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EDITORIAL

Revista de Administracdo Educacional, V. 9. n° 2 - 2018

A Revista de Administracdo Educacional prossegue com suas publicacGes dando sequéncia ao
trabalho de divulgacéao e estabelecimento do dialogo cientifico com a comunidade académica. Sob a
responsabilidade do Departamento de Administragdo Escolar e Planejamento Educacional (DAEPE)
da UFPE, a revista tem cumprido o prop6sito de divulgar estudos e pesquisas no campo da gestdo e
politicas educacionais. Neste volume 9, niumero 2 - 2018, apresentamos trabalhos e contribuicfes de
autores locais e provenientes de diferentes estados do pais, tais como Amapa, Rio Grande do Norte,
Rio de Janeiro, Parand, Rio Grande do Sul, S&o Paulo e Paraiba.

Imbuidos do interesse de fazer circular o conhecimento cientifico produzido pelos autores que
colaboram com da Revista Administracdo Educacional, convidamos os leitores a apreciarem o
contetdo dos manuscritos contidos neste numero.

O primeiro artigo aborda a politica de responsabilidade educacional no municipio de Mossoro-
RN. O trabalho, desenvolvido por Allan Solano Souza e Ciclene Alves da Silva, analisa como o
segundo maior municipio do Rio Grande do Norte incorporou pressupostos da nova gestdo publica,
tendo como pilares a prestagdo de contas, avaliacdo e responsabilizacdo. O texto desvela como se
deu a implantacdo de processos de avaliagdo por resultados naquele sistema de ensino enfatizando
como tais processos tém contribuido para acentuar as desigualdades entre as escolas.

A lideranca do diretor e o seu trabalho diario na escola (pedagdgico ou administrativo) sdo
enfocados no segundo artigo deste nimero. O texto, fruto de pesquisa bibliogréafica realizada por
Hercules Guimardes Honorato, destaca aspectos conceituais e historicos de lideranga dando énfase ao
papel da lideranca do gestor escolar vis a vis o seu dia a dia desenvolvido na escola e seus reflexos na
gestéo escolar propriamente dita.

O terceiro artigo, escrito por Marta Clediane Rodrigues Anciutti, apresenta aspectos tedricos
relacionados as proposi¢Oes da politica para a democratizacdo da educagdo. O trabalho aborda os

marcos legais em suas interfaces com os principios democraticos, politicas e materializacdo da gestao
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democratica.

O papel da gestdo escolar e do projeto politico pedagogico no processo de incluséo
educacional sdo os objetos da discussdo do quarto texto. O relato da pesquisa realizada pelos autores
Amos Santos Silva, Carla Mylena Floréncio da Silva e Orquidea Maria de Souza Guimardes mostra a
atuacdo da gestdo escolar e Projeto Politico Pedagdgico na implantagdo de uma cultura escolar
inclusiva. A analise ressalta as praticas pedagogicas no Atendimento Educacional Especializado
(AEE) e os resultados da investigacdo indicam a existéncia de acgdes conjuntas relacionadas a recursos
humanos, materiais e financeiros que favorecem a incluséo dos alunos com deficiéncia.

Os processos de formacdo inicial e continuada para cargos gerenciais em bibliotecas sédo
tratados por Miriam Alves e Rosangela Fritsch no quinto artigo deste nimero. O relato da pesquisa
que realizaram em base de dados da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRS) indica que
h& uma valorizacdo da pos-graduacdo, especialmente do curso de mestrado para o exercicio da chefia
das bibliotecas. Conforme os resultados, as bibliotecarias construiram suas carreiras fundadas em
conhecimentos da formacéo inicial em Biblioteconomia, lacunas, e contribuigdes das formacdes
continuadas.

A questdo da participacdo nas tomadas de decisdo na escola publica é tematizada no sexto
artigo, desenvolvido por Amds Santos Silva, Nayanne Raisa da Silva Alves Batista e Orquidea Maria
de Souza Guimardes. Os autores, mediante resultados de pesquisa empirica realizada em escola
publica no municipio de Caruaru-PE, constatam que a participacdo de pais, alunos e funcionarios nas
decisdes é praticamente nula gerando uma isengéo de responsabilidade por parte destes que delegam a
gestdo toda tomada de deciséo.

O sétimo artigo dessa coletanea trata sobre a formacgdo continuada em creches conveniadas na
cidade de Sao Paulo-SP. O texto, desenvolvido por Renata Cottet e Sandra Lucia Ferreira, faz uma
abordagem sobre a implantacdo de trés creches conveniadas na cidade de S&o Paulo, destacando
tensbes e contradigdes enfrentadas por Professoras de Desenvolvimento Infantil (PDI) nos processos
de formacédo continuada e praticas nas instituicoes.

Uma proposta de analise da (des)igualdade de género e sua influéncia na Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) de servidores publicos sdo apresentados por Mariane Bezerra Nobrega, Rodrigo
Leite Farias de Araljo e Luiz Gustavo Paixdo da Gama no oitavo artigo. No texto os autores

descrevem um instrumento que permite identificar a percepcdo de incidéncia de
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ser utilizado para estudos de caso, analises comparativas, pesquisas quantitativas, entre outros.

Finalizamos esta edicdo com um manuscrito que enfoca a representacdo social da velhice
construida por estudantes de ciéncia & tecnologia da Universidade Federal de Campina Grande
(UFCG). O artigo resulta de pesquisa empirica desenvolvida pelos autores: André Augusto Diniz
Lira, Lais Santos Barbosa de Souza e Edwirde Luiz Silva Camélo. Utilizando uma abordagem
plurimetodologica, o artigo revela que para os estudantes ciéncia & tecnologia da UFCG a
representacdo da velhice se estrutura nos seguinte elementos: ganhos cognitivos; beneficios e
vinculos familiares e perdas. Nas representacdes dos sujeitos 0s aspectos mais positivos da velhice,
refletem o envelhecimento bem-sucedido e o proprio lugar social dos participantes da pesquisa.

Apdbs apresentarmos brevemente o contetdo deste segundo nimero de 2018 do periddico, resta
0 convite a leitura, bem como o desejo de que o conjunto de discussdes que integra este numero
estimule diferentes reflexdes e debates na comunidade académica.

Uma fértil leitura para todos!

Cordialmente

Maria da Conceicdo Carrilho de Aguiar e Laéda Bezerra Machado (Editoras)
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AVALIACAO E RESPONSABILIZACAO: USOS E APROPRIACOES NO SISTEMA
MUNICIPAL DE ENSINO DE MOSSORO-RN (2010-2015)

Allan Solano Souza®
Ciclene Alves da Silva?

Resumo: A politica de responsabilidade educacional (PRE) de Mossor6-RN incorporou pressupostos da nova gestao
publica, tendo como pilares a prestacdo de contas, avaliacdo e responsabilizagdo. Analisam-se usos e
apropriagdes destes dois Ultimos. Realizaram-se a construgdo do referencial tedrico, uma anlise
documental, combinados com uma entrevista semiestruturada com um representante da sociedade civil. Os
resultados revelam que a avaliagdo é utilizada em processos de premiaces material e simbdlica, dados
que fortalece a responsabilizacdo pela competicdo administrada e pelo controle de resultados. Conclui-se
que esta competi¢do obstrui a livre iniciativa das escolas na concepgdo de suas proprias politicas, com
tarefas burocréticas.

Palavras-chave: Avaliacdo. Responsabilizagdo. Sistema Municipal de Ensino.

EVALUATION AND RESPONSIBILISATION: USES AND APPROPRIATIONS IN THE
EDUCATION SYSTEM OF MOSSORO-RN (2010-2015)

Abstract: The policy of educational responsibility of Mossor6-RN has incorporated presuppositions of a new public
management, based on accountability. Uses and appropriations of the latter two are analyzed. Was carried
out the survey of the theoretical reference, document analysis, combined with a semi structured interview
with a representative of civil society. The results reveal that evaluation is used for processes of material
and symbolic awards, what strengthens the responsibility through managing competition and control of
results. Thus, one has concluded that competition obstructs the free initiative of schools in the creation of
their own policies with bureaucratic tasks.

Keywords: Evaluation, Responsibilisation, Municipal Educational System.
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INTRODUCAO

As politicas de avaliacdo e responsabilizacdo tém sido incorporadas cada vez mais nos
sistemas educacionais, forcando mudancas que refletem diretamente na (re)organizacdo das
escolas. E a partir da década de 1990, que os estudos sobre avaliagdo da educagdo basica no
Brasil s&o revigorados, seguindo nos idos dos anos 2000 inaugurando uma nova fase de
reflexdes, apropriacdo e usos das politicas de avaliacdo alinhadas com as préaticas de
responsabilizacdo. Sendo assim, nas duas Ultimas décadas, o foco dos estudos sobre avaliacéo
da educacgao se desloca “da avaliacdo externa da educagdo basica para a avaliagdo da educagao
como mecanismo de gestdo educacional por resultados” (PASSONE, 2014, p.426), com
preponderantes discussdes que revelam novas faces da gestdo educacional, a “responsabilizacdo
da escola”, de seus profissionais e dos resultados produzidos pelos sistemas de ensino.

No Brasil, governos estaduais e municipais tém incentivado esta pratica na educacéo,
principalmente por meio da propagagdo de incentivos financeiros como forma de premiagéo e
reconhecimento pelos desempenhos das escolas. A principal punicdo aplicada pelos governos as
instituicdes que ndo conseguem alcancar resultados satisfatorios, principalmente os que utilizam
como referéncia a melhoria do Indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica, tem sido deixar
do lado de fora das premiacoes.

Com essas novas possibilidades, estados e municipios, diante da autonomia relativa
outorgada pela CF de 1988, para criarem seus sistemas de ensino, e elaborarem as suas politicas
e definirem na forma da lei os seus sistemas de ensino foram ao longo das Gltimas décadas
delineando as suas mais diversas formas de organizacdo de sistemas educacionais,
principalmente naqueles municipios em que optaram pela construcéo de sistemas préprios, mas
articulados com os sistemas estaduais e com as politicas nacionais.

Estas reflexdes estdo potencialmente articuladas com um contexto mais amplo de
mudancas nas relagdes entre Estado e Sociedade, assim como em decorréncia da redefini¢do do
Papel do Estado, e as respostas encontradas para a crise do seu modelo burocréatico, que se
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configurou a partir de um novo modelo de gestdo. Além disso, ndo se descarta a possibilidade

dos efeitos dos processos de globalizacdo em seus diferentes niveis.

O contexto que marca essas mudancas é decorrente dos processos de globalizagédo
politica, econdmica e social, e seus fundamentos sdo encontrados no contexto da crise do
modelo burocréatico, que se orientou nos principios da New Public Manangement (HOOD,
1995; GRUENING, 2001) imersos no pensamento neoliberal que exerceu forte influéncia nos
processos de decisdo politica. Esta concepcdo atribui ao individuo ou as instituicbes a
responsabilidade individual e coletiva (ARENDT, 2004), pelos sucessos e fracassos dos
resultados alcancados em sua trajetéria pessoal (HARVEY, 2011a, 2011b). Nesse contexto, a
gestdo educacional por resultados foi a estratégia encontrada pelos reformadores empresariais
da educacdo (FREITAS, 2012) para inserir os principios da nova gestdo publica na educacéo
tais como: eficiéncia, eficcia e a efetividade em direcao a meritocracia.

Considerando esses elementos introdutdrios, este artigo foi organizado em trés secdes,
em que na primeira realiza uma abordagem sobre a avaliacdo no contexto das atuais politicas
educacionais. Na segunda secdo, discutem-se alguns elementos dos processos de
responsabilizacdo. E na terceira se¢do ha uma analise acerca da avaliagdo e da responsabilizacdo
como componentes da politica de responsabilidade educacional de Mossoré-RN. Diante deste

percurso, este texto apresenta ao final algumas conclusdes.
A AVALIA(;AO NO CONTEXTO DAS ATUAIS POLITICAS EDUCACIONAIS

A avaliacdo da Educacdo brasileira conquista espago marcante a partir da década de
1990 com a assuncdo do Estado Avaliador, conforme prop6e Schneider e Rostirola (2015). O
Estado Avaliador pode ser explicado pelo contexto das atuais politicas em educacao, delineadas
pela busca excessiva por resultados, em que estas sdo fortemente influenciadas pela implantagdo
de politicas mercadoldgicas, corroborando para incorporar o projeto ideoldgico de uma

,’3

educagdo de “quase-mercado””, segundo palavras das autoras.

¥ S&0 quase mercados porque difere da natureza dos mercados convencionais em aspectos importantes. Um dos
aspectos pode ser exemplificado pelo fato da educagéo publica ndo visar a maximizagdo dos seus lucros, em termos
financeiros.
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No Brasil, o Estado-Avia tem adotado politicas de acompanhamento “do
desempenho das escolas, objetivando a orientacdo na construcdo de politicas publicas
(FREITAS, 2011). A avaliacdo é utilizada e sentida como estratégia de governagdo em que 0
Estado atua mediante os resultados obtidos em testes organizados e realizados pelo pais,
podendo, por conseguinte, serem incorporados pelos sistemas estaduais e municipais de
educacdo. Este cenario tem contribuido significativamente para a elaboracdo de sofisticados
mecanismos de controle e responsabilizacdo pelos resultados educacionais por parte das

unidades de ensino.

A questdo a ser debatida é saber se a avaliacdo no cenario descrito tem contribuido para
diminuir as severas e profundas desigualdades sociais, principalmente por propor no seu
interior, dentre outras coisas, a homogeneizacdo dos projetos educativos, bem como a
competitividade e a seletividade no ambito da escola publica brasileira. Pois, conforme a
Constituicdo de 1988 é direito e dever do Estado oferecer uma educacdo, publica, gratuita e de
qualidade. Assim, toda e qualquer reforma educacional devera buscar amenizar as
inferioridades do sistema educativo, melhorando a qualidade dos processos, garantido que 0s
sujeitos a quem o ato educacional se destina tenham reais condi¢es de se viabilizarem na

sociedade através da educacdo que lhe foi ofertada.

Ravitch (2011)* argumenta sobre os “riscos” da educagdo nacional norteamericana na
medida em que foi direcionada aos moldes das praticas da gestdo mercadoldgica, em que 0s
resultados séo os fins Ultimos da educagdo e ndo 0s meios para se atingir o sucesso escolar. As
afirmacbes da autora na obra “Vida e Morte do Grande Sistema Escolar Americano: como os
testes padronizados e o modelo de mercado ameacam a educa¢do”, sdo frutos de sua vivéncia
na gestdo de politicas pablicas do Estado Americano na década de 1990 na area da educagio. E
nesse enredo que no Brasil as politicas de avaliacdo tém se constituido como eixo estruturante
das reformas da administragéo escolar.

Considerando a esfera mais ampla, tem-se a globalizacdo deste atual modelo de
governanca do publico, a exemplo da OCDE - Organizacdo para Cooperacdo e

Desenvolvimento Econémico, que assumiu o protagonismo internacional das avaliagbes em

* A autora propde uma reflexo sobre o sistema escolar americano a partir de sua experiéncia na gestao educacional
do pais, momento este que desenvolveu uma politica educacional direcionada por resultados, aos moldes do que
ocorre na orientacdo da politica educacional brasileira.
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larga escala, construindo uma consnaldade relativa para legitimar a eficacia das avaliacOes
por resultados como mecanismo balizador para o planejamento das politicas locais. Os paises
signatarios desse modelo de avaliacdo tém orientado seu ensino a partir de uma multiplicidade
de testes que sdo aplicados nacionalmente e regionalmente, 0 que evidencia a imersdo dessas
localidades numa prética de regulacdo mercantil, que na visdo de alguns autores, a exemplo de
Freitas (2011), ndo é resultado simplesmente da nova conjuntura politica, mas efetivamente de

um contexto internacional favoravel a regulacao social em todas as esferas do social.

O desdobramento de um sistema nacional de avaliagdo no Brasil se proliferou nos anos
de 1990, pois foi a partir deste periodo que se iniciava uma nova fase na gestdo dos servigos
publicos no Brasil, voltada ao controle das instituicdes, reducdo de custos e aumento da
eficiéncia dos servigos prestados (gerencialismo). O debate académico sobre uma boa educacao,
portanto, uma educacdo de qualidade, foi atravessado pela tentativa de formacdo de um sistema
nacional de avaliacdo com fins para a accountability, adentrando formalmente na Legislacdo
Educacional e no Plano Nacional de Educagdo-PNE (2001-2010) (BRASIL, 2001) sob o apelo

da descentralizacdo administrativa e autonomia das escolas.

Portanto, com a implementacdo do Sistema Avaliagcdo da Educacdo Bésica — SAEB,
atendendo a demanda de politicas globais, perseguindo orientacbes de Organismos
Internacionais, como o Banco Mundial e a OCDE, a avaliacdo censitaria com dados sobre a
situacdo educacional das escolas e redes de ensino tornaram-se uma acdo sistematica no pais,
tornando-se instrumento para o fortalecimento e aprimoramento das politicas educacionais aos
moldes praticados pelos paises mais avancados da OCDE. Saliente-se que alguns Estados e
municipios brasileiros implantaram Programas de Avaliacdo e Desempenho da Rede Publica
Escolar®. Para este estudo foi selecionado o municipio de Mossor6-RN que se aventurou na
construgdo de um sistema proprio de avaliacdo da educacdo. Do ponto de vista do crescimento
de municipios com esta realidade, observa-se que

O maior crescimento em termos de nimero de municipios que constituiram sistemas
préprios de avaliagdo deu-se entre os anos de 2005 e 2013. Nesse periodo, houve 1.257
novas iniciativas. Apesar de muitos recorrerem a assessorias externas para elaboracédo de
suas propostas, seja por meio de consultorias independentes, empresas especializadas ou
universidades, sabe-se que o Saeb ¢ a fonte inspiradora da maioria delas tanto no ambito

® Tem-se como exemplo o Estado de Pernambuco; Minas Gerais; Ceara e S&o Paulo.
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2015).

Embora o Brasil tenha implementado o seu sistema nacional de avaliagdo nos idos de
1990, a natureza de sua implementacdo difere do momento atual, pois a concepc¢do dos
indicadores sintéticos tem protagonizado novos rumos na educacédo brasileira, aproximando-se
mais de um conceito de responsabilizacdo pelo controle dos resultados atribuida a alguns
sujeitos (escola e sociedade por exemplo. O indice de Desenvolvimento da Educagio Béasica —
IDEB é um destes indicadores que tem sido utilizado como meio para promover processos de
“responsabiliza¢do” pelo controle de resultados, para o balizamento do que seria a oferta de um
bom ou mal ensino para os 6rgaos da autarquia da administracao federal.

Assim, o IDEB inserido no sistema nacional da educacdo brasileira em 2007, que
combina dados de rendimento escolar, obtidos mediante resultados da Prova Brasil, juntamente
com as taxas de aprovacdo de uma determinada série a cada dois anos, constituindo-se como o
expoente maximo da educacdo brasileira em exemplo de accountability, a observancia da meta
7 (sete) do PNE, onde este indicador é declarado a condigdo de uma politica de Estado. Por
aqui, estar-se a perceber que o Brasil declarou oficialmente sua condic¢éo de Estado Avaliador e
protagonista de uma educacdo de “quase-mercado” da coisa publica. Resta saber até qe ponto
esta condi¢do do ensino brasileiro favorecera a melhoria da qualidade da educacdo ofertada nos

mais de cinco mil municipios da federagdo

Gracas a sua formula de composicdo, o IDEB algou a Prova Brasil ao status de avaliagdo
majoritaria na afericio e monitoramento do desempenho escolar de estudantes de
Educacdo Bésica. A atribuicdo das metas por escola, projetadas a partir das aferi¢Ges
bianuais da Prova Brasil, evidencia o esfor¢o compreendido pelo pais na implantagdo de
politicas educacionais com finalidades de accountability permitindo conformar o
primeiro estagio do Estado-avaliador. Com as mudancas operados no sistema de
avaliacdo a partir de 2005, o papel do Estado passou a ser o de regulacdo e controle,
associado, contraditoriamente, ao discurso da descentralizacdo, democratizacdo da
gestdo publica e autonomia das escolas e dos sistemas educativos (SCHINEIDER,;
ROSTIROLA, p. 502, 2015).

Esta assertiva permite esclarecer que a construcdo de politica educacional através de
resultados, e no caso do Brasil, considerando o indicador do IDEB, tem-se como parametros
dados estatisticos orientando a elaboracdo de politicas publicas que deveriam visar o combate a
gritante desigualdade social em que opera o sistema publico escolar brasileiro. Portanto, cabe
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considerando como ponto fulcral dados censitarios/estatisticos?

Sem duvida, o indicador do IDEB € uma variavel importantissima para conducdo da
educacdo publica brasileira, no entanto, ele sozinho ndo consegue abarcar a complexidade das
demais varidveis inerentes ao processo educacional, a saber: condi¢es fisicas da escola, gestdo
escolar, proposta didatico e pedagdgica, condi¢des de trabalho dos profissionais da educacéo,
ambiente educativo, etc... A proposta de se planejar e construir um sistema educacional
consolidado ultrapassa e muito os processos de accountability em curso no pais, ou seja, de uma
gestdo das politicas publicas focadas em resultados. Um sistema nacional de avaliacdo forte e
preciso deve ser seus processos (0 pedagdgico) e insumos (investimentos) adequados a

necessidade de cada Regido, Estado e Municipio.

Por esta ldgica, evidencia-se uma proposta de educacdo nacional, através de suas
politicas de avaliacdo, vinculada ao modelo de administracdo publica do Estado Avaliador,
centrando esforgos no controle dos escores obtidos pelo sistema de avaliacdo e assentado na
vontade de maximizacdo dos lucros/resultados, expandindo e intensificando politicas de
mercadorizacdo da educagdo no contexto que muito extrapola a esfera nacional. Estas
iniciativas vém sendo desenvolvidas e aperfeicoadas pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais (INEP), que desde 1997, passou a ter a incumbéncia de planejar,
orientar e coordenar o desenvolvimento de sistemas e projetos de avaliagdo educacional,

objetivando o estabelecimento de indicadores de desempenho das atividades de ensino no pais.

RESPONSABILIZAGAO E POLITICAS EDUCACIONAIS NO BRASIL

A ideia de introduzir formas de responsabilizacdo nas politicas educacionais se torna
mais presente a partir das Conferéncias Estaduais e Municipais de Educacéo, realizadas a partir
da segunda metade dos anos 2000, com intuito de inserir melhorias nos processos de controle e
de resultados escolares e dos sistemas de ensino. Todavia, 0 sentido do conceito
“responsabilizacdo” neste cendrio tem se configurado em uma perspectiva de determinar
consequéncias para 0s maus resultados apresentes pelas organizagdes publicas, com recorte para

as escolas e os sistemas de ensino, por um lado. Por outro lado, ha um limite tedrico nas
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referéncias da educacdo que emperram o avanco do debate

académico quando assunto é a
combinacédo entre avaliacdo e responsabilizacdo. Logo, é muito dificil conceber um sistema de
accountability sem prescindir da avaliacdo, e que a responsabilizacdo sem avaliacdo é uma
situacdo problematica. Por isso, a partir de entdo centraremos esforgos para tornar as formas de

responsabilizacdo mais compreensiveis e delineadas de forma critica.

O conceito de responsabiliza¢ao por muitas vezes ¢ confundido com “responsabilidade”,
no sentido de “chamar para responder”. No campo da gestdo publica, o conceito de
responsabilizacdo se tornou mais presente, basilado nas orienta¢6es do referencial gerencialista
para atribuir consequéncias pelos resultados obtidos. Outrossim, € um conceito que tem sido
comumente traduzido do termo inglés accountability, incorporado do modelo empresarial, que
tem como ideal atribuir o fracasso nos resultados das organizac¢@es aos individuos, em que do
ponto de vista do mercado, os homens devem ser chamados a responder individualmente pelos
resultados. Além disso, possui respaldo nesta matriz ideoldgica, transferindo atividades do
Estado que exigem menor poder de decisdo, para aqueles que estdo em acdo no cotidiano
organizacional e que foram possivelmente submetidos a um processo de “parceria publico-

privada”, tipica das atividades ndo-estatais e de agentes do setor privado.

Bresser-Pereira (2006) afirma que as formas cléssicas e gerenciais de responsabilizac&o®
consistem em frutos de processos de reformas, a exemplo, da reforma na gestdo publica que
ocorreu no Brasil a partir de 1995. A origem das formas de responsabilizacéo revela que foram
adotadas com a prerrogativa de impedir o abuso de poder e a corrupgdo. Corroborando com esta
afirmativa, Anastasia (2006) explica que as formas de responsabilizacdo sofrem variagdes, tais
como: formas cléssicas (controle parlamentar)’ e contemporaneas (responsabilizacdo pelo
controle de resultados; controle social e; competicdo administrada).

A responsabilizacdo pelo controle de resultados acontece mediante a criagdo e controle
de indicadores que vislumbram o alcance de metas planejadas e controladas pelo Poder

% A obra “Responsabiliza¢do na Administragdo Publica” coordenada por Bresser-Pereira e Grau (2006), em nome do

Conselho Cientifico do CLAD discute sistematicamente as “formas classicas e gerenciais de responsabilizagdo na
administragdo da do aparelho de Estado” (BRESSER-PEREIRA, 2006, p. 7), ressaltando que a reforma da gestdo
publica de 1995 continua avangando no Brasil, nos estados e municipios. Por se tratar de uma reforma de grande
porte, Bresser-Pereira afirma que duraré anos.

Segundo Anastasia (2006, p. 78), “os controles classicos no Estado constitucional tém por objeto a limitagdo e o
controle do poder” por meio da divisdo dos poderes, nos sistema de controles e contrapesos. Estes podem ser
classificados em trés tipos de controles: administrativo, parlamentar e judicial.

7
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publica, principalmente quando chega ao ponto em que nem os planejadores tém clareza quanto
ao uso e a funcdo destes. Geralmente, esta forma de responsabilizacdo € precedida ou
complementada por processos de avaliacdo e prestacdo de contas. Quando este processo €
finalizado, apela-se a meritocracia como forma de premiar aqueles que conseguiram avancar

nos resultados, ou que néo retrocederam de um ano para o outro (QUIROS, 2006).

Ja a responsabilizacdo pela competicdo administrada € comum nos ambientes em que se
preocupam com a cria¢do de rankings e definicdo de um organograma rigido. S&o duas as
formas de competicdo nesse sentido: a competicdo entre os drgdos da administracdo publica e a
concorréncia entre os diferentes provedores de servigos publicos, como por exemplo, as
instituicdes do terceiro setor. Neste tipo de responsabiliza¢do “o Estado continua como o grande
financiador e responsavel ultimo”, e repassa a execucdo de servigos publicos a entes ndo-

estatais ou agentes privados (ABRUCIO, 2006, p. 222).

Deste modo, uma forma hibrida de responsabilizacdo objetiva introduzir mecanismos
competitivos, que em nossa avaliacdo se reconfigura em um projeto ideoldgico que tem como
papel transmitir a ideia de que as oportunidades de competicdo sdo para todos, e cabe aos
melhores ocuparem os primeiros lugares. Ora, a introducdo de mecanismos de competi¢do na
educacido® pode significar um grande risco que converge para a privatizacdo das atividades
estatais, na medida em que esta forma de responsabilizacdo incorporada nos sistemas de ensino
e nas escolas, ndo considera a natureza do trabalho pedagdgico, e considerando a estrutura das
escolas nem todas dispbem das mesmas condi¢cBes materiais € de recursos humanos para
competir. Inclusive, estudos académicos revelam que ndo é interesse do poder publico, quando
orientado por esta concepgao, proporcionar as mesmas condicoes de existéncia. No “paraiso da
competi(;éog” apregoado pelos empresarios da educagdo, prevalece a logica de “fazer mais e
melhor com menos recursos”.

Finalmente, a Gltima forma de responsabilizacdo, que esta associada ao controle social.
Geralmente, esta forma recorre a setores da sociedade responsaveis pela fiscalizacdo e

8 Ao considerar um pais como o nosso de dimensées continentais, sdo perceptiveis as diferencas e as dificuldades de

alcance das politicas socais as comunidades mais distantes dos grandes centros. Isto ndo quer dizer que ndo ha
“problemas no paraiso” dos grandes centros.

