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RESUMO

A presente pesquisa objetivou identificar o nivel de
qualidade das instituigdes de ensino e detectar possiveis
falhas no processo de gestdo das escolas publicas
municipais de Sdo José dos Pinhais. Ao se considerar que as
escolas publicas em questdo s&o atribuigdo do poder
publice, devem contribuir com o desenvolvimento daquele
municipio e também com a melhoria de vida da sociedade. No
que se referia aos questionamentos concernentes & pesquisa,
houve 1intengac de identificar o nivel de conhecimento
tedérico/pratico dos dirigentes daquelas escolas, o perfil
profissional dos mesmos, visando, sempre, a qualidade em
todo © processo educacional. A metodologia utilizada foi
descritiva, exploratéria e c¢critica. Para tanto, foram
aplicados questionarios, promovidas entrevistas e
observacgdes ndo participativas. Participaram desse processo
36 diretores de escolas publicas municipais urbanas de Sio
José dos Pinhais. Verificou-se, apds andlise dos dados
apresentados nos resultados obtidos através da pesquisa,
que para se alcangar wuma administracdo voltada para
qualidade, as instituigdes, e seus respectivos dirigentes,
devem se voltar mals para os aspectos gerenciais,

centralizando suas ag¢des em trabalhos desenvolvidos em
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grupos, por meio de democratizacdo de decisbdes, com
regimento e estrutura abertos e participativos, procurando
globalizar as atividades em prol do desenvolvimento do todo
da instituicdo e seus respectivos colaboradores, ou seja, a
comunidade em que esta inserida e os agentes
participativos, tanto do processo pedagdégico gquanto do
administrativo. Concluiu-se que para gue esse processo se
concretize ndo serad necessario c¢riar uma nova proposta
pedagdgica, mas, sim, uma nova estratégia gque favoreceréa a
instituigéo, enfocando as atividades nas questdes

administrativas.
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ABSTRACT

The present research intended to identify the quality
level in the teaching institutions and find possible faults
in the managing process at the municipal public schools in
Sao José dos Pinhais. When considering that the involved
public schools are responsability of municipal public
government, must contribute with the development in that
city, and also with the improvement of life in society.
Bbout the questions on the research, there was the
intention to identify the theorical and practical knowledge
level of the directors of those schools, their professional
profile, always futuring the quality during all the
educaticnal process. The methodology used was of
description, exploration and criticism. For this reason,
questionnaires were used, as well as interviews and non
participating observations. There were 36 principals of
urban municipal public schools from S&c José dos Pinhais
involved. It came true, after checking the data presented
in the results got through the research that in order to
reach the top of an administration turned to quality, the
institutions, and their leaders, must turn themselves more
to the managing aspects, concentrating their actions in

tasks developed in groups, through a democratic process of
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decisions, using open participative structure and rules,
trying to englobe the activities toward the development in
all the institution and its patterns, in other words, the
community where it is and the participating agents, either
in the pedagogical or the administrative actions. It came
to a decision that in order to have this process finished
there will be no need to create a new pedagogical purpose,
but a new strategy that benefits the institution, focusing

the activities on managing questions.

ix
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1 INTRODUCAO

A educacido tem se constituido motivo de grande
preocupacdo em todos os paises. O investimento na Aéarea
educacional representa um dos caminhos para a diminuigdo das
diferencas sociais e conseqiente melhora na qualidade das

instituicdes de ensino e de vida da sociedade como um todo.

H& muito tempo, educadores, administradores escolares,
pais de alunos, alunos, enfim, dentre outras pessoas ligadas
a educacdo, tém ouvido a afirmagdo: “a escola brasileira se

encontra em crise”.

De acordo com o RELATORIO SOBRE O DESENVOLVIMENTO
HUMANO NO BRASIL (1996), a comparacdoc do nivel educacional
brasileiro com o dos paises de renda semelhantes demonstra
uma situacdo desfavoravel: a escolaridade média esta abaixo
do conjunto de paises latino-americanos e ¢é dois anos
inferior a média dos sete paises latino-americanos mais
ricos (Argentina, Chile, Coldémbia, Costa Rica, México,
Uruguai e Venezuela), embora sua renda per capita esteja no

mesmo patamar.



A principal gquestdo quanto ao problema relacionado a
qualidade em educagdo no Brasil refere-se a qualificacgao dos
formadores, ou seja, OS educadores. Este fato se veé
intensamente ligado ao suporte e as relagdes existentes
entre os membros da comunidade, pois pouco adiantaréa colocar
nas maos do educador a tarefa de executar o processo de
ensino formal se a ele n3o se der a oportunidade de dividir

a sua incumbéncia maior — o educar — com a comunidade em gue

estd inserido — a scciedade.

De forma geral, o complexo declinio na gqualidade das
instituicgdes educacionais tem sido evidente. Este fato vem
chamando a atencdo dos educadores e de todos os envolvidos
direta ou indiretamente com a educagdo, a socliedade como um

todo .

Uma indagacdo que se faz é a quem se deve delegar o
controle do grupo intelectual e estrutural das instituigdes
educacionais. Esta tarefa cabe ao dirigente escolar. LENHARD
(1978) afirma que o gestor de uma 1instituigdo educacional
deve possuir capacidade diretiva, 1ir em busca de recursos
técnico-financeiros para sua instituicéao, procurando
melhorar a qualidade de sua escola, para que os individuos

que dela saem estejam mais bem preparados para ingressar no



mercado de trabalho, ou na continuacdo de seus estudos. O
gestor educacional deve ter consciéncia de que sua
administracdo estda ligada diretamente a educacdo dos alunos,
filhos da comunidade, da sociedade como um todo, a gqual
precisa, em parceria com a escola, se compromissar com O

futuro, definitiva e imediatamente.

Esta dissertacdo teve como origem a preocupacao com 0S
dirigentes escolares do municipio de Sdo José dos Pinhais,
quanto a qualidade das instituicdes de ensino municipais.
Para JULIATTO (1996), as instituigdes educacionais existem
para servir a sociedade... é de bom senso que elas prestem
contas de seu desempenho a sociedade dque as mantém. A

seriedade do seu desempenho precisa ficar evidenciada.



2 DEFINICAO E DELIMITACAO DO PROBLEMA

A pesquisa foil desenvolvida junto as escolas situadas

no meio urbano da rede municipal de Sdc José dos Pinhais.

Tendo em vista gque a municipalidade n&o possul um
quadro do perfil profissional dos dirigentes das escolas
publicas municipals de Sado José dos Pinhals e nem um
diagndéstico da sua atuacao engquanto gestores e
disseminadores dos objetivos da gqualidade a ser desenvolvida
em suas 1nstituigcdes de ensino, e considerando dque as
escolas publicas municipails de S&o José dos Pinhais séao
atribuicdo do poder publico e devem contribuir para o
desenveolvimento do municipio e melhoria de vida da

sociedade, formula-se a pergunta de pesgquisa como:

Que tipo de gestio pode servir de meio para facilitar a
conducdo das instituigdes de ensino, capacitando-as como

instrumento de cidadania-?



3 OBJETIVO GERAL

Analisar a direcdo das escolas munhicipais de Sao José

dos Pinhais como subsidio para uma gestdo cidada.

4 QUESTOES DE PESQUISA

A fim de orientar o trabalho de ©pesquisa, foram

formuladas as seguintes perguntas:

Qual o nivel de conhecimento tedrico-pratico dos diretores
das instituig¢des municipais de ensino no municipio de Sao

José dos Pinhais?

Qual a importédncia em se valorizar a gestdo das escolas

publicas municipais?

Qual o perfil profissional adequado para o©s diretores das

escolas publicas municipais?
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5 JUSTIFICATIVA

Freglientemente, no Brasil, os municipios encontram
dificuldade em fomentar as questdes mais relevantes ligadas
ds suas escolas publicas, dentre elas a sua administracdo e,

conjuntamente, manter um bom nivel de gqualidade.

A importédncia e a necessidade de o Poder Publico
desenvolver uma boa gestdo escolar é tao relevante quanto o

investimento no processo pedagdgico das escolas.

Pesquisa do Ministério de Educagdo constatou que o pais
desperdica, com evasdo e repeténcia, 57,1% das matriculas no
ensino fundamental. De cada 100 alunos que 1ngressam na
primeira série, apenas 33 concluirdo a oitava série, na pior
taxa de aproveitamento de ensino na América Latina, superior
no mundo apenas as de Bangladesh, na Asia, e Guiné Bissau,

na Africa (0 Globo/ 9.7.95, p. 03).

Os indicadores apresentados sao problemas de qualidade
e resultam, em parte, da maneira como sao geridos, tanto o
sistema educacional em sua totalidade, quanto cada

instituicdo de ensino que o compde.



Educadores e representantes de ©drgaos administrativos
discutem sobre os problemas que levam a faléncia do ensino e
tentam descobrir o gue deve ser mudado, a fim de melhorar a
qualidade desse processo, a qual repercutird positivamente

no rendimento escolar dos alunos.

A presente pesquisa objetivou prover subsidios para a
gestdo das escolas publicas municipais de Sdo Joseé dos
Pinhais, fornecendo, assim, apoio ao dirigente escolar

municipal.



6 METODOLOGIA

Apresentam-se, nesta pesquisa, sua natureza = a
caracterizacdo, tipo e perspectiva da analise, a populaciao,
as técnicas de coleta e de tratamento de dados gque sao
utilizadas, ou seja, a aplicacdo de dguestionarios, a

entrevista e a observagdo ndo-participante.

6.a NATUREZA DA PESQUISA

Esta pesquisa, do tipo descritiva, exploratdéria e
critica, fol realizada com a intencdoc de saber como o Poder
Publico, por meioc das instituicdes de ensino publico
municipal de Sdo José dos Pinhals, administra c©¢s processos

de mudancas, no gque diz respeito as organizacdes.

6.b CARACTERIZACAO DA PESQUISA: TIPO E PERSPECTIVA DE
ANALISE

Considerando-se o objetivo do presente trabalho, este
estudo caracteriza-se como descritivo, exploratério e

0 i I U o 1



E  descritivo, pois wvisa a “descobrir e observar
fenémenos, procurando descrevé-los e interpreta-los” (RUDIO,
1986) . Todavia, o mesmo tem cardater avaliativo, enfatizando
a avaliacdo do processo de adaptacdao das instituigdes
educacionais em estudo para prescrever uma abordagem
metodolédgica destinada a facilitar a compreensdo do assunto
em pauta (RUDIO, 1986; GIL, 1987; RICHARDSON, 1989; SELLTIZ

et al, 1987).

E exploratdéria pelo fato de ter como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e mnmodificar conceitos,
idéias para a formulacdo de abordagens mals condizentes com

o desenvolvimento de estudos posteriores (GIL, 1987).

E critico, poils se propde a lancar Jjuizos sobre a
conceituacao dos dados fornecidos no decorrer da pesquisa,
principalmente no que tange as informagdes obtidas em campo

(GIL, 1987).

6.c POPULACAO

Com objetivo de encontrar respostas para as questdes de
pesquisa sugeridas pelo trabalho, sucederam-se as

investigacdes propostas.
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Foram entrevistadas, pelo autor, nas 36 escolas
pesquisadas, quarenta e seis pessoas que det&m cargos de
chefia, desde coordenadores até diretores. Para a efetivacéo
da pesquisa, foram utilizadas aproximadamente 70 (setenta)
horas, incluindo as visitas para preparar as entrevistas, as
coletas de documentos, informacdes e dados das instituicgdes
de ensino, com o objetivo de entender as respectivas
culturas. As entrevistas foram realizadas por meio de

roteiros preestabelecidos e que assegurassem o anonimato dos

entrevistados.

Para a contextualizagao deste trabalho, fol escolhida a
regido central de S&do José dos Pinhais, onde estédo
localizadas 44 instituigbes, tidas como escolas de =zonha
urbana, de um total de ! existentes no municipio

(SECRETARIA DA EDUCAGAQO DE SAO JOSE DOS PINHAIS, 1998).

6.d TECNICAS DE COLETA E DE TRATAMENTO DOS DADOS

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram a
entrevista nao-estruturada, o} questionario, analise

documental e observacao.



SELLTIZ et al (1987, P. 2731 ; assim definem a

entrevista:

& bastante adequada para a obtencdo de informagdes sobre
o que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou
desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como
sobre as suas explicagbes ou razdes a respeito das
colsas precedentes.

A coleta de dados do tipo entrevista nao-estruturada
sucedeu-se através da conversa informal com os diretores das

escolas selecionadas para O pProcesso.

Foram wutilizadas perguntas do tipo abertas, com o
objetivo de oferecer aco informante uma malor liberdade para

expressar-se, conduzindo seu raciocinio de forma abrangente.

Contudo, neste trabalho, mesmo sem obedecer a uma
estrutura formal, com perguntas fechadas, as entrevistas
seguiram um roteiro formado pelas dimensdes burocraticas
(formalizacéao dos processos), que serviram como base

condutora aos objetivos da pesquisa.

A andlise documental & um outro elemento 1importante,
pois possibilita estudar e analisar os documentos, de modo
que o autor possa descobrir as questdes sociais e econdmicas
com as quais as organizacgdes estéaoc relacionadas,
proporcionando dados suficientemente ricos, evitando-se,

desta forma, a perda de tempo.
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A partir da anadlise de registros estatisticos,
histéricos, informativos, cronogramas de atividades, dentre
outros, o pesquisador pode desenvolver raciocinio avaliativo

claro e objetivo.

Deste modo, a pertinéncia de um conteudo ou texto

constitui-se importante ou util, na proporgao em due
comtr Abad para solucionar problemas sugeridos pelo
pesquisador. Entretanto, de acordo com AMBONI {189°7) ,
consideram-se pertinentes e uteis somente aquelas
contribuigdes qgue serviram para confirmar, negar ou

retificar os objetivos do estudo em questao.

Por ultimo, o objetivo do presente trabalho, a
metodologia, os modos de investigagdo e as técnicas de
coleta de dados Jjustificam a importancia e o valor do
tratamento qualitativo, gque oportunizou ao pesqguisador a
condigdo de poder rever, ou mesmo voltar a analisar as
etapas preliminares, mesmo tendo chegado a esbogar a ultima

fase (AMBONI, 1997).

Para gue os resultadocs tenham valor cientifico,
independentemente da técnica utilizada ou maneira como foi

executada a coleta dos dados, torna-se necessario reunir
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algumas condigdes indispenséaveis, que, segundo TRIVINOS

(1987 p. 170):; 886¢

a «coeréncia, a consisténcia, a originalidade e a
objetivacio (nao a objetividade), por um lado,
constituindo os aspectos do critério internc de wverdade,
e, por outro, a intersubjetividade, o critério externo
devem estar presentes no trabalho do pesquisador que
pretende apresentar contribuicdes cientificas as
ciéncias humanas.

Foi realizada pesguisa de campo (entrevistas e
questionarios — conforme anexo), procurando-se avaliar as
unidades de ensino, em si, a satisfacgdo dos alunos, dos
funcionarios e da comunidade, e o trabalho executado pelo

professor, sob a diregdo das instituicgdes de ensino, e do

diretor.



CAPITULO I

PANORAMA SOCIOECONOMICO E CULTURAL DE SAO JOSE DOS
PINHAIS

De acordo com MOREIRA (1975), um pequeno povoado, ao
redor de uma capela (Bom Jesus dos Perddes, 1690), deu
inicio a formagao do Arraial Grande. Posteriormente, a
construgao da capela Sdao José, no lugarejo denominado
Freguesia, depois Vila, finalmente constituiu-se como
municipio de S&o José dos Pinhais, no dia 08 de janeiro de

1853.

No decorrer de seus mals de 310 anos de histéria (o
municipio tem sua data de fundacdo em 19 de marco de 1690),
passaram-se diversos ciclos — sendo o principal o da
extracdo de erva-mate. Vieram os 1imigrantes poloneses
(Coldnia Murici, Coldnia Zacarias), 1italianos (Barro Preto,
Santo Antdénio da Roseira e Rio Grande), alemdes (Afonso
Pena) , suecos, Jjaponeses, belgas, russos, portugueses e

outros.



O municipio de Sao José dos Pinhais situa-se a 14,5 km
de Curitiba, fazendo parte de sua regido metropolitana,
contando com wuma privilegiada ©posicdo geografica e de
desenvolvimento dos seus setores agricola, industrial,
cultural e educacional. A sua superficie é de 899.133 km%,
ocupando uma das malores Aareas territoriais no Estado.
Segundo a Secretaria do Planejamento de Sao José dos
Pinhais, Prefeitura Municipal, e de acordo com o Censo de
1996 do IBGE, a populagdo, nagquele ano, era constituida de
169.035 habitantes; em 1998, 188.137; e a estimativa (IBGE)
para 2000 é& de 220.000. Portanto, o crescimento demografico
do municipio ocorre na casa de 5.921% ao ano, contando,

atualmente, com 107.000 eleitores (IBGE/2000).

Como marco histdérico da educacgdo em Sao José dos
Pinhais, vale destacar a criacdo da primeira escola priméaria
piblica em 1831 (CARTILHA SA0QO JOSE DOS PINHAIS RUMO AQ

TERCEIRO MILENIO, 1999).

