz da tecnologia?

Quiais recursos do computador usa para o seu trabalho (editor de texto,
planilha eletrénica, banco de dados, editor grafico, internet, e-mail, forum,
chat, etc.) ?

A tecnologia para desenvolver seu trabalho: é fundamental ou dispensavel?
A escola tem site? Qual é a proposta dela?

Como € usada a tecnologia pela comunidade escolar?

O que vocé acha dos recursos tecnologicos na escola com relagéo a
quantidade, distribuicao?

Quem usa o sistema “Escola On-Line” na escola? Para qué?

Acha que o sistema “Escola On-Line” ajuda na administragcao da escola?
Como?

O que vocé conhece do sistema “Escola On-Line”?

Sente-se seguro para usar o sistema “Escola On-Line”? Precisa de formagao?
Os programas e produtos do sistema “Escola On-Line” modificaram o
trabalho da escola?

Os programas e produtos do sistema “Escola On-Line” modificaram o seu
trabalho?

Conhece os produtos (relatérios) do sistema “Escola On-Line”?

Tem algum projeto de implementac&o da tecnologia na sua escola?

Ja realizou alguma formagéo para uso do computador?

Sente necessidade de alguma formagéo para o uso do computador?

Acha que a equipe escolar precisa de formacao para uso do computador?
Qual?

Vocé percebe mudangas na cultura escolar com o uso da tecnologia? Quais?

O USO DO TEMPO DO DIRETOR

Na sua opinido como se caracteriza o trabalho do diretor?

Que informagdes s&o necessarias para desenvolver o seu trabalho como
diretor?

Em que tarefas ou agcdes usa seu tempo de diretor de escola?

O que acha mais importante no seu trabalho de diretor?

Quais as dificuldades que encontra no seu trabalho?
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ANEXO B - “ESCOLA A” — ano base: 2003

- TEMPO
CARGO IDADE FORMACAO CARGO MAGISTERIO
DIRETORA 50 Arte e Pedagogia 5 anos 24 anos
ASSISTENTE DE DIRETOR 55 Ciéncias e Pedagogia 2 anos 24 anos
COORDENADORA PEDAGOGICA 40 Pedagogia 3 anos 18 anos
COORDENADORA PEDAGOGICA 29 Pedagogia 1 més 10 anos
ENSINO DE CICLO | ENSINO DE CICLO I
5 TURMAS ALUNOS PROFESSORES TURMAS | ALUNOS PROFESSORES
1° TURNO
6,50 -10,50 5 175 5 1° TURNO 8 280 15
0 6,50 -11,35
2” TURNO 5 175 5
10(;55 -14,55 20 TURNO
3” TURNO 8 280 18
15,00 19,00 5 160 5 13(;15 -18,00
4~ TURNO 3~ TURNO
19,05 - 23,05 4 685 4 19,05 - 23,05 8 320 14
TOTAL 19 685 19 TOTAL 24 880 47
Total de alunos: 1565
NUMERO DE PROFESSORES POR JORNADA DE TRABALHO QDADE %
JB (jornada bésicg) N . 13 17.3 %
18 horas semanais + 2 horas-atividade, sendo 1 hora na escola e 1 hora em local livre ’
JEA (jornada espgcial ampliada? . . 19 253 9
25 horas semanais + 5 horas-atividade, sendo 3 horas na escola e 2 horas em local livre ’
JEI (jornada espe.cial integral) o . 43 57.3 %
25 horas semanais + 15 horas adicionais, sendo 11 horas na escola e 4 horas em local livre ’
e PESSOAL:
o Total de professores: 75 (dez professores estdo em érgdos centrais)
o Outros professores: 2 POIE (professor orientador de informatica educativa)
o Outros professores: 2 OSL (orientador de sala de leitura)
o Outros professores: 1 professor de SAP (sala de apoio pedagogico)
o Professores readaptados: 5
o Secretaria: 1 secretaria, 3 auxiliares técnicos de educacgao Il, 4 auxiliares de diregao
o Agentes escolares: 14
o Auxiliares técnicos de educacgao | (inspetores de alunos): 2
o Agente da administracéo - Vigilancia: 3
DADOS DE MOVIMENTO E RENDIMENTO - 2002
32% A R e | WANGIA | ALSIEOOS | TRANSFERIDOS | APROVADOS | REPROVADOS
1° ano CI 176 3 179 7 9 152 11
2° ano ClI 141 0 141 0 4 130 7
3%ano Cl 136 2 138 0 12 120 6
4° ano Cl 173 1 174 0 13 121 40
1° ano ClI 164 0 164 1 13 148 2
2° ano ClI 148 0 148 0 6 137 5
3%ano ClI 139 1 140 0 8 128 4
4° ano ClI 149 2 151 8 17 95 31