A expressao “paraiso da competi¢do” ¢ utilizada nesse texto parafraseando a leitura da obra “Problemas no Paraiso:
0 comunismo depois do fim da historia” do filésofo Slavoj Zizek (2015).

9
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acompanhamento de politicas pl]lics,atraves de instituic

des como o Ministério Publico,

Conselhos de Controle Social e de Politicas Publicas, sindicatos, associa¢des cientificas, dentre
estes, os relacionados com a area da saude, educacéo, e outros (GRAU, 2006).

Reconhece-se que ha criticas contundentes quanto a atuacéo desses setores da sociedade,
dentre estas, destacam-se alguns contrapontos e¢/ou porque se transformaram em “partidos” ou
porque funcionam como braco do Poder Executivo. Estes contrapontos revelam uma face
obstruida da capacidade de decisdo politica e controle social destes 6rgdos, e sdo perceptiveis,
mas ndo somente, em conselhos de acompanhamento e fiscalizac¢do de politicas sociais.

No campo da educacdo, estas praticas vém sendo utilizadas desde a implantacdo do
Sistema de Avaliacdo da Educacdo Bésica (SAEB), quando em meados da década de 2000 foi
criado um indicador sintético da educacio, mais conhecido como indice de Desenvolvimento da
Educacdo Bésica que prioriza os resultados de proficiéncia em lingua portuguesa e matematica.
Esses exames tém priorizado configuracbes da Nova Gestdo Publica (NGP), discursando em
defesa da melhoria dos resultados de aprendizagem, cujo foco principal é o desempenho do
aluno em testes cognitivos. Ou seja, em certos pontos apropriacdo de formas de
responsabilizacdo, oriundas da NGP. Algumas descobertas revelam que estados e municipios
tém utilizado este indicador como instrumento para construcdo de politicas e programas de
responsabilidade educacional, cuja finalidade é premiacdo ou puni¢do, de acordo com o0s
resultados apresentados anualmente.

Ao considerar que também faz parte da sua finalidade a introducdo de testes para avaliar
a proficiéncia dos alunos, é preciso esclarecer, ao parafrasear Ravitch (2011) que “a testagem
ndo ¢ o problema”, mas o uso equivocado da testagem para propositos de grandes
consequéncias e identificacdo de alunos que devem ser retidos e professores e diretores que
devem ser demitidos ou recompensados. Essas praticas ndo conseguem tornar as organizagdes
educativas mais iguais, fortalecendo as desigualdades. Nesse sentido, assume uma forma cruel
de responsabilizacdo que ndo condiz com uma concepcdo politica de justica social e democracia
na escola. Os resultados das avaliagcOes externas ndo conseguem revelar as qualidades das
escolas, quando os instrumentos de avaliacdo e os avaliadores ndo consideram as condigcOes
objetivas de realizacdo do trabalho pedagdgico, tais como: infraestrutura, formacdo e
valorizacdo dos profissionais da educacdo, gestdo democratica na forma de escolha de diretores

e representantes eleitos para atuarem junto dos conselhos. Sabe-se que as eleicdes enquanto
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instrumento de voto e escolhas possuem suas limitagdes™’, porém néo odems abrir mao disto,
na condigdo de se ter mais um instrumento de fortalecimento dos processos de tomada de

decisdo na escola e ampliacdo da democracia.

AVALIACAO E RESPONSABILIZACAO NO SISTEMA MUNICIPAL DE EDUCACAO
DE MOSSORO

Mossoro-RN, o segundo maior municipio do Estado do Rio Grande do Norte, no final da
primeira década dos anos 2000 implementou a politica de responsabilidade educacional,
aprovada por meio da lei 2.717/2010. Verifica-se, no corpo da lei que esta tem como objetivo
em seu Art.1°, a “melhoria da qualidade do sistema municipal de ensino, a partir da execugdo
planejada, do estabelecimento de metas educacionais e investimento crescente e sistematico de
recursos financeiros e da avaliagdo de desempenho” (MOSSORO-RN, 2011).

A preocupacdo desta lei de responsabilidade educacional (LRE) com o investimento
crescente de recursos fica mais evidente em entrevista realizada por ocasido desta investigacéo,

em que o entrevistado Anisio afirma:

(...) saimos com a ideia de elevar o indice de investimento da educacdo de 25% para
30% na cidade. 1sso ndo era uma coisa facil porque a cidade, ela, Mossor6 como outras
tantas, ja fazia um esforco muito grande para completar os 25%. Entdo ja era um esfor¢o
grande para 25%, como € que ia fazer 30%. Mas eu participava das discussdes.

De fato, a LRE estabelece a alocagéo crescente de recursos conforme Art. 6°, que para
assegurar o cumprimento das metas de qualidade, sendo que o poder executivo municipal
destinara alocacdo crescente dos recursos de receitas obedecendo ao seguinte cronograma: | -
26% até o ano de 2011; Il - 27% até o ano de 2012; 111 — 28,5% até o0 ano de 2013; IV — 30% até
0 ano de 2014 (MOSSORO, 2011).

Portanto, a alocacdo crescente de recursos que estava no campo das ideias dos
planejadores se materializou no texto da Lei 2.717/2010. Segundo o entrevistado, este aumento
de recursos buscou se fundamentar no diagnostico da Rede Municipal de Ensino e na
construgdo do Planejamento Estratégico da Rede Municipal de Ensino, pois os dados eram
preocupantes tais como:

10 Cf. Paro (2003)
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Escolas com dificuldades, algumas escolas com péssimas condi¢des de funcionamento,
escolas precisando de reformas, outras precisando serem derrubadas mesmo, e
reconstruidas e dentro daquelas condi¢@es de financiamento, vocé por mais que acredite,
que defenda, inclusive como professor que sou, sei também da importancia de investir na
remuneracdo dos professores.

Considerando que a alocacdo crescente de recursos € uma conquista para a rede
municipal de ensino, este principio foi inserido também na perspectiva de ampliar o
investimento na remuneracgdo dos professores, conforme afirmou o entrevistado. Entretanto, a
ideia de remuneracdo pode possuir dois sentidos que podem ser compostos por uma parte de
salario permanente e outra variavel (PASSONE, 2014). Nado ha na LRE a indicacdo de que a
premiacdo financeira se tornard parte da remuneracdo fixa. Ressalta-se que 0s prémios em
forma de incentivos financeiros compBem historicamente as remuneracBes variaveis,
acentuando um dos desafios da educacdo que é remunerar adequadamente os professores
(PINTO, 2009).

A LRE afirma em seu Art. 10, que os indicadores e os resultados de cada uma das
unidades educacionais deverdo ser superiores, ao ano anterior. E ainda define no paragrafo
Unico que serdo apurados por ocasido da avaliacdo do Prémio Escola de Qualidade, ja instituido
pelo municipio (MOSSORO-RN, 2011). Esta premiacéo é atribuida para os primeiros lugares
que as escolas ocupam, e concorrem com escolas do seu porte (I, II, 1l ou IV). Nesse caso,
professores, supervisores pedagdgicos, e os demais funcionarios receberdo um prémio de
acordo com o paragrafo 6°, do Art. 11, em que corresponde “ao valor bruto da remuneracédo do
servidor premiado, percebida no més de novembro, ndo se incluindo nesse valor o adicional de
férias e o décimo-terceiro salario”. (MOSSORO-RN, 2011)

Nesse contexto, estabelece que dois alunos por escola também serdo premiados, e
segundo o paragrafo 7°, “O valor do prémio de que trata este pardgrafo serd definido
anualmente, por Decreto, depositado em caderneta de poupanca, e devera ser utilizado para a
sua educagdo”. Com isso, percebe-se a extensdo de investimento de recursos no aluno, cuja
ideia de aluno estad vinculada com o sentido de ser aquele que tem as melhores notas das
escolas, com a maior frequéncia em relacdo aos demais e a sua participagdo nos eventos

escolares seja atestada pelos professores e demais profissionais da escola.
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tho atrelados a politica de premia
municipio, e que hd uma forte relacdo desta logica com uma versdo da responsabilizacdo
autoritaria que consiste em definir prémios restritos a um pequeno numero de escolas e
profissionais. No caso estudado a premiacdo financeira é vinculada ao Prémio Escola de
Qualidade, extensiva a todos os profissionais da escola, e a um dos alunos.

Para Anisio, o Prémio Escola de Qualidade consiste em uma politica ressignificada, que
em sua origem ndo conseguia atingir diretamente o bolso do professor, por isso, buscou
justificar a importancia desta, com a ressalva de que era necessario incrementa-la com a
bonificacdo financeira. A sua compreensdo reflete acerca da necessidade de combinacao entre
avaliacdo e responsabilizacao:

Eu dizia que era uma ideia interessante, mas ela ndo era suficiente porque se vocé
premia a escola, o professor que estd dentro da escola ele ndo sente ainda o reflexo
direto, imediato do esforco que ele fez. Entdo nds percebemos essa necessidade de que
cada pessoa, cada elemento da escola sinta ele mesmo na vida dele, na remuneracéo
dele, e para ser mais simplista no bolso dele o resultado do esforgo que ele empreendeu.

Assim, verifica-se que o foco se concentrou na busca por resultados imediatos no
trabalho do professor e o reconhecimento da sua responsabilidade individual ficam claros,
deixando claro que as pessoas sdo reconhecidas de acordo com a sua produtividade (PASSONE,
2014). Sabe-se que estes elementos foram fabricados no ambito da cultura da performatividade
no campo educacional (BALL, 2001; 2004) em que o individuo €é considerado de acordo com o
que produz, e ndo consegue se dar conta que consistem na producdo de uma crise dos valores.
Alguns efeitos indesejados podem ocorrer, dentre eles a crise de valores éticos, a fragilidade nos
relacionamentos educacionais e assim difundindo cada vez mais a maxima de que “os fins
justificam os meios”. Portanto, estas atitudes legitimam os efeitos “quase-mercantis” nas
praticas educacionais. Por outro lado, emerge uma perspectiva de reconstruir uma nova ética
que seja capaz de recuperar os lacos afetivos e 0 rompimento com a competicdo desmedida

entre 0s seres humanos.

CONSIDERAGCOES FINAIS
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No Brasil é possivel recoeer a presenca de um Estado Avaliador, caracterizado
principalmente pelo desenvolvimento expansivo das praticas de avaliagbes padronizadas
ancoradas no pretenso objetivo de implementar a melhoria da qualidade da educacgéo nos niveis
aos quais estas avaliacGes se destinam.

Além da Prova Brasil e do IDEB, que compreendem uma politica de responsabilizacdo
educacional em curso no pais, corroborando para o fortalecimento de um Estado centrado em
praticas de regulamentacdo da educagdo, com fins a um processo de “culpabiliza¢do” dos
resultados produzidos pelas instituices de ensino, 0os municipios também tém construido
mecanismos proprios de avaliacdo e regulacao da educagdo local impulsionadas por esta “onda”
do Estado Avaliador.

No caso do municipio de Mossor6/RN, desvela-se que a implantacdo de processos de
avaliacdo por resultados, corroborando para acdes competitivas entre as unidades educativas,
instaurados pelo sistema de ensino local, tem contribuido para acentuar as desigualdades entre
as escolas. Conclui-se que esta competicdo obstrui a capacidade politica das escolas
pertencentes a rede municipal de ensino, tolhendo o pensar sobre seu planejamento e inovar em
suas agdes cotidianas. Deste modo, estdo sendo condicionadas a perseguir a racionalidade legal
que estipula a conquista de um prémio financeiro. A avalia¢do tem sido utilizada como meio de
responsabilizacdo pelo controle de resultados. Os impactos dos incentivos financeiros ainda
precisam ser investigados na perspectiva de saber se 0 uso destes correspondem a uma melhoria
da qualidade de ensino nas escolas.

Sendo assim, 0 pagamento do incentivo financeiro como forma de décimo quarto salario
ndo alcanca a todos do sistema, mas para uma minoria que ja possuia uma organizacao nos
moldes da politica. Além disto, ha outros meios que o sistema municipal utiliza para aumentar a
sua eficiéncia, tais como: a premiacdo simbdlica e financeira, e alocagdo crescente de recursos,
Sistema de Avaliagdo da Educacdo Municipal-SAEM. Alerta-se para que a gestdo educacional
no contexto da avaliagdo por incentivos financeiros ndo se configure como instrumentos de
obstrucdo da capacidade politica do sistema (OFFE, 1984).

Portanto, a experiéncia do municipio de Mossor6-RN contribui para uma reflexdo
profunda acerca da implantacdo de um processo de accountability, até certo ponto mais
préximo de uma perspectiva congruente, porém com dificuldades para incorporar elementos de
autonomia e participacdo, ou seja, valores democraticos. Finalmente, os desdobramentos da

Revista Administra¢do Educacional - CE - UFPE Recife-PE, V.9 N. 2 p. 4-20, jul/dez 2018



REVISTA DE ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

S,
UFPE

CENTRO
DE EDUCAGAQ

Departamento de Administracao _ —
Escolar e Planejamento Educacional >l -~ -

politica de responsabilidade educacional revelam fragilidades nos processos de avaliagdo e
responsabilizacdo, enquanto interlocutora de prestacdo de contas.
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Resumo: O objetivo desta pesquisa bibliografica e documental, de abrangéncia qualitativa, foi apresentar a lideranca
do diretor escolar no trato do seu trabalho diario, quer pedagdgico ou administrativo. Este estudo foi
pautado nos conceitos sobre lideranga, forjando ao final um conceito focado na lideranga desejada do
gestor escolar. A gestdo escolar que se deseja é muito mais do que um dever fazer, ela é uma construgao
social na formacéo plena do ser humano, cidaddo, autbnomo e ético. O gestor escolar articula, incentiva e

mobiliza seus seguidores para a conquista dos objetivos colimados pela comunidade em prol de uma
educacdo de qualidade.
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This study was based on the concepts about leadership, eventually building a concept focused on the
desired leadership of a school principal. The desired school management is much more than an
assignment, it is a social being for the full development of self-sufficient, ethical, and social human
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INTRODUCAO

Mais dificil conhecer a mente ou o coracdo de qualquer mortal até que ele seja testado
em posi¢do de chefia. O poder mostra o homem. (S6focles, Antigona)

As mudancas verificadas no mundo globalizado atual, em especial as ligadas a
tecnologia e as comunicacgdes, associadas as novas exigéncias de producdo e competitividade,
trouxeram a discussao a questdo da lideranca como tema central, principalmente nesta época de
incertezas, restricdes, ameacas e dificuldades de toda a sorte. A partir dessa nogcdo amplificada e
com ecos reverberando em amplos espectros da vida em sociedade, existe no campo
educacional uma constante preocupagdo com a qualidade no ambito do sucesso educativo e na
gestdo participativa, 0 que implica em uma educacdo basica encarada como responsabilidade

por todos. Assim, teremos um crescimento como Nagdo com desenvolvimento sustentavel.

O plano de acéo para satisfazer as necessidades basicas de aprendizagem — aprovado na
Conferéncia Mundial “Educagdo para Todos” realizada em Jomtien, Tailandia, em margo de
1990 - ja sinalizava que a falta de uma educacdo basica para significativas parcelas da
populacdo impediria que a sociedade enfrentasse, com vigor e determinacdo, as mudancas
aceleradas que ocorrem e vém ocorrendo. A educacdo que é ministrada hoje apresenta graves
deficiéncias e o que se faz relevante, portanto, € melhorarmos inicialmente a qualidade do
processo de ensino-aprendizagem. Para que isso acontecga, tratar a gestdo escolar e o ensino
publico com prioridade nas politicas publicas educacionais sdo necessidades essenciais.

A escola, como unidade bésica e espago de realizagdo de objetivos e metas do sistema
educativo, encontra-se hoje como centro da atencdo da sociedade, constituindo-se de grande
valor estratégico para o0 nosso desenvolvimento, assim como importante também para a
qualidade de vida e demandas sociais das pessoas que orbitam o seu entorno comunitario
(LUCK, 2000). Tal situacdo se torna um grande desafio com esforco especial para os gestores
escolares, por exigirem deles novas atenc¢bes, conhecimentos, habilidades e atitudes, que
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partir desse ponto, a lideranga desse gestor escolar entra em discussao.

O objetivo, portanto, desta pesquisa bibliogréafica e documental, de cunho qualitativo, foi
apresentar a lideranca que se faz aflorar no trabalho do gestor escolar, compelindo-o no trato do
seu trabalho, quer pedagogico ou administrativo, do seu dia a dia. O referencial tedrico contou,
em especial, com os seguintes autores: Lick (2000, 2002, 2009, 2011), no trato da lideranca na
gestdo escolar e Bass (2008) — no aspecto histérico —, Bennis (1996) e Topping (2002), além de
diversos documentos que retratam a lideranca, tanto no tocante ao ambiente empresarial e
também no meio militar. Utilizou-se ainda o trabalho de Polon (2011) que analisa quanti-

qualitativamente os perfis de lideranca e seus reflexos na gestéo escolar.

Para uma melhor compreensdo do que foi pretendido neste estudo, o presente artigo
estd organizado em trés secOes, além da Introducdo e das Consideracfes Finais. A primeira
secao descreve a gestdo escolar e o gestor escolar, este investido na figura do diretor. Na secéo
seguinte, o foco foi tecer conceituacBes sobre lideranca, tanto no meio militar, empresarial e
educacional, forjando ao final um conceito focado na lideranga, antes passando por uma breve
historia desse vocéabulo e de sua importancia. Por Gltimo, foram desenvolvidas relacGes efetivas
do papel da lideranca desse gestor escolar vis a vis o seu dia a dia desenvolvido na escola e seus

reflexos na gestdo escolar propriamente dita.

A Gestéo Escolar

O foco da gestdo escolar é a relacdo que é desenvolvida dentro dos limites da escola e do
seu entorno comunitario. Liick (2002) comenta seis motivos para se optar pela participacdo na
gestdo escolar: melhorar a qualidade pedagogica; curriculos concretos, atuais e dentro da
realidade; aumentar o profissionalismo docente; evitar o isolamento dos diretores e professores;

motivar o apoio comunitario as escolas e desenvolver objetivos comuns na comunidade escolar.

A efetiva gestdo escolar implica na criacdo de ambiente participativo, independente da
tendéncia burocratica e centralizadora ainda vigente na cultura organizacional escolar e do
sistema de ensino brasileiro. Este sistema, segundo ainda Liick (2002, p.17), visa “construir uma
realidade mais significativa, ndo se constitui em uma pratica comum nas escolas”. O que ¢

verificado de mais comum sdo as queixas dos diretores de que “tém que fazer tudo sozinhos [...]
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para o trabalho da escola como um todo, limitando-se os professores a suas responsabilidades de

sala de aula”. Entdo, cabe no momento a seguinte pergunta como reflexdo: o que estara faltando

nessa gestao escolar?

A resposta parece ser simples e direta, mas existe um processo de resisténcia da ordem
vigente e centralizadora da gestdo, acarretando que aquela cultura escolar estabelecida tera que
ser trabalhada para a mudanca, construindo-se alicerces novos, fortes e permanentes para o
estabelecimento de uma gestdo participativa. Destarte, respondendo a questdo formulada, cabe,
em primeiro lugar, aos responsaveis pela gestdo escolar promoverem a criacdo e manutencgéo de
uma “ambiente propicio a participagdo plena, no processo social escolar, dos seus profissionais,
de alunos e de seus pais, uma vez que se entende que é por essa participacdo que 0S mesmos

desenvolvem consciéncia social critica e sentido de cidadania” (LUCK, 2002, p.18).

Entdo, quem seria o responsavel por essa palavra e acdo de ordem na comunidade
escolar? E recomendavel que essa lideranca seja exercida pelo diretor da escola, e que tera essa

tematica ampliada no proximo tépico deste artigo.

O Gestor Escolar - Diretor

O termo competéncias tornou-se popular ja ha alguns anos, como meio de concentrar
algum foco nas iniciativas desenvolvidas de pessoas (TOPPING, 2002), surgido num contexto
de crise do modelo de organizacdo taylorista e fordista, mundializacdo da economia,
exarcebacdo da competicdo dos mercados, exigéncias de melhoria da qualidade dos produtos e
flexibilizacdo dos processos de producdo do trabalho. Segundo Deluiz (1996), competéncia
pode ser a capacidade de resolver um problema em uma dada situacdo, apoiando-se em
resultados esperados.

Em sintese, competéncia é a demonstracdo da capacidade de aplicar conhecimento e/ou
habilidade e, quando relevante, atributos pessoais demonstraveis. Entende-se, assim, que 0
gestor escolar (que para 0 nosso estudo é o diretor da escola) reveste-se de toda a
responsabilidade na gestdo da organizacdo-escola. Este diretor, em uma sociedade que passa a
exigir a educacdo com qualidade para todos, vem assumindo, todavia, papéis que vao além da

mera administracdo centralizadora e técnica.
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comunidade interna quanto os da externa, estdo coletivamente organizados e compromissados
com a promocdo de educacdo de qualidade para todos. Desse modo, Lick (2009), em seu
estudo sobre competéncias da gestdo escolar, listou nove competéncias de gestdo democratica e
participativa inerentes ao diretor. Podem-se pinc¢ar duas que tém foco diretamente neste estudo,

porém, as demais completam com certeza o cabedal necessario na formacéo desse gestor.

A primeira competéncia é a de que o diretor lidera e garante a atuacdo democratica
efetiva e participativa do conselho escolar ou 6rgao colegiado semelhante, do conselho de
classe, do grémio estudantil e de outros colegiados escolares. A segunda seria a de liderar a
atuacdo integrada e cooperativa de todos os participantes da escola, na promocdo de um
ambiente educativo e de aprendizagem, orientado por elevadas expectativas, estabelecidas

coletivamente e amplamente compartilhadas (LUCK, 2009, grifo nosso).

O que se pode verificar é que o verbo liderar estd empregado com importancia vital para
a efetivagcdo dessa gestdo democratica e participativa, ratificando o que Luick (2009) afirma
dessa lideranca para a participacdo conjunta e organizada, e tendo como condi¢fes de sua
concreta atuacdo quando existe a aproximacao entre escolas, pais e comunidade na promocgao de
educacdo de qualidade; do estabelecimento de ambiente escolar aberto e participativo, em que

o0s alunos possam experimentar os principios da cidadania.

Na proxima secdo, serdo desenvolvidos conceitos e interpretagdes do vocabulo
lideranca, desde a sua visualizacdo historica, passando pelo ambiente militar, caminhando no
I6cus empresarial e, assim, adentrar como melhores praticas de lideranga no meio educacional,

foco deste estudo.

A Lideranca em Discusséo

O fendmeno da lideranca esta presente desde o surgimento das mais primitivas formas
de aglomerados humanos. Segundo Bass (2008, p.3), estudos antropoldgicos efetuados, tendo
como base povos primitivos, concluiram que o lider é elemento presente em praticamente todos
os aglomerados humanos, a despeito dos aspectos culturais e da complexidade de arranjos

sociais e organizacionais.
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formais, sempre existem pessoas que tomam a iniciativa pela acdo e desempenham papel
principal nos processos de tomada de deciséo de seus respectivos grupos sociais. A necessidade,
portanto, de uma figura que se destaque dentre os demais elementos de um grupo social
qualquer, com capacidade para conduzi-lo, de forma voluntaria, na consecucdo dos seus

objetivos, tem sido fundamental para a subsisténcia, sobrevivéncia e sucesso do ser humano.

A despeito da alteragdo dos entendimentos e percepcdes sobre lideranca ao longo do
tempo, € lugar comum na literatura que as definicdes de lideranca tendem a considera-la como
um processo de influéncia que ocorre em grupos humanos envolvidos numa acdo coletiva. Em
geral, as definicBes de lideranca abordam: o carater pessoal das interacGes; os efeitos do seu
exercicio; o comportamento dos lideres; e a interacdo dos lideres com a situacdo (ambiente) e 0s
liderados (BASS, 2008).

Apesar de ser um tema originalmente militar, um grande arcabougo teorico sobre a
lideranca vem sendo construido na iniciativa privada como forma de se alcangcar um maior
comprometimento dos colaboradores internos das empresas. Existem muitas teorias e
conceituacBes sobre lideranca e seria impossivel e mesmo desnecessario, no ambito deste
artigo, tentar listar e explicar todas. Assim, 0s topicos a seguir fardo um breve sobrevéo sobre
os conceitos de lideranca, fazendo um pouso répido na historia do vocdbulo, em seguida passara
pelo meio militar e pelo ambiente empresarial, tentando forjar um conceito préprio que

alicercara o proximo capitulo deste artigo.

Breve historico

A producdo de conceitos e principios escritos de lideranca sdo uma constante desde a
emergéncia da civilizacdo. Registros foram encontrados em hieroglifos do Egito antigo, bem
como em trabalhos de autores greco-romanos classicos como Homero, Platdo, Cicero, Plutarco e
Marco Aurélio. No mundo oriental, a relevancia da lideranca é enaltecida em obras de pensadores
chineses como Conflcio, Lao-Tzu e Sun-Tzu. Em comum, esses trabalhos apresentavam as
responsabilidades dos lideres e como eles deveriam se comportar (BASS, 2008).

Em decorréncia, segundo esse autor, 0s escritos greco-romanos, abordando a lideranga,
exerceram marcante influéncia intelectual nos periodos medieval, renascimento e no inicio da
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modernidade. Isto pode ser constatado por meio da leitura de o “Principe” de Maquiavel, a ega

teatral “Ricardo I1”, de Shakespeare, em obras do fildsofo alemao Friedrich Hegel, e no cléssico

“Da Guerra”, de Carl Von Clausewitz.

A palavra “lideranga”, como n6s a empregamos atualmente no mundo ocidental, tem sua
origem no século XIX. O ponto de inflexdo para a incorporacdo de entendimento mais sofisticado
e conceitual ao termo pode ser creditado a Revolucdo Industrial, quando a estrutura fabril exigiu
o0 desenvolvimento de comportamentos inovadores entre donos, capatazes e empregados, a fim de
otimizar os processos de producao.

Nesse contexto, o relacionamento entre chefe e empregados era perversamente tiranico e
visava puramente assegurar 0 maximo de eficiéncia nas linhas de montagem, por meio da
realizacdo de tarefas repetitivas por parte dos empregados, pouco importando o valor agregado da
capacidade intelectual, criatividade ou iniciativa dos mesmos. Isto propiciou que oS
entendimentos de lideranca se voltassem para assegurar tal eficiéncia, tornando os ambientes de
trabalho altamente impessoais (BASS, 2008).

A lideranga evoluiu ao longo do século XX, quando foi abandonado a “teoria do grande
homem”, nos quais os lideres ja nasciam lideres (inato), para uma visdo mais abrangente, que
leva em conta a tarefa a ser realizada — objetivo comum, a relacdo do lider para com seus
liderados, em uma dindmica sociocultural, com o foco no desenvolvimento de todos e da
organizacdo (TOPPING, 2002).

A Lideranga no meio militar

As Forcas Armadas brasileiras possuem definicdes bem similares sobre lideranca. Como
a origem deste autor é a Marinha do Brasil, a conceitua¢do que serd a seguir exposta é oriunda
do manual de Doutrina de Lideranga da Marinha (BRASIL, 2004) e do histoérico manual escrito
pelo Capitdo-de-Corveta Fernando Achilles de Faria Mello (MELLO, 1959), este que introduz
uma epigrafe interessante e que se coaduna com os valores institucionais dos seus integrantes:

“Comandar, dirigir ou chefiar ndo basta. E imprescindivel liderar!”

Os elementos essenciais da lideranca militar-naval distinguem as sutilezas que
diferenciam os entendimentos entre “chefia” e “lideranga”. Aborda a primeira como a

autoridade advinda da responsabilidade atribuida a funcéo, associada com aquela decorrente de
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seu posto ou graduagdo. Em relago a ﬁlta, enaltece o papel do lider como “cdod
homens” por meio da capacidade individual dos mais antigos em influenciar e inspirar seus
subordinados. Em resumo, a doutrina estabelece o entendimento da lideranga como processo de
influenciar pessoas, a fim de motiva-las e obter seu comprometimento na realizacdo de

empreendimentos e na consecucao dos objetivos da organizacao (BRASIL, 2004).