A educagao publica municipal, no municipio de Sdo José
dos Pinhais, conta com 64 escolas do ensino fundamental
(21.514 alunos), quatro centros de atendimento
especializado, profissionalizante 2 de apoio
psicopedagdgico. Em nivel estadual, no municipio, ha 20

escolas da 5.% & 8.2 série; cinco escolas do ensino médio,
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com 5.050 alunos; e quatro escolas do ensino supletivo, 12 e
2% fases, com 4.980 alunos. No ensino particular, o ensino
basico conta com 985 alunos, o ensino fundamental com 1.672
alunos e o ensino médio com 394, No ensino superior, o
municipio conta com duas instituic®es de ensino, com
aproximadamente 4.000 alunos (CARTILHA SAQ JOSE DOS PINHAIS
RUMO A0 TERCEIROC MILENIO/ PREFEITURA DE SAO JOSE DOS

PINHAIS, 1999).

Com a municipalizagdo do ensino (1.2 & 4.2 séries) —
ensino fundamental, a Secretaria da Educacio de Sdo José dos
Pinhais assumiu, no ano de 1997, 11 escolas rurais e 07
escolas urbanas, num total de 18 escolas que faziam parte da
rede estadual, passando para a administracdo municipal. No
entanto, outras escolas, de menor porte, foram fechadas,
permanecendo © mesmo numero anteriormente apresentado, ou
seja, ©4 escolas publicas municipais (SECRETARIA MUNICIPAL

DA EDUCACAO - 1998).

Como poderéa ser verificado na analise de dados adiante,
a auséncia de pesquisa e dados estatisticos dificulta
sobremaneira os trabalhos realizados atualmente. Passivel de
solucgdes de continuidade, a educacgdo pode sofrer

retrocessos, pela incompatibilidade de pensamentos e postura

politico-pedagdgica ao longo das gestdes publicas
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municipais. Profissionais despreparados e descompromissados
dificultavam o processo educacional, devido a mesma auséncia

de continuidade apontada anteriormente.

Os educadores municipais, tais como professores,
orientadores, coordenadores e diretores, gue defendem a
idéia de que “todos tém direito a educagdo e, por 1sso, a
educacadao & um assunto de todos”, engajam esfor¢os no sentido
de alterar a realidade apresentada, por meio da
intensificacdo das agdes para gque sejam possibilitadas
mudancas que possam garantir uma escola de qualideade, capaz
de assegurar condicdes para a formacéao de cidadaos

conscientes e responsaveis.

1. Ag¢des do poder publico
O poder publico municipal local, durante os Ultimos
guinze anocs, desenvclveu esforcos para superar as
deficiéncias constatadas no sistema educacional do
Municipio. As acdes correspondentes visaram a:
a) possibilitar o cumprimento, pela escola, de sua
funcédo basica: o ensino;
b) possibilitar aos alunos acesso a educa¢do formal,
permanéncia o sucesso, com vistas ao saber
necessadrio para a vida em geral e a formacao para o

exercicio pleno da cidadania.
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Foi levantado um diagndéstico amplo, gue listava as
principais deficiéncias educacionais, em si, & 0s
indicadores de problemas do sistema, tais como: rede fisica
precaria e 1insuficiente, com problemas de estrutura e
manuten¢do, falta de professores, formacao deficiente dos
profissionais docentes, baixos salarios, falta de material
pedagdgico, merenda escolar pobre em quantidade e qualidade.
Constatou-se, ainda, a existéncia de uma estrutura “pesada”,
auto-enfatizada, que 1isolava e distanciava a escola,
abafando seus conflitos § impedindo sua autonomia e
dificultando o crescimento de seus profissionais. Isso tudo
se evidenciava pelos elevados indices de evasao e
repeténcia, scobretudo nas duas séries iniciais do Ensino
Fundamental. A tabela a segulir explicita o©s numeros desse
panorama.

ALUNOS MATRICULADOS NA REDE MUNICIPAL, DE ENSINO -—

Rendimento Escolar — Taxa de Evasdo — Taxa de Repeténcia
Alunos

Ano Aprov, % Reprov. % Evasio % Transf. %
matric.

1989 110,589 6.8932 | 6% | 2.028 | 19% 744 7% 348 8%

1990 |13.264| 8.874 67& | 2.392 | 18% 193 6% 1.205 9%

1981 |16.505 110,971} 66% | 3.229 1 20% 790 5% 1.585 9%

19892 | 1L7.871 |\ 11.784 | 67% [ 3.282 | 19% 804 5% L 8L §LLE

1993(18.185|12.057| 66% | 3.402 | 19% |1.008 €% 1.718 9%

1994 118,942 13.170| 69% | 3.024 | 16% 765 4% 1983 +11%

Fonte: Plano Decenal de Educacdo para Todos: 1993-2003 SEMED,
Cadernos de Educacdo, Marco/1995.
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De 1989 a 1993, observou-se a manutencdo desses
numeros. Em 1994 j4 aparece uma alteracdo positiva desse
quadro. A Administragdo Municipal assumiu compromissos, nas
ultimas décadas, norteados pelo principio do direito de
todos a Educacdo Bésica, para isso implantando programas e

projetos que contemplassem fatores como os gue seguem.

1. Universalizacdo do acesso a escola e da pbermanéncia
das criancas mais vulnerdvels & exclusdo (provenientes de
familias de baixa renda, criancas trabalhadoras e de rua,
criancas do meio rural e as portadoras de necessidades

especiais).

Veja-se a tabela que segue, referente ao atendimento

escolar municipal.

MATRICULA INICIAL — Numero de Alunos da Rede Municipal

Atendimento Escolar 1995 j 1996

Educagde Infantil 1.027 1.183
Educagdo Especial 421 426

Engino Fundamental — 1.2 a 4,2 série 16.373 17.485
Ensino Fundamental — 5.2 a 8.2 série 618 —
Educacdo de Jovens e Adultos 245 473
Supletivo — Fase I 12 127

Total 18.756 19.694

Fonte: Cadernos da Educagdo — Suplemento Especial — Setembro/96

(Dados referentes aoc 1.° Semestre)
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Deu-se, nas ultimas décadas, uma expressiva expansao
das modalidades de ensino: pré-escola, educacao especial
educacao para jovens e adultos. Um indicador especial é o do
nimero de vagas criadas. Assim, implementaram-se:

— Programa de Ampliagdo de Oferta do Ensino de 1.° Grau —
Consistia em pesquisas e levantamentos que subsidiavam a
definicdo de construcido de novas unidades escolares (UE) e a

ampliacado de salas nas unidades existentes.

Expansdo da Rede Fisica — Numero de Escolas
Ano Unidades Escolares
1989 56 UE
1996 67 UE
Fonte: Relatdério da SEMED — 89 a 92 — Cadernos da Educacio.

Tribuna de S. José - Setembro/1996.

— Construgdo de 12 UE em diversas localidades;:
— Construcédo de 3 Centros Educacionais — ANNE SULLIVAN,

CEMAP, CAIC;

— Construcdo de 78 salas de aula em UE existentes.

2. Melhoria das condi¢cdes da escola e do ensino,
diminuicdo da repeténcia e da evasdo escolar, pela adequacdo
das condi¢cbes fisicas da rede, disponibilidade de insumos

pedagdgicos, presenca de pedagogas ativas e participativas
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has escolas, oportunizando o respeito ao ritmo individual de

aprendizagem.

Isso ocorreu por meic de 5 programas, a saber:

2.1 Programa Municipal de Alimentacdo Escolar

A municipalizacdo da Merenda Escolar foi realizada por
meio de um convénio firmado entre a Fundag¢do de Assisténcia
ao Estudante — FAE — e a Prefeitura. Os beneficios advindos
foram o resgate da autonomia municipal e a valorizacdo de
elementos culturais regionais, Como a adequacéio dos
cardapios aos habitos alimentares da clientela escolar,
melhorando significativamente a qualidade e a quantidade da

alimentacd&o dos alunos.

2.2 Programa Municipal de Material Escolar
Aquisicdo e distribuicdo de equipamentos, material
escolar, de higiene e limpeza, com fluxo coordenade de

acordo com as necessidades de cada escola.

2.3 Programa Municipal de Transporte Escolar
Aproximadamente 10.300 alunos eram atendidos, do Ensino
Fundamental e Médio, com 24 &nibus em 3 periodos, oferecendo

transporte até a escola com retorno. 0Os alunos de 5.2 a 8.2
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série eram obrigados a ir até as escolas centrais (oferta

local insuficiente), pelo gue o transporte era fundamental.

2.4 Programa de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental

O convénio MEC — FNDE consistia no repasse de recursos
financeiros diretamente as APMs das Escolas Municipais,
conforme o numero de alunos de cada unidade escolar. Todas

as escolas da rede municipal receberam televisdo, video e

antena parabdlica.

2.5 Programa Municipal de Avaliacdo Escolar

Esse programa tinha por objetivo analisar criticamente
a avaliacédo escolar, numa perspectiva de educacéao
progressista, mobilizando a reconducdo dos processos e a
construcao de uma proposta compromissada com a revitalizacéao

da prdxis educativa na escola publica.

Para viabilizar este programa, as 64 escolas da rede
municipal foram organizadas em 11 nicleos, agrupando as
escolas localizadas na mesma regido, a fim de garantir

autonomla integrada de acgdes.

Foram realizados dols semindrios sobre este tema em

1994 e 1995 e, a partir dai, 0s nucleos procuraram



desenvolver atividades buscando subsidios Para a organizacao
da Proposta de Avaliacdo para a Rede Municipal de Ensino
(SECRETARIA MUNICIPAL DA EDUCACAO DE SAO JOSE DOS PINHAIS -

1997 -

O trabalho desenvolvido nesse programa possibilitou um
grande avango pedagbgico, uma vez que, por meio dos nucleos,
as escolas se organizaram e favoreceram acbes consonantes

aos interesses dos professores e esta autonomia possibilitou

0 éxito do programa.

3. Programa de Construcdo de uma Nova FProposta

Curricular

Em 1992 teve inicio o redirecionamento das acbes
pedagdbgicas das escolas da Rede Municipal. O ponto de
partida foli o reordenamento curricular. Numa atmosfera de
dialogo permanente entre os professores e a SEMED, originou-
§€é uma proposta curricular progressista, a partir do
coletivo. Dois eventos marcaram época nesse processo. A
Semana Pedagdgica de 1991 e a Semana Pedagdbgica de 1992
(CURRICULO BASICO PARA A ESCOLA PUBLICA MUNICIPAL DE SAO

JOSE DOS PINHAIS — 1993 — LUCIA SERMAM)
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O quadriénio 93-96 mostrou o Municipio em reconhecido
avanco educacional. A evasao e a repeténcia foram

enfrentadas com medidas sérias e houve progressos.

4. Programa Especial de Capacitacdo Docente

Esse Programa foli desenvolvido em parceria com o
Programa FEnsino Nota 10. Abrangendo praticamente todas as
areas do conhecimento, foram desenvolvidos seminarios,
palestras, cursos, tendo como meta a qualificacdoc da pratica

gica. A SEMED registrou 3.297 horas de atividades,

O

pedag
atingindo todos os educadores da Rede Municipal de Ensino,

como mostra o quadro a seguir.

Ano Carga Horaria N.° de Professores
1893 1.206 h 800
1994 966 h 930
1895 158 b 730
1996 360 h 840
(até Junho)

Fonte: Caderno da SEMED — Tribuna de S. José — Setembro/96.

4.1 Habilitacdo de Professores Leigos

Projetos especificos promoviam a habilitacéao de
professores leigos, quer por meic de cursos regulares dguer
por supléncias especials, como no caso dos projetos Logos e

Hapnant.
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4.2 Criacdo do Estatuto do Magistério
Foram estabelecidos concursos publicos e piso salarial,
transformando prescrig¢des legais em fatos concretos.

4.3 Programa de Capacitacdo Docente e Gestdo

FEducacional — PROCAD

Esse programa realizou-se gracas a uma parceria
realizada entre a Pontificia Universidade Catélica do Parana
(PUC-PR), o Banco Bamerindus, a Fundacdo Victor Linita e a

Prefeitura Municipal.

4.4 Programa Um Salto para o Futuro

Nesse programa, a base e a premissa era a tecnoclogia
como meio de capacitacdo e apoio ao docente, numa nova forma

de aperfeicoamento.

4.5 Programa de Ensino Modular a Distdncia

Nesse Programa, o professor ditava o seu préoprio ritmo
de aprendizagem, sem a necessidade do acompanhamento

itico tradicional.

ADY

sistem

4.6 Programa de Aperfeicoamento Profissional

Nesse caso, foi ministrado cursoc d P6bs-graduacdo em
Processo Pedagbégico no Ensino de 1.° Grau, oferecido pela
PUC-PR. A promogdoc veio de uma parceria entre a SEMED e o

Programa Ensino Nota 10.
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4.7 Programa Educacdo para o Trénsito

Em parceria DETRAM-SEMED, eram oferecidos programas
especificos de Capacitacdo de Agentes Multiplicadores em

Educacdo para o Tréansito.

N Criacdo do Conselho Escolar em cada Unidade de
Ensino

6. Dinamizacdo das APMs

7. Semindrios para as Comunidades Escolares

8. Palestras Educativas para Pais

9. Programa de Divulgacdo do Estatuto da Crianca e do

Adolescente

O panorama até aqui descrito e apresentado revela que a
agdo da SEMED vem-se Caracterizando como um esforco
concentrado gque produziu resultados significativos no seu
nister especifico e sua razdao de ser: a educagdo em S3o José

dos Pinhais.
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2.1 EDUCACAO

Desde a antiguidade, o homem tem Sse questionado a
respeito da finalidade ™“de aprender”, bem como de o “gque

aprender” .

A aquisicgdoc de conhecimentos e experiéncias por meio da
educacdo possui objetivo especifico e tem variado muito de

acordo com a época e 0s diversos pensamentos dos educadores.

Embora educadores como GADOTTT (1985), SAVIANI (1991) e
DEMO (1995) concordem que a educacédo possui uma finalidade
especifica, sao 1numeras as divergéncias na hora de
menciond-las. Ao se realizar a andlise sucinta da histéria
dos conceitos educacionais, constata-se que as finalidades

da educacdo sdo diversas e muitas vezés contridrias.

A educacdo, nas cidades de Atenas e Esparta, da antiga
Grécia, era ministrada visando a atingiy objetivos
diferentes. Na primeira, o obijetivo estava voltado para o

aprimoramento da raz&o, o cultivo das artes, a ciéncia e a



filosofa. Na segunda, o alvo a ser atingido era o bom
preparo fisico para o exercicio da vida militar (CUNHA,

1986) .

Em Roma, 0 ideal educacional se dirigia para a
integragdo do individuo & vida social. Valorizavam-se as
virtudes do cidadio, deixando-se num centro de desprezo as

manifestagdes da individualidade (CUNHA, 1986).

Ja na Idade Média, a preocupacdo fundamental estava
dominada pelo aspecto religioso do ensino. As coisas do
espirito monopolizavam as atencdes em detrimento da educacio

fisica (CUNHA, 1986).

Na Renascenca, a educacdo comecou a trilhar caminho
oposto aos objetivos medievais. Pretendia-se uma valorizacgao
do homem, cujo interesse deveria estar wvoltado para as
coisas da terra e nidoc do céu. O desenvolvimento das ciéncias
comegca a substituir a estrutura tecldgica que sustentava a
Idade Média. Essa preocupagao ainda se faz presente nos
tempos modernos, mas também ja estd sendo superada por

concepcdes mais abrangentes (CUNHA, 1986} .

Conscientes da complexidade e rigqueza da natureza

humana, 0s educadores contemporédneos revelam-se
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profundamente interessados no desenvolvimento da

personalidade global do individuo.

A compreensdo do estudo da Histéria e da Filosofia da
Educacdo ¢é recurso extraordinario para o aprimoramento da
educagdo nos dias atuais, pois o conhecimento da educacdo no

passado &€ a chave para que se possa entendé-la no presente.

0 estudo do passado, tanto no sentido histérico gquanto
filos6fico, possibilita a compreensdo do presente e oferece
condigdes para se projetar o futuro, evitando gue se cometam

08 mesmos erros praticados anteriormente.

De acordo com GOODLAND (1984), ao contraric do gque se
pensa, a escola ainda ndo promove conhecimento, mas produz
lgnorancia. Como nao tolera gue seus alunos falem,
perguntem, duvidemn, “errem”... nada sabe scbre eles,
propondo, entao, conteudos alienados e métodos absurdos.
Esse “nao-saber” assume dimensdes diferenciadas nas diversas
classes socilais. O professor, sem o objetivo de trabalhar um
conteudo, busca como alternativa refugiar-se no método,

tornando-se simplesmente um animador de grupo.

0 envolvimento das criancgas com © aprendizado,

ensinando-lhes a alegria de descobrir a verdade e
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preparando-as, com o trabalho da escola, em relacdo ao
trabalho que enfrentario no futuro, é o melhor que se pode

fazer por elas.

Em decorréncia de transformagdes gerais na sociedade
brasileira, a situacdo escolar esti em processo continuo de
mudanga, ao menos no que diz respeito a legislagdo. No
entanto, ¢é importante que as reais necessidades da poprulacao

possam ser definitivamente assumidas.