fonte: Coordenadoria da Subprefeitura da Casa Verde- Limao — SME — SP - 2003
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. TEMPO
CARGO IDADE FORMACAO CARGO MAGISTERIO
DIRETOR 48 Ed. Fisica e Pedagogia 7 anos 27 anos
ASSISTENTE DE DIRETOR 44 Histéria e Pedagogia 7anos 27 anos
COORDENADORA PEDAGQGICA 36 Histéria e Pedagogia 7 anos 17 anos
COORDENADORA PEDAGOGICA 36 Pedagogia 6 anos 16 anos
ENSINO DE CICLO | ENSINO DE CICLO |
PROFESSO PROFESSO
TURMAS ALUNOS RES TURMAS ALUNOS RES
1° TURNO
7,30 — 11,30 15 388 18 - - -
2° TURNO
13,25 -17,25 ) - - 14 481 28
3° TURNO
19,15 - 23,05 ] ) ) 6 238 12
TOTAL 15 388 18 20 719 40
Total de alunos: 1107
NUMERO DE PROFESSORES POR JORNADA DE TRABALHO QDADE %
JB (jornada basica) 11 18.9
18 horas semanais + 2 horas-atividade, sendo 1 hora na escola e 1 hora em local livre ’ 0
JEA (jornada especial ampliada) 22 37.9 ¢
25 horas semanais + 5 horas-atividade, sendo 3 horas na escola e 2 horas em local livre ’ 0
JEI (jornada especial integral) 25 431 %
25 horas semanais + 15 horas adicionais, sendo 11 horas na escola e 4 horas em local livre ’ 0
e PESSOAL:
o Total de professores: 66
o Outros professores: 2 POIE (professor orientador de informatica educativa)
o Outros professores: 2 OSL (orientador de sala de leitura)
o Outros professores: 1 professor de SAP (sala de apoio pedagogico)
o Professores readaptados: 3
o Secretaria: 1 secretaria, 3 auxiliares técnicos de educagao I, 3 auxiliares de diregao
o Agentes escolares: 9
o Auxiliares técnicos de educacgao | (inspetores de alunos): 2
o Agente da administracéo - Vigilancia: 3
DADOS DE MOVIMENTO E RENDIMENTO - 2002
ANO/ MATRICULA MATRICULA MATRICULA | AFASTADOS
GleLo INICIAL APOS 31/03 TOTAL ABANDONG | TRANSFERIDOS | APROVADOS | REPROVADOS
1° ano Cl 138 6 144 3 10 127 4
2° ano ClI 140 8 148 0 13 128 9
3% ano Cl 104 10 114 1 8 102 3
4° ano Cl 138 14 152 2 14 118 18
1° ano ClI 135 13 148 0 13 134 1
2° ano ClI 127 8 135 3 12 120 0
3%ano ClI 102 11 113 0 10 102 1
4° ano CllI 118 1 119 3 6 106 4

fonte: Coordenadoria da Subprefeitura da Casa Verde- Limao — SME — SP - 2003
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. TEMPO
CARGO IDADE FORMACAO CARGO MAGISTERIO
DIRETORA 53 Pedagogia 5 Y2 anos 25 anos
ASSISTENTE DE DIRETOR 53 Matematica e Pedagogia 4 anos 25 anos
COORDENADORA PEDAGQGICA 47 Letras e Pedagogia 5 anos 23 anos
COORDENADORA PEDAGOGICA 46 Ed Fisica e Pedagogia 8 anos * 22 anos
* A coordenadora iniciou na escola em junho de 2003
ENSINO DE CICLO | ENSINO DE CICLO I
PROFESSO PROFESSO
TURMAS ALUNOS RES TURMAS ALUNOS RES
1° TURNO
6,50 -10,50 5 180 8 6 229 9
2° TURNO
10,55 -14.,55 6 214 6 5 178 13
3° TURNO
15,00 -19,00 5 179 7 6 221 17
4° TURNO
19.05 - 23,05 4 169 5 7 147 14
TOTAL 20 742 26 24 668 53
Total de alunos: 1410
NUMERO DE PROFESSORES POR JORNADA DE TRABALHO QDADE %
JB (jornada basica) 12 17 3 %
18 horas semanais + 2 horas-atividade, sendo 1 hora na escola e 1 hora em local livre ’ 0
JEA (jornada especial ampliada) 20 28.9 %
25 horas semanais + 5 horas-atividade, sendo 3 horas na escola e 2 horas em local livre ’ 0
JEI (jornada especial integral) 37 53.6 %
25 horas semanais + 15 horas adicionais, sendo 11 horas na escola e 4 horas em local livre ’ 0

» PESSOAL:

o Total de professores:

69

o Outros professores: 2 POIE (professor orientador de informatica educativa)
o Outros professores: 2 OSL (orientador de sala de leitura)
o Professores readaptados: 3
o Secretaria: 1 secretaria, 3 auxiliares técnicos de educacao I, 4 auxiliares de diregao
o Agentes escolares: 11
o Auxiliares técnicos de educacgao | (inspetores de alunos): 2
o Agente da administracéo - Vigilancia: 2
DADOS DE MOVIMENTO E RENDIMENTO - 2002
oNoL A R e | WANGIA | ALSIEO0S | TRANSFERIDOS | APROVADOS | REPROVADOS
1° ano Cl 151 13 164 0 15 147 2
2° ano ClI 115 9 124 0 13 105 6
3% ano Cl 108 8 116 0 10 104 2
4° ano Cl 175 9 184 0 13 136 35
1° ano ClI 175 15 190 0 12 176 2
2° ano CllI 145 11 156 0 20 131 5
3%ano ClI 150 7 157 1 7 143 6
4° ano CllI 146 5 151 0 9 114 28

fonte: Coordenadoria da Subprefeitura da Casa Verde- Limao — SME — SP — 2003