A lideranga ndo € uma ciéncia exata e precisa como a fisica ou a matematica. No tem
formula méagica e nem receita de bolo, tanto na visdo militar como em todos os aspectos. Entdo

0 que ela é?

Considera-se como uma arte, porque no ambiente militar

Todo aquele que tiver a seu cargo um grupo de homens — seja como empregado de uma
divisdo, como instrutor, como chefe de uma torre de canhdes, como sargenteante de uma
divisdo, etc., seja pela propria condicdo de mais antigo — estara sempre em foco, isto &,
seréa por éles observado. Esses homens irdo verificar, quer se deseje ou néo que o fagam,
que espécie de mais antigo é aquéle que os comanda — de que quilate, quais as suas
qualidades e defeitos. Dirigir séres que pensam e sentem €, assim, tarefa de grande
responsabilidade. (MELLO, 1959, p.9, grifo nosso).

Nesse sentido, a doutrina de lideranca da Marinha enfatiza que “o processo de
influenciagdo de um grupo, que € a esséncia da lideranga, esti profundamente ligado aos valores
éticos e morais que devem ser transmitidos e praticados pelo Lider” (BRASIL, 2004, p.1-2). A
doutrina preconiza, ainda, que valores como honra, dignidade, honestidade, lealdade e amor a
patria devem ser praticados e transmitidos, permanentemente, pelo lider aos seus liderados
(BRASIL, 2004). “A Marinha foi, €, e sera tdo boa ou tdo ruim quanto o forem os homens que a

constituem” (MELLO, 1959, p.10).

As afirmativas citadas revelam que, no entendimento dessa Instituicdo, o exercicio
efetivo e sustentavel da lideranca passa inexoravelmente pelo desenvolvimento e culto de
valores basilares. Por meio de sua doutrina de lideranga, ela reconhece que os lideres navais
aprimoram o exercicio da lideranca ao assumirem os valores da Instituicdo e ao estabelecerem
padrdes de conduta para os subordinados, possibilitando, assim, o desenvolvimento de equipes
eficazes e coesas (BRASIL, 2004).
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Segundo ainda a doutrina nvI, :

organizacional e estratégica. A referéncia seguida foi a similitude entre os niveis tatico,
operacional e estratégico, claramente de enfoque militar. Dessa forma, o entendimento
doutrinario considera que a lideranca direta abrange as relacGes lider-liderado, face a face. A
lideranca organizacional é apontada como aquela que ocorre em organizacdes de maior porte
dentro da instituicdo, normalmente estruturada em Estado-Maior e que exerce seu comando por

delegacgéo de tarefas, de maneira predominantemente indireta.

Pode-se concluir que no meio militar a “lideranca ¢ o processo de influenciar pessoas
para motiva-las e obter seu comprometimento na realizacdo de empreendimentos e na

consecucao dos objetivos da organizacao” (BRASIL, 2004, p. 1-1, grifo nosso).

A Lideranca no ambiente empresarial

O entendimento sobre “lideranca” ¢ complexo e condicionado a uma série de fatores,
notadamente sociais, temporais, situacionais e culturais. Decorre assim a existéncia de inimeras
defini¢Bes, conceitos, percepgdes e abordagens sobre o tema, alcangando dimensdes variadas
galgadas nas mudangas ocorridas na civilizacdo ao longo da historia. No presente, 0s impactos
da “Era da Informagdo” e do mundo globalizado ensejam novas leituras sobre o comportamento

dos lideres e o proprio significado da lideranca.

Liderar na atualidade se tornou um trabalho que envolve muita emocéo, sentimento e
consideracdo para com as pessoas. Esse lider deve exercer um papel similar ao regente de um
grande coral, onde sua habilidade deve ser focada em orientar, dar o ritmo e ndo mais em impor
um obstaculo intransponivel aos seus subordinados. Nesse contexto, o espirito de lideranca é
muito valorizado, tanto no ambito profissional como no pessoal, onde ser lider ndo é ser
simplesmente "chefe" ou "gerente”, é muito diferente disto, pois os lideres auténticos séo
pessoas que ja absorveram a verdade fundamental da existéncia, em que ndo é possivel fugir das
contradicBes inerentes a vida. Que aprenderam a ndo gerenciar seres humanos, e sim apenas
lidera-los (HUNTER, 2004).

Segundo Bennis (1996, p.80), os lideres conhecem a si mesmos, conhecem e
desenvolvem seus pontos fortes. Também tém a faculdade de tornar as ideias tangiveis e reais

para 0S outros, para que possam apoia-las, e ter como “primeira competéncia da lideranga o
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sentido mistico ou religioso, mas em um sentido de resultados, metas ¢ dire¢do”.

Esse autor assevera que a caracteristica mais aparente de um lider é a sua capacidade de
trazer as pessoas para perto de si, pois 0s bons lideres também tornam as pessoas esperangosas.
Um ponto interessante realcado nos estudos desse autor, em mais de doze anos entrevistanto e
interagindo com diretores-executivos de empresas e lideres de todos os tipos nos Estados
Unidos, é a sua afirmacdo de que uma das qualidades mais impressionantes e notaveis de um
bom lider era a maneira como reagiam ao fracasso, pois simplesmente eles ndo pensam em
fracasso. Todos eles entendem que gerenciar é fazer com que as pessoas facam o que é preciso.

“Liderar ¢ fazer com que as pessoas queiram fazer o que € preciso” (BENNIS, 1996, p.104).

Um dos autores da area de lideranca e gestdo, Topping (2002, p.103), trabalha com as
competéncias de lideranca e o seu desenvolvimento. Acredita também que a capacitacdo do
pessoal para que dé o melhor de si € o cerne da lideranca gerencial. Hoje em dia, “a lideranca
tem muito mais a ver com criar ambientes onde as pessoas tenham condigdes de alcancar o

sucesso do que tomar decisdes e agir por conta propria”.

A exposicdo dos conceitos acima tem por objetivo realcar as distingGes existentes, que
fizeram surgir a lideranca organizacional como mais uma abordagem dos estudos acerca da
lideranca. Os conceitos normalmente voltados para a lideranga do ponto de vista pessoal ou
fisico, de exercicio direto, foram elevados a esfera institucional, notadamente sob a 6tica de que
o lider por si s6 ndo conduz a organizacdo, e mais ainda, a sua presenca, limitada e eventual,
necessita ser percebida de outras formas, ou seja, por meio dessa lideranca. Na mesma
abordagem nasce o conceito de lideranca eficaz, aquela voltada para atingir os objetivos
organizacionais, agrupando outros aspectos a lideranca organizacional, tais como: o clima da
organizacdo e sua cultura, as comunicacdes e a motivacdo da instituicao.

Os mais recentes entendimentos sobre lideranca no contexto das organizagdes apontam
para uma grande dificuldade na obtencéo de lideres capazes de conduzir o processo de mudanga
cultural. “Aspectos como relagdes de poder, assungdo de papéis organizacionais € a
conscientizacdo sobre a realidade da organizacdo sdo grandes questdes com as quais as
liderangas tém que se defrontar” (GRUBER, 2001, p. 80).
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A Lideranga no ambiente escolar

A referéncia principal deste topico foi o livro de Liick (2011) cujo titulo ¢ “Lideranga
em Gestdo Escolar”. Essa autora acredita que a lideranga na escola ¢ uma caracteristica
importante e inerante & gestdo escolar, por intermédio da qual o diretor orienta, mobiliza e
coordena o trabalho da comunidade escolar no seu sentido amplo (interna e externa), com o

escopo da melhoria continua do ensino e da aprendizagem.

Essa autora afirma, o que vejo com real importancia, é que a gestdo escolar é um
processo que tem que ser efetivamente compartilhado e sendo a competéncia no foco da
lideranga “constituindo-se em um dos fatores de maior impacto sobre a qualidade dos processos

educacionais [...] ndo é possivel haver gestdo sem lideranca” (LUCK, 2011, p.25, grifo nosso).

O individuo que exerce a lideranca é visto como aquele que é seguido, mesmo nao
dispondo de qualquer autoridade estatutaria. Esta lideranca ndo é imposta por artificios legais,
porque ele consegue ser aceito e, principalmente respeitado, unindo e representando o grupo na
realizacdo dos anseios comuns e metas da escola. O lider ndo é o chefe institucional, ele é mais
do que uma representacdo fixa e central no organograma da instituicdo. Ele descentraliza a sua
lideranca como ato de uma gestdo democratica em que a tomada de decisdo é disseminada e
compartilhada por todos os participantes da comunidade escolar (LUCK, 2011).

“O exercicio da lideranga é fundamental ao processo educacional, de modo que possa
superar sua tendéncia reprodutivista que limita enormemente a qualidade do ensino” (LUCK,
2011, p.145). A autora apresenta ainda um trabalho realizado no projeto Rede Nacional de
Referéncia em Gestéo Escolar (Projeto Renageste?), que expde indicadores para a qualidade na
gestdo escolar e ensino, onde afirma que a gestdo escolar é eficaz quando os dirigentes, ao
lidararem as acdes da escola, fazem-no orientados por uma viséo global e abrangente do seu
trabalho.

S&@o nove os indicadores encontrados, a saber: lideranca educacional, flexibilidade e

? Sigla da Rede Nacional de Referéncia em Gestdo Educacional foi criada em maio de 1996, a partir da iniciativa do

Conselho Nacional de Secretarios de Educagdo (Consed). O objetivo principal da Rede é promover a reflexéo, o
intercdmbio de experiéncias e a formacdo de recursos humanos, destinados a contribuir para o avango da gestéo
educacional no Pais.

Disponivel em: <http://www.educabrasil.com.br/eb/dic/dicionario.asp?id=297>. Acesso em: 21 maio 2017.
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autonomia, apoio a comunidade, ia escolar, processo ensino-aprendizagem, aviaé “
desempenho académico, supervisdo dos professores, materiais e textos de apoio pedagdgico e
espaco fisico adequado. Nesse estudo, segundo a autora (LUCK, 2000, p.2, grifo nosso), os

dirigentes de escolas eficaz sdo lideres, estimulam os professores e funcionérios da
escola, pais, alunos e comunidade a utilizarem o seu potencial na promog¢do de um
ambiente escolar educacional positivo e no desenvolvimento de seu préprio potencial,
orientado para a aprendizagem e constru¢cdo do conhecimento, a serem criativos e
proativos na resolucéo de problemas e enfrentamento de dificuldades.

No guia de “Indicadores de Qualidade da Educac&o®”, uma das dimensdes analisadas ¢ a
gestdo escolar democratica, em que deixa claro, para que ela seja considerada democratica, as
seguintes caracteristicas: o compartilhamento de decis6es e informacdes, a preocupacdo com a
qualidade da educacdo e com a relacdo custo beneficio, a transparéncia financeira. Dos
indicadores e perguntas constantes desse guia, a primeira ¢ relevante ao estudo em tela: “a
direcdo consegue informar toda a comunidade escolar sobre os principais acontecimentos da
Escola?” (RIBEIRO, 2004, p.32).

Em estudo realizado em 2008 pela McKinsey&Company, “Como os sistemas Escolares
de melhor desempenho do Mundo chegaram ao topo”, foram apresentadas quatro ligdes que
deverdo ser seguidas, a saber: a qualidade de um sistema educacional ndo pode ser maior que a
qualidade de seus professores; a Unica maneira de melhorar os resultados é melhorar a
instrucdo; alto desempenho significa que todas as criancas devem ser bem-sucedidas e a ultima
e mais interessante para este artigo é que toda escola precisa de um grande dirigente
(MCKINSEY & COMPANY, 2008, p.25, grifo nosso).

Da gama de conceitos que podem ser expostos oriundos das mais diversas fontes —
utilizando-se os verbos elencados — e de alguns pontos que foram observados nesta secao,
acredita-se que a lideranca ndo é somente mais uma funcéo exclusiva do individuo. E também
uma fungdo do grupo. Os lideres possuem uma visdo do futuro que deve ser conquistado por
todos o0s seus seguidores. Para tal intento, ele influencia, mobiliza, incentiva, articula e inspira a

criacdo e o desenvolvimento de um futuro melhor orientado para a vitoria. Assim, o lider

¥ Coordenado pela Professora VVera Masagao Ribeiro.
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propde fazer o que € preciso, uItrapassando obstaculos mterpostos no camlnho obtendo sucesso

UFPE OF EoucA AGAO

e alcangcando as grandes metas e objetivos que foram estipuladas por todos, dentro de uma

ambiente de harmonia e participacdo. Em suma: liderar é ensinar, mas também é aprender.

O papel da Lideranca no Gestor Escolar

O gestor escolar, como j& visto, passou a ter uma gama de acdes inerentes ao seu dia a
dia de trabalho, além das ja tradicionais administrativas, absorvendo também os aspectos
pedagdgicos. Em estudo realizado sobre os perfis de lideranca, Polon (2011, p.43), ja sinalizado
por Lick (2011) e Sammon (2008), utiliza-se do conceito de escola eficaz, aquela que “o
aprendizado dos seus alunos vai além do aprendizado tipico de escolas frequentadas por alunos
de origem social semelhante”, para introduzir que a lideranca do gestor escolar ¢ desejavel e

importante nas condic@es de favorecimento da eficacia em educacao.

O estudo realizado por essa autora sobre escolas eficazes e a sua relacdo com a gestdo
escolar tinha como hipotese preliminar de pesquisa “que deveria haver distintos perfis de
lideranca e que os mesmos condicionariam as condigdes de trabalho escolar e estariam
associados aos resultados obtidos pela escola” (POLON, 2011, p.7). Em seu trabalho, os
achados quantitativos que foram obtidos via questionario do diretor (2005 e 2006), de uma
amostra de 68 escolas da cidade do Rio de Janeiro*, contendo dez perguntas®, sdo interessantes

na categorizagdo das liderancas existentes.

Ao final foram estabelecidos trés tipos de perfis de liderangas encontrados nos gestores
escolares que foram identificados por intermédio de fatores assim nomeados: Fator 1 —
Lideranca Pedag6gica; Fator 2 — Lideranca Organizacional; e Fator 3 — Lideranca Relacional.
Estes trés fatores juntos explicam cerca de 64% da variabilidade dos dados de toda a base
selecionada, “o que tecnicamente define a validade estatistica dos novos fatores obtidos”
(POLON, 2011, p.10).

A autora separa os trés fatores em relacdo as dez perguntas do questionario do diretor e
dentro dos maiores percentuais obtidos com base na Matriz de Correlagcdes. A lideranca

pedagogica é arregimentada por uma forte correlacdo entre as tarefas que expressam especial

* Estudo longitudinal - Composicéo da amostra — 30 escolas da rede ptblica municipal, 05 da rede ptblica federal e
23 da rede privada. Questionario do diretor — base 2005 — 58 respondentes; base 2006 — 60 respondentes.
® Ver Quadro 1 — Itens incluidos no Questionério Diretor (POLON, 2011, p.7).
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as aulas e orientar pedagogicamente os professores; promover reunides pedagdgicas e orientar
os professores na elaboracdo de projetos didaticos e deveres escolares. A lideranca
organizacional tem o intuito de dar suporte ao trabalho do professor em suas atividades
cotidianas e administrativas, elaboracdo de relatorios, atas, planilhas. Por altimo, a lideranca
relacional esta vinculada as tarefas que exigem a presenca do diretor no cotidiano escolar, no
atendimento dos alunos, pais e professores, inclusive na organizacdo de festas e eventos na

escola.

Ao final, a autora ratifica que os estilos ou perfis de lideranca escolar se constituem em
fatores “a afetar a eficdcia do ensino, que neste trabalho foram expressos [...] indica a
necessidade de valorizacdo da dimensdo pedagdgica [...] no cenario atual marcado por politicas
publicas educacionais [...] por principios de descentralizacdo-desconcentragao” (POLON, 2011,
p.16). A leitura verificada encaminha-se com a consequente e necessaria autonomia das escolas
publicas, a fim de a construcdo da gestdo democratica e participativa com qualidade do ensino-

aprendizagem para um contigente maior de alunos.

Outro estudo interessante, sobre lideranca e sua relagdo com as escolas eficazes, é
apresentado por Sammons (2008), que destaca onze caracteristicas-chave de eficacia e
melhoramento escolar. A primeira a ser descrita e que tem ligacdo direta com este estudo, foi a
“Lideranga Profissional”. A autora afirma que quase todos os estudos sobre eficacia escolar
mostram a liderangca como fator-chave, necessaria para dar inicio e manter o melhoramento da
escola. O papel que esse lider desempenha é caracterizado pela visdo, valores e objetivos da
escola e as suas abordagens em relagdo a mudancas. Ele tem que ter decisdes firmes e objetivas,
um enfoque participativo de todos e um verdadeiro profissional que lidera.

CONSIDERAGOES FINAIS

Sem ddvida, a vida na sociedade contemporanea é altamente complexa. As escolas sao
unidades importantes para a continuagdo da cultura dessa sociedade, por intermédio do ensino-
aprendizagem, e que tém tarefas sociais e éticas peculiares, além de ser o locus da atividade
profissional do professor e sua relagdo ampla com o alunado. Gerir, entdo, esse complexo de
relacbes humanas deixa de ser algo apenas ligado em aspectos administrativos e burocraticos. A
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educagdo e na construgdo com crescimento e desenvolvimento dessa sociedade. Por isso, a
necessidade da competéncia de lideranca na sua acdo pedagdgica-administrativa.

O professor pode aprender a gerir em bancos escolares de fomacgdo continuada,
tornando-se um futuro diretor sem problema algum. N&o € possivel, porém, que ele resolva
todos os problemas e questdes relativos a sua escola sozinho. Ele precisa e deve delegar aos
professores e demais integrantes da comunidade escolar as tomadas de decisdes para o
atingimento de metas e objetivos institucionais e pedagdgicos que foram tracados e acordados
por todos. Soma-se também o bom ambiente que deve existir entre toda a comunidade escolar,
tanto a interna, quanto a dos professores, alunos e funcionarios, quanto também no seu entorno

e externa a escola, como pais, comunidade e 6rgdos do governo.

As acdes especificas relativas a lideranca do gestor escolar estdo diretamente associadas
as escolas eficazes, aquelas que fazem a diferenca no aprendizado dos seus alunos. Para tal,
torna-se necessario que exista uma comunicagdo também eficaz entre os lideres e 0s seus
liderados, criando uma ambiente Gtil de confianca e de interagdo, luminar da motivacao e da

busca pelas realizagdes de todos, tendo o aluno como norte de todo o trabalho desenvolvido.

Nem toda a situacdo exige a lideranca participativa, algumas vezes a determinacéo e o
pulso forte tém que ser empreendidos no desenvolvimento da gestdo escolar. Os diretores de
escolas eficazes relacionam o estilo de lideranga adequado de acordo com a situagdo, mas nunca
poderdo fugir do didlogo: o saber ouvir é mais importante, as vezes, do que o ordenar. A gestao
democratica e participativa que se deseja na unidade escolar € muito mais do que um dever
fazer simplesmente, ela € uma construgdo social e historica que cria raizes fortes na formagéo

plena do aluno, como ser humano, cidadao, autbnomo e ético, pronto para viver em sociedade.

O conceito que foi forjado anteriormente, oriundo das leituras realizadas, pode ser
aplicado na gestdo escolar que busca a qualidade da educacdo publica e no trilhar da escola
eficaz, onde a lideranca ndo é somente mais uma funcéo exclusiva do individuo. E também uma
funcéo do grupo. O diretor possui uma visdo do futuro e parte para a sua conquista junto com
todos os seus seguidores. Para tal cumprimento, influencia a sua comunidade, a incentiva e a

inspira na criagdo e para o desenvolvimento de um futuro melhor, ultrapassando obstaculos
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interpostos no caminho em conjunto, obtendo o sucesso e alcancando as grandes metas e

objetivos que foram estipuladas por todos, dentro de uma ambiente de harmonia e participacao.

Em suma e repetindo: liderar é ensinar, mas também é aprender.
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A GESTAO ESCOLAR: MATERIALIZACAO DE UMA POLITICA DE GESTAO
DEMOCRATICA

Marta Clediane Rodrigues Anciutti'

Resumo: Levando em consideracdo a importancia da gestdo democratica para a efetivacdo e qualidade do ensino nas
instituicBes publicas escolares, o presente artigo tem como objetivo principal apresentar aspectos tedricos
relacionados as proposicOes da politica educacional para a democratizacdo da gestdo, por meio de um
percurso que aborda os marcos legais em consondncia com os principios democraticos. A metodologia
utilizada € de carater analitico e documental. Cabe salientar que este trabalho se insere na discusséo sobre

as formas de gestdo e sua aproximacao aos ideais democréticos e se configuram como condi¢do para a
qualidade da educacéo.

Palavras-chave: educacéo de qualidade - gestdo democratica - politicas educacionais

SCHOOL MANAGEMENT: MATERIALIZATION OF A DEMOCRATIC
MANAGEMENT POLICY

Abstract: Taking into account the importance of democratic management for the effectiveness and quality of
teaching in public school institutions, this article has the main objective to present theoretical aspects
related to educational policy proposals for the democratization of management, through a course that
addresses the legal frameworks in line with democratic principles. The methodology used is analytical and
documentary. It should be noted that this work is part of the discussion about the forms of management

and their approximation to democratic ideals and are configured as a condition for the quality of
education.

Key words: quality education - democratic management - educational policies
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INTRODUCAO

Este artigo2 tem como objetivo principal apresentar o arcabouco tedrico no qual
assentam-se proposicdes politicas para 0 processo de gestdo escolar, numa perspectiva
democratica, com vistas a se alcancar a tdo desejada qualidade na educacdo. N&o se pode negar
que, implantar e efetivar uma gestdo democratica na escola, buscando, a partir disso, indices de
qualidade educacional, ainda € um processo gue encontra muitos encalcos, pois, como aponta
Paro (2007), na maioria das vezes essa questdo ndo é posta em pratica e as acdes ficam mais no

plano tedrico do que no prético.

No entanto, sabe-se que a participacdo dos envolvidos com a escola é de suma
importancia para que seja instaurado nesta um ambiente democréatico que valorize a diversidade
e abra espacos para o debate, 0 que envolve também a comunidade externa a escola. Dessa
forma, a gestdo democratica € a de uma administracdo concreta, um processo participativo e
deliberagdo publica para uma sociedade mais atuante, conhecedora de seus direitos e ciente dos
seus deveres, fatores esses que contribuem para o exercicio da democracia e para que,

efetivamente, se tenha mais qualidade na educacdo (CURY, 2007).

Quando se fala em exercicio da democracia, faz-se necessario compreender melhor o
termo democracia no seu sentido mais amplo como um sistema politico em que o governo €
exercido pelo povo em seu conjunto e ndo apenas por um homem, uma familia, uma classe ou
grupo restrito de individuos. Na contemporaneidade, as formas mais comuns de governo
democratico se materializam por meio da democracia representativa, com processos de
delegacgéo de poder, do povo para 0s governantes, mas, ainda assim, sdo processos democraticos

de governo.

“Este trabalho é um recorte feito de minha dissertagdo de mestrado intitulada "Da proposicdo a materializacéo da
Gestéo Escolar: Um estudo transversal entre nove casos" que teve como foco principal analisar a temética da
gestao escolar democratica nos sistemas estaduais dos Estados de Sergipe (SE), Minas Gerais (MG) e Parana (PR),
bem como nas redes municipais de Aracaju e Ilha das Flores (SE), Belo Horizonte e Cataguases (MG), Marmeleiro
e Curitiba (PR), ou seja, nove estudos de caso.
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Bobbio (2000) entende ser a democracia algo instrumental, um co

junto de reras
procedimentos para a tomada de decisdes coletivas, 0 que traz subjacente a ampla participacdo
dos interessados como prerrogativa de qualquer cidaddo potencialmente empenhado na
articulacdo das demandas e na resolugdo de necessidades sociais e politicas. Ampliando esse
conceito se desvelam os principios da democracia representativa e da democracia participativa,
cunhados por Habermas (2003). Para o estudioso, a democracia participativa define-se a partir
dos direitos de todos os cidaddos, de participagdo politica e social aumentando as oportunidades
de expor ideias e sentimentos e estimulando as diferengas em vez de puni-las ou segrega-las. Na
escola, todos tém direito de opinar, respeitando o olhar de cada um, mas sempre em prol de uma

postura participativa e construtiva.

J& a democracia representativa aponta para a necessidade de escolher os que representam
a coletividade, que tomam decisdes que podem ser, ou ndo, consideradas representativos dos
atores sociais envolvidos. E diversa da democracia participativa, na qual cada um tem
condicbes de participar diretamente do processo decisério. Nos pressupostos da teoria
discursiva, Habermas aborda os principios da democracia e da legitimidade, pela interacdo
verbal, ou seja, a constituicdo de acdes pela participacdo dos sujeitos, em discussfes em que
prevalece a acdo comunicativa. Segundo ele, 0s sujeitos sdo capazes de interagir socialmente e
construir uma verdade coletiva por meio da linguagem e, com a comunicacao, ha possibilidades

de emancipagéo.

Por isso, nada mais oportuno do que a adogéo de praticas democraticas participativas no
ambiente escolar, por natureza, um lugar da acdo comunicativa, tanto do ponto de vista do
processo de ensino/aprendizagem quanto da racionalidade, que é baseada no dialogo e favorece
a autonomia e a competéncia comunicativa entre os individuos. Nesse sentido, a linguagem e
toda forma de comunicagdo se tornam essenciais para modificar comportamentos no ambiente
escolar, além de serem um elo entre os envolvidos no processo garantindo, assim, a democracia

nas decisOes, por meio de argumentagdes.

Tendo tais consideracdes como ponto de partida e visando uma melhor compreensdo do

tema abordado, o presente artigo é estruturado em duas partes. Na primeira, apresentam-se trés
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stdo democratica e na segunda parte, sdo

apresentadas as consideracdes finais.

GESTAO DEMOCRATICA DO ENSINO NA LEGISLACAO BRASILEIRA

Desde meados dos anos 1980, a gestdo escolar, especialmente a democratica, € um dos
temas que permeiam o0s debates educacionais brasileiros realizados, sobretudo, pelos
movimentos sociais e de educadores organizados em defesa de um projeto de educacéo publica
e de qualidade, no qual se fortalecem os principios da participacdo social e da democracia.
Conforme Saviani (2006), a organizacdo dos educadores em sindicatos® e associacoes
académicas, ao longo da década de 70, intensifica-se e torna-se mais ativa na década de 80 em
funcéo de diversos fatores, como o processo de redemocratiza¢ao e 0 empenho dos profissionais

de educagéo.

Tal movimento estabelece a democratizacdo da sociedade e, aliada a ela, a ampliagéo
das esferas de participacdo, para romper, definitivamente, com o modelo ditatorial. O processo
de redemocratizacdo nacional se transforma em uma referéncia histérica fundamental para a
discussdo do conceito de gestdo democratica na educacdo e, nesse bojo, como antitese, o
processo de administracdo escolar. Configura-se a redemocratizagéo4 como aprendizado e agao
politica que inaugura o sentido democratico da pratica social da educagdo, pois 0 processo

democratico € dinamico e difere do despotismo que é estatico (BOBBIO, 1992).

O contexto politico da época exigia mudancas e, nesse caso, a ruptura com um modelo

de cultura patrimonialista5 (MENDONCA, 2000), pautado numa tradi¢do conservadora, avessa

% Organizages: Confederacdo Nacional dos Trabalhadores da Educacdo (CNTE) e da Associacdo Nacional de
Docentes do Ensino Superior (ANDES).

*Esse processo de mudancas vem de um contexto de mobilizacdo dos diversos segmentos sociais e entidades da
sociedade civil, organizados, a partir da década de 1970, em favor de melhores condi¢cdes de vida e da
democratizacdo do pais, por meio de lutas e conquistas como a anistia politica, elei¢cBes diretas, liberdade de
organizacgdo partidaria, nova constituicdo democratica, entre outras

% [...] o patrimonialismo, como uma forma de organizagéo social baseada no patriménio, um modelo tradicional de
organizacdo da sociedade, inspirada na economia e no poder doméstico baseada na autoridade santificada pela
tradigdo. Na estrutura patrimonial do Estado, o poder politico da autoridade é organizado segundo 0s mesmos
principios do poder doméstico, objetivando a administragdo patrimonial, a satisfacdo das necessidades pessoais, de
ordem privada, da familia do chefe da casa (MENDONGCA, 2000, p. 51).
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décadas de 1980 e 1990, em favor de mudancas em termos de processos educacionais mais
democraticos, acontecem em um tempo de efervescéncia politica, econdmica e educacional no
cenario mundial, com destaque para o papel das politicas neoliberais que, de certa forma,
influenciam algumas determinacdes que se observam nos textos legais. Tais politicas auxiliam
na definicdo de propostas educacionais, sustentadas nos principios da eficiéncia e eficacia na

educacdo, pela ética do mercado.