Na opinido de pedagogos contemporéneos, como CHAUT
(1986) e CAMPOS (1982), os fins da educacédo ndo podem se
resumir numa preparacdo mecanica e conformista, por meio de
um processo de aprendizagem passivo. Ao contrario, esse
processo deve ser dindmico, ativo, progressivo, isto &, em

constante ascensdo, como a prdpria vida.

2.2 CONTEXTO POLITICO-EDUCACIONAL DO ENSINO BASICO
BRASILEIRO

O Brasil ¢é um dos paises, segundo dados do Banco
Mundial, que menos investe em educacgédo, aplicando apenas

6,0%, tendo a possibilidade de investir até 9,0%, do Produto



Interno Bruto, enquanto outros palses capitalistas empregam
em torno de 6% e 8% do PIB. O Brasil tem empreendido grande
esforco para integrar-se ao sistema educacional nas Ultimas
quatro décadas. No inicio dos anos 60, apenas 45% da
populagdo, na faixa etaria de 7 a 14 anos, freqlientava
escola; em 1980, o percentual elevou-se para 80% e em 1990

chegou a atingir 86,9% (PLANO DECENAL DA EDUCACAO, 1993).

Conforme o Plano Decenal da Educacdo (1993), entre 1950
e 1970, a populacdo crescia a um ritmo de 3% ao ano. O
deslocamento para as cidades fazia com que o contigente
demografico urbano aumentasse a taxas superiores a 5% anuais

(PLANO DECENAL DA EDUCACAO, 1993) .

Desde meados da década de 70, assistiu-se no Brasil ao
répido processo de transicdo demogréafica, cujos efeitos
principais se manifestariam ao longo dos wvinte anos

vindouros.

Ainda segundo o PLANO DECENAL DA EDUCACAO (1993), o
sistema educacional enfrenta os sequintes efeitos, entre
putres: intensos fluxos migratérios, concentracao dos
nicleos dindmicos da populacdo nas Areas metropolitanas e —
na periferia destes aglomerados — de importantes grupos

soclais situados abaixo da linha de pobreza, além do



deslocamento de familias de baixo poder aquisitivo em busca

de melhores oportunidades para as cidades de médio porte.

Nas familias de renda inferior, de acordo com ALQUERES
(1296), quanto aos residentes em zonas rurais ou em nicleos
urbanos de pobreza, ¢é maior a dificuldade em vencer as

séries iniciais do ensino béasico.

Ainda conforme ALQUERES {1998) , a Ppreocupacdo em
atender a crescente demanda por educacéao, em termos
quantitativos, que acompanhou o processo de urbanizacdo do

pais, fez com que os governantes descuidassem da qualidade

do ensino ministrado.

NEUBAUER DA SILVA (FOLHA DE SAO PAULQ, 1896 ,
Secretédria da Educacdo de S3o Paulo, ja apontava, em 1996,
que o Brasil era, hé& décadas, campedo em desperdicio de
recursos materiais e humanos na A&rea da educacdo. Como

exemplos, aponta:

* mals de 55% das criancas matriculadas na 1.2 série nao

concluiam o ciclo fundamental;

¢ das criancas que terminavam o fundamental, apenas 3% o

fazia nos oito anos regulamentares;



¢ na 1.?* série o indice de repeténcia chegava a 52%, na
média nacional;
¢ a nmaloria gque persistia na escola levava, em média,

onze anos para concluir o ensino fundamental.

Salienta, ainda, que a crianga dgque permanecia trés ou
gquatro anos acima do tempo normal na escola, neste caso os
alunos repetentes, acabava ocupando os lugares reservados
aos gue deveriam estar ingressando na escola. Isso implicava

uma diminuicdo de vagas que seriam ofertadas para o ensino

basico.
OQutra caracteristica que define a escola publica esta
em vencer 0 clientelismo, e apostar na eficiéncia,

principalmente no gque se refere a nomeacadao de diretores.

Como exemplo do que vem acontecendo no Brasil, MARES
(1996) afirma que a escola particular leva em média gulnze
anos para colocar um professor da equipe na diregéo,
enquanto gque a troca de diretores ¢é constante na escola
piblica. Que durante 30 ou 40 anos o politico do partido
majoritario era quem fazia os diretores do seu municipio. No
caso, em Minas Gerais, atualmente, com eleicgao dos

professores esta gquestdo fol resolvida.
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Porém, algumas vezes, o0s diretores "eleitos" nem sempre

possuiam habilitacdo especifica & funcdo a desempenhar

(Pedagogia — Administracdo Escolar}. Muitos n&do passavam de
"filhos, afilhados e amigos"™ de familias influentes na
regido.

Para que a escola possa ser da comunidade e ndo do
governo, €& preciso tornar o vinculo inseparavel do cargo de
diretor. A forma encontrada para selar esse compromisso foi
a eleigdo de diretores. Para tanto, £foi encaminhado a
Assembléia Legislativa de Minas Geralis o projeto de eleicéo
de diretor. A proposta foi aprovada por 53 votos a trés.
MARES (1983, p. 50) ressalta que:

A eleicdo para diretor de escola é a mais rica das
formas gque se apresentam para suprir a necessidade
administrativa da existéncia de um comando dentro da

escola, e a gue mais favorece a discussfo da democracia
na Escola, porque toda eleic8oc é uma forma de debate.

Na primeira eleigcdao de diretores, mais de 4 milhdes de
pals votaram. Foli mais do gue nas eleigdes com voto

obrigatério.

Entretanto, o voto, puro e simples, ndo basta para ser
bom diretor. Os candidatos se propdem a fazer provas com
questdes concretas, inclusive sobre administracdo escolar.

Os trés mals bem classificados apresentam, a uma assembléia
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o

de pais, alunos, funciondrios e professores, seu programa
para a escola. Quem ganha os votos da maioria absoluta
assume o mandato de dois anos, podendo se reeleger guantas

vezes a Assembléia permitir.

A segulr, de acordo com dados obtidos em MARES (1996),
sdao citados alguns exemplos de iniciativas bem-sucedidas no

ensino publico brasileiro:

* As escolas ganharam autonomia para gerir seus recursos.
Seus diretores passaram a ser eleitos diretamente jelns
professores, pais e alunos, apds serem submetidos a uma

prova em que é testada sua capacidade administrativa.

¢ Ano letivo de 200 dias, contra 180 dias na carga horéaria.

¢ Universidade do Professor, no Parand, um exemplo pioneiro

de programa dedicado & motivacgdo e capaclitacdo de

docentes.

®* A reorganizacdo do sistema de ensino basico, com a

separagdo do entdo primario e do ginadsio (MARES,1996) .
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2.3 DESEMPENHO DO SISTEMA EDUCATIVO

A despeito da notéavel expansdo quantitativa do sistema
educacional brasileiro, faz-se necesséario adapta—-lo 4as
exigéncias de um estilo de desenvolvimento economicamente

eficiente e socialmente democratico, justo e equitativo.

Alguns pontos criticos merecem ser analisados como
focos de atencido para a formulagdo de desenvolvimento da

educacido, tais como:

Sustentag¢do das politicas educacionais e da gestio dos
sistemas das unidades escolares: nos diversos niveis de

governo, é elevada a rotatividade de dirigentes, o que gera

continuas interrupcdes de politicas - de projetos
educacionais.
Os sistemas educacionais ainda nao consolidaram

mecanismos proprios de sustentacio. Essa fragilidade
estrutural tem atingido a credibilidade publica do setor e

Sua recuperacgao exigirad esforcos redobrados.

A falta de consisténcia, de continuidade, de integracio

estratégica e de focalizacdo das acbes de direcdo e de



administracdo dos sistemas leva a uma ineficiente orientacio

das equipes responséaveis pelas unidades escolares.

Os problemas de gestdo estio presentes nos varios

niveis decisdérios do sistema educacional. A centralizacio

burocratica nas trés instancias de governo — federal,
estadual e municipal — impede o surgimento de uma escola com
identidade e compromisso publico de desempenho. Em

decorréncia, a instituigido escolar caracteriza-se pela falta
de autonomia didatica e financeira e pela auséncia de
participacédo da comunidade. Esses fatores constituem
obstaculo para a construcdo e a execucdo de um projeto
pedagdgico elaborado a partir das necessidades basicas de

aprendizagem dos alunos.

Oferta de vagas: € elevada a heterogeneidade das
condigdes de oferta entre as varias regides e, dentro das
regides, entre as redes estadual e municipal e entre as

Aals.

escolas urbanas e ru

Uma parte consideravel dos estudantes, especialmente na
zona rural, é atendida em escolas que nado oferecem as oito
séries do ensino fundamental. K& significativo o numero de

escolas que funcionam com trés turnos, em jornadas escolares



38

reduzidas, recebendo, portanto, insuficiente atencéao

Efetividade e relevancia do ensino: os resultados dos

processos de ensino fundamental se devem, em parte, a
deficientes praticas de avaliacdo adotadas pelas escolas,
que conduzem a maiores proporcoes de reprovacio do que seria
de se Ssperar,; em face dos niveis de aprendizagem
demonstrados pelos alunos nas avaliacdes atée entdo

realizadas, como ficou evidenciado neste trabalho realizado

em Sao José dos Pinhais.

Ha, também, variabilidade nos objetivos de aprendizagem
propostos e efetivamente buscados pelas escolas. Ao mesmo
tempo em que reflete a baixa eficiéncia da gestdo pedagdgica
das instituigdes educacionais, esta heterogeneidade influi
decisivamente sobre as desiqualdades sociais e oportunidades

educativas.

As escolas geralmente opeéram com pouca ou nenhuma
definicdo de seus objetivos de aprendizagem e precéarios
métodos de construcio curricular, e os professores enfrentam
grandes dificuldades para formular estratégias eficazes de

ensino — em virtude das insuficientes condicdes de formacao



inicial e continua e da falta de apoio pedagdgico e de

melhores meios didéaticos.

Além disso, os professores mal consequem ministrar, a
cada ano, trés quartos dos programas propostos; e, com
freqiiéncia, verifica-se, por meio de exames realizados entre
08 proprios professores (testes de nivelamento), mesmo
dentre aqueles professores com titulacdo mais elevada, que
muitos demonstram possuir pouco dominio de contetidos

importantes das matérias que lecionam.

Desse modo, a persistirem estes padrdes de qualidade,
aumentardo as 7j& severas dificuldades de insercdo social e
econdmica numa sociedade complexa e que a cada dia se torna

mais exigente dessas competéncias.

Magistério - formagcdo e gestdo: embora venha crescendo
0 numero de professores habilitados para o ensino, verifica-
se ainda um comprometimento da qualidade de seu desempenho
em decorréncia tanto do esgotamento dos sistemas de formacéao
inicial e da escassez de formacgido continuada dos educadores,
quanto da precariedade das praticas de selecdo, de admissao

e de lotacdo e, fundamentalmente, da politica salarial e de

carreira.
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@] salario dos professores do ensino fundamental
apresenta variacdes entre as instituig¢des de ensino de Sio
José dos Pinhais, particulares e publicas, tornando pouco
atraente a carreira no municipio, pois sdo, em geral,
inferiores aos de outros segmentos profissionais gue
apresentam média de escolaridade inferior a dos professores.
A escolaridade média do professor do ensino fundamental, em
Sdéo José dos Pinhais, & inferior ao segundo grau completo

(SECRETARIA DA EDUCACAO DE SAO JOSE DOS PINHAIS, 1997).

Integracéao dos sistemas de ensino: a pratica
centralizadora de gestdo, bem como a auséncia de politicas e
diretrizes claramente definidas, tém dificultado a
integracdo das institui¢des educativas no setor publico em

Sdo José dos Pinhais.

2.4 EMENDA CONSTITUCIONAIL 14

A Emenda Constitucional 14, aprovada pelo Legislativo
em setembro de 1996 e gue passou a ter efeitos no inicio de
1998, é uma revolucdo fiscal em favor do ensino fundamental.
A massa de recursos & a mesma de antes., Sem ecriar novos
impostos, a emenda equaciona, de modo flexivel e equiitativo,

0 financiamento desse setor. Enm cada Estado, a emenda cria
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um fundo, gque permite solucionar desequilibrios entre
localidades. Pela leid, 25% da receita de Estados &
Municipios devem  ser investidos em educacao (REVISTA

EDUCACAQO, 1997).

0O grande salto da emenda 14 foi tornar obrigatéria a
aplicagdo de 60% do total de impostos arrecadados no ensino
fundamental. A emenda 14 define, também, gque 60% dos
recursos do fundo deverdac ser destinados exclusivamente ao
salario de professores. Em Sao José dos Pinhais, as

disposicbes da Emenda 14 tém sido aplicadas na integra.

2.5 A LEI DE DIRETRIZES E BASES DA EDUCACAO NACIONAL E SUAS
INFLUENCIAS

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacd&o Nacional (LDB),
sancionada em 20 de dezembro de 1996, pelo Presidente
Fernando Henrigue Cardosc, com o N.° 9.394, aplica-se a
todos os nivelis do sistema educacional. Contém disposicgdes
geralis. O texto fixa prazo de dez anos para algumas de suas
disposicdes entrarem em vigor. Uma das mals importantes,
parte das disposig¢bes transitdrias, no artige 87, parégrafo

ALY

4°, diz, na integra, que: até o final da década da
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educacdo, somente serdo admitidos professores habilitados em

nivel superior ou formados por treinamento em servigo”.

A LDB da Educacdo vem influenciando profundamente a
educacgdo brasileira. O projeto da lei tramitou durante oito
anos no Congresso, sendo que o MEC foi decisivo na redacgao
com gue afinal fol aprovada. Os aspectos mals importantes da
LDB da Educacgado, para o Ministro Paulo Renato Souza(1997),
sdo quatro: a exigéncia de diplomas universitarios para
professores da pré-escola a gquarta série do ensino basico; a
instituigcdo de cursos superiores a disténcia fiscalizados
pelo Ministério; a separacdo do ensino técnico do ensino
nmédio; e, por uUltimo, a normatizagdo mals transparente do
que & pesquisa e do gue é ensino na universidade (FINGER,

L9DT )

A Lel de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (1926)
¢ muito clara. Diz o préprio texto, em seu artigo 1°: ™A
educacdo abrange os processos formativos gque se desenvolvem
na vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas
instituicées de ensino e pesquisa, nos movimentos soclals e
organizagdes da sociedade civil e nas manifestacdes
culturais”. Portanto, a complexidade da LDB da educacgao
fomenta praticamente todas as A&reas responsaveis ©pela

formacdo intelectual do homem.
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Dentre alguns destaques da LDB da Educacdo, ressaltam-se

alguns de maior relevé&ncia no contexto desta pesquisa:

e ANO LETIVO MAIOR: Os dias de trabalho passam para duzentos
€ a carga horaria para oitocentas horas. Quase um més a

mals de aulas para muitas escolas.

¢ RECUPERACAO E ACELERACAO: A recuperacio torna-se
obrigatéria e as classes de aceleracdo — destinadas aos
alunos repetentes — sdo apenas recomendadas.

i

¢ AULAS EM PERIODO TINTEGRAL: At

D

o dia 23 de dezembro de
2007, as escolas deverao oferecer aula em periodo
integral. A medida exigird que se ampliem ou se construam

escolas.

¢ ENSINO FUNDAMENTAL EM CICLOS: Se assim o quiserem, as
secretarias estaduais poderdo agrupar as séries do

ensino basico, automaticamente, os alunos.

e AVALIAGCAO CONTINUA: A LDB da Educacdo recomenda que nio se
levem em conta apenas os resultados das provas bimestrais

na avaliacdo dos alunos, e, sim, o seu desempenho global

ao longo do ano.
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¢ O QUE CABE A ESTADOS E MUNICIPIOS: A nova lei determina
gque creche, pré-esccla e ensino fundamental fiquem a cargo
dos municipios. A Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo

Nacional assim se posiciona em seu artige 11, inciso V:

Oferecer a educacgdo infantil em creches e pré-escolas, e,
com prioridade o© ensino fundamental, permitida a atuacéoc
em outros niveis de ensino somente quando estiverem
atendidas plenamente as necessidades de sua area de
competéncia e com recursos acima dos percentuais minimos
vinculados pela Constituicdo Federal a manutencdo e
desenvolvimento do ensino.

Assim, o Brasil estéd, neste momento, Dbuscando a sua
sobrevivéncia no desafio de fazer sua revolucdo pedagodgica.
Até hoje, ele sempre contornou o problema. Conseqlentemente,
encontra-se em enorme desvantagem em relacdo ao Primeiro
Mundo (SOQUZA, 1995). Portanto, é preciso decidir que tipo de
cidaddo o Brasil quer ter, pois é a partir dai gque se pode
pensar no tipo de escola necessaria para formar o cidadédo

almejado.



2.6 A INSTITUICAO DE ENSINO COMO VEICULO CULTURAL E DE
CIDADANIA

A educacao representa o primeiro passo para um
individuo se tornar cidaddo. A educacado tem como um de seus
papéis ajudar a despertar em cada pessoa a consciéncia de
sua prépria dignidade e sua capacidade de exercer cidadania,
pois €& o 1instrumento gque transforma a pessoa, tornando-a
responsavel pelo seu desenvolvimento humano e pelo bem da

comunidade.

A evolucdo da humanidade resultou, em decorréncia da
instituicdo do conceito de sociedade, na definicdo de
cidadania. O reconhecimento do papel do cidadao, seus
deveres e direitos, perante a sociedade, define as bases do
relacionamento no grupo social. O estagio de plenitude
dentro do contexto de sociedade baselia-se no principio de
que todos tenham nogdo de sua importancia na formagao do

organismo social.

A escola, basicamente, é um lugar privilegiado para se

desenvolver o pensamento reflexivo, sendo especlalmente
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propicio para a educagdo da cidadania, onde todos tenham

direitos e deveres democraticos.

A sociedade contempordnea atravessa um periodo de
notaveis transforma¢des econdémicas, politicas e sociais.
Todas elas, atreladas, em maior ou menor grau, & ampliacéao
da interdependéncia entre as nacdes. A internacionalizacido
dos negdbcios, sobremaneira acentuada na ultima década, nio
representa apenas a alteracdo periférica de certos aspectos
do comércio exterior, mas, sim, a mudanca da propria
mentalidade — de vis&do de mundo, de paradigmas — da
socledade. Pode-se afirmar que a globalizacgido das economias,
por via da integracdo dos mercados, representa nao apenas a
aboli¢do de uma forma antiga de regime econdémico, mas a
abolicdo de uma forma antiga de sociedade, fato gue nao
significa que esta nova forma de sociedade seja melhor e

mais humana gue a antiga.

Se, de fato, o século XX representou uma época de
indiscutivel avanco tecnoldgico e econémico, © mesmo nio se
pode concluir acerca da educacdo, aqui entendida em seu
sentido mails amplo, o0 que pde em duvida a tese de que o
desenvolvimento tecnolégico é gerador de cidadania. Segundo

a UNICEF (1280} , a educagdo — representando processo
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dinadmico de aprimoramento do ser humano, na perspectiva
técnica e moral — ndo avancgou muito, em termos de Brasil,

comparativamente a paises desenvolvidos.

A perda do sentido moral do individuo, relativizando o
certo e o errado, o Jjusto e o injusto, o necessdrio e o
conveniente, produziu incoeréncias gritantes na sociedade
moderna.

E a luz da educacidc que surgem oOs principios maiores a
reger a construcao de uma socledade voltada ao

desenvolvimento de uma grande nacdo, como a brasileira.

A nova forma de sociedade, a luz da democracia
contemporénea, impde novos horizontes. A educacdo, néo
apenas técnica, mas igualmente moral, seja do aluno ou do
professor, diz respeito a prépria realizacdo em plenitude do

individuo e da sociedade como um todo.

(D]

A falta de formacgédo moral é, por conseqiiéncia, segundo
todo o ensinamento cléassico construido ao longo dos ultimos
milénios, uma deficiéncia estrutural no ser humano,
representandec um obstaculo insuperavel na correta avaliacéo

das circunstancias que a realidade lhe impde (GALLO, 1995).
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A educacao na escola basica deveria desenvolver
sujeitos capazes de continuar sua propria formacao
profissional, a partir do dominio das habilidades basicas
necessarias para tanto. O curriculo deveria propiciar
oportunidades para dque o aluno aprendesse principalmente a
ler, ouvir, observar, expressar-se e dominar as técnicas de
obtencdo de informacgdes, anélise de situacbes, selecdo de
alternativas, solucdo de problemas e criagcdo de novas

idéias.

O desenvolvimento das sociedades democrédticas deveria,
em contrapartida, ser acompanhado de politicas educativas
que contribuisse para a valorizacdo das pessoas, para a
reducdaoc das desiqualdades socials e para o progresso humano.
Nao ¢é possivel assegurar a democratizacdo do acesso a

educacdo sem, ao mesmo tempo, construlr aprendizagens.

O ensino fundamental constitui um desafio a gue todos
0s palises desenvolvidos dao hoje maior atencdo; por um lado,
porque s a formacdo inicial prolongada, s6lida e
consistente garante que, quaisquer gque sejam os modos de
vida, ndo haja regressdo nos saberes essenciais; por outro

lado, porque a escolaridade basica constitui o comeco de um

processo de educacéao e formacgao ao longo da vida,
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imprescindivel para responder aos novos desafios pessoais e

sociais.

A formacdoc para a cidadania vive-se, experimenta-se,
aprende-se em cada instante da wvida escolar. A escola nédo
pode, por si s6, construir mais igualdade; mas poderia, no

seu espacgo roprie, assegurar a todos o© sucesso das

o]

aprendizagens. Prevenir a excluséao e adequar-se a
diversidade social apresenta-se como um compromisso da

escola em todas as sociedades democraticas.

Formar cidaddo, de acordo com GALLO ({1995), nao é&
tarefa apenas da escola. No entanto, como local privilegiado
de trabalho com o© conhecimento, a escola tem grande
responsabilidade nessa formagdo: recebe criancas e Jjovens
por um certo numero de horas, todos os dias, durante anos de
suas vidas, possibilitando-lhes construir saberes

indispensaveis para sua insercao social.

Isso requer que a escola seja um espago de formacdo e
informacéao, em que a aprendizagem de conteudos deve,
necessariamente, favorecer a insercio do aluno no dia-a-dia

das questdes soclials marcantes e em um universo cultural

maior.
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A importancia dada aos contetdos revela um compromisso
da instituigdo escolar em garantir o acesso aos saberes
elaborados socialmente, pols estes se constituem como
instrumentos para o desenvolvimento, a socializacédo, o
exercicio da cidadania democratica e a atuacdo no sentido de
refutar ou reformular as deformacdes dos conhecimentos, as
imposicdes de <crencas dogmadticas e a petrificacdao de
valores. Os conteudos escolares gque sdo aprendidos devem,
portanto, estar em consonéncia com as guestdes soclails due

marcam cada momento histdrico.

Para gue este objetivo se’ja alcancado, faz-se
necessario que toda pratica pedagbdbgica proposta esteja
vinculada a um suporte teérico e politico, que a
contextualize, e gue possibilite a 1insercdo critica da

escola nos contextos e grupos sociais.

Cidadania, conforme ressalta GALLQO (1995), “é o pleno

gozo de todos os direitos civis e politicos do cidadaoc em um

=

pais...”. Contempla essa 1déia SALOMAO (1998), quando afirma
gue cidadania é o conjunto de direitos e deveres atribuidos
4s pessoas gue nasceram, vivem e trabalham, estudam e tomam

decisdes sobre o destino de um pais, conceito dgue, nesta

dissertacdo, incorporamos.
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E necessario que o <cidaddo ©possa identificar-se,

fomando decis

()]

es autdnomas e construinde sua vis

n

o de mund

de forma gradativa e permanente.

Desse modo, as praticas socilals e pessoais devem estar
permanentemente sendo orientadas pelos principios que
conduzem ao exercicio da cidadania, gue devem,

principalmente, nortear as ac¢des de todas as instituicdes,

inclusive a escola.

A luta pela cidadania, engquanto tema social, porta-se
alnda de maneira embrionaria, principalmente em um pais
marcado por tamanhas desigualdades econdmicas e sociais como

0o Brasil (IBGE, 1995/2000).

A educacao voltada para a cidadania estimula o homem a
exlgir da escola uma acdo pedagdgica gque lhe permita o
exercicio pleno dos direitos que possul enquanto membro de

uma socledade democréatica.

SALOMAO (1998, p. 05) afirma gue:

A esceola & a principal responsavel pela formacdo dos
individuos. Cabe perguntar: gue tipo de mulheres e
homens ela tem formado? Se, por um lado, a escola ainda
tem contribuido para aumentar o numero de pessoas
alienadas que ndoc tém autonomia para pensar e agir, por
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ocutro, tem somado, inguestionavelmente, para a formacdo
de cidaddos criticos, conscientes e participativos...

2

No entanto, nado se muda a realidade de uma s vezr. LK
preciso que todos os individuos se envolvam. Especialmente,
aqueles que acreditam nesta escola cidadd, voltada para os
interesses da grande maioria da populacdc excluida do

processo de desenvolvimento econdmico e social.

MELLO (1996) ressalta que, em tese, o Estado seria a
organizacédo da sociedade civil em funcdo dos interesses de
todos, ja que os detentores do poder teriam nada mais que um
mandato de representacdo a partir da sociedade em geral. Na
pratica, porém, constata-se que o Estado, historicamente,
sempre tende a representar os 1interesses da minoria da

populacao, ou seja, os mals favorecidos economicamente.

A educacao, como destaca, ainda, MELLO (1996), ganha um
papel fundamental numa socledade caracterizada pelas
distorgdes, desigualdades e injusticas, como a brasileira. A
educacdo brasileira pode desenvolver valores morais de
compromisso com o interesse coletivo, mas precisa ser
construida pela sociedade para atender os interesses da
comunidade. Uma educacdo que possa desenvolver nos Jjovens
brasileiros a consciéncia histérica de compromisso com o

destino da nacg&o, construindo o ideal da busca de uma
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sociedade mais democratica. Enfim, uma educacdo voltada para

a formacdo da cidadania.

A despeito das distorcgdes, o Brasil conheceu uma
evolugdo dos direitos no século XX: mulheres ganharam
direito a voto, leis racistas foram extirpadas,
trabalhadores conseguiram protecdo legal, etc. O conceito de
cidadania hole estéd também ligado a promocgdo de acgdes dgue
garantam igualdades, assegurando a todos educacdo, saude e
nutricdo. Aos cidaddos cabe desenvolverem acdes gue levem o
Estado a assequrar a populacao esses direitos basicos. Isso

exige a participacdo de cidaddos criticos.

Uma das fungdes da escola é contribuir para a formacao
de cidaddos <c¢riticos atuantes. Trata-se de uma tarefa
complexa gque exlige da escola um envolvimento gue perpassa o
espirito com que cada disciplina é abordada e s& toma corpo

~

a medida que os aluncs vao sendo cada vez mals envolvidos.

Os conhecimentos que se constroem e se recriam na
escola ganham sentido quando sao produtos de uma elaboracédo
dindmica gue se opera na linteracdo constante entre o saber
escolar e 0s demals saberes, entre o gue o aluno aprende na

escola e o0 que ele traz para a escola, num processo continuo
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e permanente de aqgquisicdo, no gqual interferem fatores

politicos, sociais, culturais e psicolégicos.

Os educadores, agui entendidos cComo professores,
coordenadores, orientadores e diretores das escolas publicas
municipais de S&do José dos Pinhais, tém mostrado crescente
preocupacdo com a preparagao e com a formagao da cidadania,
como pode ser verificado nos contetudos programdticos dos
materiais didaticos elaborados pela Secretaria Municipal da
Educacdo. Mesmo considerando todas as possibilidades, torna-
se ardua a tarefa, pols o desempenho abrange a vivéncia de

cada um.

Considerando que cidadania é a conguista, de cada
individuo e grupo social, de melhores condicdes de vida, de
educacdo, de liberdade, de respeito mutuo, dentre outros
fatores, essa congquista seria um processo infindavel de
participacao constante, para o 1ndividuo estar apto a
expressar com responsabilidade as necessidades de sua

comunidade.

Por certo, a escola, consedqlientemente, é a principal
responsavel pela tramitagdo formal do processo educacional

gue envolve 0s cidaddos, respeitadas as diferentes culturas,



em dque a valorizagdo da cidadania passa a ser

crucial da verdadeira formacdo desse mesmo individuo.

o ponto
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2.7 ORGANIZACAO COMO BASE DE UMA SOCIEDADE MODERNA

Desde Aristbételes, é de conhecimento geral que o homem
€@ um ser politico, e, portanto, existe a necessidade de
socializacao. Da interacdo do homem com outros individuos,

surgem as organizacgdes.

Tanto a organizacdo como os ambientes sdo dindmicos. O
administrador deve estar continuamente analisando as ameacas
e oportunidades do ambiente externo, guestionando-os dentro
da organizacdo, ressaltando sempre seus pontos fortes e

aperfeicoando seus pontos fracos.

A organizagao, segundo CHIAVENATO (1999), também pode

ser conceituada como um sistema sécio-técnico porque nela

temos o sistema social (0 homem o todas as suas
caracteristicas) e o} sistema técnico (como maquinas,
ferramentas, conhecimento), interagindo de maneira a

alcancar os objetivos organizaciocnais.

O sistema social de uma organizacdo sdo todos os seres
humanos gque trabalham nela, com todas as suas caracteristicas
psicoldgicas e soclals, como valores, educagdo e necessidades.
Os 1individuos carregam essas caracteristicas consigo, trazendo

para seu ambiente de trabalho, para a organizacdo, seus



valores, necessidades e cultura. A organizacdo e o trabalho
que ela oferece nada mais é do que o meio para o individuo
tentar suprir suas necessidades, um lugar para aprender e
crescer, para buscar uma melhor qualidade de vida

(ROBBINS, 1990) .

Uma organizagcdo possul recursos, que sao: Fisdco,
humano e monetario. Os recursos fisicos sdo, por exemplo, os
prédios, as magquinas (sistema técnico) e mobilidrio. Os
recursos humanos sdo os seres humanos (sistema social) gque
trabalham na organizagdo — os empregados e os gerentes. O
recurso monetario € o capital — em suas vArias formas -—
disponivel a organizagdo. Todos o0s recursos sio dinamicos,
mudando com o tempo, com o ambiente e com as necessidades da

organizacao.

Uma instituicdo de ensino, sendo uma organizacgdao,
convive no seu cotidiano com inumeros desafios tanto no seio

da instituicdo, como fora dela.

As 1instituicgbdes educacionais vém enfrentando desafios
com 08 duals ndo €& facil 1lidar. Desafios gue apareceram
decorrentes de uma série de fatos e situacdes, entre ocutros,
o constante e rapido crescimento do conhecimento e,

conseqgientemente, da tecnologia; mudancas em culturas,



crencgas e valores dos individuos na sociedade e a
necessidade de entender e aplicar teorias e conceitos como
participacdo, gerenciamento da qualidade e flexibilidade.
Decorrente disso, as alteracdes provém ndo sé de dentro da

organizacdo escolar, mas, também, do ambiente externo.

O ambiente externo afeta a organizacdo como um todo e é
por ela influenciado. O ambiente é o elemento de mudancas
dos sistemas dentro da organizacéo. HENDRICK (1994)
identificou cinco ambientes externos que possuem um impacto
significativo no funcionamento organizacional. S3io eles:

* socloeconbmico;
e educacional;
e politico;

e legal;

O ambiente socioecondmico pode ser entendido como o
mercado, os lucros, a competigdo contra outras organizacdes.
O ambiente educacional é o sistema de educacidoc da sociedade,
com todos os seus componentes e seu conhecimento que &
transmitido a seus membros. O ambiente social e politico

lida com taxas, regras, normas, padrdes. O ambiente cultural



¢ a sociedade com as pessoas e suas origens étnicas e

valores.

Organizag¢des com caracteristicas como as apresentadas
anteriormente operam em equipes, onde o planejamento, a
coordenacdo, a autoridade e a responsabilidade sdo divididos
entre todos, de forma que o sucesso ou o fracasso passa do
individual para ser distribuido entre os membros da equipe.

E papel da instituicdo de ensino (na medida em que,
nesta pesquisa, ela e considerada uma organizacéo)
empreender agdes continuas de aprendizado, valorizando,
assim, seus funciondrios e seu corpo docente. As pessoas,
com ensinamentos permanentemente renovados e aperfeicoados,
conseguem organizar melhor suas idéias assim como continuam
motivando-se na busca de novas alternativas, tanto do
ambiente de trabalho, quanto na qualidade do seu servico, e
na busca de novas perspectivas de crescimento profissional,
sendc que os ganhos sdoc inumeros para o préprio individuo,

como para os alunos e sociedade em geral.

Uma organizagdo onde o objetivo principal é o de
desenvolver o conhecimento deve adotar posturas que levem a

um estado mental de aprendizagem. Para SENGE (1990, p. 2301
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Organizac¢do de aprendizagem & uma organizacdoc que esta
continuamente expandindo sua capacidade de criar seu
future. Para ela, ndoc basta apenas sobreviver; ela
precisa de aprendizagem de sobrevivéncia, mais conhecida
por aprendizagem de adaptacédo, e de aprendizagem
genérica, que estimula nossa capacidade criativa.

Nas organizagdes onde a forca pensante dos seus
componentes humanos é valorizada e disseminada em todos os
niveis, a capacidade de formar ambientes criativos e mais

produtivos torna-se uma constante.

Se a socledade indica a busca de caminhos para as
escolas, torna-se praticamente obrigatério para elas
preparar ambientes favoraveis a implantacdo de programas

duradouros. FLEURY (1995, p. 5) salienta:

Para que a mudanga possa se constituir em um processo
continuo e ndo em um processo pontual, no gual momentos
de grandes transformagdes revolucionarias sio seguidos
por momentos de estabilidade estacionaria, & preciso se
construir organizacdes voltadas para esse processo
permanente de aprendizagem.

Como se percebe, mudancas s& ndo bastam; ¢é necesséario
também um comprometimento permanente de aprendizado por
parte do corpo diretivo e demais funcionéarios das
instituic¢des educacionais, porque a evidéncia dos fatos e os
exemplos ndo sdo poucos e indicam que, mesmo se construirem

ambientes modernos e criativeos, ainda assim instituicdes
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foram e serdo guestionadas, por terem sido surpreendidas

pela ineficédcia de suas transformacdes a longo prazo.