Os movimentos sociais em favor da educacéo, a época da reabertura politica6 no Brasil,
almejam uma gestdo sustentada, conforme aponta Dourado (2006), na maior participacdo dos
trabalhadores da educacdo nos debates em relacdo aos destinos da escola, no fortalecimento dos
conselhos escolares, na definicdo do Projeto Politico Pedagogico, na defesa da eleicdo para
diretores de escolas, na autonomia escolar e no aumento do financiamento puablico para a
educacgdo. Assim, 0s intensos debates acerca da gestdo nas escolas incorpora-se nas legislacGes

brasileiras do ensino, ministrado com base nos principios democraticos.

Em favor de outra forma educacional ha a necessidade de criacdo de mecanismos
democraticos, obtidos (a0 menos em termos legais) com a promulgacdo da Constituicdo Federal
de 1988. Esse marco legal configura a educacdo como direito publico subjetivo7, principio
fundamental na mudanca de postura do Estado brasileiro. Ao fixar a presenca mais atuante,
consolida como dever juridico a oferta da educacdo bésica obrigatdria e gratuita, conforme
estabelece o Artigo 208 da Constituicdo Federal e o aluno com o direito publico subjetivo de
exigir o cumprimento da obrigacdo educacional por parte do poder publico, ou seja, a
reafirmacéo de um estado de direito que beneficia os cidadaos.

%Pino (2005, p,22) observa que [...] diferentemente do que ocorria, tradicionalmente, nas formulacdes das legislacdes
educacionais, os processos de elaboracdo relativos a educacdo na Constituinte e & nova LDBEN foram oriundos do
Legislativo e ndo do Executivo. Este novo espago para o campo educacional e setores da sociedade, criado pelo
Legislativo, reforgou a mobilizacdo do movimento social na educagdo em torno da defesa da escola publica, laica e
de qualidade

"Esses debates ocorreram, principalmente, nas conferéncias Brasileiras de Educagdo (CBE) ocorridas nos anos 80 e
90, organizadas pela Associacdo Nacional de Pesquisa e Pés-graduacdo em Educacdo (ANPED), Centro de
Estudos Educacéo e Sociedade (CEDES) e a Associagdo Nacional de Educacdo (ANDE) e no Férum Nacional da
Educacdo na Constituinte em defesa do ensino publico e gratuito, composto em 1987, por diversas entidades
académicas e sindicais.
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Dito de outra forma, como direito publico do cidaddo, ndo b

asta conceber a educacéo
como acesso a escola, uma vez que ela esta relacionada a cidadania e a dignidade dos

individuos, como aponta o Artigo 1° da Constituicdo Federal:

A Republica Federativa do Brasil, formada pela unido indissolivel dos Estados e
Municipios e do Distrito Federal, constitui-se em Estado Democratico de Direito e tem
como fundamentos: | -a soberania; Il -a cidadania; Ill -a dignidade da pessoa; IV -0s
valores sociais do trabalho e da livre iniciativa; V -0 pluralismo politico. Paragrafo
Unico. Todo o poder emana do povo, que 0 exerce por meio de representantes eleitos ou
diretamente, nos termos desta Constituicdo (BRASIL, 1988).

A efetivacdo e cumprimento do direito a educacao precisa ser prioridade na definicéo
das politicas publicas, para a permanéncia das pessoas na escola que privilegia a qualidade nas
suas acoes. Para tanto, garante-se a mobilizacdo da sociedade civil organizada, sobretudo a dos
segmentos educacionais, pois ha que se ter um debate de ideias, advindo da participacdo
popular, para que, por meio dessas acles, sejam influenciados os representantes politicos, nas
tomadas de decisdes (HABERMAS, 2003).

A Carta Constitucional de 1988 responde, em parte, a pressdo de movimentos da
sociedade civil, definindo a gratuidade da educacdo em todos os niveis e modalidades de
ensino, atribuindo ao Estado e a familia a responsabilidade por sua oferta, reafirmando o carater
publico da educacdo e assegurando varias possibilidades de participacdo na gestdo publica, de

maneira geral, e como derivacdo, na gestdo democratica do ensino, foco da pesquisa.

Gestao democratica do ensino na Constituicdo Federal

A aprovacdo e promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 (CF/88) garante uma
concepgdo ampla de educagdo como direito social inaliendvel e a gestdo no ensino publico, a
cooperacdo entre os entes federados e a vinculagdo constitucional de recursos financeiros para a
educacédo. De acordo com a CF, a gestdo educacional expressa-se por meio da organizacéo dos
sistemas de ensino nas trés esferas publicas, das incumbéncias dos entes federados e da oferta
de educacdo escolar articulada entre as instancias normativas, deliberativas e executivas do
setor educacional (VIEIRA, 2007).
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Em relacdo ao Poder Publico, a educacdo é competéncia comum d

a ié, dos Esads, d
Distrito Federal e dos Municipios (Art. 23, V), consoante a do regime de colaboracgéo, entre os
sistemas de ensino, previsto no Capitulo 111, Da Educacgdo, Da Cultura e Do Desporto, no artigo
211. Voltado para a &rea da educacdo, prevé a cooperagdo entre 0s entes federados no tocante a
educacdo escolar e pressupde a descentralizagdo como principio de, ndo somente efetivar este
direito, mas também garantir a qualidade do ensino e da autonomia das diferentes instancias de

governo.

A Carta Constitucional faz uma escolha pelo regime normativo e politico, plural e
descentralizado, no qual se cruzam novos mecanismos de participacao social como um modelo
institucional cooperativo que amplia 0 numero de sujeitos politicos capazes de tomar decisdes
(CURY, 2007, p.121). O documento sinaliza a efetivacdo do direito por meio da participacdo
social na tomada de decisdo e em processos deliberativos, para proporcionar 0s meios de acesso
e de permanéncia a educacdo, assegurando a universalizacdo do ensino obrigatorio e o padréo

minimo de qualidade.

A Constituicdo Federal no artigo 205 dispde:

A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da Familia, serd promovida e
incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho
(BRASIL.1988).

O texto legal assegura o direito do cidaddo e o dever do estado e da familia, em
colaboracdo com a sociedade, e tem como alicerce o processo de decisdo baseado na
participacdo e na deliberacdo puablica, dando énfase a educagdo para o crescimento dos
individuos como cidadaos, por meio do exercicio da pratica democratica. Martins e Souza
(2012) ressaltam que, pelo menos no plano normativo, ndo se dissocia cidadania de democracia.
Na fruicdo deste direito, a garantia da cidadania compreende o verdadeiro sentido da
democracia, quando os individuos manifestam suas opinides e participam da vida social, direito

consagrado na Constituicéo.

A democratizacdo da gestdo publica encontra-se no texto da CF, quando nela se garante,

por exemplo, o principio da gestdo democratica no ensino publico, determinando como eixo
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do processo de definicdo de politicas pablicas educacionais.

A Constituicdo Federal garante os direitos para que a gestdo democratica seja efetivada
em todos os sistemas de ensino e escolas publicas do pais, enfatizados no inciso VI que

determina a gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei.

N&o resta ddvida sua importancia como mecanismo de participacdo e de formagcdo. E
essencial sua incorporacdo nos ambientes escolares como um dos principios do ordenamento

educacional.

Compreende-se entdo que:

[...] gestdo democréatica da educagdo € hoje, um valor j& consagrado no Brasil e no
mundo, embora ainda ndo totalmente compreendido e incorporado a pratica social global
e a pratica educacional brasileira e mundial. E indubitavel sua importancia como um
recurso de participagdo humana e de formacdo para a cidadania. E indubitavel sua
necessidade para a construcdo de uma sociedade mais justa e igualitaria. E indubitavel
sua importancia como fonte de humanizag¢do (FERREIRA. 2000 p. 167).

Nota-se assim a necessidade do desenvolvimento dos principios democréaticos que
permeiam a gestdo educacional e a gestdo escolar. A Constituicdo Federal regulamenta a
pratica, no entanto, o texto constitucional tem limites em relacdo a gestdo democratica,
especialmente porgque ndo define normas para sua efetivacdo, postergando a execucdo a uma
legislagdo complementar. A expresséo na forma da lei, no final do inciso VI do artigo 206, é
muito ampla e vaga quanto a sua regulamentacdo, remetendo a discussdo para os estados e
municipios a quem cabe elaborar legislagdo especifica sobre a matéria, visto que os sistemas de
ensino sdo descentralizados e compete aos entes federados estabelecer legislagdes proprias,

considerando o contexto em que estdo inseridos.

Apesar de proclamada na Constituicdo Federal e nas diversas legislacOes, a
implementacdo da gestdo democrética no ensino ndo é condicdo suficiente para a garantia da
democratizacio da gestdo publica. E necessario que esse mecanismo constitucional seja
acompanhado de mudanca na cultura politica brasileira, para redefinir e alterar as relacdes entre

Estado e sociedade.
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Gestdo democratica do ensino na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional normatiza e fundamenta a educacéo
brasileira e é discutida desde 1988, ainda antes de promulgada a CF/88. O primeiro anteprojeto
de lei é depositado na Comissdo de Educagcdo em novembro de 1988 e aprovado, como lei,
somente em dezembro de 1996, pela Lei n. 9394, depois de passar por varios embates politicos

e sofrer modificagdes.

As entidades representativas dos educadores, organizados no Forum Nacional em
Defesa da Escola Publica, conforme Mendonca (2000), tém papel preponderante na resisténcia e
salvaguarda dos principios para a educacdo brasileira e ressalta que a gestdo democréatica no
ensino publico, na Constituicdo de 1988 e nos diferentes projetos de lei e substitutivos, que
tramitam no Congresso Nacional até a promulgacéao final da LDBEN, da-se, em boa parte, pela

influéncia que as entidades congregadas no Forum exercem junto aos parlamentares.

A LDBEN reafirma a formulacdo contida na Constituicdo Federal de 1988, no que se

refere a gestdo do ensino publico, conforme previsto:

Artigo 3° -O ensino serd ministrado com base nos seguintes principios: [...] VIII —gestdo
democratica do ensino publico na forma desta Lei e da legislacdo dos sistemas de ensino

[.]

Mendonga (2000) afirma que o inciso VIII, do artigo 3° da LDBEN amplia o
ordenamento constitucional incluindo na gestdo democratica 0s mecanismos criados pela lei e
pela legislagdo a ser elaborada pelos diferentes sistemas de ensino, na condi¢do de Orgaos
normativos. A LDBEN atribui incumbéncias aos estabelecimentos de ensino, dispensando

maior atencao a gestdo escolar e a relagdo com a comunidade, como determina no artigo 12.

Assim, cabe a escola articular, com a comunidade e as familias, lagos de integracdo com
a sociedade. A gestdo da-se em interacdo com o outro, portanto implica sempre em muito

dialogo, respeitando as peculiaridades e as finalidades da proposta pedagogica que considera,
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também, a participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracao

do rojto pedaégico da
escola e a da comunidade escolar e local nos Conselhos Escolares. Indica, ao mesmo tempo, o
direito e o dever de garantir a participacdo dos sujeitos nos sistemas e nas escolas publicas,
como esta na lei:

Artigo 14 —os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democréatica do ensino
publico na educacéo basica, de acordo com suas peculiaridades e conforme os seguintes
principios:

| —participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da
escola;

Il —participagdo da comunidade escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

O artigo 14 acrescenta dois elementos para a gestdo democratica, pautados pelos
principios da participacdo na esfera da escola. Vieira (2007, p. 65) sinaliza que “[...] limitar a
gestdo democratica a esfera escolar é algo que pode estar previsto na LDBEN, mas que esta
longe de alcancar as expectativas dos educadores, haja vista que a gestdo da escola é apenas um

desses espacos de intervengao e exercicio da cidadania.”

A democratizacao da gestdo da escola também é afirmada no artigo 15, em que consta:

Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educacdo basica
que integram progressivos graus de autonomia pedagogica e administrativa e de gestéo
financeira, observadas as normas gerais do direito financeiro publico (BRASIL, 1996).

A descentralizacdo das decisdes contribui, de maneira significativa, para a autonomia da
escola construida a partir de sua identidade e que constitui um aspecto fundamental da gestéo
democrética. Paro (2001, p.57) concebe que a descentralizacdo do poder se d& na medida em
que é possibilitada, cada vez mais, aos destinatarios do servigo publico, a participacdo efetiva,

por si ou por seus representantes, nas tomadas de deciséo.

Vieira (2007, p. 62), ressalta que os graus de autonomia correspondem a diferentes
formas de existir da propria instituicdo, dizem respeito a sua identidade e historia, a observancia
das diretrizes estabelecidas pelo sistema de ensino, bem como da gestdo dos recursos
financeiros. A necessaria coexisténcia de espacos democraticos e de autonomia permite a
reflexdo sobre a dimensé@o ocupada pelos sujeitos na efetivacdo da gestdo democréatica. Permite

pensar que quanto mais espaco democratico, maior a autonomia, ou vice-versa?
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[...] a instituicdo escolar deve conhecer-se e com isso conhecer os limites das suas
potencialidades e a sua capacidade de construir-se autbnoma, mas deve fazé-lo com
vistas a construcdo da autonomia do processo educativo. Isto é, a autonomia politica ou
institucional corresponde, necessariamente no caso da escola, uma autonomia
pedagdgica (SOUZA, 2003, p. 46).
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A dimensdo pedagdgica da escola é, com efeito, a principal expressdo da autonomia,
posta em relacdo com a liberdade de elaborar e executar o Projeto Politico Pedagdgico,
definindo caminhos e rumos para a oferta de ensino/aprendizagem de qualidade. E fundamental
instigar a consciéncia sobre a importancia desse mecanismo, junto a comunidade escolar e local,
evidenciando a relevancia de usufruir da autonomia pelo viés democréatico, na confluéncia e

negociacdo dos rumos da educacao.

O mesmo artigo inclui, também, a autonomia de gestdo financeira e termina por
condiciona-la as normas gerais de direito financeiro publico. O dispositivo reafirma o
compromisso dos gestores em gerir 0s recursos destinados a educacdo e a escola,
principalmente na indicacdo das necessidades materiais, atendendo ao dispositivo legal, previsto
no art. 4°, VIll e IX:

[...] atendimento ao educando, no ensino fundamental publico, por meio de programas
suplementares de material didatico-escolar, transporte, alimentacdo e assisténcia a saude
e garantindo padr6es minimos de qualidade de ensino, de insumos indispensaveis ao
desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem.

Vieira (2007) ressalta que h& duas dimensfes da gestdo do ensino publico. A gestdo
educacional situa-se na esfera macro e a gestdo escolar localiza-se na esfera micro, entretanto,
articulam-se mutuamente. Também afirma que muito pode, precisa e deve ser feito no sentido
de aproximar as duas esferas de gestdo, mesmo porque sua finalidade tem um caminho comum,
assegurar a promocao do ensino e da aprendizagem, desenvolvimento e formacdo do aluno

(LDBEN, Art. 2), viabilizando a educagdo como direito, conforme determina a CF/88.

Algumas das principais modificagdes das propostas da Camara ndo sdo efetivadas no
texto final da LDBEN/96 que, em sua tessitura, convive com diversas resisténcias e manobras
dos setores conservadores e dos defensores dos setores privatistas. As modificagdes do texto

proposto pela Camara restringem as atribuicbes democraticas de articulagdo com a sociedade,
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que se torna o formulador de politicas e planos.

Desaparece da proposta o Forum Nacional de Educagdo, como instancia de consulta e de
articulacdo com a sociedade, que passa para 0 MEC (PINO, 2005). A lei também abstém as
instituicbes privadas da adequacdo a gestdo democratica. As modificacdes restringem a
dimensdo democratica da educacdo brasileira representando uma perda do processo de
construcdo participativa. Como ressalta Saviani (2006, p. 200) é um caminho livre para
apresentagdo e aprovagdo de reformas pontuais “[...] safando-se das pressdes e quebrando as
eventuais resisténcias”, entretanto, o autor também sinaliza que os limites expressos podem

converter-se na abertura de novas perspectivas para a educacdo brasileira.

Na préxima secéo, apresenta-se o Plano Nacional da Educacdo (PNE), instrumento com
finalidade de construir politicas e programas voltados a melhoria da educacdo. O documento,
determinado pelos dispositivos legais da CF/88 e pela LDBEN/96, destaca-se uma das diretrizes
do plano, a gestdo democratica na educacdo, em vigor no PNE (2014-2024), o segundo PNE,

aprovado por lei.

Gestao democratica no Plano Nacional de Educacéao

A aprovacdo do Plano Nacional da Educacdo tem ampla significacdo, pois revela a
assuncdo de proposta com um processo democratico de discussdo envolvendo, de forma inédita,
a participacdo governamental em conjunto com a sociedade civil organizada na luta pela
educacdo, em fazer valer as disposicdes legais para elaboracdo e aprovacdo do PNE, que se
torna lei. O entendimento da educacdo como bem publico e direito social é a base para o
movimento de reafirmacdo da esfera publica no campo educacional, assumida pelo PNE, como
um instrumento de planejamento que orienta a execucdo e o0 aprimoramento de politicas

publicas do setor.

O segundo PNE foi sancionado pela Lei n. 13.005/2014, para vigorar entre os anos 2014
e 2024, e reafirma os amplos debates em torno dos objetivos e metas em todos os niveis e
modalidades de ensino, a serem executados nos proximos dez anos. O PNE, aprovado por lei, é

uma vitoria da sociedade brasileira pela definicdo dada na meta sobre financiamento, que
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garante as outras metas, por adotar dois importantes aspectos: o in

imento em duagé,
legitimando o aumento do PIB para 10% e a adocao do custo-aluno-qualidade inicial (CAQI) e
do custo-aluno-qualidade (CAQ), com complementacgédo da Unido (BRASIL, 2014, Meta 20).

O estabelecimento de custo aluno qualidade inicial implica em gastar mais em educagéo,
entretanto, mais que formular metas € pensar em como viabiliza-las. Dourado (2011, p. 4)
aponta que é uma questdo politica tornar o plano o instrumento de alinhamento da politica
educacional. O plano é uma bussola que da diretriz, para tanto ¢ “[...] necessario que tenhamos
clareza da forma como as tematicas aprovadas serdo efetivadas, tanto no ambito do

financiamento quanto da gestao”.

A proposta prevé que os planos plurianuais, as diretrizes orcamentarias e 0s orcamentos
anuais da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios sejam formulados para
assegurar a consignacdo de dotacGes orcamentarias compativeis com as diretrizes, metas e
estratégias do PNE e com os respectivos planos de educacdo, a fim de viabilizar sua plena

execucdo (Art. 10).

Pela natureza do planejamento do setor educacional, o plano apresenta desafios e
perspectivas de avanco para a educagdo brasileira, principalmente nas diretrizes da
universalizacdo e ampliacdo do acesso, na garantia da equidade no acesso a educacdo e
qualidade educacional e nas diretrizes como a superacdo das desigualdades educacionais,
valorizacdo dos profissionais da educacdo e promocdo do principio da gestdo democréatica da
educacdo publica. Na diretriz do PNE sobre gestdo democratica, no que tange a promog¢éo do

principio da gestdo democratica, todos os Estados, o Distrito Federal e 0s Municipios,

deverdo aprovar leis especificas para os seus sistemas de ensino, disciplinando a gestéo
democratica da educacdo publica nos respectivos ambitos de atuagdo, no prazo de 2
(dois) anos contado da publicacdo desta Lei, adequando, quando for o caso, a legislacéo
local ja adotada com essa finalidade (Art. 9°).

A norma traz um ordenamento legal que direciona a organizagdo do ensino, com vista a
gestdo democrética dos sistemas e unidades de ensino, com a insercao de legislacdes especificas
em cada estado e municipio. A gestdo democratica, preceito constitucional, ndo se restringe a

escola. Ela se refere a todos os niveis e modalidades de ensino, impregna todos os sistemas e
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ndo a gestdo democratica
somente no ambito escolar, dando énfase ao provimento de diretor. Lé-se:

Assegurar condigBes, no prazo de dois anos, para a efetivacdo da gestdo democratica da
educacdo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta pablica a
comunidade escolar, no &mbito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico
da Unido para tanto (BRASIL, 2014).

A meta esté vinculada a uma forma meritocratica para o provimento de diretor, 0 que
leva a reflexdo sobre a operacionaliza¢do do que propdem as estratégias na meta 19 do PNE, a
nomeacdo dos diretores de escola por meio de aplicacdo de prova nacional especifica, critérios
técnicos de mérito e desempenho, participacdo da comunidade escolar a fim de subsidiar a

definicdo do provimento dos cargos.

As questdes indicam que a utilizacdo de critério técnico de mérito ou indicacdo politica
ndo se configuram como a forma mais democréatica do provimento ao cargo de diretor. O plano
estabelece que a melhor forma de provimento é pela combinacdo de selecédo e eleicdo. Ainda,
que o provimento seja por selecdo, € seguido por elei¢do. Fica como ponto de reflexdo que, no
caso dessa sistematica ndo funcionar a contento, corre-se o risco de voltar a indicacao politica,
prevalecendo o fisiologismo e o clientelismo, desconsiderando o respeito a diversidade (PNE,
Art. 2°, X), e o principio da LDBEN que € a descentralizagao.

Gouveia e Souza (2010, p. 800) apontam o debate como assunto polémico, dado o
reconhecimento de que o tema implica definir se a direcdo escolar € um cargo publico ou uma
funcéo publica. Se entendida como cargo (de carreira), a Constituicdo Federal ndo permite outra
forma de provimento que ndo o concurso publico e com relacdo a eleicdo (escolha da
comunidade), hd os processos de inconstitucionalidade arguida contra as legislacbes que

regulamentam procedimentos de elei¢Oes para direcdo escolar.

Adicionado a esse aspecto, para a gestdo democratica ser efetiva € necessario contar com
a participacdo das pessoas envolvidas nas decisdes colegiadas, dai a importancia de se pensar na
melhor forma de provimento do cargo de diretor, haja vista que a democratizagcdo do ensino é
um dos principios para garantir a cidadania, “[...] possibilitando a superagdo do modelo
monocratico de dire¢ao escolar.” (PARO, 2007, p. 115).
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A participacdo social, € fundamental para o controle, a fiscali

za(;o, oacompahment
e a implementacdo das politicas publicas pelo exercicio do didlogo e pela relagdo mais
significativa entre 0os governos e a sociedade. Como afirma Gadotti (2014), a participacdo
social, ndo é s6 um instrumento de gestdo, ela aprimora a democracia e qualifica e legitima as

politicas pablicas.

A estratégia sobre o projeto politico-pedagdgico amplia o ordenamento legal da
LDBEN/96, incluindo alunos e familiares na formulacdo do documento e na avaliacdo de
docentes e gestores escolares. O expediente sobre o colegiado e a reducdo de acdo deste como
orgao fiscalizador na gestdo escolar, de certa forma limita a acdo politica e pedagogica
recebendo apenas a acdo fiscalizadora e ndo consultiva e deliberativa nas acbes da escola. O
conjunto de estratégias prevé proposicdes mais procedimentais para gestdo na escola,
estabeecidas na estratégias 19.4, 19.5, 19.6 e 19.7 do PNE.

Para Dourado (2011, p. 4) um ponto importante € a necessidade de todos assumirem o
compromisso com a implementacao das diretrizes definidas no plano. Para isso, é Gtil constituir
sistemas de acompanhamento, sob pena de ser desconsiderado elemento norteador da politica
educacional, nos proximos anos. No que tange a gestdo dos sistemas, apenas duas estratégias
ampliam a esfera da gestdo democréatica, além do ambito da escola, ao estimular a constitui¢éo
dos conselhos municipais e de féruns permanentes de educacao, com o intuito de coordenar as
conferéncias, encarregando-os do acompanhamento da execucdo do PNE e dos planos de
educacéo estadual e municipal, conforme prescrito nas estratégias 19.2 e 19.3.

E essencial o fortalecimento de organismos estaveis que ampliem a participacdo da
sociedade civil e do Estado, como féruns, conferéncias, conselhos estaduais e municipais,
conselhos escolares, dentre outros. No entanto, ndo basta estimular a constituicdo de espacos de
participacdo e de controle social das politicas publicas de educacao, ha que favorecer, também,
condi¢des de participacdo que sejam incorporadas ao funcionamento regular do sistema de

ensino.

A sociedade civil participa sempre que convocada. No entanto, é necessaria sua
participacao efetiva, ndo somente em acontecimentos isolados, visto que, para a participacao ser

qualificada, precisa ser precedida pelo entendimento, ter clareza sobre a forma como as
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pedagogica (formar para o exercicio da cidadania ativa) e uma funcdo politica (intervir na
tomada de decisdes politicas). E que essa se faz democrética participando (GADOTTI. 2014,
p.4).

Gouveia e Souza (2010) afirmam que o tema do controle social reflete tanto as
preocupacdes com a responsabilizacdo dos gestores publicos com relacdo ao cumprimento da
legislagdo, quanto a necessidade de democratizacdo dos espacos sociais. Aos atores cabe ser
mais participativos do que representativos. A democracia participativa tem ainda muito que
caminhar para conquistar 0 mesmo espa¢o da democracia representativa. As organizacGes e
movimentos sociais sao imprescindiveis para a sustentacdo da democracia participativa, tanto

na dimensdo social quanto na politica.

Dessa forma, o processo de gestdo democratica estrutura-se no dialogo, forma superior
de encontro das pessoas para a solucdo dos conflitos. Essa afirmativa salienta-se na analogia
com o pensamento de Habermas (1987) ao pontuar que o homem coloca sentido em suas acdes,
comunica sentimentos, posicdes, desejos, metas, percepcdes, etc., por meio da linguagem. E

pelo didlogo que 0 homem se torna sujeito de suas agoes.

Depreende-se que, pensar a educacdo implica considerar os diferentes atores,
compreendendo a articulacdo entre a sociedade civil e politica, por meio da efetivacdo de uma
politica nacional que objetiva a educacdo como direito. Ao tratar de participacdo e articulacdo
na gestdo escolar, considera-se a forma como € direcionada nas politicas publicas, assumindo
um carater mais ou menos democréatico, a depender dos conceitos e fundamentos que as

embasam. A proxima se¢do explora essa temética.

CONSIDERACOES FINAIS

A apresentacdo do arcabouco pretendeu indicar as diversas representacdes e
interpretacdes de gestdo democratica existentes no funcionamento dos sistemas, analisando-as a
luz dos apontamentos dos tedricos e dos marcos legais estudados. A partir disso, pode-se notar
que a gestdo escolar é uma realidade social e politica que permeia o processo de escolha do

diretor escolar, a constituicdo e organizacdo dos conselhos escolares, bem como a construcao do
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Projeto Politico Pedagdgico, que dao materialidade a norma constitucional da gestdo
democratica. Entretanto, o que se percebe é que os mecanismos relacionados as condi¢Ges do
exercicio democratico participativo precisam ser mais estaveis, legitimando a acdo social e

politica no fortalecimento da educacao.

Assim, ao alcancar o objetivo principal do presente artigo, que era apresentar o arcabouco
tedrico no qual assentam-se proposicdes politicas para o processo de gestdo escolar huma
perspectiva democratica e visando alcancar a qualidade na educacdo, pode-se afirmar que
atitudes dialdgicas sdo necessarias para que haja a efetivacdo da gestdo democratica na escola.
Para isso, é preciso abrir espacos e tempos que permitam que a interacdo e o dialogo ocorram

em torno dos interesses educativos e de a¢fes pautadas pela qualidade do fazer educacional.