De acordo com SENGE (1990), é importante que o
administrador entenda que o seu papel fundamental é
proporcionar condicgdes para gue as pessoas usem a
inteligéncia, sintam prazer no que fazem e tenham uma vida o

mais enriquecedora possivel.

A forga ativa de uma 1instituicdo de ensino estd nas
pessoas; e pessoas tém vontade proépria, idéias proéprias.
Estas s&do premissas indiscutiveis, pols se o individuo nao
puder usar de sua vontade, torna-se submisso, alienado,
desmotivade e ndo consegue produzir e aprender, aprender e

produzir.

Afirmam PINCHOT e PINCHOT (19294, p. 319):

A mudanca de poder em direcao a uma maior
responsabilidade e liberdade no local de trabalhe sé se
sustenta pela implantacdo de processos democraticos nos
varios niveis de coordenacéo, da estrutura
organizacicnal.

Portanto, para manter sua existéncia, ¢é fundamental que
a instituicdo faga uso do talento e do conhecimento due
existem dentro dela, mas também aprenda como fazer uso de

auxilio externo, gquando este puder ser util (DRUCKER, 1994).



2.8 ADMINISTRACAO ESCOLAR
A palavra administracdo diz
gque se realiza sob o comando

cumprimento de objetivos por meio de pessoas,

acdo & dispensada a outro em razdc de autoridade.

(1982, p. 03),

A palavra administrar tem sua origem no latim,
significado ocriginal implica

respeito

a uma atividade

de GULETHY através do

em gue uma

CHIAVENATO

assim define o termoc administrar:

e seu
subordinacdo e servico:

ad, direcdo para, tendéncia; minister, aquele que
serve; e sufixo ter, que serve como termo de
comparacdo, significando subordinagdo ou obediéncia,
isto &, aguele gue realiza uma funcdo abaixo do

comando de outro,

A administracadao é
organizada,
dirigir os negoecioes,
interpretar

os objetivos

transforméd-los em acdoc empresarial

essencilal
em todos os nivels da organizacao; é a
de gerir bens.

propostos

aquele gue presta servigo a outro.

em toda a cooperagao

acao de
Todo administrador deve
pela organizacgao e

através de planejamento,

organizacao, direcdo e <controle de todos os esforgos
realizados em todas as Areas e em ftodos o0s nilveis da
organizacdo, a fim de atingir tais objetivos.

As organizagdes Jjé& passaram pela "Primeira Onda", a

revolucdo agricola,

de-cbra; passaram pela

industrial,

"Segunda

na qual a estratéglia era baseada na mao-—

Onda™, a revolucédo

em que a estratégia estava baseada no capital;
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e, atualmente, de acordo com TOFFLER (19285, p. 33 4
encontram-se na "Terceira Onda", gque coloca a base das

instituigdes no conhecimento:

As mudancas rapidas e macigas atuais constituem a
"Terceira Onda", que esta criando uma civilizacgao
inteiramente nova, baseada na alta tecneologia,
informacdo e novos meios de organizacdo para propbsitos
econdémicos.

Assim sendo, a sociedade que esté surgindo apresentara

novos estilos de organizacdes, novos tipos de
relacionamentos interpessoais e novas tecnologias,
proporcionando, por sua vez, um novo ambilente nas

instituicgdes de maneira geral.

De acordo com CHIAVENATO (1985, p. 22), a Administracdo
Cientifica, fundada por Taylor e seus seguidores nos meados
de 1900, representa a primeira tentativa de c¢riar uma
Ciéncia da Administracdo para as organizacgdes. Iniciou-se
com uma experiéncia concreta no trabalho de operarios, com
énfase nas tarefas e no conceito de homem econdmico,
ignorando que o trabalhador é um ser humano e social. Além
disso, para a Administracdo Cilientifica a unica fonte de
motivagdo do trabalhador é o salario. Enquanto desenvolvia-
se a Administracdo Cientifica nos Estados Unidos, na Franga,
Fayol desenvolvia a chamada Teoria Classica da

Administracao, caracterizada pela énfase na estrutura
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organizacional. Na verdade, ambas as teorias tinham por

preocupacdo a busca da eficiéncia das organizacoes.

Conforme CHIAVENATO (1985, B LE7Y . movida pela
necessidade de se corrigir a forte tendéncia a desumanizagao
no trabalho surgida com a aplicacdo de métodos F1gorososy
cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores deviam se
submeter, surge a Teoria das Relagodes Humanas. Essa
verdadeira revolucdo na Administracdo ocorreu no inicio da
IT Guerra Mundial, ressaltando o carater democratico da
Administracéo.

Surge, na teoria das organizag¢gles, uma nova concepcao
sobre a natureza do homem, o homem social. Sob essa 6tica,
considera-se que os trabalhadores sao criaturas socilais
complexas, com sentimentos, desejos e temores; as pessoas
siao motivadas por certas necessidades e alcangam suas
satisfacdes através dos grupos com OS guais interagem, a
supervisdo e lideranca influenciam © comportamento das
pessocas e as normas do grupo funcionam como mecanismos

reguladores do comportamento dos membros.

Dentro dessa percepcao, poder-se-ia definir
Administracdo de acordo com HERSEY & BLANCHARD (1926, p.
04), como "trabalhar com e por meio de pessoas € grupos para

alcancar objetivos organizacionais", sendo ue lanejar,
¢ P
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organizar, controlar e proporcionar mctivacdo aos recursos
humanos se configurariam como as acdes basicas da

Administracéo.

A funcd&o administrativa, ac mesmo tempo em gue & uma
funcdo comum a todas as organizacgdes, apresenta-se com
caracteristicas proprias em cada tipo de organizacdo gue se
considere, em decorréncia dos diferentes objetivos que cada
uma perseqgue. ALONSO (1981) indica gue o) termo

“administracdo escolar” pode tanto ser empregado para
designar o campo disciplinar em que a teoria administrativa
tem uma aplica¢gdo particularizada para a escola, como ser
utilizado para referir-se a préatica da administracdo na

situagdo escolar, ou seja, no trabalho realizado nas escolas

para orientar e dirigir a acdo educativa organizada.

A maneira de perceber a fungdo da administracdo escolar
varia de accrdc com as mudancas introduzidas pelos estudos
tedricos no campo da administracéio, com as percepcgdes
educacionais vigentes e com as expectativas individuais e
socials em relacdo a acdo da escola. Como decorréncia deste
fato, existem diferentes definicdes para a administracao
escolar. ALONSO (1981, p. 131) observa, porém, gue das
varias definicdes gue sao apresentadas para a administracéo

escolar, dois pontos se destacam sempre: “ (a) as funcdes da
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administracdo escolar variam de um sistema escolar para
outro; (b) para cada sistema escolar é preciso estabelecer
um conjunto de objetivos antes de estabelecer as suas
funcdes”. Em ambos os casos, 1ndica-se gque o planejamento é
uma das funcdes, entre outras, dque estd sempre presente na

definig¢do da administracdo escolar.

Tendo-se em vista a compreensdo de qgue existe uma
relacdo reciproca entre a organizacdo e seu meio ambiente,
cbserva-se qgue, pcr meio da funcdo administrativa, a
organizacdo mantém o intercémbio com o meio exterior,
procurando manter seu equilibrio. Conseglentemente, a
administracdo escolar possibilitard gue a escola seja capaz
de captar as 1informacdes do meio exterior guanto aos seus
resultados e, com base em tais informacgdes, rever,

replanejar e reorientar suas atividades.

A funcdo do administrador depende muitfto da pessoa qgue a
exerce; o administrador depende de quem ele &, do qgue tenha
aprendido e de uma longa experiéncia. E, ¢é comum, entre
educadores, pensar gue adguilc gque ndoc se aprende sendo em
muitos anos, nao se precisa aprender. Dai, um dos erros
decorrentes é a falta de preparo do administrador escolar

(OLIVEIRA, 1887) .
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Umn dirigente educacional, principalmente numa escola
preocupada com a formacdo integral do individuo, nao
abdicando da competéncia técnica, deve privilegiar a
habilidade humana e a capacidade <conceitual. Necessita
compreender plenamente o papel e os objetivos da escola como
agente de informacgdo, mas, sobretudo, de formacdo. Enfatizar
o aspecto técnico em detrimento dos demais é optar pela
mediocridade; ao contrario, realcar o humano e valorizar o
coneeitual, sem negligenciar g lade Lteécnies, €& propugnar

pela exceléncia (MOTTA, 1991).

Ainda segundo MOTTA (1991), o administrador escolar
deve se prevalecer de uma acgdo administrativa dirigida em
quatro dimensdes:

1. cognitiwva,

2. analitica,

3. comportamental e
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A acdo cognitiva refere-se a capacidade de definir
objetivos e formular politicas, sistematizar 1déias sobre
estrutura, pProcessos, técnicas = comportamentos
organizacionais. A analitica refere-se a capacidade para
decompor problemas administrativos, identificar variédveis

fundamentais, buscar novas solugdes, fixar objetivos e
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prioridades. A agdo comportamental refere-se ao conhecimento
de novas maneiras de interacdoc humana, novas formas de
comunicagdo e de interacdo grupal. Por el (115 a agao
interacional refere-se & capacidade de interferir no sistema
organizacional transformando objetivos, valores e

conhecimentos em formas efetivas de acéo.

Os desafios enfrentados pelos que se colocam na

lideranca das organizacdes sdo de enorme complexidade,

exlgindo, destarte, um conjunto cada vez mais amplo de
habilidades. Dentre elas, destacam-se as habilidades do
planejamento, organizacao, relacionamento pessoal,

liderancga, avaliagdo e desenvolvimento, todas interligadas
entre si, verificando-se que elas devem também fazer parte
de um sistema unico, sendo gque a mudanca em uma habilidade
prode causar alteracdo nas outras. Deve-se, portanto, dispor
de gerenciamento efetivo para que a organizacdo interaja

como um todo (FELIX, 1984).

De acordo com BARRIO (1993), algumas caracteristicas

precisam ser apontadas como ideais para a administracdo de

uma instituicdo de ensino:

® apresentar formacdo técnico-administrativa;
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e trabalhar em equipe, nédo deixando de tomar decisdes,
quando necesséarias;

® administrar, utilizando ferramentas atuais de gestdo;

® (Jgerir recursos humanos e financeiros;

e entender a natureza da participacido de autoridades do
governo, coordenadores e professores na tomada de
decisdes;

® sSer expert em relagdes humanas;

e inspirar respeito, nao exigir;

¢ ter consciéncia dos interesses locais, regionais e
nacionais gquanto & politica social da nacdo que

orienta a educacao;

¢ aceitar valores intelectuais e culturais, idéias e

saber trabalhar com eles.

Atualmente, o mundo tem se tornado alvo de mudancas
radicals e constantes. Valores considerados COomo
indiscutiveis tém sido guestionados com extraordinaria
freqiéncia. Em decorréncia de tal quadro, as expectativas e
exigéncias que criam dificuldades para aqueles que dirigem
empresas ou instituicgdes educacionais se tornaram cada vez

maiores.
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Se a sociedade, por um lado, espera desempenho eficaz,
postura coerente e digna dos dirigentes de empreendimentos
destinados a producdo e/ou a comercializacdo, com maior
razdo acaba por cobrar tais atributos dos administradores de
organizacdes prestadoras de servigos, no presente caso, das

educacionais.

Muito se tem discutido sobre a figura do administrador
e sobre a ciéncia administrativa. Todo administrador, em sua
carreira, tem a oportunidade de atuar ac lado ou sob a
direcdo de ©profissionais da Aarea e, por conseguinte,
assimilar ou rejeitar técnicas, estratégias, atitudes e
cursos de acdo, com a preocupacgao de examinar tudo e reter o
gue de melhor existe em sua area de atuacdo. Com relacdo a

esta forma de aprendizado, STONER (1985, p. 78) explicita:

A melhor maneira de se aprender a ser um administrador
eficaz é trabalhar com bons administradores e observar
seu trabalho. Deve-se analisar o gque eles fazem, como
fazem e o que acontece. E dificil aprender com maus
administraderes - mas ndo impossivel. Pode-se notar e
analisar o gue eles estdo fazendo de errado e
estabelecer hipdéteses scbre o que poderia ser feito como
alternativa. Desta forma, pede-se aprender algumas
colsas gque ndo devem ser feitas. Saber o gue ndo se deve
fazer & importante, mas €& mais importante aprender o gue
fazer. Por este motivo é mais facil aprender com bons
administradores. E, além disso, é muito mais agradavel
trabalhar com eles.

Todas as pessoas gue atuam numa instituigcdo de ensino

colaboram em maior ou menor grau para © processo de ensino-
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aprendizagem. Assim sendo, o0s gestores necessitam operar de
forma extremamente equilibrada, j& que suas decisdes, seu
comportamento e suas posicdes, além de observadas e
analisadas por seus colaboradores, pelos alunos e pela
comunidade, podem vir a se constituir em paradigma de acdo,

quer seja de forma intencional, quer seja de modo

inconsciente.
Os desafios enfrentados ©pelos gque se colocam na

lideranca de instituicdes educacionais se tornam,

obviamente, cada vez maiores, exigindo, destarte, um

conjunto cada vez mais amplo de gqualificacdes. MEGGINSON,

MOSLEY e PIETRI (1986), relacionam como indispensaveis ao

bom desempenho gerencial as seqguintes habilidades:

1. Capacidade superior em lidar com as pessoas.

2. Autoconfianca e auto-estima.

3. Tolerancia para com a frustragdo e a presséo.

4. Inovacado e engenhosidade.

5. Integridade.

Um dirigente educacional, preocupado com a formacéo
integral do individuo, deve, sem abdicar da competéncia
técnica, privilegiar a habilidade humana e a capacidade
conceitual. Necessita compreender plenamente o papel e os

objetivos da escola como agente de informacdo, mas sobretudo
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de formacdo. A valorizacdo do ser humano e a valorizacao
conceitual, sem negligenciar o) lado técnico, sao
caracteristicas exigidas aos gestores. Trata-se de um dos
desafios que um administrador escolar enfrenta em seu dia-a-

dia.

Instituicgdes de ensinc dispostas a buscar novas
alternativas, numa clara evidéncia de gue pretendem renovar,
de que pretendem oxigenar suas fronteiras, encontrario pela
frente grandes desafios, entre eles, saber como sera
aproveitada e valorizada a capacidade pensante dos seus
administradores. Esta sera uma meta que, adeguadamente
administrada, devera provocar grandes transformagdes nas
escolas, pois poderd modificar o papel do gestor escolar no

ambiente de trabalho.

2.9 LIDERANCA

Todo diretor de uma instituicdo de ensino deve ser um
lider em sua instituicdoc. O termo lideranca passa por
mudancas significativas, principalmente em relacéao a

oposicado ao conceito relacionado a autoridade.



Na visdo de DRUGG (1994, p. 47), “lideranca é a
capacidade espontéanea de inspirar cooperacéao e obter
envolvimento de outras pessoas para dgue desempenhem tarefas
com eficiéncia, tendo em vista atingir os resultados

esperados”.

O diretor estéd centrado no processo de lideranca,

atuando nas &reas administrativa, social e pedagodgica.

Na é&rea administrativa, de acordo com VALERIEN (1993, p.

T3) 2

O diretor assegura a ligagdo entre as estruturas
hierdrquicas superiores B inferiores. Representa a
autoridade administrativa da educacdo em nivel local. E
um gestor do funcicnamento cotidiano da escola.

E tarefa fundamental para a diregdo de uma escola criar
um sistema de comunicacdoc interna eficiente, estabelecendo,
assim, um processc em que todos os escaldes tenham plenas
condigdes de contribuir e participar nas atividades gerais

da organizacao.

Na &area social, o diretor representa a escola perante
o publico em geral, sendo o elo de ligagdo entre a sua

instituicdo e a sociedade.
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Na &4rea pedagdgica, a acgdao do diretor inclui a
lideranga do projeto pedagdégico, bem como a direcdo de todos

0s trabalhos vinculados ao corpo docente.

BERGAMINI (1994, p. 69) aborda dois aspectos comuns 4as

definicdes de lideranca:

Em primeiro lugar, elas conservam o denominador
comum de gque a lideranca esteja ligada a um
fendmeno grupal, isto &, envelve duas ou mais
pesscas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-
se de um processoc de influenciacdo exercido de
forma intencional por parte dos lideres sobre
seus segulidores.

O gue & importante considerar sobre a lideranca ¢é sua

relacdo com o aspecto de motivacido dos envolvidos.

Possivelmente, o) termo influenciacéao cescrito por
BERGAMINI (1994) né&do reflita exatamente o que as modernas

concepgoes acerca de lideranca tém proposto.

RAMOS (1289, p. 68), ao modelar a nova organizacgdo como
uma interacdo de homens parentéticos, apresenta o lider
como: “um agente capaz de facilitar o desenvolvimento de
iniciativas livremente geradas pelos individuos, passiveis

de se amalgamarem sob a forma de configuragdes reais”.



Ndo cabe ao lider influenciar o liderado a alcancar um
dado objetiveo. Ao lider, cabe o papel de facilitador. Pode-
se, entdo, conceituar lideranca como a capacidade de acionar
e manter a motivacdo dos envolvidos, ou seja, professores,
funcionadrios, alunos, para o alcance dos objetivos propostos

pela instituigdo de ensino.