Da mesma forma, depreende-se que a gestdo democratica do ensino caracteriza-se em seus
aspectos histéricos, desde a Constituicdo Federal de 1988, como uma conquista a ser definida e
como um principio a ser adotado. No entanto, ainda sdo visiveis limitacdes nos documentos
legais apresentados e a gestdo democratica dos sistemas educacionais precisa ultrapassar as
instituicOes escolares prevendo assim, novas relagdes de poder entre estado, sistemas de ensino
e comunidade escolar. Além disso, nota-se a imprescindibilidade de efetivacdo dos mecanismos

que tornem a gestdo, no espaco escolar, democratica e legitima.

O cumprimento do principio democratico na gestdo escolar € um caminho, um
instrumento para a consolidacdo da qualidade educacional. Nessa perspectiva, concebe-se a
gestdo escolar como um processo democratico, pois envolve aprendizado e exercicio politico,
que extrapola a préatica educativa, ou melhor, por meio dela criam-se mecanismos que levam a

superacao da cultura autoritaria e centralizadora.
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Resumo: O artigo discute o papel da gestdo escolar e do projeto politico pedagdgico no processo de inclusdo
educacional, visando analisar a atuacdo destes na implantacdo de uma cultura escolar inclusiva,
considerando praticas pedagogicas como o espaco para Atendimento Educacional Especializado (AEE). A
abordagem qualitativa orientou a observacdo participante registrada em diario de campo, tendo como
participantes a gestéo escolar de uma escola pablica em Caruaru-PE. Percebemos que a gestéo escolar nas
acBes conjuntas voltadas ao processo inclusivo dos alunos atendidos pelo AEE, prové recursos humanos,
materiais e financeiros que sdo fundamentais ao processo de aprendizagem dos alunos.
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THE ROLE OF SCHOOL MANAGEMENT AND THE PEDAGOGICAL
POLITICAL PROJECT IN EDUCATIONAL INCLUSION

Abstract:

This paper discusses the role of school management and the pedagogical political project in the process of
educational inclusion, aiming to analyze their role in the implementation of an inclusive school culture,
considering pedagogical practices such as the Specialized Educational Service (ESA). The qualitative
approach guided the participant observation recorded in field diary, taking as participants the school
management of a public school in Caruaru-PE. We realize that school management in the joint actions
geared to the inclusive process of the students attended by the ESA, provides human, material and
financial resources that are fundamental to the learning process of the students.

Keywords: School Management. Inclusive education. Political Pedagogical Project.
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INTRODUCAO

A Inclusdo educacional obteve inimeros avancos e transformacdes no que diz respeito a
legislacdo, bem como na sua efetivacdo para a convergéncia da melhoria no atendimento de
criancas e adolescentes nas escolas regulares. Com a formulacdo de leis e elaboracdo de
declaragdes e programas em prol da defesa do deficiente, a educagéo inclusiva tornou-se uma
das tematicas mais debatidas pelos 6rgaos educacionais com relagdo ao acesso, permanéncia e
melhoria da educacdo brasileira. A inclusdo dos alunos passou a ser pensada com o intuito de
promover o desenvolvimento dos educandos deficientes, possibilitando oportunidades

igualitérias e levando-os a alcangar o sucesso escolar.

A compreensdo da educacdo inclusiva nesta perspectiva estd relacionada a uma nova
concepcdo de educacdo e de pratica educacional propostas pelas diversas politicas educacionais
para essa area. Nestas politicas educacionais fica também explicito que o desafio de subverter a
hegemonia de uma “cultura escolar segregadora” e de possibilitar a reinveng@o dos principios e
praticas escolares que garantam o direito a educacdo de todos indistintamente, esta posto sobre
todos os profissionais que compde a rede educacional (gestores, professores, especialistas, pais,
etc..), visto que Ferreira (2013) sublinha a necessidade da participacdo para a reestruturacdo das
culturas, politicas e praticas das escolas que, como sistemas abertos, precisam rever suas agoes,

até entdo, predominantemente elitistas e excludentes.

Nesse contexto de mudancas sobre os conceitos, a legislacdo, as praticas educacionais e
de gestdo em que a escola vem passando ao longo dos anos, pensa-la tornou-se tarefa desafiante
e complexa. Tendo em vista a complexidade da construcdo dos métodos de planejamento e suas
contribuigdes para a instituicdo escolar inclusiva, o trabalho da gestdo escolar desenvolve-se na
organizacao das condicBes de acesso aos espacos, aos recursos pedagdgicos, e a comunicagdo
interacional entre todos que compBem a gestdo, para que favorecam a promoc¢do da
aprendizagem e a valorizacdo das diferencas.

Em virtude disto, neste presente trabalho estudamos acerca do papel da gestéo escolar na
organizacao do trabalho pedagdgico da escola, trabalho este que aborde o desenvolvimento de
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acOes voltadas para o processo inclusivo de alunos com nec

essidades especiais, e que proicim
condigcbes para a aprendizagem desses sujeitos. Buscamos assim, investigar as acOes de
organizacdo do trabalho pedagdgico da escola e o papel da gestdo no desenvolvimento de tais
acOes que incluam esses alunos no ambito escolar, inclusdo esta que esta salvaguardada pela
Constituicdo Federal e Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n° 9394/96)

afirmando que a educag&o é um direito de todos.

Neste trabalho propomos a seguinte problematizacdo: Como se d& a atuacdo da gestdo
escolar na inclusdo dos alunos com necessidades especiais no ensino regular?. Elencando como
objetivo geral da atividade compreender a atuacdo da gestdo escolar na inclusao dos alunos com
necessidades especiais no ensino regular, e apés, desmembramos como objetivos especificos
primeiramente analisar como o Projeto Politico Pedag6gico (PPP) contempla a inclusdo de
alunos com necessidades especiais, e por fim, visamos caracterizar as acGes da gestao escolar no
desenvolvimento da organizacdo do trabalho pedagdgico voltadas para o processo inclusivo

destes alunos.

Educacao Inclusiva e o Papel do Projeto Politico-Pedagdgico na Organizacao do Trabalho
Pedagogico Inclusivo

De um modo mais amplo compreendemos ancorados nas contribuigdes tedricas acerca
da inclusdo educacional que esta, e consequente o conceito de ndo-inclusdo, exprime-se por trés
dimensdes que interagem e a0 mesmo tempo se complementam. Nesta direcdo entendemos que
existem interligadas as dimens@es das politicas inclusivas, a da cultura inclusiva e a das préaticas

inclusivas.

Ao abordar sobre tais dimensdes em suas teoriza¢des no texto “Inclusdo: Desenvolver a
aprendizagem e a participacdo nas escolas”, Booth e Ainscow (2000) apontam que a primeira
refere-se a inclusdo como o centro do desenvolvimento e de transformacgdo da escola, esta
permeando todas as a¢fes que visem & melhoria da aprendizagem e a participacdo de todos os
alunos. S&o estas consideradas como apoio as atividades que ampliem e fortalecam a
capacidade da escola de responder e corresponder a diversidade de seus alunos.

No que tange a dimensdo da cultura inclusiva estes autores afirmam que a mesma traz a

possibilidade de se criar na escola uma comunidade acolhedora e colaboradora, de modo que
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todos sejam respeitados e valorizados. Por fim, porém ndo menos imortante, edecims
dimensdo das praticas educativas, esta que por sua vez reflete as duas ja citadas anteriormente,
na qual assegura que todas as atividades — sejam as de sala de aula e/ou as extraescolares —
promovam a participacdo e 0 engajamento de todos os alunos, considerando seus
conhecimentos e suas vivéncias dentro ou fora do ambito escolar (BOOTH & AINSCOW,

2000).

Concomitantemente, a integracao escolar é o processo de ensinar criangas consideradas
"normais”” juntos com criangas com alguma deficiéncia, em que na maioria das vezes, nao
existe preocupacdo de perceber se as criancas deficientes estdo verdadeiramente inclusas

naquele ambiente, e se est4 sendo respeitada a diversidade existente nas mesmas.

Para Carvalho (1937, p. 36):

A integracdo escolar tem sido conceitualizada como um processo de ensinar/educar
criangas ditas normais junto com criancas portadoras de deficiéncias, durante sua
permanéncia na escola. Trata-se de um processo gradual e dindmico, que assume Vvarias
formas segundo as necessidades e caracteristicas de cada aluno, sempre levando-se em
consideracdo o seu contexto socioeconémico.

Neste sentido, o processo de integracdo € aquele que em geral ocorre nas escolas, pois,
colocam-se criangas consideradas “normais” no mesmo espaco das criangas com deficiéncia,

ndo importando assim se as criangas deficientes estdo se sentindo incluidas naquele espaco.

Por outro lado, a inclusdo ocorre quando se considera a escola como um espago para
todos no sentido literal da palavra, ou seja, quando se inclui estes sujeitos com necessidades
especiais de forma que se reconhece e se respeita a diversidade existente, e assim dirigir-se a
cada um de acordo com suas necessidades, pois, como declara Carvalho (1937, p. 38) “A
educacdo inclusiva tem sido conceituada como um processo de educar conjuntamente e de
maneira incondicional, nas classes do ensino comum, alunos ditos normais, com alunos que

apresentem necessidades educacionais especiais”. Nisto fica perceptivel que a inclusdo aponta

% Segundo a Organizag&o Mundial de Satde (OMS), deficiéncia é o substantivo atribuido a toda perda ou
anormalidade de uma estrutura ou fungéo psicologica, fisiolégica ou anatdmica, Referindo-se, portanto, a biologia
do ser humano. Assim, os individuos que apresentam comprometimento da capacidade motora, visual, mental ou
auditiva, fogem dos padrdes considerados “normais” para a maioria da sociedade, visto que comumente ¢ chamada
“crianca normal” as que ndo possuem tais deficiéncias.
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para um novo percurso no que diz respeito as minorias educacionais, pois,

“A inclus m
quebrar barreiras cristalizadas em torno de grupos estigmatizados” (WERNECK, 1997, p. 42).

No Brasil na década de 1960 a educacdo especial — denominada de “Educacdo de
Excepcionais” — era considerada uma modalidade transversal em relacdo as demais, sendo
assim constitucionalizada como tal através da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional —
LDBEN (Lei n° 4.024/61). Ndo havendo desta forma melhoria na educagéo inclusiva, esforgos
foram empreendidos como uma tentativa de “destransversalizagido” dessa modalidade de ensino
tomamos como exemplo a promulgacdo da Lei 5.692/71 (LDBEN). No entanto, tal lei ndo
obteve muita efetivacdo, até que ocorrera a elaboracédo das leis na Constituicdo Federal de 1988
quando o principio da educacdo inclusiva (Educacdo e igualdade de direitos para todos)
fortaleceu-se incentivado pela criagdo de leis, declaragGes e programas.

Quando fora oficializada na LDB - Lei de Diretrizes e Bases n° 9.394 promulgada em 20
de dezembro de 1996 — este sistema modular do “ensino especial”, apresenta-se como algo a

preencher as lacunas nas legislagGes anteriores, pois, a partir da lei n® 9.394, na se¢édo V:

Art. 58°: Entende-se por educagdo especial, para os efeitos desta Lei, a modalidade de
educacdo escolar oferecida preferencialmente na rede regular de ensino, para educandos
com deficiéncia, transtornos globais do desenvolvimento e altas habilidades ou
superdotacdo (BRASIL, 1996, p. 35).

Bem como expressam no art. 59° da referida lei e secdo, as obrigatoriedades dos

sistemas de ensino no que tange a seguridade para com os alunos:

Art. 59°, Os sistemas de ensino assegurardo aos educandos com deficiéncia, transtornos
globais do desenvolvimento e altas habilidades ou superdotacdo: § 1°. Curriculos,
métodos, técnicas, recursos educativos e organizacdo especifica, para atender as suas
necessidades; § 2°.Terminalidade especifica para aqueles que ndo puderem atingir o
nivel exigido para a conclusdo do ensino fundamental, em virtude de suas deficiéncias, e
aceleragdo para concluir em menor tempo o programa escolar para os superdotados;§ 4°.
Educagdo especial para o trabalho, visando a sua efetiva integracdo na vida em
sociedade, inclusive condicBes adequadas para os que ndo revelarem capacidade de
insercéo no trabalho competitivo, mediante articulagdo com os érgaos oficiais afins, bem
como para aqueles que apresentam uma habilidade superior nas areas artistica,
intelectual ou psicomotora; § 5°. Acesso igualitario aos beneficios dos programas sociais
suplementares disponiveis para o respectivo nivel do ensino regular (BRASIL, 1996, p.
38).

Observamos que a escola, como espaco inclusivo, objetiva considerar o sucesso de todos
seus alunos sem excecdo, elaborando um projeto educativo que considere as diferencgas. Esse

projeto educativo impele uma busca pela participacdo de todos na construgdo de novas praticas
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pedagdgicas para esses sujeitos, prtnt, este trabalho pedagdgico provém de iniciativas que

envolvem professores, gestores, pais e alunos, e que juntos constroem uma proposta que

abarque as peculiaridades de cada escola.

Deste modo Projeto Politico Pedagdgico® (PPP) apresenta-se como o instrumento legal
para desenvolver o plano de trabalho que fora eleito e definido por um coletivo escolar, pois, ele
reflete as especificidades da escola que o produziu, bem como suas escolhas e peculiaridades. O
PPP deve ser compreendido como norteador de todo trabalho pedagdgico desenvolvido na
escola, pois, o mesmo dever ser entendido “[...] como a propria organizacdo do trabalho
pedagdgico de toda escola” (VEIGA, 2004, p. 13).

O PPP da escola publica de ensino regular deve contemplar o Atendimento Educacional
especializado (AEE), isto feito na compreensdo do mesmo como uma das dimensdes da propria
escola. Tal obrigatoriedade legal encontra-se descrita no Decreto n® 6.571, de 18 de setembro de
2008 que instituiu as Diretrizes Operacionais da Educagdo Especial para o Atendimento
Educacional Especializado — AEE na educacdo bésica. Encontramos descrito na referida lei que
diz:

A oferta do atendimento educacional especializado - AEE deve constar no Projeto
Pedagdgico da escola de ensino regular, prevendo na sua organizacdo: a. Sala de
recursos multifuncional: espaco fisico, mobiliarios, materiais didaticos, recursos
pedagdgicos e de acessibilidade e equipamentos especificos; b. Matricula do aluno no
AEE: condicionada & matricula no ensino regular da prdpria escola ou de outra escola; c.
Plano do AEE: identificacdo das necessidades educacionais especificas dos alunos,
definicdo dos recursos necessarios e das atividades a serem desenvolvidas; cronograma
de atendimento dos alunos; d. Professor para o exercicio da docéncia do AEE; e.
Profissionais da educacgdo: tradutor e intérprete de Lingua Brasileira de Sinais, guia-
intérprete e outros que atuam no apoio as atividades de alimentacdo, higiene e
locomocéo. f. Articulacdo entre professores do AEE e os do ensino comum. g. Redes de
apoio: no &mbito da atuacdo intersetorial da formacdo docente, do acesso a recursos,
servicos e equipamentos, entre outros que contribuam para a realizacdo do AEE
(BRASIL, 2008, p. 03).

Observamos em todas estas diretrizes, que o PPP ao abordar e institucionalizar o AEE
na escola proporcionard meios para o atendimento dessa demanda, isto feito a partir dos

objetivos e metas propostas no projeto educativo. Bem como o PPP estabelecerd formas de

® Veiga (2004) define o Projeto Politico Pedagégico como algo além de um simples agrupamento de planos de
ensino e de atividades diversas. O mesmo é projeto porque é construido coletivamente por meio de planejamento, é
politico porque articula-se os interesses reais e coletivos da populagdo majoritaria ao compromisso sociopolitico, e
por fim é pedagdgico, pois, possui o sentido de definir as agdes educativas para cumprir seus propositos e
intencionalidades.
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avaliacdo do AEE, seja para alterao deprétlcas, ou para i

nsercdo de novos ObjetIVO e as
visando a sua melhoria. E no que concerne o processo de avaliagdo do servico ofertado, cabe a
gestdo o acompanhamento e o controle para o melhor desenvolvimento do atendimento, pois,
conforme afirma Libaneo, Oliveira, Toschi (2003, p. 350) “A avalia¢ao ¢ fun¢do primordial do
sistema de organizacdo e de gestdo, [...] a avaliacdo permite pér em evidéncia as dificuldades
surgidas na préatica didria, e [...] visa ao melhoramento do trabalho escolar, pois, se pode assim

analisar suas causas ¢ encontrar meios de sua superagao”.

Nesta compreensdo do PPP como agente definidor dos fundamentos da estrutura escolar,
observamos que 0 mesmo deve ser coerente com as proposicdes de uma educacdo gque engloba
as diferencas, e que de fato oferta a igualdade de condigdes para acesso e permanéncia de todos

na escola.

Gestdo Democratica Participativa e a Organizacdo do Trabalho Pedagogico para a Incluséo

Educativa

Segundo Libaneo, Oliveira, Toschi (2003, p. 315) “O sistema de organizagdo e de gestdo
da escola é o conjunto de a¢des, recursos, meios e procedimentos que propiciam as condi¢des
para alcangar os objetivos da instituicdo escolar”. Portanto, a gestdo escolar desenvolve o
gerenciamento das instituices de ensino, mobilizando os processos e recursos de forma
intencional e sistematica, tendo como objetivo prioritario o desenvolvimento da aprendizagem

dos alunos.

Nessa premissa de sistema de organizacdo e de planejamento das a¢des, compreendemos
também a gestdo escolar a partir de Paro (2008) como sendo uma atividade que ndo se preocupa
com o esforco despendido por pessoas separadamente, porém feita com o esforco humano
coletivo, surgindo o que o autor chama de “coordenagdo” que trata-Se da organizacdo humana
da atividade. E assim Libaneo, Oliveira, Toschi (2003) reitera que o processo de trabalho da
gestdo escolar tem natureza interativa, bem como seus objetivos s&o voltados para a educacéo e
a formacéo de pessoas.

Na Constituicdo Federal de 1988, a gestdo democratica participativa foi
institucionalizada no artigo 206, que se explicitou como um dos principios basilares para a
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educacdo no Brasil “[...] a gestdo democratica do ensino publico”. Dentre os principais artigos

da referida lei, destacamos os que afirmam os seguintes principios dessa gestdo:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino
publico na educagdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os
seguintes principios: |. Participagdo dos profissionais da educagdo na elaboragdo do
projeto pedagogico da escola; Il - Participacdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes (BRASIL, 1998, p. 25).

Nessa énfase dada ao projeto pedagdgico da escola e na sua proposta de construcdo e
administracdo ancorada na gestdo democréatica, Botler (2007, p. 38) afirma que a gestdo
democratica esta “[...] associada ao fortalecimento da ideia de democratizacdo do trabalho
pedagogico, entendida como participacdo de todos nas decisdes e na sua efetivagdo”. Esta seria
base da verdadeira escola democratica inclusiva, voltada para uma acao coletiva e coordenada,

aonde todos os envolvidos seriam sujeitos ativos nesse processo.

A gestdo escolar, que se diz democratica participativa, se distingue em Vérias
caracteristicas das outras concepgdes de gestdo escolar. Esta se encontra articulada as atividades
da direcdo com os demais segmentos da escola, onde todos participam das tomadas de deciséo,
dando énfase de maneira igualitaria as tarefas e as relagfes, valorizando os elementos internos
do processo organizacional (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI, 2003).

A gestdo escolar é fundamental para o desenvolvimento pedagdgico da escola, por ser
capaz de proporcionar abertura de novos espacos para transformacéo do cotidiano escolar. Para
que suas acdes no processo de inclusdo se efetivem é necessario a flexibilidade do seu trabalho,
considerando importante pensar a diversidade de opiniGes.

Como reitera Sage (1999):

O diretor deve ser o principal revigorador do comportamento do professor que
demonstra pensamentos e agdes cooperativas a servico da inclusdo. E comum que os
professores temam inovacdo e assumam riscos que sejam encarados de forma negativa e
com desconfianca pelos pares que estdo aferrados aos modelos tradicionais. O diretor é
de fundamental importancia na superacdo dessas barreiras previsiveis e pode fazé-lo
através de palavras e agcdes adequadas que reforcam o apoio aos professores (SAGE,
1999, p. 138).

Observamos que Sage (1999) analisa a importancia do diretor para as a¢fes que podem
ser desenvolvidas no ambito escolar, mostrando que este deve encorajar os professores para que

0S objetivos propostos para a inclusdo dos alunos especiais possam ser alcangados. A gestdo
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de projetos de educagéo inclusiva.

Ressaltamos também a importancia do Decreto n® 7.611, de 17 de novembro de 2011,
que instituiu o Atendimento Educacional Especializado (AEE), na qual denota mais uma vez
como a pauta da educacdo especial vem sendo cada vez mais discutida, bem como a
compreensdo do espaco escolar como célula mater na promulgacdo da democracia, visto que
possibilitar o acesso/permanéncia de todos a educacdo — independentemente das condigdes
primarias — se configura conforme Veiga (2004, p. 17) uma demonstracao de que a organizagédo
do trabalho em uma escola democratica, publica e gratuita norteia-se, entre outros principios,

pela: igualdade de condicdes para acesso e permanéncia na escola.

O AEE é um servico gratuito aos estudantes com deficiéncia, transtornos globais do
desenvolvimento e altas habilidades e/ou superdotacdo, devendo ser oferecido de forma
transversal a todos os niveis, etapas e modalidades. De acordo com o decreto, o Atendimento
Educacional Especializado compreende um conjunto de atividades, recursos de acessibilidade e
pedagogicos, organizados institucional e continuamente, e prestados de forma complementar na

formacéo dos estudantes com necessidades especiais.

Desta forma para uma melhoria na inclusdo e na qualidade de ensino dos alunos
atendidos pelo AEE, é necessaria uma articulagdo conjunta entre os professores, coordenadores,
gestores etc., sobre a elaboracdo de planos de trabalho para o atendimento educacional
especializado, visto que conforme explicita Liick (2013, p.22) “O alcance dos objetivos
educacionais depende do emprego adequado da energia dindmica das relacBes dos diversos
atores da comunidade escolar nos processos decisérios da escola de modo a constituir um

empenho coletivo em torno de sua realiza¢ao”.

PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa realizada foi fundamentada em uma abordagem de pesquisa qualitativa e
exploratoria, através do estudo de campo. Conforme André (1995, p. 17) a pesquisa qualitativa

se caracteriza por ser um “[...] estudo do fendmeno em seu acontecer natural” se opondo ao
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método quantitativo de pesquisa, levando em conta todos o

s componentes de uma situacdo. Ja

a pesquisa exploratéria conforme Gil (2002) tem o objetivo de:

[...] proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-los mais
explicito ou a constituir hipéteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo
principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento é,
portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a consideragcdo dos mais variados
aspectos relativos ao fato estudado (GIL, 2002, p. 41).

Desta forma no estudo de campo, o pesquisador realiza a maior parte do trabalho
pessoalmente, pois é enfatizada a importancia de o pesquisador ter tido ele mesmo uma
experiéncia direta com a situacao de estudo. A pesquisa teve como campo de anélise uma escola
municipal de Caruaru, que atende alunos do ensino infantil e fundamental | em sua unidade e

em seu anexo escolar.

Tomamos como sujeitos para nossa pesquisa a gestdo escolar, que é composta pela
gestora, formada em Pedagogia e com dois anos e meio na gestdo da escola; uma gestora
adjunta, formada em Pedagogia e também com dois anos e meio na gestdo; um auxiliar
administrativo, sem nenhuma formacdo superior e com dois anos no cargo; uma secretéria,
formada em Pedagogia e com trés anos na funcdo; dois coordenadores pedagdgicos, formados
em Pedagogia, com trés e dois anos e meio nas suas fungdes. Também tomaremos como sujeito

a psicopedagoga que trabalha com o AEE na escola.

A pesquisa contou como instrumentos para colher os dados e para alcancar seus
objetivos, a observacdo direta utilizada para obter informacfes e para analisar os sentidos de
determinados aspectos da realidade. Também tivemos a anotacdo em diario de campo dos fatos

observados e das conversas informais tidas com 0s sujeitos.

Analisou-se também o PPP da referida escola, a fim de perceber se ocorre a
materializacdo do mesmo no trato para com as questdes de inclusdo de alunos especiais, pois,
“A escola ¢ o lugar de concepcao, realizacao e avaliacao de seu projeto educativo, uma vez que

necessita organizar seu trabalho pedagdgico com base em seus alunos” (VEIGA, 2004, p. 13).

Os dados foram analisados por meio dos objetivos, divididos em dois topicos. Primeiro
através do exame do PPP foi possivel tratar do primeiro objetivo, e no segundo analisamos por
meio da observacdo e das anotacdes nos diarios de campo, onde construimos uma grelha de
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dados para organizar as mformac;oes Chegan 0 assim aos resultados que foram expostos

UFPE oF Enucal ACAO

também agrupados em dois topicos de acordo com cada objetivo.
RESULTADOS E DISCUSSAO DOS DADOS
A Inclusdo Escolar no Projeto Politico e Pedagogico (PPP)

Ao analisarmos o Projeto Politico e Pedagogico (PPP) da escola em questdo percebemos
que este ndo trata sobre a inclusdo dos alunos com necessidades especiais na escola.
Entendemos que isto pode ser considerado como um ponto negativo para a escola, ja que
compreendemos o Projeto Politico e Pedagdgico da escola como o norteador de tudo o que se
realizara nela, como explicita Veiga (2004, p. 13) ele ¢ “entendido como a propria organizacao
do trabalho pedagogico de toda a escola”. Diante disso, vemos a necessidade de se ter tratado
neste documento da escola uma questdo que é presente e de muita importancia, como todas as
outras que estdo presentes nele, que é a inclusdo dos alunos portadores de necessidades

especiais.

A escola possui um Regimento Escolar, que ¢ considerado, segundo a gestora como “as
leis e os artigos de acordo com a constituicdo ¢ a Lei de Diretrizes e Bases” (fragmento de
diario de campo 01). Neste Regimento foi observado que trata sobre o atendimento aos alunos
portadores de necessidades especiais, porém se resumindo a tratar apenas sobre a Sala de
Recursos. Nele analisamos que aborda a finalidade desta sala, que ¢ “oferecer Atendimento
Educacional Especializado aos alunos com necessidades especificas/especiais” (SECAO III,
Art. 62. Anexo). Como ¢ realizado este atendimento, que se da “por um professor especializado,
portador de graduacdo superior, além de participar de formacGes continuadas especificas para
esse exercicio” (SECAO III, Art. 63. Anexo) e se direciona “alunos e as familias, com o
objetivo de discutir e somar as responsabilidades sobre as acbes pedagdgicas a serem
desenvolvidas” (SECAO III, Art. 64. Anexo). Por fim, aponta quais as atribui¢des deste
professor que trabalhard com o AEE. Uma destas atribui¢des ¢ “identificar, elaborar, produzir e
organizar servigos, recursos pedagogicos, de acessibilidade e estratégias considerando as
necessidades especificas dos alunos publico-alvo da Educagao Especial” (SECAO III, Art. 65. 1,

Anexo).
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Pedagdgico, constatamos que o0 que estd presente no Regimento se materializa nas acGes
desenvolvidas pela escola. A sala de recursos existe e é de fato direcionada para o0 AEE. A
professora que faz este atendimento € graduada em pedagogia e poOs-graduada em
psicopedagogia, ela atende aos alunos com necessidades especiais, com exce¢do dos alunos
com deficiéncia motora. Seu trabalho é organizado, elaborado e acompanhado em conjunto com
a gestdo da escola e também por 6rgédos superiores.

Apesar disto, ndo deixamos de conceber a importancia que existe de ser abordada no
Projeto Politico e Pedagogico, de maneira mais ampla e diversificada a inclusdo de alunos

portadores de necessidades especiais.
A Participagéo da Gestédo Escolar no Processo de Incluséo Escolar

Através da observacdo, podemos perceber que a gestdo dentro de sua limitacdo atua de
maneira participativa no processo inclusivo dos alunos com necessidades especiais. Durante
nossas observag¢fes notamos que na estrutura fisica do colégio tem uma escada que dificultava o
acesso de criancas com dificuldades motoras, sendo assim, a gestdo inverteu a biblioteca com
uma sala de aula, colocando a sala de aula para baixo e a biblioteca para cima, adaptando o
ambiente dentro da limitacdo da escola. Além disso, observamos que a equipe gestora é quem
organiza o horéario da sala do AEE e faz o acompanhamento junto com a professora responsavel
pela sala para saber se os alunos estdo conseguindo se desenvolver, sempre perguntando se ela
esta precisando de algum recurso material para auxilid-la no atendimento.

Convém ressaltar que a gestora faz um encaminhamento, solicitando um cuidador para
aqueles alunos que possui alguma necessidade especial mais agravada e que precise de apoios
nas questdes relacionadas a saude, higiene, mobilidade e/ou deslocamentos do aluno.
Destacamos ainda que a sala do AEE néo se restringe apenas a atender a demanda da escola,

mas sim a comunidade e alunos de escolas circunvizinhas que ndo possuem sala de recurso.

Outros aspectos que percebemos, foi a integracdo que existe entre a familia dos alunos
com necessidades especiais e a escola, pois sempre que surge alguma ddvida da familia ou
alguma dificuldade em questdo a gestora solicita uma conversa para que 0s pais tirem as

possiveis davidas e colaborem com as atividades proposta pela professora do AEE para que 0s
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discussdo com os professores das salas de aulas para que haja uma colaboragéo entre os mesmos
e a professora do AEE.

Da mesma forma, a supervisora faz o acompanhamento das faltas dos alunos, caso o
aluno falte com bastante frequéncia, é perpassado para a gestora, para que esta ligue para os
responsaveis para saber qual o motivo da falta da crianca. Segundo a supervisora isso € de
fundamental importancia “para saber o que a crianca tem, pois, as criancas com necessidades
especiais, principalmente os autista, quando tém crises passam duas ou trés semanas sem
frequentar a escola, e muitos pais ndo ligam em avisar” (fragmento de diario de campo). Ainda
assim, segundo a supervisora “as avaliagcdes para alguns dessas criancas com necessidades ¢é
diferente das provas dos demais alunos, pois a avaliacdo se da a partir da necessidade desse

aluno respeitando a sua limita¢do” (fragmento de diario de campo).

Durante uma conversagao que tivemos com a secretaria, ela nos disse que “a gestora sempre faz
0 possivel para dar 0 maior suporte para 0s professores e para as criangas com necessidades
especiais” (Diario de Campo, 2016). Como observamos na fala da secretaria “caso surja alguma
crianga com necessidades especiais € mesmo que ndo tenha a vaga, a gestora faz sempre o
possivel para encaixa-la” (Diario de Campo, 2016). Nessa perspectiva, percebemos que as agdes
que a equipe gestora faz, sdo de grande importéncia para a constru¢cdo de uma escola inclusiva,
e apesar das limitacdes que a escola possui, fazem sempre 0 que esta ao alcance para dar um

melhor atendimento a essas criangas que necessitam de cuidados especiais.
CONSIDERACOES FINAIS

Consideramos que a legislacdo brasileira vem avangando no sentido de garantir a
educacdo como direito de todos. Dessa forma, percebemos que as pessoas portadoras de
deficiéncia além do total direito de estudar em uma escola de ensino regular, passam a ter

também nesse momento, a oportunidade para tal, e assim exercem sua fungdo de cidad&o.

Em conseguinte, compreendemos que apesar do PPP da escola pesquisada — algo que
nos propomos analisar — ndo tratar sobre a inclusdo dos alunos com necessidades especiais, este
tema é contemplado no Regimento Escolar, o qual se restringe apenas a sala do AEE. Desse

modo notamos que independente disto, na escola ocorre de fato a inclusdo desses alunos,
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mesmo com toda limitacéo que ela possui, a gestdo escolar esforca-se ao maximo para adaptar o

ambiente para o aluno, sempre respeitando sua limitacao.

Percebemos que a gestdo escolar ao desenvolver acBes voltadas para 0 processo
inclusivo de alunos com necessidades especiais, promove 0 desencadeamento na construcdo
coletiva de uma escola que possibilite uma educacdo igualitaria para todos. Pois cabe ao gestor
escolar prover recursos materiais, financeiros e humanos, que sdo fundamentais para o
desenvolvimento do processo de aprendizagem dos alunos com necessidades especiais. Diante
disto, consideramos que a gestdo da escola atua de modo ativo participativo na inclusdo dos

alunos com necessidades especiais.

Concluimos entdo, que a escola ndo exclui esses alunos e que também ndo tem suas
propostas de inclusdo apenas nos papéis e documentos legais da mesma. Ela atua de maneira
eficaz, proporcionando a esses alunos com necessidades educacionais especiais uma educacao

igualitaria e de qualidade.
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TRAJETORIAS DE FORMACAO INICIAL E CONTINUADA DE
BIBLIOTECARIOS PARA CARGOS GERENCIAIS EM BIBLIOTECAS:
CONTRIBUICOES E LACUNAS

Miriam Alves'
Rosangela Fritsch?

Resumo: O artigo analisa a formag&o profissional para o exercicio de fungdes gerenciais de bibliotecarios atuantes
nas bibliotecas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Tem abordagem qualitativa e configura-se
como estudo de caso. Como técnica de coleta de dados, utilizou bases de dados da UFRGS, documentos,
curriculo lattes e entrevistas com as gestoras, submetidas & analise de conteido. Percebe-se que ha uma
valorizacéo da pds-graduacgdo, especialmente do Mestrado para o exercicio da chefia. Demonstra de que
forma as bibliotecérias construiram suas carreiras, agregando conhecimentos da formagdo inicial em
Biblioteconomia, lacunas, e contribui¢Bes das formag6es continuadas.

Palavras-chave: Bibliotecario-gestor. Competéncia. Competéncia gerencial.

TRAJECTORIES OF INITIAL AND CONTINUED FORMATION OF
LIBRARIANS FOR MANAGEMENTAL POSITIONS IN LIBRARIES:
CONTRIBUTIONS AND GAPS

Abstract: This article analyzes the professional training for the management of librarianships in the libraries of the
Federal University of Rio Grande do Sul. It has a qualitative approach and is configured as a case study.
As data collection technique, UFRGS databases, documents, curriculum lattes and interviews with
managers were submitted to content analysis. It is noticed that there is a valorization of the post-
graduation, especially of the Masters for the exercise of the head. It demonstrates how librarians have built
their careers by adding knowledge of initial training in library science, gaps, and the contributions of
continuing education.

Keywords: Librarian-manager. Competence. Managerial competence.
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INTRODUCAO

O desenvolvimento de competéncias gerenciais € importante para o exercicio da gestao
em bibliotecas universitarias enquanto organizacGes que contribuem para atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, proprias das instituicbes de ensino superior (IES). Sdo atribuicdes do
trabalho do bibliotecario gerenciar unidades como bibliotecas, centros de documentacdo, de
informacdo e correlatos (UFRGS, 2016a) e pela natureza e responsabilidade inerentes, a
formacdo em gestdo se coloca como prioritaria. E necessario agregar um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atributos, os quais nem sempre os bibliotecarios se veem
investidos ao término da graduacdo. Hoje, o bibliotecario ndo é mais requerido somente como
um profissional técnico, capacitado para gerir a informacao; precisa estar apto a gerir um setor e
funcionarios sob sua responsabilidade. Administrar uma instituicdo educacional, € um desafio
sob diferentes pontos de vista. Gerenciar equipes constitui uma expertise que exige preparo
técnico, gerencial, dominio de novos conhecimentos e desenvolvimento de habilidades e
atitudes. Isso exige do bibliotecéario, atualizacdo, aprimoramento e desenvolvimento de
competéncias, desde a formacéo inicial, nas situacGes de trabalho e por meio da formacéo
continuada. E necessério que todo gestor de biblioteca ou unidade de informagio desenvolva
habilidades e competéncias, pois sdo fundamentais no desempenho de suas fungdes como lider
perante a sua equipe. (SILVA, J.,, 2009). Ressalta-se que a competéncia gerencial estd
diretamente relacionada a qualidade de servigcos e produtos em uma biblioteca e o gestor é
mediador entre as necessidades de seus usuarios e as melhorias no ambiente informacional,
estimulando mudancas e inovagoes.

O objetivo deste artigo é refletir sobre as contribuicdes, as influéncias e as lacunas da
formacéo profissional na pratica de gestdo dos bibliotecarios atuantes no Sistema de Bibliotecas
da UFRGS (SBUFRGS) em cargos de chefia.

O texto esta estruturado em cinco se¢des, a partir desta introducdo. Na segunda secé&o,
traz a revisao de literatura e bibliografica, apresentando a tematica da competéncia gerencial na
producdo de conhecimentos acumulada e de que forma a educagdo continuada pode contribuir

no exercicio dos cargos de chefia. A terceira traz a metodologia, descreve o método e
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procedimentos adotados. A quarta eopesta os resultados e, por fim, a qumtaapnt as

conclusdes do estudo.

Revisdo de literatura e bibliogréafica
Segundo Dubar (2005), os componentes integrantes da identidade social de um
individuo sdo a formacéo profissional e o acesso ao trabalho. A profissionalidade, para o autor,
se baseia na articulacdo entre a formacdo inicial e o processo de construcdo e evolucdo no
trabalho. No processo de profissionalizacéo, os saberes profissionais sdo definidos e construidos
e, cada profissdo, exigird conhecimentos, competéncias e atitudes especificas. Profissdo pode

ser definida como:

O reconhecimento social dos saberes sociais que ele adquiriu na esfera da formacéo,
bem como dos servigos ou produtos que ele é capaz de oferecer, reconhecimento esse
conferido por meio de sua insercdo no mercado de trabalho, em posicéo correspondente
ao conhecimento adquirido. Da forma como é aqui entendida, profissdo envolve: a)
correspondéncia entre a posi¢cdo ocupada no mercado de trabalho e os conhecimentos
adquiridos na esfera da formagdo (que pode se realizar no préprio trabalho) b)
reconhecimento da validade desses dois elementos — conhecimento e valor social dos
servigos — por parte da sociedade, através da inser¢do desse individuo, no mercado de
trabalho. (FRANZOI, 2006, p. 50).

A trajetoria profissional pode ser compreendida como o percurso seguido pelo
profissional ao longo da sua vida funcional, ou o conjunto de experiéncias adquiridas. Dubar
(2005) estabelece que a trajetoria socio-profissional tem a profissdo, o trabalho e a formacao
como suas dimensdes. A formacdo é a forma como os profissionais aprendem as fungdes, que
fazem ou irdo fazer, pode ou ndo ser desenvolvida no mesmo ambiente e no mesmo tipo de
fungdo. Ortega Y Gasset (1970) veem a trajetoria como um processo que abrange os &mbitos
individual, grupal e geracional, tecendo assim, modos de ser profissional nas diversas profissoes
durante as geragdes. As trajetorias vdo oportunizando experiéncias ao longo da vida que se
agregam ao campo profissional, se inter-relacionando e favorecendo o desenvolvimento de
competéncias.

H& muitas defini¢des para o termo competéncia, mas costuma-se geralmente utiliza-lo
para designar as competéncias profissionais. Dutra (2004) apresenta trés grandes facetas

tedricas, sendo que a primeira apresenta competéncia como um conjunto de qualificacbes ou
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caracteristicas implicitas ao indiviuequ sd0 necessarias para que ele tenha detaqem
determinado trabalho ou situacdo. E a corrente representada por Boyatzis (1982) e MCCLelland
(1973). A segunda abordagem, de tedricos franceses como Le Boterf (1999) e Zarifian (1999),
destaca a importancia do que a pessoa produz ou faz no trabalho. A terceira corrente, de visdo
integradora relne as duas anteriores como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
cujo trinémio é conhecido como CHA, os atributos necessarios a execucdo de uma atividade,
assim como os comportamentos observaveis no trabalho. (BRANDAO; BORGES-ANDRADE,

2007).
Valentim corrobora ao afirmar que competéncia é:

[...] o conjunto de habilidades, destrezas e conhecimentos que um profissional de
qualquer area do conhecimento humano precisa contar, para cumprir as atividades
especializadas, oferecendo o minimo de garantia sobre os resultados de seu trabalho,
tanto em relagcdo ao seu publico, quanto em relacdo ao seu empregador, em UGltima
instancia, a sociedade da qual faz parte. (VALENTIM, 2002, p.123)

Existem competéncias tipicas para o cargo de gestor. Ruas (2000, p. 6) conceitua a
competéncia gerencial como “[...] a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na missdo da empresa e da area”.

Nem todos os individuos tém as competéncias necessarias para o desempenho de
determinadas atividades na area de gestdo. Para o desenvolvimento de competéncias existem
formas de aprendizagem formal e informal, a primeira associada em geral, a acbes de
treinamento e educacdo e a segunda por formas de aprendizagem diversas, como, por exemplo,
capacitacOes, eventos e leituras, muitas vezes por iniciativas dos proprios profissionais.
(PANTOJA; BORGES-ANDRADE, 2009).

Motta (2004) utiliza a palavra gestor para tratar da coexisténcia de aspectos de lideranca
e gerenciais numa perspectiva dialdgica da acdo, o que exige uma flutuacdo da importancia
destas atribuicdes definidas pelas circunstancias. Reitera que o aprendizado sobre geréncia néo
se da somente formalmente, mas em interacdo com a realidade em que vive, e dela extraindo

experiéncia.

Revista Administracdo Educacional - CE - UFPE Recife-PE, V.9 N. 2 p. 73-89, jul/dez. 2018



REVISTA DE ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

Departamento de Administragao
NTR y Escolar e Planejamento Educacional
ACAO

aprender a aprender, em um processo continuo de aprendizagens formais e/ou informais, cujos
resultados sdo novas experiéncias e vivéncias, sempre transformadoras e passiveis de
aprimoramento. A esta atualizagdo ou aperfeicoamento costuma-se chamar comumente de
educacdo continuada ou formacao continuada, que é definida por Cunha (1984, p.150) como:
“[...] qualquer aprendizagem, formal ou informal, feita a partir da primeira graduagdo”.

A revisdo de literatura® selecionou seis trabalhos que se aproximam da categoria
“Formacdo Continuada” e trazem uma reflexdo quanto a importancia da continuagdo dos
estudos para melhores colocagdes no trabalho, e também evidéncias de que a graduacdo nédo
estd preparando o profissional para o mercado atual (ALMEIDA; BAPTISTA, 2011;
CONCEICAO, 2011; MATTOS, 2012; MONTAGNER, 2013; SILVA; Claudia; PONTES,
2013; SILVA, Carla, 2011).

A importancia da formacdo continuada como forma de agregar conhecimentos esta
presente no trabalho de Silva e Pontes (2013), cujo estudo contribui para o fortalecimento e
ampliacdo dos cursos de pos-graduacéo strictu e latu sensu como condigéo indispensavel para a
qualificacdo da Biblioteconomia e preparacdo dos profissionais para significativas mudancas no
contexto do trabalho. Almeida e Baptista (2011) destacam a importancia dos bibliotecarios
adquirirem competéncias para desempenharem melhor suas func¢des e ndo tornarem a profissao
obsoleta. De modo geral, as pesquisas sobre formacdo continuada apontam a importancia do
investimento futuro na profissdo, como forma dos profissionais desempenharem
competentemente suas funcées, se mantendo atualizados.

Na categoria “Desenvolvimento Profissional” selecionou-se nove titulos, que tratam sobre
0s processos formativos nas trajetorias profissionais, competéncias profissionais, constituicdo de
saberes, construgcdo de carreiras e formacdo profissional, aproximando-se do tema formacéo
continuada (GOMES, 2012; LINZMEYER, 2014; MATIAS, 2012; RESCHKE, 2014; ROSSI,
2012; SEPULVEDA, 2012; SILVA, R., 2012; VIANA, 2012; WIGGERS, 2015;). Foi possivel

3 Utilizou-se o Portal de Periddicos da Capes, para rastreamento e selecdo de artigos e a Biblioteca Digital de Teses e
Dissertagdes do Instituto Brasileiro de Informacéo em Ciéncia e Tecnologia para teses e dissertacdes; como filtros
o periodo de 2010 a 2015e lingua portuguesa idioma; como descritores: Bibliotecario, Bibliotecarios,
Competéncias, Competéncias Gerenciais, Gestdo, Biblioteca universitaria, Bibliotecas universitarias, Gestor,
Gestores, Trajetorias profissionais e Trajetoria profissional e o operador booleano AND para fazer as combinacGes
possiveis entre 0s termos.
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refletir sobre a responsabilidade pessoal no dese

nvolvimento da carreira e em c 0
bibliotecario que almeja tornar-se gestor necessita buscar areas que venham ao encontro das
funcgdes atribuidas ao cargo. Rossi (2012) destaca que embora haja um gap de competéncias nos
profissionais da informacgdo, é importante que 0s mesmos busquem suprir esta lacuna para
melhorar seu desenvolvimento pessoal e profissional. Linzmeyer (2014) conclui que o
desenvolvimento da carreira na contemporaneidade de trabalhadores das mais diversas areas €
um processo consciente e responsavel do trabalhador. E possivel tracar um paralelo ao afirmar
que o bibliotecario gestor necessita buscar o desenvolvimento de atributos e aptidGes que o
qualifiquem para tal.
Investir na carreira por meio da formacao continuada é uma alternativa para trazer maior
familiaridade com a funcdo e mesmo sendo tarefa do individuo se manter atualizado, é

importante que a instituicdo onde ele atue, também promova e incentive seu crescimento.
METODOLOGIA

A pesquisa teve abordagem qualitativa, e em relagdo ao método adotado, configura-se
como estudo de caso Unico, que segundo Yin (2010, p.39) “[...] é uma investigacdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente evidentes”.

A producédo de dados se deu em bases da Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas (Progesp),
curriculo Lattes e, especialmente, entrevistas semiestruturadas com 10 (dez) bibliotecarios-
chefe que serdo nomeadas com E1, E2, E3, sucessivamente (BONI E QUARESMA, 2005).

Os critérios para escolha dos entrevistados foram: diversidade da educagdo formal e
tempo de experiéncia na funcdo de gestor superior a cinco anos. As entrevistas foram
submetidas ao método da analise de conteido de Bardin (2010).

Como categorias na tematica Trajetorias profissionais e Formagéo emergiram Graduacao
e Formacdo Continuada e as subcategorias: influéncias, contribui¢des, lacunas e na formacéo
continuada ainda expectativas em relagao aos estudos.

RESULTADOS
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O SBUFRGS é composto por 206 técnicos, sendo

126 bibliotecérios, 33 deles em cargos
de chefia distribuidos em 31 bibliotecas setoriais universitarias distribuidas entre os seis campi
da UFRGS e 1 biblioteca escolar coordenadas pela Biblioteca Central.

De acordo com a Classificagdo Brasileira de Ocupacbes (CBO) sdo requisitos de
qualificacdo para ingresso no cargo, 0 curso superior em Biblioteconomia e a habilitacdo
profissional por meio de registro no Conselho competente, segundo a lei n. 9.674 de 26 de julho
de 1998. (UFRGS, 2016b). O nivel de classificacdo para ingresso no cargo de
Bibliotecario/Documentalista é o E.

As principais atribuicdes do cargo sdo, além das atividades técnicas, o gerenciamento de
unidades como bibliotecas, centros de informacéo, redes e sistemas de informacéo, executando
planos e atividades, além da elaboracdo de politicas de funcionamento. (UFRGS, 2016b)
ficando explicita a importancia da atividade como gestor.

A Escola de Desenvolvimento de Servidores da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (EDUFRGS) promove a capacitacdo de servidores, com a oferta e a orientacdo de varias
atividades de aprendizagem interdependentes, que visam o desenvolvimento pessoal e
profissional do servidor. O servidor escolhe conforme seu interesse e disponibilidade, em
atendimento as necessidades do trabalho e aos objetivos da instituicdo, sendo facultado ao
servidor a progressdo dentro da carreira. (UFRGS, 2016c). A Universidade também incentiva 0s
servidores a ampliarem sua qualificacdo realizando cursos de educacdo formal concedendo
incentivos educacionais, por meio de editais. De acordo com o nivel de escolaridade e relacdo
direta a sua area de atuacdo, existe uma tabela com percentuais que incentivam o servidor a
continuagio dos estudos. (UFRGS, 2016d). E oferecida, também, a isencdo do pagamento de
mensalidades em cursos de pos-graduacdo (lato sensu) como forma de estimulo. (UFRGS,
2016€). Percebe-se que ha incentivo para que os servidores se qualifiquem, no entanto, apés
chegar ao topo do Plano de Carreira ndo ha mais progressao podendo gerar desmotivacao nos
servidores.

a) Registra-se que a globalizagdo ocasionou muitas modificagbes no mundo do
trabalho, como o aumento da competicdo, o que acabou estendendo-se também as bibliotecas.

Para Nascimento, Couto e Bastos (2000), os gerentes de bibliotecas precisam hoje atuar em

ambientes organizacionais dindmicos e complexos em que ha variabilidade e temporalidade de
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valores, objetivos e métodos. Os autores discutem a valorizacdo dos cursos de Biliocoomia
na formacédo deste novo profissional com capacidade para assumir fun¢@es administrativas e de
planejamento, conduzir equipes, etc.

b) Foi questionado as bibliotecérias-chefe, quanto a influéncia que o curso de
Biblioteconomia teve no seu cargo de gestora. Além dos exemplos das professoras, foi destacada

a importancia dos estagios na obtencdo da experiéncia aliada a teoria:

“[...] eu me sinto assim: eu terminei meu curso e eu me entendi preparada para atuar na
biblioteca. E, por qué? Porque eu fiz estagios, né? Nao fiquei s6 no curso. Trabalhava ja
aqui, me senti preparada”. (E 3).

Nas contribuicGes do curso para atuacdo como gestoras, destacam a organizacdo da

informagdo tecnicamente, em detrimento da parte administrativa:

“Da parte técnica, perfeita [...]”. (E 1).

“Se for no lado da gestao, foram muito poucas [...]”. (E 2).

Como lacunas, enfatizam a necessidade de o curso ter um olhar mais voltado a gestdo e
menos a técnica. Destacam ainda que a experiéncia como gestoras se deu muito mais pela

propria vivéncia na funcéo:

“Realmente, elas tiveram origem mais da minha experiéncia profissional do que por
conta da graduagdo”. (E 2).

“Bom, como eu to te dizendo, a vida inteira eu tive numa funcio dessa natureza. As
vezes em hierarquias diferentes, mas a fungdo sempre a mesma [...] Entdo, eu acho que a
trajetoria como um todo trouxe facilidades para o meu cargo atual” (E 7).

Motta, (2004, p.27) ressalta que a “capacidade gerencial ¢ mais rara, exige habilidades
mais complexas: capacidade analitica, de julgamento, de decisdo e de enfrentar riscos e
incertezas”. Para ele, a formacgao do gestor se da no meio de suas praticas gerenciais, sejam boas
ou mas e desta forma, fortalecendo a sua capacidade de analise na resolucdo de problemas,
tomando consciéncia de alternativas comportamentais e conhecendo seu melhor estilo gerencial.

E8 reforga que a experiéncia € mais importante que a teoria:
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“Acredito haver cursos que deem as bases tedricas da gestdo, mas ndo cursos que
‘ensinem a ser’ gestor; 90% da base da gestdo estd centrada na experiéncia como
gestor”. (E 8).

As experiéncias de vida ou profissionais e o conhecimento das rotinas de trabalho

agregam maior familiaridade com as rotinas de gestéo.

“Experiéncias varias, ndo sé profissionais. Ser gestor, na fungdo de chefe de uma
biblioteca significa tratar com pessoas. Diria eu, sdo importantes para tal, tanto as
experiéncias de vida, com aquelas de relagdes de trabalho. No dmbito exclusivamente
profissional, as experiéncias decorrem do dia-a-dia do trabalho, expressos na
familiaridade com as rotinas da biblioteca, com o fluxo do trabalho e, por tratar-se de
biblioteca especializada que atua com um publico especifico, conhecer as pessoas que
buscam nossos servigos, seus interesses e area dos assuntos do acervo”. (E 8).

A influéncia dos relacionamentos existentes tanto com 0s superiores como com outros

funcionarios foi destacada como fator importante para o exercicio da gestao:

“[...] ter uma boa relagdo em geral com os docentes, com os professores, ter uma boa
relacdo geral com todos, mas principalmente com essas pessoas que tenham assim uma
conotagdo politica, no caso né? Que as vezes precisa, a gente precisa deles pra fazer
alguma coisa na biblioteca, ndo tem recursos proprios, entdo tu tem que ter essa... boa
vontade vamos dizer assim... esse relacionamento bom os gestores acima de ti, como o
diretor da unidade, os professores, né? Os préprios administrativos, outros funcionarios,
né? (E 1).

O fato de trabalhar sozinha pode também contribuir no desenvolvimento como gestora:

“[...] eu trabalhei em outras, em outros lugares que eu era a Unica bibliotecéria, [...] e de
outros tipos de trabalhos assim com quem tu ndo tem com quem dividir né, as tarefas de
gestdo e do proprio trabalho de bibliotecario, né? Acho que isso foi um fator de
crescimento, assim” (E 5).

As bibliotecérias destacam que a chefia de bibliotecas ndo é almejada na Universidade.

“Eu nunca quis chefia, ndo queria chefia, nunca quis [risos]. Mas, aconteceu né? E assim
que acontecem as coisas, na UFRGS principalmente, né? Tem que assumir, ndo tem
outro jeito”. (E 10).
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De fato, a funcgéo gratificad sncor os profissionais que precisam assumir tantas
responsabilidades, além de se sentirem desprestigiados e desvalorizados em sua funcdo, sem
reconhecimento social.

Percebe-se que adquiriram as experiéncias profissionais cada uma a seu modo.
Construiram seus conhecimentos pelo conjunto de experiéncias pessoais e profissionais,
desenvolvendo aptidBes e desenvolvendo novas competéncias (DUBAR, 2005). Ndo ha uma
férmula pronta de como ser gestor, mas é necessario abertura para as experiéncias que surgem
no dia-a-dia. E o que assegura Motta (2004), quando diz que o aprendizado da geréncia se da da
propria capacidade de solucionar problemas.

E3 destaca uma crise de identidade e despreparo do aluno de Biblioteconomia

“Acho que sim, acho que deixa lacunas sim [...] mas o que eu penso assim, ¢é... com
relagdo ao curriculo né? Que a nossa profisséo, ta faltando, saber o porqué. O que € isso,
0 qué que eu fago, em que eu vou trabalhar, afinal de contas? [...]. A lacuna talvez que
eu veja é no sentido do que seria nosso diferencial enquanto profissionais, né? A gente
vai trabalhar com o que daqui a 20 anos? Né? Com informagao. Sim, mas como é que a
gente vai tratar essa informagao, né”? (E 3).

As bibliotecarias destacaram lacunas relativas a formacdo tradicional versus formacao

tecnoldgica, que ficaram evidentes nas falas a seguir.

“Bem, claro que quando eu fiz a faculdade, nem se falava em banco de dados, ndo se
falava em nada disso, entdo realmente ele deixou toda esta lacuna que eu acabei
preenchendo depois”. (E 4).

A entrevistada 8, considera que a automacdo ndo deva ser supervalorizada visto que o
profissional, em um pais como o Brasil, com diversidade de recursos, pode ser designado para
bibliotecas sem as minimas condigdes materiais. Precisa ser capaz de desempenhar seu papel de
mediador da informacao ndo podendo contar somente com a tecnologia:

“E correto dizer que a automago avanca vertiginosamente e que este conhecimento é
indispensavel aos futuros profissionais, mas também seria necessario atentar para a
formacdo de profissionais aptos a atuarem em quaisquer condi¢des”. [grifo da
entrevistada]. (E 8).

Para os bibliotecarios, que ainda costumam ser vistos como profissionais tecnicistas, a

formagéo continuada possibilita a capacitagdo no manejo de novas tecnologias e em atividades
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Muitos profissionais chegam a chefias de bibliotecas, despreparados e com poucos fundamentos
da &rea administrativa, e é importante algum tipo de formacgdo continuada que lhes traga uma
aproximacdo com a fungdo. Para Prosddcimo e Ohira (2000), os bibliotecarios necessitam
transcender sua formacdo especifica, o que vai além de elevar seu nivel de educacdo, mas
desenvolver maior capacidade de interacdo com as equipes de trabalho, a fim de enfrentar as

crescentes mudan(;as.