Segundo DRUCKER (1997, p. 86), "a funcidc do lider é de
fazer a equipe funcionar; os lideres mais eficazes nunca

dizem eu, eles pensam em ndés". O mesmo autor afirma, ainda :

Sdo competéncias bédsicas de um administrador: a
capacidade e autodisciplina para ouvir; a
disposicdo para se comunicar e se fazer entender;
a capacidade de néoc desculpar a si mesmo; e, como
a principal, a de compreender o gquanto ele &
desimportante em comparacio com a tarefa.

Papel importante do administrador escolar, a lideranca
aparece fortemente 1ligada & comunicacdo e & motivacao.
Somente por meio do uso efetivo de lideranca (comunicacdo e
motivacdo) o administrador obterd participacdo ativa e forte
para alcangar os seus objetivos institucionais. Lideranca
requer participagdo ativa de outros e as pessoas seguem
aqueles que elas pensam que as capacitardo a alcancarem seus

proprios objetivos.

A responsabilidade de um administrador escolar é criar,

através da comunicagdo, motivacao e lideranca, um ambiente
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em que todos os envolvidos com a escola encontrem satisfacao
e desafio. Lideranca, comunicagdo e motivacdo também s&o
essencials para colaborar tanto na aceitacdo de mudancas

quanto no trabalho pela estabilizacdo da mesma instituicao.

No estilo tradicional de administracéao, o} gestor
escolar se encarregava de pensar e planejar, dar ordens,
tomar decisdes e assumir toda a autoridade e
responsabilidade, ou seja, o gestor possuia o poder total.
Na lideranca atual, o gestor escolar trabalha em funcédo dos
alunos, professores e funcionarios, assim como dos membros
da comunidade externa da escola, ou seja, de todos os seus

colaboradores.

As alteracdes continuas ocorridas na sociedade exigem
que as 1instituigdes de ensino tenham como lideres pessoas
capazes de fomentar novas acgdes. De acordo com a primeira
caracteristica, esses lideres devem ter visao inspiradors,
que seja capaz de vislumbrar novos horizontes e congregar os
colaboradores em torno de uma missio comum, ou seja, da

miss&o da instituicdo de ensino em que trabalham.

De acordo com o segundo requisito, um lider deve
possuir a capacidade de conduzir com entusiasmo toda a

eguipe, fazendo-a partilhar das mesmas atitudes e
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percepcdes. Conforme BLANCHARD (1986), os trés modos de
potencializar a energia dos colaboradores de uma instituicao
de ensino Sao: atribuir trabalhos valorizadores que
contribuam para um objetivo comum, acompanhar as acg¢des dando
feedback sobre a execucdo e, por fim, reconhecer os bons

desempenhos.

Jé& a terceira caracteristica de um lider consiste em
fomentar continuamente a aprendizagem de todos os seus
colaboradores. Este requisito adgquire importdncia relevante
na era da informagdo, em que as necessidades de uma rapida e

continua aprendizagem mais se fazem sentir.

OQutra caracteristica importante de um 1lider & a sua
capacidade de fomentar a inovacgio, reforgcando a qualidade da

instituicéao.

Sendo assim, o0s gestores escolares, enquanto lideres,
devem desenvolver visdo em relacdo ao futuro para as suas
instituigdes, ajudando-as a definir suas estratégias, a
vencer as barreiras que efetivamente irao encontrar,
procurando agir com a visdo voltada para a gqualidade do

processo.
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DA PESQUISA

Dentre os dirigentes das escolas urbanas existentes no
municipio, 36 diretores foram convidados para participar da
pesquisa, representando as 36 escolas centrais de Sio José
dos Pinhais. Assim, facilitou-se o processo de conducdo da

besquisa, pela resposta aos guestiondrios e entrevistas.

Em seqguida, sdo apresentados 0s resultados do
questionario, posteriormente utilizado como subsidio para
analise na pesquisa. De acordo com esse resultado, os
dirigentes escolares municipais das escolas publicas urbanas

de Sao José dos Pinhais apresentam as seguintes

caracteristicas:

1. 20 nasceram na década de 50.
2. Somente um (2,78%) é do sexo masculino.

3. Somente um (2,78%) & solteiro.

4, Um total de 19 (52,78%) ingressou na rede publica

municipal na década de 80.
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5. Um total de 23 (63,88%) iniciou suas atividades enquanto
dirigentes na década de 90.

6. Um total de 25 (69,44%) possui formacdo somente em nivel
de 2° grau, dentre os quais 23 (63,88%) concluiram o
Curso de Magistério.

. Dos dirigentes que cursaram Magistério, ) (25%)
concluiram na década de 70 e 9 (25%) na década de 80.

8. Dos 36 dirigentes, 11 (30,56%) tém curso superior nas
dreas de Pedagogia (05), Letras (04), Biologia (01) e
Histéria/Geografia (01).

9. Dos dirigentes Jque cursaram o ensino superior, 3
concluiram na década de 70, 6 concluiram na década de 80
e outros 2 na década de 90.

10. Dos 36 dirigentes participantes da pesguisa, 5
concluiram cursos de pds—-graduacdo, sendo 4 em educacao e

1 em antropologia.

Questionados sobre a importancia em se valorizar a gestao

das escolas puUblicas municipais, verificou-se o seguinte:

A primeira questdo foi: engquanto dirigente/lider de
escola municipal, como tem sido o seu envolvimento com 0s
procedimentos educacionais formais, assim como a comunidade

em torno da escola gque dirige?
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Assim se posicionaram os entrevistados:

Vinte e elncy entrevistados { 205% 3 responderam que
procuram estar Sempre envolvidos com 0S8 procedimentos
formais educacionais, basicamente mais com 0s
encaminhamentos pedagégicos gque as escolas devem seguir, e
MENOS com as questdes administrativas, ainda que considerem

ser grande a importadncia da participagdo do dirigente com

visdo pedagdbgica na gestdo escolar.

C pesquisader, ne casc do gestor escolar, insiste em
valorizar as questdes administrativas como sendo essenciais
para © papel que este ocupa, levando em consideracgdo o wvalor
do seu aspecto de lider. Acdes como repensar as atitudes
culturais de todos os envolvidos na escola, assim como as
mudancas gue essas atitudes podem trazer, poderdo resultar

em maior satisfacdo de toda a comunidade escolar.

Infelizmente, nem sempre a consciéncia dos papéis

ocupados por ambos (dirigentes/lideres e comunidade escolar)

esta definida, sendo a escola alvo de criticas infundadas.

Segundo MEZZOMO (1993, p. 89): "A escola ja esta tao
acostumada a ser criticada que j& nem reage as acusacgdes,

mesmo quando injustificadas e generalizadas”.
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Conclui-se, portanto, que buscar o melhor caminho em
educagao e desenvolver o processo critico de aprendizagem,
assim como buscar a permanéncia do aluno no sistema, a
melhoria continua nos processos administrativos S

pedagbgicos, enfim, é o compromisso de todos com a educacéao.

Dentre os demais 11 entrevistados (30%), 4 disseram que
buscam a melhoria na qualidade de ensino, sem, no entanto,
valorizarem mais as gquestoes administrativas qgue as
pedagbgicas. Portanto, apods terem sido analisadas as
respostas dadas, verificou-se gque, nas escolas envolvidas,
ndo se identificou aprimoramento formal, adquirido por meio
de estudos na area em gue atuam, principalmente em cursos

relacionados a adrea de gestao.

Os demais 07 entrevistados (18,89%) responderam estar mais
preocupados com o envolvimento pedagdgico das escolas.
Nestes casos, nao houve aparente demonstracdo de articulacdo
administrativa nos encaminhamentos internos, ndo tendo sido
verificadas atitudes administrativas coerentes com a funcao

gue gxercen.

A  segunda guestio constgnte das entrevistas fierdn

enquanto dirigente, vocé acredita que a sua formacdo seja
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suficiente para atender ao atual momento da educacéao

municipal?

Dentre os entrevistados, 20 deles (55,57%) demonstraram
satisfagdo com a formagdo gque possuem (dentre os quais
verificou-se, no decorrer das entrevistas e nos resultados
das respostas dadas no questiondrio — em que foram também
participantes — que freqlientaram apenas o Curso Magistério).
Concluiu-se, portanto, gue ndo h& interesse na continuidade
dos estudos, deixando de adquirir formacdo especifica para o

cargo diretivo.

Ao serem abordados sobre as razdes por gque nao
apresentam interesse em dar prosseguimento aos estudos,
varias Justificativas foram apresentadas, tais como:
salarios incompativeis com a responsabilidade que detém;
falta de incentivo e valorizagdo por parte do poder publico
e, até mesmo, das proéprias familias; falta de visdo da
necessidade em se comprometer mais com o processo
administrativo-pedagdgico, acreditando ter conhecimento
suficiente para desempenhar a funcdo de diretor, dentre
outros. Na opinido do pesquisador, esse grupo representa o
percentual imediato de acdo por parte dos oérgidos publicos
competentes, apresentando a possibilidade de que eleicdes

para diretores possam ser o caminho para a resolucdo dessa



questdo. Naturalmente que eleicdes para diretores de escolas
municipals requerem preparo dos candidatos, construgdo de
projetos pedagbgicos voltados para as escolas,
individualmente, e, antes de tudo, aquisicdc de conhecimento
apropriado, dentre outras ag¢des, por parte dos dirigentes

escolares, principalmente.

Dos 06 (16,66%) dirigentes com cursos de
especializacédo, ressaltando-se o fato de nenhum dos
pesquisados ter se envolvido com Ccursos na area de
administracdo escolar, apenas 02 demonstraram interesse em
prosseguilr seus estudos, independentemente da &rea, wvisando
a ampliar seus horizontes. As razdes postas para a falta de
intencao de continuidade Sa0, basicamente, as mesmas
apresentadas por aqueles dgque se colocam no item referente
aos dirigentes detentores apenas da conclusdo de cursos de
Magistério. Novamente, percebe-se falta de comprometimento
com o processo educacional, notadamente com a (gestao

educacional e suas nuancas.

Os 10 (27,77%) demais entrevistados demonstraram claro
interesse em continuar seus estudos, valorizando a
necessidade de reciclagem do aprendizado. Entre eles, ficou
também claro para o pesquisador o consenso de algumas

premissas basicas para que uma instituicidoc de ensino tenha
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sucesso, se bem administrada, o que, a propdsito, pode ser
encontrado em literaturas acerca da administracdo escolar,
entre autores como JURAN (1990), MEZZOMO (1994), PALADINT

(1994) e MOLLER (1995).

Em primeiro lugar, o consenso gira em torno da
necessidade de se estabelecer uma missdo educacional clara
para a instituicao, facilitando todos 0s aspectos
norteadores, assim como seus propdésitos. Ainda, o trabalho
precisa acontecer em equipe; a instituicdo deve estar
adaptada a cultura da comunidade em que estd inserida; o
aluno deve ser o elemento central de toda acdo executada; e,

acima de tudo, responsabilidades devem ser estabelecidas e

assumidas.

Naturalmente que, para gue isso ocorra, a constidncia no
aperfeicoamento do conhecimento ¢é essencial. Ainda, de
acordo com  DEMING (1990), deve haver constancia de
propositos dentre todos os envolvidos, o0s processos devem
ser avaliados, treinamentos executados, lideranca mantida e
respeitada, tudo se refletindo, sempre, em acdes voltadas

para transformacdes.

GLASSER (1996, p. 12), ao complementar a idéia de

DEMING, refletiu mais profundamente em relacgéo as
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instituig¢des de ensino, reunindo os seguintes principios, os
quals também podem ser utilizados como subsidios nas acées
dos dirigentes das escolas publicas municipais de Sdo José
dos Pinhais perante as instituic¢des pelas quais sao
responsaveis: a gestdo da escola deve ser a mais democratica
possivel; o diretor deve ser o lider da escola e o professor
0 lider dos alunos; a escola deve ser um ambiente de
intermediacdo das necessidades de todos os envolvidos;

dentre outros.

Portanto, fica claro para o pesquisador que a
participac¢do, se eficiente e consciente, por ©parte do
dirigente escolar, faz com que a escola possa vir a ser uma
instituicdo capaz de colaborar com a formacio integral do

cidadéao.

A terceira questdo levantada foi: caso a municipalidade
ou o proprio interessado pudesse dispor de investimento para
proporcionar outros cursos de formacdo, qual ou quais vocé
acreditaria ser (em) importante(s) para o cargo de diretor de

escola?

Dentre os 36 dirigentes, 22 entrevistados gostariam de
continuar seus estudos na area de Educacéao, 8 em

Administracdo, 3 em Psicologia, 1 em Informatica, 1 em Aarea
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indefinida e 1 disse nao precisar avangar em seus estudos,
sendo que, verificados seus dados no guestionario
respondido, percebeu-se gque é detentor apenas do Curso de
Magistério. Dadas as respostas, a pesquisa chama a atencéao,
novamente, para o fato de dque a maioria (77,78%) dos
entrevistados ndo acredita gue avancos na &rea da dgestao
escolar sejam necessarios para desempenharem suas funcgdes

enquanto dirigentes escolares.

As entrevistas demonstraram gque, sendo os dirigentes
escolares 0s responsaveis maiores pelos principais
encaminhamentos administrativo-pedagdgicos nas escolas
municipais publicas de S3do José dos Pinhais, ha& necessidade
em se implantarem programas de desenvolvimento do potencial
humano mna area de gestdo escolar voltades aos gestores

daguelas instituicgbes.

Ressalte-se, ainda, dque as guestdes pertinentes as
atividades administrativas escolares devem consolidar uma
boa dgestdo dgquando estas sdo aplicadas adegquadamente, néao
deixando de ter sempre em mente gue tanto as atividades
pedagdgicas guanto as administrativas sdao importantes para o
bom andamento das instituig¢do de ensino. Todavia, cada
atividade tem o seu valor, se for devidamente encaminhada

pelo seu responsavel direto. E, com isso, naturalmente, cabe
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ao dirigente escolar saber executar a sua funcao
adequadamente, embasado em teorias pertinentes, sendo a

pratica ajustada as necessidades da instituicdo que dirige.

Conclui-se que a intencdoc de mudancas, no que tange a
gestdo das escolas em foco, n3o gerard acdes completas e
totalmente adequadas desde o inicio de processos dJgue possam
vir a ser implementados. As dificuldades em se vencerem as
resisténcias, principalmente por parte dos gestores
educacionais, deverao ser enfrentadas gradativamente,
preferencialmente a partir da execucdo de um planejamento
adequado, para que se alcancem os ideais de uma escola
piblica participativa no seio de qualguer comunidade em gue

se encontre.
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O problema central que orientou o trabalho da pesquisa

fol assim expresso:

Considerando que as escolas publicas municipais de Sio
José dos Pinhais s&o atribuigcdo do poder piublico e devem
contribuir para o desenvolvimento do municipio e melhoria de
vida da sociedade, que tipo de gestdo pode servir de meio
para facilitar a condugdo das instituigdes de ensino,

capacitando-as como instrumento de cidadania®?

Ao concluir o trabalho de pesquisa, pode-se dizer qgue
Sao José dos Pinhais possuli um sistema municipal de ensino
com uma proposta pedagbdgica séria, com acdes coerentes
decorrentes dela (conforme descricdo sumdria constante do
Capitulo I deste trabalho, itens 1 a 9). Ocorre que, para
que a proposta pedagdgica, além de sua seriedade de origem,
atinja os resultados (pontos de chegada) planejados e

desejaveis, hé&, no minimo, trés tipos de condicgdes que devem

estar presentes e ser satisfeitas:

a) condig¢des de natureza infra-estrutural, ou seia,

condigdes fisicas e materiais;
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b) condig¢des estruturais = aquelas de natureza
politico-educacional, portanto centradas na vontade

(politica) de fazer e na metodologia (educacional)

eleita para fazer;
c) condigdes pessoais dos dirigentes alcados aos

postos de comando da gestédo.

As primeiras (condicdes fisicas e materiais) e as
segundas (estruturais) sdo antes de tudo do ambito do poder
publico, e sb secundariamente dizem respeito aos gestores
(diretores) educacionais. Q@ Estadog, representado pelo
governo eleito, é quem dita o conjunto dessas condicées, as
quals, por 1isso, sdo preexistentes ao gestor dirigente e,
muitas vezes, até mesmo se fazem condicionantes do seu

trabalho, positiva ou negativamente.

Quantc as terceiras (condicdes pessoals) sd&8o o centro
de interesse do presente trabalho. Pode-se afirmar que o
sucesso da gestdo escolar, entendida no seu sentido mais
amplo, resulta da convergéncia positiva dos trés tipos de
condigdes aqui enfocadas. Mas gquais sdo os componentes
especificos e especiais que definem e explicam as condicdes
pessoals do gestor, indispensaveis para a boa gestao,
entendida como aquela gque produz (ou possibilita, permite) o

atingimento de resultados planejados e desejaveis? Numa
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abordagem sumaria, nunca separando de forma estanque uma da
outra, ao contrario, entendendo-as cComo continuas,
interdependentes e intercomplementares, pode-se dizer que

tals condicgdes pessoals sado:

a) qualificacdo profissional gque espelhe competéncias
gerenciais direcionadas para o universo da educacdo
(1sso equivale a entender e atender a educacdo como

um objeto peculiarissimo da gestédo);

b) conhecimento aprofundado da ciéncia da educacio,
quanto aos seus aspectos histéricos, sociolédgicos,
politicoes, Juridicos, metodoldgicos e técnico-

pedagbgicos.

Tais condigdes apontam, na origem, para uma formacdo
especifica em gestdo escolar, que confira ao gestor perfil
adequado, no gque concerne ao fato central de que ele vai

gerir Dprocessos educacionais. Partanto, os métodos e

técnicas gerenciais sao tao importantes e necessarios quanto
0 seu direcionamento para a educagdo, dqgue, por certo,
apresenta peculiaridades e especificidades dignas de toda

atencdo e constituem foco de toda responsabilidade.
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Esse imbricamento das condicgdes pessocals com as outras
citadas, presentes no processo da gestao escolar aponta
diretamente para a resposta ao problema da pesguisa, ou
seja: essa gestdo aqul descrita, com o sujeito gestor
formado para ser agente das competéncias discutidas €& a que
héd de capacitar as 1nstitulicdes de ensino municipals de Sado
José dos Pinhais enquanto instrumentos de cidadania.
Lamentavelmente, ainda qgue se abdique do “ideal” em favor do
“real”, os dados da pesqguisa mostram uma realidade nada
préxima do “desejavel”, nem mesmo do planejado pelas
instdncias mais bem intencionadas do poder publico. E
dificilmente c¢rivel que, num universo de 36 diretores
entrevistados, apenas 11 peossuindo curso superior e s56 5
tendo concluido a pds—-graduagaoc, além de gque os outros 25
possuem apenas o curso (nivel médio) de magistério, possa-se
falar em gualificacgdo adeguada para gestao escolar.
Ressalte-se, ainda, gque, no reduzido contingente da amostra
que possuil formacdo superior, nenhum contempla formagdo em
gestdo ou ao menos em area afim. Os diretores enfocados sdo
egressos de formacdo educacional, apenas, e, ainda, formacgéo
precéria, de nivel médio, para exercicio de cargo e funcdes

pertinentes a direcdo.

Como municipio gque estéd passando por uma profunda

transformacdo em sua estrutura socioecondmica e social, em
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virtude da instalacdo das grandes montadoras de autombdveis e
demais industrias subsidiadrias, bem como pelo recebimento de
um fluxo de populacdo gue cresce aceleradamente, ¢ sistema
municipal sofre pressdes para oferecer educacdo, no minimo,
badsica, e, ao mesmo tempo, manter a oferta de vagas no mesmo
ritmo do crescimento populacional. Sem duvida, a educacéo
que se pretende ¢é educagdo cidad§, a qual pode ser
sumariamente caracterizada da maneira a seguir sintetizada.
E importante observar que os itens a seguir elencados nio
estdao dispostos em ordem ou segliéncia de importéncia, além
do gue muitcs podem estar intimamente correlacionados e até
imbricados. Assim, educagdo de e com qualidade pode ser

resumida em um conjunto de acgdes institucionais que:

a) realize a sistematizacdo curricular adequada e

necessaria para o processo de ensino-aprendizagem,

em cada Aarea, matéria, disciplina e contetdo,
garantindo ambos 0s aspectos do ensino: a
transmisséo intencional de informacdes (pelos
agentes educadores) e a construgéo livre do

conhecimento (pelo agente educando);

b) oportunize e instrumentalize a ampla formacdo do

espirito e o desenvolvimento das potencialidades do
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educando, a partir de sua insercdo no universo da

cultura geral humana e das ciéncias em particular;

oportunize e instrumentalize a preparacéo e/ou
formacdo do educando para a vida profissional e para

sua insercdo no mercado de trabalho;

oportunize e instrumentalize a ©preparacdo e/ou
formacdo do educando para o exercicio consciente e
responsavel da cidadania, atentando para suas bases
filosdéficas, ©politicas, histéricas, sociolégicas,

psicolbgicas e antropoldgicas;

oportunize e instrumentalize a preparacdo e/ou
formacdo do educando para a ciéncila e para a arte da
educacdo permanente e independente, baseada na
consciéncia e na competéncia de aprender a aprender,

sistemdtica ou assistematicamente;

oportunize e instrumentalize a ©preparacido e/ou
formacdo do educando para a ciéncia e a arte de

saber pensar, nas suas trés principais vertentes: o
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pensamento cientifico-metodoldgico, o filoséfico-

indagativo e o artistico-criativo;

que oportunize e instrumentalize a preparacdo e/ou
formacdo do educando para a construcdo de sua visédo
de mundo (cosmovisdo), a partir de um espirito
critico, agudamente fundamentado no raciocinio e no

poder de analise, de sintese e de contradicéao;

que oportunize e instrumentalize a preparacdo e/ou
formacao do educando para a construgdo de opinides
pessoais, bem como a expressdao e a comunicacao
segura dessas oplnides em idioma ©patrio, seja

cralmente seja por escrito e, se possivel, em pelo

mencs um outro idioma:

que oportunize e instrumentalize a preparacdo e/ou
formacéao do educando para a utilizacédo de
instrumentos tecnoldégicos de vanguarda e para a
abordagem de novas tecnologias, na medida em gue se
apresentem Como consedqiéncia da evolugdo do

conhecimento e da c¢iéncia humana;
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) que oportunize e instrumentalize a preparacgdao e/ou
formagao do educando para a vida interpessoal,
valorizando, conhecendo e exercendo as competéncias
globais e especificas que resultam na competéncia

social do ser humano;

k) due oportunize e instrumentalize a preparacao e/ou
formagdoc do educando para a sua relacgdo consciente e
ética com o planeta, enguanto substrato e fonte
limitada e esgotavel de insumos para a vida humana e
a vida em geral que nasce, cresce e se multiplica na

Terra.

Reconhecendo gue o gestor escolar desempenha papel
fundamental na concretizacdo da proposta educacional do
sistema, nesse sentido, a pesquisa responde as perguntas,
conforme inicialmente analisadas no capitulo anterior e
formuladas como orientadoras do trabalho, da seguinte

maneira:

Qual o© nivel de conhecimento teérico/pratico dos
diretores das institui¢des municipais de ensino no municipio

de Sac José dos Pinhais?
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Conforme os dados da pesguisa e repetindo o que Ja se

disse em ©péaginas anteriores, dentre os 36 dirigentes
pesquisados, 11 deles possuem Curso superior e, destes,
cinco (05) concluiram po6s-graduacdo. No entanto, nenhum

deles na area de gestdo ou curso similar. Os demais 25

dirigentes cursaram magistério, somente.

Ha forte tendéncia, no caso do atual dirigente
educacional, conforme se pode verificar nas respostas dadas
as perguntas gue se encontram respondidas no guestionario
anexo, em relutar pela sobreposicdo das questdes pedagdgicas
4s administrativas, sem, no entanto, conhecer o suficiente
da importancia do ato administrativo, seus efeitos e os
beneficios que uma lideranca escolar adequada podera trazer
para toda a comunidade. A pesquisa realizada, mediante Os

dados coletados e analisados, permite duas afirmacgdes:

1. Resta comprovade pela andlise dos resultados da pesquisa,
conforme o Capitulo III desta dissertac¢do, gque 70% dos
diretores entrevistados estdo pouco ou nada envolvidos com
as questdes administrativas (ou seja, de gestao),
dedicando-se inteiramente ao gue se pode traduzir como
sendo “procedimentos educacionails formais”. Além disso,
todos (destes 70%) manifestaram claramente que acreditavam

na necessidade de um alargamento da formagdo profissional,
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no rumo da capacitacdo administrativa, para o adequado
exercicio da diregdo. Isso é de se destacar: ainda que
precariamente formados, o0s agentes analisados explicitam a
consciéncia dessa precariedade e dessa parcialidade na sua

formacgéo.

2. E natural e esperado que educadores, por exceléncia, ainda
que conscientes de suas limitacgdes, mergulhem na
competéncia estritamente educacional, técnico-pedagdgica
das suas fun¢des enquanto ocupantes de cargos de direcéo.
Afinal, com gue outras ferramentas entrariam na cena gque o

seu cargo descortina, a cujo desempenho o0s obriga o seu

dever?

Ainda, dentre os 36 dirigentes envolvidos, 23 se
encontram na rede publica municipal, enquanto dirigentes

escolares, desde a década de 90.

Assim, pode-se conclulr gque o conhecimento tedrico-
pratico dos diretores das instituicdes se restringe as
nogdes recebidas nos cursos de formagdo para ¢ magistério e
nos eventuals cursos e seminarios oferecidos pela prépria
Secretaria Municipal de FEducacdo. Configura-se uma gestdo
escolar fortemente baseada no quadro burocratico-legal, onde

a pratica se torna suficiente e o0s administradores se



9%

contentam muito mais com a manutencdo da situacao
apresentada pelas escolas do gue em trazer para as mesmas um

guadro de reflexdo tedrico mais amplo.

Torna-se evidente, dentro da forte realidade de mudanca
desejada @ ne¢esgéiria no cenario da Educacéo e,
especlialmente, no ambito do quadro socioecondmico do
Municipio, dque se faz necessaria uma abordagem eficaz da
melhor qualificacgdo dos dirigentes/gestores, no gue concerne
a0 seu preparo especifico para a gestdo das instituigdes da

Rede Municipal de Ensino de Sdo José dos Pinhais.

Qual a importdncia em se valorizar a gestdo das escolas

publicas municipais?

Intensificando as respostas da pesquisa, procurou-se
leva-la adiante, considerando-se, essencialmente, que 70%
dos dirigentes procuram estar sempre envolvidos mais com
encaminhamentos pedagdégicos de suas respectivas escolas do

gue com 0s administrativos.

E importante considerar de perto as principais
caracteristicas da administragdo em escolas publicas, bem
como as atribuicdes do gestor nesse contexto. No entorno

dessa dquestdao se encontra a diferengca entre o nucleo
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pedagbgico e a rede de papéis e encargos administrativos, ou

seja, o nucleo da gestao.

Pode-se estabelecer um quadro esquematico da
administracdo em escolas publicas (e muito disso atinge
qualquer escola), que facilita a visualizacdo o o

entendimento dos principais aspectos envolvidos, como segue:
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Uma simples passada de olhos nesse quadro esguematico
permite a percepgcdo de gue had muito na gestdo escolar dque
transcende em larga escala a chamada “questdo pedagbdgica”,
com a qual 0s gestores entrevistados se declararam

envolvidos e & qual a maioria se encontra limitada.

Esta premissa deixa claro, conforme demonstrado no
capitulo pertinente, em que s3o apresentados os dados e
respectivas andlises, de que a valorizacido dos aspectos nao-
administrativos das escolas adquire primazia nos processos
de gestdc das escolas, em detrimento ou, no mnminimo, em
desfavor daqueles processos constitutivos, por exceléncia,
da gestdo. Talvez se possa resgatar a discussdo, sempre
presente, de qual capacitacéo deva ter um gestor
educacional. As escolas, como organizacdes complexas que
sao, tém exigido, vez mais, um quadro operacional dos
dirigentes que vai além da capacidade de tratar, somente, os

aspectos pedagbgicos das unidades.

Qual o perfil profissional adequado para os diretores das
escolas publicas municipais?

Frente a questdo sobre que tipo de gestor/gestdo deve
assumir a escola publica, um gestor-educador ou um gestor-

executivo-homem-de-empresa, a resposta precisa assumir um
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certo paradoxo. N&oc ha davida de que administracdo é tarefa
complexa, cientificamente embasada, que conta com formacéio
profissional especifica norteadora de competéncias bem
definidas gque escapam ao educador tradicional (no caso da
escola publica, as agdes discriminadas no quadro esquematico
anterior bem ilustram essa especificidade). Entretanto, nio
¢ possivel, a luz do bom senso, defender a transformacdo
pura e simples da escola em mero arremedo de empresa. As
necessidades sdo outras e o quadro referencial da educacdo
devera prevalecer sempre. Dai o desafio do diretor, que
precisa dominar uma ambivaléncia critica = sempre

complementar, da qual depende seu éxito operacional.

Foi verificada a necessidade de treinamento do pessoal,
como ponto de partida de todo o processo, em nmédio ou longo
prazos, visto que, inclusive, cursos de graduacdo e de pbs-—
graduacao serdo ofertados para formacdo e qualificacdo dos

envolvidos.

A alternativa para tornar a gestdo das escolas
municipais realmente ativa em suas comunidades é manter os
funcionérios da instituicgéo em nivel de constante
aperfeicoamento, assim como oferecer & direcdo cursos de
atualizacéao, como suporte para que cheque a ser

especializada, em sua agdo, e democratica em suas atitudes.
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Em Sao José dos Pinhais, em nivel escolar publico
municipal, o problema da gestdo escolar, em principio, deve-
se ao fato primordial de gue falta aos diretores
conhecimento técnico-profissional de administracido e, até
mesmo, de habilitacédo pedagbdbgica (conforme respostas
pertinentes a sua formagdo, fornecidas pelos dirigentes das
escolas envolvidas na pesguisa, 14 aqgui analisadas,
constantes em anexo).

Dentro das recomendagdes que s3o sugeridas para as
escolas municipails, em gquestdc neste trabalho, estdo: a
oferta de programas voltados para as necessidades locais, de
acordo com a realidade do municipio; a agquilsigao e
utilizagdo de recursos, contando com a valorizacdo dos
recursos humanos disponiveis; a constante parceria com a
comunidade, dando-lhe a oportunidade de se inserir no

processo educacional da escola gue a ela atende.

Diante da complexidade que sd8o a educacdo e as
instituicgdes de ensino, muitos dirigentes escolares
permanecem no dgrupo dos conformistas. Porém, os dirigentes
escolares e, também, os professores, tém por obrigacido a
consciéncia de que o conhecimento ¢é a sua principal
ferramenta de trabalho. Mesmo sabendo que intimeras barreiras

irao surgir, o que se espera no decorrer do trabalho escolar
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¢ chegar a um resultado que, de fato, possa beneficiar as
comunidades em que as escolas municipais de S3o José dos
Pinhais estao inseridas, favorecendo todo o© municipio.
Importante ressaltar, também, gue a melhoria do ensino na
escola publica passa pela identificacdo de o que precisa ser
modificado. Nessa tarefa cabe ndoc somente o envolvimento das
autoridades e professores, mas, também, dos alunos e da
comunidade.

Possivelmente, mais do que em qualquer outro momento, a
cidadania deve passar a ser o objetivo de todas as acdes que

intermediam os relacionamentos entre os envolvidos com as
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Ao se conclulir o trabalho, e em decorréncia dos dados
levantados, achamos oportuno fazer algumas recomendacdes,
tanto para gque outros estudos possam ser realizados ou,
dentro da preocupagdo central da pesquisa, apontar alguns
pontos que poderiam contribuir para a melhoria da gestdo das

escolas municipais de S&o0 José dos Pinhais:

e Reestruturar a atuacdo do corpo diretivo da Secretaria
Municipal da Educag&o, no sentido de criar estratégias e

diretrizes para processos de educacdo e aprendizagem dos
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docentes e pessoal administrativo das escolas municipais.
Embora, em alguns casos, esse processo possa ser iniciado
sem a participagdo da alta diregdo, na grande maioria das
vezes a vontade claramente expressa pelos dirigentes gera
expectativas, levando as pessoas a se motivarenmn,

interessarem—-se pelo proéprio desenvolvimento.

Incentivar a manutengdo de um ambiente de aprendizagem,
gue permita o aprender, o errar. A instituicdo de ensino
gue se ampara em agdes voltadas para politicas de

resultados em que enfatiza o) desempenho de seus

funcionarios, permitindo que eles aprendam com sSeus

préprios erros e incentivando o seu sucesso — por meio da
pratica do feedback e da premiacdo (remuneracdo) por
resultados — estara contribuindo consistentemente para o

processo de evolugao das pessoas.

Criar um sistema de comunicacdo que forneca as informacdes
para o corpo docente e administracdo, principalmente para
os diretores. O aporte quantitativo e qualitativo de
informacdes fortalece a autoconfianca e a independéncia e,
por 1850 mesmo, possibilitam o) desenvolvimento
profissional, notadamente de quem tem cargo, funcdo, poder

e dever de decidir,



e Promover, dentre todos os envolvidos com as instituicgdes
de ensino, ou seja, o corpo docente, discente, quadro
administrativo, comunidade e 0s responsaveis pela
Secretaria Municipal da Educacgdo, uma divulgacgao continua
da instituicdo de ensino, seus principios, valores e seus
objetivos educacionais, de forma que o diretor possa

assimiléd-los e repassa-los para seus liderados.

Para gue esse processo se concretize, possivelmente,
serd necessario rever criticamente a proépria propcsta
pedagdgica, ainda gue a proposta vigente se apresente eficaz
em seus resultados, a fim de ampliar as bases inovadoras.
Cabe, ao lado e além, implantar uma nova stratégia dgue
favorecerada a instituicao, enfocando as atividades nas

guestdes administrativas.

Naturalmente, qualguer alteracéo gera desconforto,
fazendo com gque o processo seja lento e dificil de ser
alcancado. No caso apresentado na presente pesquisa, ha
demanda de grande esforco por parte dos envolvidos nas
instituicdes pesguisadas, facilitando © sucesso do processo
e atendendo a <real necessidade de contribuigdo dque as
escolas publicas municipais de S&o José dos Pinhails possam

dar para o desenvolvimento da cidadania.
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Instituigdes de ensino dispostas a buscar novas
alternativas, numa clara evidéncia de que pretendem renovar,
oxigenar suas fronteiras , encontrarido, pela frente, grandes

desafios.