As bibliotecarias quando questionadas sobre quais as contribuicdes percebidas da
formacdo continuada sobre seu exercicio enquanto gestoras apontaram que em sua maioria
realizaram cursos oferecidos pela Universidade, desde os mais simples, como os de informatica
até os da area de gestdo que lhes possibilitaram maior conhecimento das atividades de

planejamento e organizacédo de suas bibliotecas.

“E, eu acho que esses cursos que eu fiz 14 no comego, eles foram bons por isso, porque
s8o cursos que realmente eu acho que no inicio da carreira fazem mais diferenga né? Pra
tu conseguir organizar até teu proprio trabalho porque quando a gente comeca, quer
fazer tudo, e ndo da conta de nada, né? Principalmente quando a gente é sozinho entdo a
gestdo do tempo, sabe, isso ai é importante [...] pra tu conseguir organizar as atividades,
até pra passar atividades, pra tu descentralizar as coisas, pra tu delegar coisas, entéo,
assim, pra esse tipo de coisa, esse tipo de treinamento, acho extremamente importante”.

(E 4).

Destacaram como contribuicdo da formagdo continuada a troca de experiéncias entre
gestores em cursos, comissdes, eventos e grupos de estudo. As profissionais ndo hesitaram em
aproveitar as oportunidades, seja em grupos de estudos que se formam por pares de interesse, ou
por meio dos cursos oferecidos na Universidade, como forma a se manterem atualizadas, se
aperfeicoarem e melhorarem as atividades da profisséo.

Das gestoras entrevistadas, apenas 1 (uma) permaneceu na primeira formacdo, tendo
realizado diversos cursos de capacitacdo oferecidos pela Universidade. A Especializacdo é a
escolaridade dominante, no entanto dos 24 bibliotecarios mestres na Universidade, 7 (sete) sdo
bibliotecarios-chefe, o que leva a crer que ha interesse dos profissionais em continuar os estudos
em nivel de Mestrado, ou ja chegam na Universidade com maior formacdo, sendo um incentivo

a exercerem a chefia. As bibliotecarias-chefe especialistas encontram-se na faixa etaria dos 50
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aos 59 anos, engquanto que o contingente dos mestres é mais jovem, encontra-se na faa dos 30
aos 39 anos.

A formagdo continuada permite aos bibliotecérios auxiliar e entender as proprias praticas
profissionais, conhecer a comunidade usuéria a qual atendem, trocar conhecimentos com
colegas de profissdo por meio dos eventos cientificos e ainda facilitar a ascensdo profissional
nos locais de atuacdo. Sobre as expectativas em relacdo a continuagdo dos estudos as respostas
se dividiram entre aquelas que tém certeza de quererem continuar, as que tém duvidas e as que
ndo querem. Dentre as que tém certeza, a maioria quer manter-se atualizada ou gosta da

pesquisa.

“Porque eu acho muito importante a gente se manter atualizado nas coisas que estdo
acontecendo e eu acho que, na altura que eu me encontro na minha trajetdria
profissional, se eu ficar estagnada, € melhor que eu saia do mercado e deixe espago pra
outro né? Entdo ou eu fico buscando me manter em dia ou dé& espagco. Como eu ndo to
querendo sair, eu procuro me manter em dia. [risos]”. (E 7).

As duvidas sdo geralmente relacionadas a busca por cursos na sua area de atuacdo, para se
sentirem mais confortaveis, o que nem sempre € possivel ou por quererem algo inovador como

nos diz a entrevistada 9:

“No meu caso, seria o Doutorado. Ah, j& pensei varias vezes, né, mas assim, como o
Doutorado é muito vinculado assim, a docéncia e, assim, isso eu ja tenho, apesar de ser
uma coisa que eu gosto de fazer, dar treinamento, mas quando eu vejo assim, bah, 4
anos, né entao assim, eu fico... ja tive varias idas e vindas. Esse ano eu vou e ai sempre
recuo, né? Entdo eu nio tenho uma resposta assim, dizer ‘ndo vou fazer’, mas assim, no
momento isso t& em standby assim, bem, bem [grifo da entrevistada], 1& embaixo,
assim”. (E 9).

Dentre as que ndo pretendem continuar a estudar estdo os casos de aposentadoria iminente
ou timidez. Assim, vé-se que a maioria das bibliotecérias gestoras que ainda estdo ativas na
Universidade pretende continuar os estudos como forma de atualizagéo ou pelo gosto de estudar.
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CONCLUSOES

As influéncias do curso de Biblioteconomia para o cargo de gestor foram creditadas
mais ao exemplo de professoras e ao trabalho nos estagios. As contribui¢es destacadas foram a
organizacdo e gestdo do conhecimento, consideradas como base para a profissdao. As lacunas
apontadas foram a gestao de pessoas, déficit de identidade e despreparo dos alunos com o curso
e formacdo tradicional versus tecnoldgica.

Em geral, ha interesse em continuarem seus estudos, seja para se atualizarem e
aperfeicoarem, seja pelo gosto a pesquisa. A Especializacdo é a escolaridade dominante, e entre
0S mais jovens que possuem Mestrado, este aparece como fator motivador para exercer a chefia.
As influéncias percebidas se deram pelos estagios e exemplo de professoras, que aliaram a
pratica a teoria. A principal contribuicdo da graduacdo foi a organizagdo técnica da informacao
e a lacuna foi a gestéo.

As bibliotecarias foram buscar formacdes para suprir lacunas da graduacéo que se deram
por cursos de qualificagdo e de capacitagdo oferecidos pela Universidade. Quanto & formacéo
inicial, as revis@es dos curriculos de Biblioteconomia se evidenciam como prioridade, de forma
a atender a necessidade de disciplinas voltadas a gestdo, em especial a gestdo de pessoas.

Podem ser oferecidos mais cursos de extensdo e pds-graduacdo lato sensu voltados a
area bibliotecondmica, como o de Especializacdo em Gestdo de Bibliotecas Universitarias.
Sugere-se a criacdo dos cursos de Mestrado e Doutorado em Biblioteconomia e Ciéncia da
Informacdo que ainda ndo sdo disponibilizados no RS. Também que bibliotecarios sejam
estimulados a participar de Programas de Desenvolvimento de Gestores como pré-requisito para
assumirem cargos de gestdo em bibliotecas. Considera-se relevante perceberem as exigéncias da
sociedade em constante mutacdo e que busca profissionais que ndo sejam somente qualificados
para o trabalho, mas capazes de refletirem sobre si mesmos, sua atuagcdo na sociedade e sobre

sua propria pratica profissional.
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ESPACOS DE PARTICIPACAO MOBILIZADOS PELA GESTAO
ESCOLAR: DESCENTRALIZACAO DE PODER PARA TOMADAS DE
DECISOES NA ESCOLA

Amos Santos Silva®
Nayanne Raisa da Silva Alves Batista?
Orquidea Maria de Souza Guimarées®

Resumao: Este artigo busca compreender quais espacos de participacao que a gestdo escolar organiza para as tomadas
de decisGes em uma escola publica de Caruaru-PE. Utilizamos a abordagem qualitativa, recorrendo a
observacdo participante e a entrevista semiestruturada envolvendo: gestdo escolar; docentes; pais e alunos.
Constatamos que a participacdo de pais, alunos e funciondrios nas decisdes € praticamente nula gerando
uma isen¢do de responsabilidade por parte destes que delegam a gestdo toda tomada de deciséo.
Concluimos que o planejamento participativo ainda esta limitado a gestéo da escola e professores.

Palavras-chave: Descentralizacdo de poder. Espacos de Participacdo. Gestdo Escolar.

SPACE FOR PARTICIPATION MOBILIZED BY SCHOOL
MANAGEMENT: DECENTRALIZATION OF POWER FOR DECISION
MAKING AT SCHOOL

Abstract: This article tries to understand which spaces of participation that the school management organizes for the
decision making in a public school of Caruaru-PE. We used the qualitative approach, using participant
observation and the semistructured interview involving: school management; teachers; parents and
students. We found that the participation of parents, students and employees in the decisions is practically
null, generating an exemption from responsibility on the part of those who delegate to the management all

decision making. We conclude that participatory planning is still limited to the management of the school
and teachers.

Keywords: Decentralization of Power.Participation Spaces. School management.
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INTRODUCAO

A gestdo escolar é uma organizacgdo que reline pessoas que interagem entre si, operando
por meio de estruturas e processos organizativos com o objetivo de promover a mobilizacéo e a
articulacdo das condigfes materiais e humanas necessarias para garantir o avango dos processos
socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino e a promocao efetiva da aprendizagem pelos
alunos (LIBANEO, OLIVEIRA & TOSCHI, 2003).

Pode-se considerar que o desenvolvimento da gestdo ocorre com a participacdo de todos
0s membros da comunidade escolar, no sentido de uma a¢do mais qualificada na construcéo do
conhecimento e na estruturacdo das relagdes internas e externas da instituicdo. Nesse contexto,
pensar a escola e suas formas de organizacdo é tarefa complexa e desafiadora, e envolve a
compreensdo da complexidade na construcdo dos métodos de planejamento e suas contribui¢fes
para a instituicdo escolar, buscando entender como estdo organizados o0s espagos de participagdo

na instituicdo escolhida, a fim de apontar as contribui¢fes de sua pratica.

Considerando esses fatores, tomamos como questdo problema: quais os espacos de
participacdo que a gestdo escolar organiza para as tomadas de decisdes? Nosso objetivo geral
foi analisar tais os espacos, e, para atingi-lo, buscamos: identificar como a gestdo entende a
participacdo; caracterizar como sdo planejadas as atividades para as tomadas de decisdes;

identificar quem participa das atividades de planejamento e suas respectivas fungdes.

Consideramos que gestdo democratico-participativa ao ser praticada, abre espacos de
participacdo a toda comunidade escolar. E, sdo nesses espagos que pode ocorrer a participacdo
em busca da préatica educativa contextualizada, e a busca coletiva de melhorias da instituicéo
por todos os envolvidos. Entendemos a participacdo ndo s6 como um direito dos membros
envolvidos com a instituicdo escolar em participar planejando e se responsabilizar pela
execucdo e resultados obtidos, pois este comprometimento poderd se tornar propulsor da

mudanca e da transformac&o no ambito escolar.

Gestdo Escolar Democratica e Planejamento Participativo-Democrético
Diversos autores tém estudado o campo da gestdo e organizacdo escolar, entre eles
Libaneo, Oliveira e Toschi (2003), que abordam o sistema de gestdo e organizacdo escolar;
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Botler (2007), que faz referéncia a dilemas da gestédo dem
Ferreira (2013) que sublinha a necessidade de participacdo para a reestruturacdo das culturas,
politicas e préaticas das escolas que, como sistemas abertos, precisam rever suas ac¢oes, até entao,
predominantemente elitistas e excludentes; e Luck (2013), que assinala a importancia de
constituir um empenho coletivo de todas as pessoas que formam a comunidade escolar para

alcancar melhor desempenho dos objetivos educacionais.

O sistema de organizacdo e gestdo da escola é o conjunto de a¢des, recursos, meios e
procedimentos que propiciam as condigdes para alcancar os objetivos da instituicdo escolar
(LIBANEO, OLIVEIRA & TOSCHI, 2003). Para os autores, a gest&o é a atividade voltada para
0 gerenciamento das instituicfes de ensino, pela qual sdo mobilizados os processos intencionais
e sistematicos com a finalidade de se chegar a uma decisao e fazé-la funcionar, envolvendo os

aspectos gerenciais e técnico-administrativos.

Assim, € importante analisar as formas de organizacdo da gestdo para melhor
compreendé-la, considerando cultura organizacional que diz respeito aos comportamentos, as
formas de relacionamento que surgem espontaneamente entre 0s membros do grupo. Essa
cultura organizacional aparece de duas formas: como cultura instituida e como cultura

instituinte.

A cultura instituida refere-se as normas legais, a estrutura organizacional definida pelos
6rgdos oficiais, as rotinas, a grade curricular, aos horarios, as normas disciplinares, etc.
A cultura instituinte é aquela que 0os membros da escola criam, recriam, em suas relaces
e na vivéncia cotidiana. (LIBANEO, OLIVEIRA & TOSCHI, 2003, p. 320).

Essa cultura instituinte pode ser modificada pelas pessoas, discutida, avaliada e
planejada, 0 que acentua a importancia da busca de objetivos comuns assumidos por todos em
uma construcdo de uma comunidade de aprendizagem a partir da formulacdo de uma gestao

democratico-participativa.

E importante também entender o que seja democracia na gestdo da escola. A gestdo
democratica se consolidou no Brasil a partir da Constituicdo de 1988, reafirmada na Lei de
Diretrizes Bases da Educacdo Nacional (LDB/1996):

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino
publico na educagdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os
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seguintes principio: I- prt|C|pa<;éo dos profissionais da educaao na elaboraga do
projeto pedagogico da escola; Il - participagdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes (BRASIL, 1996, p. 08).

Nesse contexto, Botler (2007) diz que a gestdo democratica estd associada ao
fortalecimento da ideia de democratizacdo do trabalho pedagdgico, entendida como participacdo
de todos nas decises e na sua efetivagdo. E o caminhar da escola contemporanea voltado para
uma acdo coordenada e coletiva na qual todos os envolvidos no trabalho escolar sintam-se

atores desse processo.

Planejar de forma participativa ou democréatica, nos remete ao sentido de grupo que
idealiza uma acdo em conjunto. Mas, todo aquele que planeja uma forma de agir ou de conduzir
algo, é concomitantemente responsavel pela sua pratica e seus resultados, ou seja, “[...] a
participacdo, o didlogo, a discussdo coletiva, a autonomia sdo préaticas indispensaveis da gestdo
democratica, mas o exercicio da democracia ndo significa auséncia de responsabilidade”
(LIBANEO, OLIVEIRA & TOSHI, 2007, p. 331 e 332).

De acordo com Ferreira (2013) quando falamos em gestdo participativa no ambito da
escola publica estamos nos referindo a uma relagdo entre desiguais onde vamos encontrar uma
escola sabidamente desaparelhada. Dessa forma, é preciso que essa escola esteja preparada para
enfrentar os desafios de reestruturar as culturas, politicas e praticas, com o intuito de reverter
suas acgOes, até entdo, predominantemente elitistas, excludentes e centralizadoras do poder.
Esteja preparada também para a conscientizacdo da comunidade escolar com a pratica da gestéo

participativa, assim como do préprio exercicio da cidadania.

A este respeito, Luck (2013) afirma que o alcance dos objetivos educacionais depende
do emprego adequado da energia dindmica das rela¢fes dos diversos atores da comunidade
escolar nos processos decisorios da escola de modo a constituir um empenho coletivo em torno
de sua realizacdo. E importante salientar que a questdo fundamental ndo é existir uma
participacdo por participacdo ou participacdo passiva, 0 que precisa ocorrer € uma participacao
efetiva na escola, a qual o coletivo discute e analisa a problemética pedagdgica que vivenciam
e, a partir dessa andlise, determinem caminhos para superar as dificuldades que julgarem mais
carentes de atencdo e assumam compromisso com a promocdo de transformacdo nas praticas

escolares.
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A participagdo carece estar em seu sentido plen
presente, o oferecer ideias e opinides, o analisar de forma interativa as situacdes, o tomar
decisbes sobre o encaminhamento de questdes com base em andlises compartilhadas e envolver-
se de forma comprometida para a efetivagdo das tomadas de decisdes (LUCK, 2013). Em suma,
é uma participacdo que corresponde a uma atuagdo conjunta superadora das expressdes de

alienacdo e passividade, autoritarismo e centralizacdo, intermediada por cobranca e controle.

Além disso, a clareza de objetivos orientados por principios e valores como ética,
solidariedade, equidade, compromisso, bem como, a compreensdo de suas implicacGes quanto a
acdo do desenvolvimento do ser humano como ser social, com espirito de coletividade, de
envolvimento da familia e da comunidade no processo politico-pedagdgico escolar, da maior
integracdo entre curriculo escolar/aprendizagem dos alunos e a realidade e a criacdo de um
ambiente formador de cidadania e habilidades participativas, todos estes fatores tornam a
participagdo mais efetiva e competente (LUCK, 2013).

Nesse contexto, nem a gestdo e nem os demais atores do convivio escolar participantes
do processo de planejamento estdo isentos de responsabilidade devido ao comprometimento
social necessario nos processos democraticos, em especial nos que dizem respeito ao ato de
formar e educar pessoas. Afinal dentre os principios de planejamento participativo-democratico
estdo, além da autonomia referente ao planejar e responsabilizar-se pelo que se planejou,
autonomia da escola, execucdo do que se planejou, formacdo continuada para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos membros da escola, democratizagdo das
informacdes e avaliacdo compartilhada.

Para falar de planejamento participativo-democréatico e de autonomia se faz necessario
entender o sentido de institui¢do auténoma, que € a “[...] institui¢do que tem poder de decisao
sobre seus objetivos e sobre suas formas de organizacdo, que se mantém relativamente
independente do poder central e administra livremente seus recursos financeiros” (LIBANEO;
OLIVEIRA & TOSHI, 2007, p. 333).

Segundo Fischer e Guimardes (2013) a gestdo autdbnoma das escolas requer uma
participagdo mais ativa do corpo docente e das familias dos alunos nos processos decisdrios em
que as decisbes sdo tomadas de forma colegiada pelos atores envolvidos, direta ou
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indiretamente. A gestdo autbnoma sO pode existir se houver uma transferéncia de poder de

decisdo para 0 ambito da escola, inclusive de recursos.

Devido a escola publica ndo agir isoladamente e os recursos ndo serem originados da
propria escola, mas sim advindo de estancias como municipio ou estado seu planejamento se
ver obrigado a adequar-se e aplicar entre outras coisas as diretrizes gerais que recebe desses
niveis superiores de administracdo. Portanto, ndo afirmamos necessariamente que o0
planejamento ndo seja participativo, porém, ¢ perceptivel e quase que “comum” que a
participacdo aconteca de forma induzida a fim de corresponder as expectativas destas estancias.
Assim, os discursos a respeito da existéncia de uma escola publica autbnoma ndo ocorrem na

prética, uma vez que a escola ndo tem total autonomia sobre suas decisdes.

PERCURSO METODOLOGICO
A pesquisa recorreu a abordagem qualitativa que, segundo André (2008), € um estudo
farto de dados descritivos, aberto e flexivel, desenvolvido numa situacdo natural e que focaliza
a realidade de forma complexa e contextualizada. Realizamos a pesquisa em uma escola
municipal de Caruaru-PE, que atende alunos nos trés turnos, selecionada em fungdo de se
caracterizar como campo de estagio curricular do Curso de Pedagogia CAA/UFPE.

Essa pesquisa envolveu nove participantes: 03 funcionarios da gestdo (gestora, secretaria,
coordenadora), 02 professores (D1, D2), 02 alunos (Al, A2) e 02 pais de alunos (P1, P2),
entendendo que s6 com a participacdo de todos os que compdem o convivio escolar é que se
pode compreender a participacdo pela visdo da escola, a caracterizagdo das atividades e as
respectivas fungdes dos atores que participam do planejamento participativo.

Como instrumento de coleta de dados utilizamos a observacdo participante que parte do
principio de que o pesquisador tem sempre um grau de interacdo com a situacdo estudada,
afetando-a e sendo por ela afetado. No entanto, o referido ndo pode intervir no seu objeto de
estudo. Utilizamos também a entrevista do tipo semiestruturada por neste tipo de entrevista, o
entrevistador tem um conjunto de questBes predefinidas, mas mantém liberdade para colocar
outras cujo interesse surja no decorrer de seu desenvolvimento. Esse procedimento ofereceu
informacdes que complementaram as observaces realizadas.

Utilizamos a técnica de Analise de Conteudo para tratarmos com os dados coletados,
parafraseando Gil (2008), a mesma foi desenvolvida em trés fases principais: a pré-analise; a
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exploracdo do material; e 0 tratamento dos dados, inferéncia e interpretacao. ortanto, em nossa
pesquisa a analise dos dados coletados foi sistematizada e realizada conforme as categorias
analiticas desveladas a partir da inferéncia e interpretacdo dos dados com o0s objetivos do
trabalho.

RESULTADOS
Gestéo escolar e Participacao
A gestdo da escola é a responsavel pela articulacdo de todos os segmentos da
escola que véao assegurar a aprendizagem dos alunos, € a responsavel pelo funcionamento da
escola. “[...] é a gestdo que organiza a escola, que busca o bom funcionamento das coisas, tudo
esta sob a nossa responsabilidade” (ENTREVISTA COM A GESTORA, Junho de 2017).
Conforme Luck (2013):

Ressalta-se que a gestdo educacional, em carater amplo e abrangente, do sistema de
ensino, e a gestdo escolar, referente a escola, constituem-se em area estrutural de agéo na
determinagdo da dindmica e da qualidade do ensino. Isso porque € pela gestdo que se
estabelece unidade, direcionamento, impeto, consisténcia e coeréncia a a¢do educacional
[...] Em vista disso, o necessario reforgo que se da a gestdo visa, em Gltima instancia, a
melhoria das a¢des e processos educacionais, voltados para a melhoria da aprendizagem
dos alunos e sua formacdo [...] Em suma, aperfeicoa-se e qualifica-se a gestdo para
maximizar as oportunidades de formacéo e aprendizagem dos alunos (LUCK, 2013, p.
17-18).

Além dessa responsabilidade, a gestdo se encarrega de todos 0s assuntos pertinentes a

escola, desde a justificativa das faltas doas alunos até a fiscalizacdo da merenda escolar.

Diante dessa amplitude de funcdes, a gestora fala da dificuldade que se tem quando nao
ha o empenho por parte de todos que compdem a comunidade escolar: “O gestor sozinho nao
consegue assegurar o funcionamento de toda a escola. E, um problema frequente é a falta de
participacdo da comunidade escolar juntamente com a equipe gestora, o que dificulta o trabalho
técnico-pedagogico” (ENTREVISTA COM A GESTORA, Julho de 2017). Dessa forma, a
gestdo entende que a participacdo da comunidade escolar como um todo é fundamental para o
funcionamento da escola. Segunda a diretora, “[...] quando todos os sujeitos estdo engajados na
realizacdo das atividades escolares conseguimos um maior aproveitamento das atividades
planejadas” (ENTREVITA COM A GESTORA, Julho de 2017).

Quanto a participacao, percebemos que o planejamento envolve diretores, coordenadores
e professores que buscam entrar em um consenso em reunides de planejamento. O
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comprometimento observado com relacdo ao que se plan

by

Porém, a participacdo fica restrita a gestdo e docentes, sem envolver estudantes, pais,
funcionarios.

A participagéo de pais de alunos fica quase isenta, uma vez que as reunides sao restritas
a comunicacao do “codigo de conduta” que deve ser seguido pelos alunos e divulgagdo de notas
nas chamadas “reunides pedagdgicas” que acontecem a cada bimestre. Estas reunides possuem
carater apenas informativo e de cobranca. Segundo um dos nossos sujeitos P1, afirmou durante
a entrevista que: “[...] as reunides séo feitas pra dizer a nota, ou pra falar que meu filho néo ta se
comportando” (ENTREVISTA, Julho de 2017).

As reunibes para a construcdo do projeto politico pedagdgico contam apenas com a
presenca de professores e da gestdo. Deixando de fora qualquer contribuicdo advinda da
comunidade ou mesmo dos alunos. Assim, entendemos que apesar da gestdo considerar
fundamental a participacéo de toda a comunidade escolar nos processos de tomadas de decisoes,
o0 planejamento participativo fica restrito aos discursos da escola e que alunos e pais, em sua
maioria, ndo se sentem incomodados por ndo participarem das decisdes da escola. Um pai
quando questionado sobre o que ele pensava das decisdes da escola, responde (P2): “A escola €
muito boa ndo precisa que eu esteja me metendo, ndo acho que seja necessario eu participar, se

a escola néo sabe o que ¢ melhor eu ¢ que ndo vou saber” (ENTREVISTA, Julho de 2017).

Essa isengdo de participacdo acaba gerando uma isengdo também da responsabilidade,
transferindo toda responsabilidade de execucdo e resultados para 0 ambiente escolar.
Impossibilitando também de aproximar a escola da realidade na qual o aluno vive suas

necessidades e preferéncias, suas habilidades e restri¢oes.

Gestdo e o Planejamento das Atividades
O planejamento das atividades foi um dos aspectos pesquisado nas escolas. Evidenciou-se
por meio da entrevista, o qual a diretora fala sobre o planejamento das atividades escolares, que
o dialogo contribui muito para a melhoria do planejamento, revisdo do processo,
aperfeicoamento da metodologia e introducdo de novos recursos pedagdgicos, visando o
aperfeicoamento global do processo de ensino-aprendizagem.
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As atividades s8o planejadas de acordo com as necessidades. Procuramos resolver as
situagBes mais urgentes. Em relagdo as reunides, temos um calendario estabelecido pela
secretaria da educagdo e algumas quando tem necessidade marcamos. As festividades
sdo programadas de acordo com as manifestacGes culturais presentes em nossa cidade e
as datas sdo adaptadas ao calendario letivo. Esses dias festivos sdo decididos em
conjunto com o corpo pedagdgico. Em cada semestre a secretaria de educacdo solicita
um dia para o acontecimento de palestras e eventos com temas atuais da sociedade como
violéncia contra a mulher, bullying, satde bucal entre outros. Temos também em cada
semestre uma feira de ciéncias que os alunos, por turmas, expdem de forma ludica e
prazerosa 0s contetdos aprendidos no semestre em uma disciplina de sua escolha.
(FRAGMENTO DA ENTREVISTA COM A GESTORA, Julho de 2017).

Nesta direcao, segundo Libaneo (2001):

Uma importante caracteristica do planejamento é o seu carater processual. O ato de
planejar ndo se reduz a elaboracdo dos planos de trabalho, mas a uma atividade
permanente de reflexdo e acdo. O planejamento é um processo continuo de
conhecimento e andlise da realidade escolar em suas condig¢Bes concretas, de busca de
alternativas para a solucdo de problemas e de tomada de decisdes, possibilitando a
revisdo dos planos e projetos, a corre¢ido no mundo das acdes. (LIBANEO, 2001, p.
124).

Dessa forma, o processo de planejamento ndo consiste em elaborar um conjunto de
metas de acdo a serem posteriormente concretizadas. N&o se caracteriza apenas por um conjunto
de acOes que sdo previamente estabelecidas no comeco do ano e serdo realizadas durante todo o
ano letivo sem nenhuma alteracdo no decorrer da realizagdo das atividades. Todavia, 0
planejamento totaliza um processo ciclico de reflexdo e de acéo, o qual esta sempre integrado na
reflexdo como uma anéalise da acdo e na agcdo como concretizacdo da reflexdo. Esse movimento
ciclico resulta num processo de permanente analise e renovacdo do planejamento.

Nesse sentido, para o pleno funcionamento do planejamento das atividades, é necessario
que se tenha uma gestdo escolar com participacdo de todos os envolvidos na comunidade
escolar para a tomada de decisGes e na elaboracdo de metas e estratégias de acdo. O
planejamento tem a funcdo de analisar a realidade escolar, identificando as dificuldades
existentes e a sua causa, definir os objetivos e metas que compatibilizam com o sistema escolar,
na determinacdo de atividades compativeis com 0s recursos materiais e humanos disponiveis na
escola. A participacdo, além de aprimorar a gestdo, agrega a responsabilidade e compromisso
coletivo com os objetivos comuns definidos.

No que se refere a gestdo, a equipe gestora manifesta o sentido do planejamento
realizado em conjunto com a comunidade. Essa equipe entende que o planejamento deve ser
expandido no sentido de envolver toda a comunidade escolar, pois as a¢des sdo desenvolvidas
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com a intencdo de alcancar as mudngas desejadas. Os pontos positivos e a |migoes préprias o

da dindmica escolar precisam ser periodicamente avaliados para aprimorar as agdes.

Em relacdo ao trabalho docente, a escola recebe um material padronizado que foi
enviado pela Secretaria de Educacdo, sendo apenas necessaria a sua aplicacdo pelo professor.
Observou-se que os professores sdo orientados a planejar suas atividades em conformidade com
esse material e as diretrizes do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola. Os professores tém
liberdade para trabalhar outros conteddos além do material que é mandado pela secretaria da
educacdo e atividades para ir além da apostila. Cada professor conhecendo os alunos com 0s
quais trabalha, tem de saber o que vai ensinar e como fara isso ao longo do trabalho educativo.