As grandes transformacgdes estdo exigindo mudancas
radicais, fazendo com que as pessoas adotem novas posturas
culturais. Isto, naturalmente, gera inseguranca e até mesmo

insatisfacéao.

Aprender sempre e cada vez mals, é uma obrigacdo gque
deve estar presente no dia-a-dia dos dirigentes, professores
e funcionarios das instituigdes educacionais. O que era

verdadeiro e absolutamente inguestionavel ontem, hoje ndo é

mais.
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ANEXO T — PERGUNTAS E RESPOSTAS DA ENTREVISTA

DAS ESCOLAS ENVOLVIDAS NA PESQUISA

1. Enguanto dirigente de Escola Municipal, como tem sido seu

envolvimento na atual gestio da Secretaria da Educacao?

“"Tenho procurado envolver-me o© maximo possivel na atual
gestdao. Procuro atender a todas as solicitagdes em tempo
habil, mas, as vezes, acocontecem imprevistos gue atrapalham
um pcuco © nosSso trabalho. Acontecem  também, alguns
desencontros de informacdes gue dificultam um maior
envolvimento com a Secretaria da Educacao”.

Tempo de Servigco no Municipio: 12 anos

Formacao: Magistério

“Me esforcando ao maximo, apesar de todas as pressdes e
perseguicgdes sofridas...”
Tempo de Servigo no Municipio: 3 meses

Formag¢dao: Magistério e Histéria

“Para ser sincera, acreditava que a administracdo seria mais
comprometida e nao favorecia apenas alguns.
Agora estdo mais abertos ao diadlogo (um pouco) e liberando

funcionarios (sobre protesto), mas aos poucos estdo sendo
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malis maleaveis. A eguipe da Secretaria deveria salr um pouco
dos seus gabinetes e conhecer a realidade, enguanto escola”.
Tempo de Servigo no Municipio: 23 anos

Formagao: Pedagogia

“Simplesmente profissional.”
Tempo de Servigo no Municipio: 26 anos

Formagdo: Magistério

“Considero meu envolvimento o6timo, poilis sempre fui bem
atendida e procuroc também dar um retorno deste
relacionamento sendo gentil e delicada”.

Tempo de Servigo no Municipio: 19 anos

Formagdo: Magistério

2. Enquanto dirigente, vocé acredita que a sua formagdo seja
suficiente para atender o atual momento da Educacdo

Municipal?

“Precisamos estar sempre nos atualizando e reciclando nossos
conhecimentos”.

Formagao: Magistério

Tempo de Conclusio de sua Formacgao: 12 anos

Tempo de Servig¢o no Municipio: 12 anos

Tempo na Diregao Escolar: 8 anos
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“Quem trabalha com a educacd&o tem que buscar aperfeicoamento
cada vez mals; o gque temos nunca serd o suficiente, pois
trabalhamos com o ser humano e este estéd sempre em busca de
inovacdes”.

Formacao: Magistério

Tempo de Conclusidao de sua Formacdo: 16 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 16 anos

Tempo na Diregdo Escolar: 4 anos

“Somente o magistério ndo da& subsidios para um dirigente de
2scola efetuar um bom trabalho...”

Formagdo: Magistério

Tempo de Conclusac de sua Formagao: 32 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 12 anos

Tempo na Diregao Escolar: 5 anos

“"Apesar de toa boa vontade que possuc para executar um bom
trabalho, sinto necessidade de uma formagdo gque proporcione
melhor aprimoramento profissional...”

Formacao: Magistério

Tempo de Conclusao de sua Formagdo: 15 anos

Tempo de Servigco no Municipio: 18 anos

Tempo na Direcao Escolar: 14 anos
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“"Acredito gque se tivesse maiores conhecimentos e desse
continuidade para melhorar a minha formacgdo, com certeza,
melhoraria a minha maneira de dirigir uma escola”.

Formagdo: Educacgdo Geral

Tempo de Conclusdao de sua Formagdo: 14 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 11 anos

Tempo na Diregao Escolar: 1 anos

“Faz—-se necessaria a aplicagdo do conhecimento para atender
inovagdes da educacgdo...”

Formagdo: Magistério

Tempo de Conclusdo de sua Formagdo: 20 anos

Tempe de Servigo no Municipio: 19 anos

Tempo na Direcdo Escolar: 5 anos

“Entendo gque para avangar na dqualidade e acompanhar as
transformagdes decorrentes da sociedade ndo podemos parar no
tempo e achar que sabemos tudo, permanecer estéatico...”
Formagao: Curso Colegial

Tempo de Conclusao de sua Formagdo: 23 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 16 anos

Tempo na Diregdo Escolar: 3 anos

“A experiéncila vivida no cotidiano esceclar nos d& o

embasamento necesséario...”



Formacgao:

Tempo de
Tempo de

Tempo na

Magistério

Conclusdo de sua Formacgdo:

Servigo no Municipio:

16 anos

Direg¢ao Escolar: 15 anos

16 anos
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“"Acredito que o curso que possuo me torna qualificada para a

realizagdo do trabalho...”

Formagdo:

Tempo de Conclusdo de sua Formacdo:

Tempo de

Tempo na

“"Minha formacdo, no momento, é suficiente...

Formacgdo:

Tempo de
Tempo de

Tempo na

Magistério

Servig¢o no Municipio:

14 anos

Diregao Escolar: 10 anos

Magistério

Conclusdao de sua Formacdo:

Servigo no Municipio:

27 anos

Direg¢do Escolar: 14 anos

35 anos

24 anos

“"Enquanto Secretaria da Educagdo , minha formacdo, interesse
e dedicacgdo tém se somado suficiente para administrar...”
Formagao: Magistério

Tempo de Conclusdo de sua Formacdo: 13 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 12 anocs

Tempo na

Direg¢dao Escolar: 8 anos
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“"Sinto necessidade de ampliar meus conhecimentos através de
cursos de formacao...”

Formagdo: Magistério

Tempo de Conclusao de sua Formagdao: 25 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 4 anos

Tempo na Diregdo Escolar: 2 anos

"0 gque necessita na diregcdao de uma escola é gque o atual
diretor tenha pratica de sala de aula, bom relacionamento
com os funcionarios e curso de administracdo...”

Formagdo: Magistério

Tempo de Conclusao de sua Formagao: 22 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 2 anos

Tempo na Diregao Escolar: 7 meses

“Sim”.

Formagdao: Magistério

Tempo de Conclusdo de sua Formagao: 31 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 29 anos

Tempo na Diregao Escolar: 7 anos

“"HA necessidade de uma constante reciclagem, tendo em vista
a velocidade com que a vida se renova...”

Formagado: Magistério

Tempo de Conclusadoc de sua Formagdo: 15 anos



Tempo de Servigo no Municipio: 15 anos

Tempo na Diregao Escolar: 5 anos

“No momento, sim; ndoc sei o futuro”.

Formagao: Magistério

Tempo de Conclusdo de sua Formagdo: ndo consta
Tempo de Servigo no Municipio: 26 anos

Tempo na Direc¢do Escolar: 19 anos
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"Nunca ¢é o suficiente. Quanto mais se sabe, sempre existe

algo que nao se sabe...”

Formagao: Magistério

Tempo de Conclusdo de sua Formacdo: 15 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 13 anos

Tempo na Diregao Escolar: 9 anos

“"Até agora, sim; mas ndoc dispenso uma formacdo superior”.
Formagdo: Magistério

Tempo de Conclusdo de sua Formagdo: 16 anos

Tempo de Servig¢o no Municipio: 23 anos

Tempo na Direg¢aoc Escolar: 10 anos

“"A teoria ndo garante um bom profissional no cargo
lideranca e, sim, a Pratica aliada a teoria

principalmente, o gostar daquilo que se faz...”

de
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Formacdo: Magistério
Tempo de Conclusdo de sua Formagao: 27 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 26 anos

Tempo na Diregdo Escolar: 8 anos

“Nao”.

Formacgdo: Magistério

Tempo de Conclus@o de sua Formagdo: 28 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 27 anos

Tempo na Direg¢do Escolar: 9 anos

“Atualmente, perante as mudangas dque passa a educagdo no

nosso Municipio e em todo pais, sinto que precisamos de uma

formacdo mais sdélida e aprofundada...”
Formacdo: Magistério

Tempo de Conclusdo de sua Formacgao: 20 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 18 anos

Tempo na Diregdo Escolar: 9 anos

“com certeza absoluta nao, apesar de pratica nos
muito. Mas nem sempre sb6 a pratica € suficiente...”
Formacdo: Magistério

Tempo de Conclusdo de sua Formagao: 25 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 19 anos

ensinar
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Tempo na Diregao Escolar: 2 anos

“Sim. Acredito”.

Formagdao: Magistério

Tempo de Conclusao de sua Formacdo: 22 anos
Tempo de Servig¢o no Municipio: 21 anos

Tempo na Diregaoc Escolar: 8 anos

“H& necessidade de uma formacdao de 3° grau...”
Formacdo: Magistério

Tempo de Conclusao de sua Formagdo: 18 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 19 anos

Tempo na Direg¢aoc Escolar: 6 anos

“Sempre havera necessidade de reciclagem, pols educar é um
constante aprender...”

Formacg¢do: Magistério

Tempo de Conclusdo de sua Formagdo: 11 anos

Tempo de Servig¢o no Municipio: 18 anos

Tempo na Direcao Escolar: 9 anos

"Ndo. Um educador jamais estd pronto ou preparado para o
CEYO0 s ww”

Formagao: Biologia

Tempo de Conclusdao de sua Formacdo: 14 anos



Tempo de Servig¢o no Municipio: 6 anos

Tempo na Direcg¢dao Escolar: 6 anos

“Creio que minha formacgdo ¢é satisfatdéria para atender
atual momento da educagdo...”

Formagao: Pedagogia

Tempo de Conclusdo de sua Formagdo: 6 anos

Especializacgdo: Educacéo

Tempo de Conclusao da Especializacgdo: 2 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 20 anos

Tempo na Direg¢ao Escolar: 9 anos

“Em parte, sim...”

Formagao: Pedagogia

Tempo de Conclusao de sua Formagao: 20 anos
Especializagao: Planejamento Educacional
Tempo de Conclusao da Especializagdao: 2 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 15 anos

Tempo na Diregao Escolar: 15 meses
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“"Eu creio que com a formagdo e principalmente a bagagem que

tenho pOsSso perfeitamente responder as necessidades

primordiais dentro da &rea de Educacdo...”
Formacao: Letras

Tempo de Conclusadao de sua Formacao: 9 anos



118

Tempo de Servigo no Municipio: 18 anos

Tempo na Direcgdo Escolar: 4 anos

“Sim, pois sempre que possivel estou me atualizando através
de leituras...”

Formagdo: Pedagogia

Tempo de Conclusdo de sua Formacdo: 9 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 9 anos

Tempo na Direg¢do Escolar: 8 anos

“Se contar com colaboradores consciente de bom caréater,
qualquer pessoa na minha posicgdo conseguiria...”

Formagdo: Histdria

Tempo de Conclusdo de sua Formacdo: 23 anos

Especializagao: Antropologia Cultural

Tempo de Conclusado da Especializacfio: 13 anos

Tempo de Servigo no Municipio: 3 meses

Tempo na Diregao Escolar: 3 meses

nEIm.

Formagao: Pedagogia

Tempo de Conclusdao de sua Formacdo: 14 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 23 anos

Tempo na Direg¢do Escolar: 7 anos



“Nada é suficiente e acabado...”

Formagao: Letras Portugués

Tempo de Conclusdao de sua Formagdo: 21 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 12 anos

Tempo na Direg¢do Escolar: 11 anos

“"Ndo. Acredito que seja necessario pelo menos um

pbs—-graduacgido...”

Formagao: Letras

Tempo de Conclusdo de sua Formacgdo: 2 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 14 meses

Tempo na Diregdo Escolar: 14 meses

"Ndo. Necessito de mais informacgdes”.
Formacgdo: Letras

Tempo de Conclusdo de sua Formagdo: 11 anos
Tempo de Servigo no Municipio: 16 anos

Tempo na Diregado Escolar: 8 anos
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curso de
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DADOS ESTATISTICOS

Idade

Intervalo [ 35-39 [40-45 | 46-50 | 51-55 | 56-60 | 6165

Ocorréncias 11 16 7 1 0 1

Percentual 30,56% | 44,44%|19,44% | 2,78% % 2,78%

Tempo de conclusdo da dltima formacdo

Ocorréncias 4 17 1

Percentual 1ly31% 47,22% &7 48%

Tempo de servicgo

Intervile | 7 0T Lp iy T

Ocorréncias &) 22
Percentual 16,67% 61,;11%

Tempo de direcao

Ocorréncias 30 6 0

Percentual 83,33% 16,67% 0

Caso a municipalidade ou a sua proépria conducdo educacional
proporcionasse outros cursos de formacdo, qual ou quais vocé
acreditaria ser (em) importantes para ao cargo de diretor de

escola?

3 1
8,33% | 2,77%

Ocorréncias

Percentual
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ANEXO II - QUESTIONARIO UTILIZADO ENTRE OS 36 DIRIGENTES DAS

ESCOLAS ENVOLVIDAS NA PESQUISA

Nome do Diretor:

Escola:

Telefone para contato:

Data de Nascimento:

Estado Civil:

1. Data do inicio da prestagdoc de servico a Educacao

Municipal, enquanto professor, ou outra funcéo:

2. Data de inicio da prestag¢do, enquanto diretor:

3. Grau de Instrucao

( ) 2° grau completo ) Superior Completo

4. Se a formacdo foi como 2° grau completo, qual a &rea?

E o ano de conclusiao?

5. Caso seja superior, especificar o curso:

E 0 ano de conclusdo?

6. Vocé teve oportunidade de freqlentar algum curso de pés-

graduacdo?
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a) Caso a sua resposta seja positiva, a gue nivel?
{ ) Especializacdo ) Mestrado

b) Ainda, em que &rea especifica?

c) Qual foi o ano de conclus&o?

7. Vocé esta freqgiientando algum curso de pés—-graduacao?

Especificar detalhes.

8. Exceto cursos de pds-graduacido ou de graduacdo, gquais
outros vocé tem freqlientado, a nivel de oferta municipal ou

outro. Favor elencar.

9. Enquanto dirigente de Escols Municipal, como tem sido o
seu envolvimento na atual gestdo da Secretaria da Educacdo?

Favor detalhar o maximo possivel a sua resposta.

10. Enquanto dirigente, vocé& acredita que a sua formacio
seja suficiente para atender 0 atual momento da Educacéo

Municipal?

T s Caso a municipalidade ou a sua prdopria conducédo
educacional proporcionasse outros cursos de formacdo, qual
Oou quais vocé acreditaria ser (em) importantes para o cargo

de diretor de escola?
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ANEXO IV - DADOS GERAIS SOBRE OS DIRETORES DAS ESCOLAS

PUBLICAS MUNICIPAIS ENVOLVIDOS NA PESQUISA

Data de nascimento

Ocorréncias 1 6

20 2 36
Percentual 2; 18% 16,66% 55,56% 25% 100%
S | e

Sexo

Ocorréncias 35 1 36
St b o
Percentual

i < S N
27,22% 2,;718% 100%
—_— - 1 10U%

Estado civil

Tipo [ selteire  Casado | Viive [Separads [pive reiado [ Total |
Ocorréncias

1 27 4 2 2 36
Percentual 2,78% 75%

11,1 | 5,563 5,569 Aj‘loo%
0%

Ingresso na Prefeitura

Intervalo T ¥0760 T maTin s
Ocorréncias 1 10
Percentual 2,78% 27,78%
e N |

_.80-89 | 9008 T Thray
19 6 36

52,78% | 16,66% | 1003

Inicio de atividades como diretor

Intervalo |

Ocorréncias
| Txeeomtelas |
Percentual

' 27, 78% 63,88% S5,56% 100%
——_\___|—____,___|

Grau de instrucao

[Escolaridade | 2° Grau

. Superigr ]
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25

dd

36

Ocorréncias
Percentual

69,44%

30,56%

100% |

Area de formacio no 2° rau
g

Formagdo

i Magistemic [
1 adiaie )

Ocorréncias

Percentual

2,78%

©9,44%

- BT

Ocorréncias

Percentual

11,11%

©9,44%

Formacdo superior

Cursc

= TOTAL =

Ocorréncias

,ii.

Percentual

30,56%
=

Ano de conclu

sao

Intervale [

L Te A

Ocorréncias

3

11

Percentual

3, 33%

30,56%__J

Pés-graduacido

e

fﬁéorréncias

L?ercentual

36

13,89%

86,11%

100%
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(Bspecializacas |

~ Westrads

5

0

Ocorréncias
Percentual

100%

0%

b)

[TF,

Ocorréncias

1

Percentual

20%

qf;;“ﬁﬂiggf

‘ 19@anﬁﬁVﬁ7

1

Ocorréncias
Percentual

20%

80%

100%

Frequentando pds—-graduacido

Nao [

T

Educ.

[ ToTAL

Ocorréncias

1

3>

36

Percentual

2y 0%

97,22%

100%

100%

100%
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