Antes da professora ir pra sala e comecar a atividade, vimos que ela analisou o PPP da
escola. A professora do 4° “A” trabalhou raciocinio I6gico com a turma. Ela utilizou o
jogo de damas para deixar a aula mais ludica. As criangas se divertiram muito e depois
pegaram o livro para resolver algumas questdes. Compreendemos que ela fez uma ponte
entre usar o material do livro, o ludico e o PPP durante a sua aula. (FRAGMENTO DO
DIARIO DE CAMPO, 25/05/17).

Atraveés do PPP, os professores constroem a mediacdo entre as exigéncias especificas de
suas disciplinas e a acdo conjunta de toda a escola. Entende-se que para um bom planejamento,
deve ser considerada a qualidade de aprendizagem de todos os discentes e realizar o diagndstico

da producéo dos alunos com frequéncia.

Durante nossa permanéncia no campo, podemos ver esse planejamento de atividades na

prética. Presenciamos a festividade do Dia das Mées e a festa do S&o Jodo.

O expediente comecou as 8h, j& que hoje é a festividade do Dia das Mdes. Os
funciondrios da gestdo receberam as mées que estavam acompanhadas dos seus filhos.
Nessa hora percebemos a quantidade de criancas que estavam la com as avos, algumas
até mesmo com 0s pais e outras com o semblante bem triste que comecaram a chorar na
hora da sua apresentagdo por ndo estar com a sua mae. Depois da recepcdo, os alunos
seguiram para o lado direito da quadra e as maes para o lado esquerdo. Em seguida,
comecgaram as apresentagdes chamadas por turmas. Apés terminada as apresentacdes, foi
servido um lanche que era bolo, cachorro quente, guarana e suco; durante o lanche foram
feitos alguns sorteios de lembrancinhas para as mdes (FRAGMENTO DO DIARIO DE
CAMPO, 12/05/17).

A diretora nos relatou na semana seguinte que o quantitativo de maes que compareceram
foi muito abaixo do esperado. Essa é uma das dificuldades que a gestdo encontra para a
realizacdo das atividades, uma resisténcia dos pais em participar de momentos de
confraternizagdo. Durante a preparacdo da festividade de S&o Jodo podemos perceber o

empenho das professoras. Elas ensaiavam com as criangas e confeccionavam os enfeites que
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elas iriam utilizar no dia, além de fazer os cordéis paras as apresentagdes. As criangas também

correspondiam a esse empenho, prestavam atencdo nas ordens dadas pelas professoras, se

engajavam nos ensaios e ajudavam na confecgdo dos enfeites.

Percebemos também que as reunides sao elaboradas e seguem o calendario enviado pela
Secretaria de Educacdo e, além dessas, algumas reunides séo levantadas pela equipe gestora
conforme os problemas e as necessidades observadas pela diretora. O didlogo que ocorre nessas
reunides abre espaco para que as opinides colocadas pelos participantes sejam avaliadas e
efetivadas na escola propiciando um meio para a verificacdo do alcance efetivo das metas e
objetivos estabelecidos pela escola. A abertura do didlogo em equipe resulta no
desenvolvimento de uma metodologia comum de trabalho que motiva a aprendizagem dos
alunos.

Quando consta na pauta de reunido o planejamento escolar, o gestor faz a mediacdo
entre as questdes a serem discutidas em equipe. Os principais assuntos referentes a dinamica
escolar precisam ser informados e discutidos em conjunto com a finalidade de desenvolver o
sentimento de responsabilidade comum a todos no planejamento escolar.

Conclui-se, a partir dos dados coletados, que a orientacdo para o planejamento das
atividades pedagogicas envolve toda a instituicdo e sdo planejadas e orientadas nessas reunides,
com a equipe gestora, docentes e demais funcionarios da escola. As atividades para as tomadas
de decisGes sdo supervisionadas pela respectiva coordenacdo, seja através de reunides de
planejamento, seja através de momentos pessoais ou por areas. O processo e 0 exercicio do
planejamento sdo uma antecipacdo da pratica, ou seja, planejar é predizer e programar as aces
e os resultados desejados, possibilitando a tomada de decisdes por parte de todos que formam a

comunidade escolar.

Os Sujeitos e suas “funcdes” Participativas
De acordo com Botler (2007) é preciso que se defenda um novo estilo de caminhar da
escola voltada para uma acdo coordenada, coletiva, na qual todos os envolvidos no trabalho
escolar sintam-se atores desse processo. A escola € formada por sujeitos pensantes que lutam
por uma sociedade justa, procurando promover agdes participativas e atividades que visem o
envolvimento e 0 comprometimento das pessoas. Assim, cada membro e cada setor da estrutura

escolar necessitam assumir seu papel para construir uma escola democratica e participativa.

Revista Administracdo Educacional - CE - UFPE Recife-PE, V.9 N. 2 p. 90-105, jul/dez. 2018

100



REVISTA DE ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

¢

{2y

G T
UFPE  oe Ebucacho

C_E Departamento de Administragao D
CeNTRO Escolar e Planejamento Educacional = -

ISSN 2359-82

Durante nossa observagéo mcap, podemos observar 0s sujeitos que part|C|pa d ]
planejamento das atividades. No decorrer da observacdo, percebemos que 0s sujeitos que
participam direta ou indiretamente sdo pais, alunos, professores e funcionarios da escola.
Através da entrevista com a gestora foi possivel saber quais 0s sujeitos que participam e quais
as suas respectivas funcdes nas atividades da instituicao.

Os pais podem participar através dos plantdes pedagdgicos que seria para acompanhar o
desempenho da escola e através das reunifes de pais e mestres para acompanhar o
desempenho, a aprendizagem dos seus filhos, mas a escola mantém uma comunicacéo
ativa com os pais através do uso da agenda escolar. Essas reunides ocorrem ao final de
cada bimestre. [...] Temos uma reunido mensal com os funcionarios da escola para tratar
assuntos referentes ao pleno funcionamento da escola, por exemplo: prestacdo de contas,
o horério de chegada e saida dos alunos e dos funcionérios, fardamento, merenda, uso de
celular na aula entre outros assuntos que surgem no decorrer do ano letivo. [...] Os
professores participam dessas reunides mensais e, além disso, participam de uma reunido
do corpo docente que ocorre quinzenalmente para tratar de assuntos referentes a sala de
aula, os alunos que estdo faltando muito, com problemas de aprendizagem ou que estdo
dando muito trabalho as professoras (FRAGMENTO DA ENTREVISTA COM A
GESTAO, Julho de 2017).

O estudante age no processo produtivo escolar com vistas a consecu¢do de um fim
educativo, sendo produtor e coprodutor junto a outras pessoas, além de “objeto de trabalho”
(BOTLER, 2007). No decorrer da nossa pesquisa na escola, ndo foi possivel ver nenhuma
atividade em que o aluno interferisse nas decisdes a respeito da escola. O que foi observado
eram os alunos realizando as atividades com a professora para a preparagéo da festa do Dia das
Mées e da Festa Junina.

A integracdo familia e escola ainda ficaram muito aquém das propostas teorizadas sobre
0 assunto. Existe uma dificuldade muito grande visto que, segundo dados coletados por meio da
observacdo e da entrevista, 0s encontros entre a familia e a gestdo sdo reunides por bimestre
para saber sobre a nota, o desenvolvimento do aluno(a) na aula. P1 nos relata que: “[...] Temos
reunibes por bimestre para saber do desenvolvimento das criancas. E nessas reunides que

sabemos onde precisamos intervir na educagdo dos nossos meninos (alunos em geral)”.

N&o podemos observar nenhuma reunido de pais e mestres, mas podemos observar a
relagdo respeitosa que existe entre os pais e os funcionarios da escola. Sempre que um
pai ou mée chega a escola sdo bem tratados e tinham seus problemas resolvidos parcial
ou totalmente (FRAGMENTO DO DIARIO DE CAMPO, 13/06/17).

Revista Administracdo Educacional - CE - UFPE Recife-PE, V.9 N. 2 p. 90-105, jul/dez. 2018




REVISTA DE ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

ISSN 2359-82

Departamento de Administracao
Escolar e Planejamento Educacional

Nas observacOes, foi aprendldoque 0S pais podem participar através dos plantbes o

pedagogicos que seria para acompanhar o desempenho da escola e através das reunides de pais
e mestres para acompanhar o desempenho, a aprendizagem dos seus filhos. Essas reunides
ocorrem ao final de cada bimestre. Na entrevista com a docente D1, ela nos relata que “[...] ao
final de cada més nos reunimos para falar sobre o pleno funcionamento da escola e assim
facilitar o nosso trabalho escolar. E quinzenalmente temos reunides para tratar de assuntos da
sala de aula” (ENTREVISTA D1, Julho de 2017).

O expediente terminou as 11h30min e ficamos para observar a reunido quinzenal que iria
ocorrer com as professoras e a gestdo. Trataram de assuntos referentes a sala de aula.
Um aluno estd doente a mais de 30 dias com pneumonia e as professoras estdo
preocupadas com 0 seu ano letivo ja que antes de adoecer, a crianca apresentava déficit
de atenc¢do e aprendizagem. Houve sugestdes de todas ambas as partes e chegaram a uma
decisdo. Iriam fazer algumas atividades complementares para serem enviadas para a
crianca fazer em casa nos momentos em que estivesse se sentindo melhor. A mée da
crianca também estava presente nessa reunido em particular e aproveitou a oportunidade
para agradecer o apoio da escola e levar o atestado médico. Depois que esse assunto foi
resolvido a mée foi embora e a reunido continuou. As professoras comegaram a dar
sugestdes sobre a festa junina. Fizeram os encaminhamentos e a reunido foi encerrada
(FRAGMENTO DO DIARIO DE CAMPO, 09/06/17).

Durante a reunido percebemos a interacdo que ha entre a gestdo e o corpo docente. As
sugestdes dadas pelas professoras foram acatadas pela gestdo e vimos a materialidade desse
planejamento no dia da festividade junina. Os professores tém fungdo de participar dessas
reuniGes mensais e, além disso, participam de uma reunido do corpo docente que ocorre
quinzenalmente para tratar de assuntos referentes a sala de aula, os alunos que estdo faltando

muito, com problemas de aprendizagem ou que estdo dando muito trabalho as professoras.

Neste sentido, Libaneo, Oliveira e Toschi (2005) afirmam que o corpo docente é o
conjunto dos professores em exercicio na escola, cuja funcdo basica consiste em contribuir para
0 objetivo prioritario da instituicdo, o processo de ensino e aprendizagem e completa ao relatar
que a docéncia tém a responsabilidade de participar da elaboracdo do plano escolar e do projeto
pedagogico, da realizagdo das atividades escolares, das decisdes do conselho de escola, de
classe ou de série, das reunibes com os pais e das demais atividades civicas, culturais e
recreativas da comunidade.

Os funcionarios da escola sdo responsaveis pelo bom funcionamento escolar, pelos
processos “[...] intencionais e sistematicos com a finalidade de se chegar a uma deciséo e de

fazer a decisdo funcionar envolvendo o0s aspectos gerenciais e técnico-administrativos”
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(BOTLER, 2007, p. 48). Todos prciaprstar contas, fis

dos alunos e dos funcionarios, observar o fardamento, a merenda além desses aspectos:

E importante levar em consideragdo os comportamentos, as agdes e as formas de
relacionamento entre os individuos que fazem parte da escola, lembrando que a cultura
de cada individuo influencia e contribui para a cultura organizacional da qual o
individuo participa (BOTLER, 2007, p. 49).

Conforme reitera Libaneo, Oliveira e Toschi (2005) tais tarefas administrativas tém a funcdo de
fornecer o apoio necessario ao trabalho docente, este por sua vez abrange o trabalho de
secretaria, servicos gerais, atividades de limpeza e de conservacdo do prédio, provimento e
conservacao dos recursos materiais, administracdo dos espacos fisicos e das dependéncias.
Incluem também a gestdo de recursos financeiros. O trabalho do diretor, do vice-diretor, do
supervisor, da coordenacdo, da secretaria, ou seja, da equipe gestora é coordenar, organizar e
gerenciar todas as atividades da escola, auxiliado pelos demais elementos do corpo técnico-
administrativo.

E de fundamental importancia que todos os que estdo comprometidos com a escola
saibam suas fun¢des, seus direitos e deveres para que se consiga uma Vvisdo de que todos estdo
juntos para promover o desenvolvimento do “ser humano como ser social (cidaddo)” e a
transformac&o da escola como unidade social dindmica e aberta & comunidade e ndo seja, como
muitas vezes é hoje considerada, uma responsabilidade exclusiva de governo e da escola. E
necessario que se desenvolva o sentimento de “[...] comunitarisSmo e 0 espirito de coletividade
na escola, caracterizados pela responsabilidade social conjunta, de modo que esta se torne
ambiente de expressdo de cidadania por parte de seus profissionais e de aprendizagem social e
efetiva e de cidadania, por seus alunos” (LUCK, 2013, p. 52-53).

CONSIDERAGCOES FINAIS

Compreendemos a gestdo escolar como uma estrutura de articulacdo na qual todos os
componentes da organizacdo escolar se integram de forma reciproca. Entendemos que é papel
do gestor proporcionar espaco para a participacdo de todos os setores da escola no ambito das
decisdes no processo pedagdgico e administrativo. Desse modo, os resultados que serdo obtidos
favorecerdo o conhecimento interdisciplinar e a qualidade da educacao.
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Pensar a Gestao Escolar é lutar contra mecanismo

s neoliberais que permeiam 0s meios o
de comunicacéo social para superar o individualismo e formar no interior da escola uma cultura

de participacdo. Os gestores escolares tém o desafio de democratizar os saberes e as praticas
dentro da escola, procurando envolver todos os sujeitos a fim de que cada um assuma seu papel

em prol de uma escola mais participativa.

Ao observar os resultados obtidos por meio da anélise dos dados, percebemos que a
gestdo tem um papel fundamental na organizacdo da instituicdo escolar. Contudo, para se
alcancar essa organizacdo com maior aproveitamento das atividades, é necessario que se tenha a
participacao de todos os sujeitos da comunidade escolar. Concluimos entdo que o processo de
planejamento é baseado apenas no olhar da docéncia e da gestdo, porém usa de discursos
demagogos de participacdo. Participacdo essa que ndo foi identificada na pratica do campo
escolhido.

A participacdo é a nosso ver a melhor maneira de aproximar a escola dos alunos e de
seus familiares, levando em consideracdo que é mais facil se preocupar com o que planejamos,
do que com o que planejaram, ou seja, planejar junto fard com que o objetivo seja comum a
todos. A busca pela execucdo e resultados, sera uma busca coletiva. Entendemos ainda que ndo
é uma busca impossivel, mas que sua realizagdo depende do trabalho &rduo em desmistificar o
conceito de participagdo que a maioria dos funcionarios possui e do esclarecimento da temética
e aproximacao escolar dos demais atores do ambito escolar.

Além disso, podemos constatar uma relacdo harmoniosa entre os funcionarios da gestao
e 0 corpo docente que juntos tomam as decisfes acerca do planejamento da escola. A escola
organiza reuniées com os docentes para ouvir a opinido deles acerca dos assuntos que permeiam
a instituicdo e entendemos que a maioria dessas opinides sdo materializadas. Vimos que 0
trabalho docente é norteado pelo Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola, mas o professor
tem autonomia para além dos recursos enviados pela Secretaria da Educagdo, utilizar outros
recursos didaticos no decorrer da sua aula.

Concluimos, confirmando o nosso pressuposto quando relatamos que a gestdo ao abrir
espaco para a participacdo de todos que formam a comunidade escolar terd a comunidade em
que a escola esta inserida mais consciente, em busca da préatica educativa e de melhorias para
instituicdo. Favorecendo o maior aproveitamento do processo de ensino-aprendizagem de todos
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0s que estdo de alguma forma relacionada a escola. Quando todos participam os resultados
obtidos tendem a ser grandiosos.
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A ESCUTA DE PROFESSORES: TENSOES E CONTRADICOES SOBRE O TEMA
FORMAGCAO CONTINUADA EM CRECHES CONVENIADAS

Renata Cottet?
Sandra Lcia Ferreira®

Resumo: Este artigo pretende discutir o atendimento de criangas entre zero e trés anos, descrevendo a histdria da
criacdo e da implementacdo de instituicbes de Educacdo Infantil considerando seus aspectos legais e
normativos. Discutem-se também os encaminhamentos propostos pela sociedade civil para aplacar a
precariedade e insuficiéncia do atendimento. Assim, é feita uma abordagem sobre a implantacéo de trés
creches conveniadas na cidade de S&o Paulo, destacando tensdes e contradigdes enfrentadas por
Professoras de Desenvolvimento Infantil (PDI), que falam sobre formacdo continuada e a relacéo
familia/escola.

Palavras-Chave: Gestdo. Educacéo Infantil. Creches Conveniadas.

LISTENING TEACHERS: TENSIONS AND CONTRADICTIONS ON THE SUBJECT
CONTINUED TRAINING IN CONVENIATED CRUCES

Abstract: This article aims to discuss the care of children between zero and three years, describing the history of the
creation and implementation of early childhood institutions considering their legal and regulatory aspects.
Discuss the referrals offered by civil society to placate the precariousness and inadequacy of care. In this
sense, an approach is taken on the implementation of three childhood institutions s in the city of S&o
Paulo, highlighting tensions and contradictions faced by Child Development Teachers (PDI), who talk
about continuing education and the family / school relationship.

Keywords: Management. Early Childhood Education. Childhood institutions

No Brasil, entende-se por Instituicbes de Educacéo Infantil escolas que recebam criangas
que se encontram na faixa etéria entre 0 e 5 anos: em Creche ou Institui¢fes equivalentes (0 a 3
anos) e Pré-escola (4 a 5 anos). Este artigo tem foco nas creches, espacos educativos da

1 Professora universitaria do curso de Licenciatura do Centro Universitario Sant'Anna (UNISANTANNA).
Pos-graduada em Psicopedagogia. Mestranda no curso de Formacdo de Gestores Educacionais da
Universidade Cidade de Sdo Paulo (UNICID). Mantenedora da Associacdo de Mées e Senhoras do Parque
Pan-americano (APANA).

2 Docente/pesquisadora dos Programas de Pés-Graduagéo em Educacio e em Formagéo de Gestores Educacionais da
Universidade Cidade de S&o Paulo (UNICID). Pesquisadora associada do Centro Internacional de Estudos em
Representacbes Sociais e Subjetividade-Educacdo (CIERS-ed).
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Educacéo Infantil e I6cus privilegiado aonde ocorrem experiéncias importantes que comegam a

partir do terceiro més de vida da criancga.

INTRODUCAO

Entendendo a Educacédo Infantil como um direito da crianca e dever do Estado, é preciso
levar em consideracdo a necessidade de que esse direito seja contemplado por meio de uma
educacdo de qualidade; por isso, a inscri¢cdo da Constituicdo de 1988, sobre a crianca de 0 a 5
anos. A familia e o Estado sdo responsabilizados pela educacdo, que deve ser promovida e
incentivada com a colaboracdo da sociedade:

Art. 205°. A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida e
incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, Seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho.
(BRASIL, 1988)

Considerando a necessidade do pleno desenvolvimento, a Constituicdo de 1988
(BRASIL, 1988) reconhece a crianga como uma pessoa que precisa de protecdo contra todo tipo
de negligéncia, discriminacdo, exploragdo, violéncia, crueldade, opressdo e, prioritariamente,
que tem direito a vida, & saude, a alimentacdo, a educacdo, ao lazer, a profissionalizagéo, a
cultura, a dignidade, ao respeito, a liberdade, a conviver em familia e na comunidade, e a
protecdo especial. Nesse sentido, foi criado, com a Lei n° 8.069, de 13 de julho de 1990
(BRASIL, 1990), o Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA), visando o direito
constitucional da crianga e do adolescente. Entre os anos de 1994 a 1996, foi publicada pelo
Ministério da Educacdo (MEC) a Politica Nacional de Educacdo Infantil (BRASIL, 1994) —

compostas por quatro documentos distintos que se completam e se integram. Sao eles:

1). Critérios para um atendimento em creches que respeite os direitos fundamentais das
criangas;

2). Por uma politica de formacdo do profissional de educacao infantil;
3). Educacdo infantil: bibliografia anotada; e

4). Propostas pedagdgicas e curriculo em educacdo infantil.

Tais documentos estabeleceram as diretrizes pedagogicas visando a expansao da oferta
de vagas e a promocdo da melhoria da qualidade de atendimento nesse nivel de ensino. O

grande movimento que configura um posicionamento para a Educagdo Infantil vem com a Lei
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de Diretrizes e Bases da Educacao ainal — LDB n° 9.394/96. A educacdo infantil ganha u |

espaco definido na Lei (Secdo II, artigos 29 e 30), passando a fazer parte da estrutura e
funcionamento da educacdo escolar brasileira ao ser considerada como a primeira etapa da

Educacdo Bésica:

Art. 29. A educacdo infantil, primeira etapa da educacédo béasica, tem como finalidade o
desenvolvimento integral da crianca de até 5 (cinco) anos, em seus aspectos fisico,
psicoldgico, intelectual e social, complementando a agdo da familia e da comunidade.

Art. 30. A educacéo infantil serd oferecida em: | — creches, ou entidades equivalentes,
para criancas de até trés anos de idade; Il — pré-escolas, para as criancas de quatro a seis
anos de idade. (BRASIL, 1996)

Considerando o principio constitucional de que a creche tem como objetivo educar
criancas com idade entre 0 a 3 anos, o Estado Brasileiro, na qualidade de agente fomentador de
politicas publicas, reconhecendo a auséncia de condi¢cdes para assumir a responsabilidade de
gerir operacionalmente a educacao de criangas pequenas, historicamente delega aos municipios
a organizacdo e sistematizacdo do trabalho com essa faixa etaria. Diz-se operacionalmente, pois,
em termos de orientagdo, desde 1996, é com a LDB, e nas diferentes normativas — Diretrizes
Curriculares Nacionais para a Educagdo Infantil (BRASIL, 1999) e Referencial Curricular
Nacional para a Educacdo Infantil (BRASIL, 1998) que se processam essas operacionalidades.

Esses documentos foram elaborados pelo Conselho Nacional de Educacdo atraves da
Resolugdo CNE/CEB n° 1 (BRASIL, 1999) e do Parecer CNE/CEB n° 22 (BRASIL, 1998) e
guiaram as instituicdes de Educacdo Infantil quanto a organizacdo e coordenacdo da politica
nacional de educagdo, articulando os diferentes niveis e sistemas e exercendo funcéo,
normativa, bem como propondo a estrutura pedagogica e o desenvolvimento da crianca,
estabelecendo conceitos para a concepcéo de cuidado e de educacdo com qualidade.

Nesse sentido, a crianga pequena e sua cultura passam a ser mais valorizadas. Ha
preocupacdo com seu desenvolvimento — fisico/motor, psicoldgico, emocional, social e
intelectual — e sua formacdo cidadd — ser ouvida, falar e ser respeitada como sujeito historico e de
direito

que, nas interacOes, relacBes e praticas cotidianas que vivencia, constroi sua
identidade pessoal e coletiva, brinca, imagina, fantasia, deseja, aprende, observa,

experimenta, narra, questiona e constroi sentidos sobre a natureza e a sociedade,
produzindo cultura. (BRASIL, 2010)

Revista Administracdo Educacional - CE - UFPE Recife-PE, V.9 N. 2 p. 106-121, jul/dez. 2018 108



REVISTA DE ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

ISSN 2359-82

Departamento de Administragao o .
Escolar e Planejamento Educacional e

Diante dessa perspectiva, ps-s a exigir um professor também diferenciado: o de
mediador entre a crianca e 0 mundo. A familia também recebe um reconhecimento: é
coparticipante do processo de ensino-aprendizagem. Os contelidos sdo desenvolvidos de maneira
ludica, respeitando-se a bagagem cultural de cada uma.

A compreensdo sobre a importancia da primeira infancia € reafirmada, em 2009, —
Resolucdo n° 5, que fixa as Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Infantil (BRASIL,
2009) — visando a elaboracdo, planejamento, execucdo e avaliacdo de propostas pedagogicas e
curriculares, buscando garantir para a creche um espaco adequado de educacgéo coletiva fora do
contexto familiar.

O reconhecimento da Educacdo Infantil no ambito federal se reafirma nos contetidos do
Planos Nacionais de Educacdo — Lei n°® 10.172 (BRASIL, 2001) e Lei n° 13.005 (BRASIL,
2014) — documentos que determinam metas e estratégias para dez anos. Em ambos os planos, a
educacdo das criancas de 0 a 3 anos tem destaque em meta especifica com previsao de expansdo
do atendimento.

Apesar dos registros de melhora para a Educacdo Infantil, na primeira década dos anos

2000, o numero de atendimento era precario. Segundo os dados do IBGE/Inep (BRASIL, 2014b),
a Educacdo da primeira infancia cresceu de 10,6% (2001) para 21,2% (2012).

Pode-se afirmar ainda que, segundo Ganzeli (2012), ha indicadores ainda negativos que
advertem sobre o pouco acesso e a qualidade do atendimento. Quanto ao acesso, segundo 0
autor, sédo exemplos a reducdo do atendimento de criancas em tempo integral nas creches (de
61,9% em 2000 para 60,3% em 2007) e a ndo elevacgéo da taxa de escolarizacdo bruta municipal
em creche (em 2007, apenas 2,6% dos municipios apresentavam taxa superior a 50%). Em
2014, segundo dados do IBGE/INEP/FNDE (BRASIL, 2014b), apenas 24,3% da populacéo de

0 a 3 anos sdo atendidas.
Sao Paulo: um Estado diferenciado

Estudos mostram — Andrade (2010); Campos (2002); Campos, Rosenberg e Ferreira
(1995) — que as deficiéncias da Educacéo Infantil podem ser entendidas historicamente. Em S&o
Paulo, Estado a Educacdo Infantil recebeu atencéo desde a década de 1930. Isso porque o entdo
Mario de Andrade, atuando como secretario de Cultura, cria os Parques Infantis. Adepto a
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do Departamento de Cultura, entre 1935 e 1938. Diferentes estudos (FARIA, 1999;
ABDANUR, 1994; RUBINO, 2002) indicam a preocupacdo de Mario de Andrade em educar
uma cidade por meio do projeto dos Parques Infantis.

Tais parques, tinham uma proposta educacional, cultural e ambiental. Essas instituicbes
foram os prototipos das atuais EMEIs — Escolas Municipais de Educacédo Infantil. Assim como as
EMEIs, as creches também sdo criadas nos locais de trabalho, fundadas em industrias téxteis e em
6rgdos publicos. Na década de 1930, a legislagdo trabalhista previa essa modalidade, mas ela
nunca se tornou uma realidade na maioria das empresas.

As creches no municipio de Sdo Paulo, foco de interesse deste artigo, tém em sua linha
histdrica instituicdes de acolhimento e instrucdo de criangas pequenas implantadas por iniciativa
privada registradas no inicio do século XX sob a orientagdo da “sociedade destinada ao amparo
da mulher ¢ da crianga” (FRANCO, 2009, p.30), responsavel pela fundacdo da Creche Baronesa
de Limeira, que destinava seu atendimento aos filhos das trabalhadoras que atendiam a
burguesia paulistana. Nesse sentido, a origem da creche é marcada pela omissdo do Estado e
auséncia de orientacdo pedagdgica, sendo assumida inicial por entidades filantrépicas que
inspiraram a guarda e a protecdo das criangas carentes para possibilitar a insercdo das mées no
mercado de trabalho.

Segundo Franco (2009, p.32), a distribuicdo dessa organizacdo se da através de

diferentes tipos de atendimento que se mantém os mesmos desde 19609:

I- Centros de Educacdo Infantil da Rede Publica Direta (CEI direto): sdo as instituicbes
préprias da rede, com funcionérios da rede municipal;

I1- Centros de Educacdo Infantil/Creches Particulares Conveniadas: sdo instituicdes que
estdo sob a responsabilidade das instituicbes conveniadas e funcionam em prédios da
prépria entidade a ela cedidos ou locados pela prépria entidade, e que recebem recursos
financeiros da Secretaria Municipal de Educacdo (SME);

I11- Creches particulares: escolas de educacéo infantil de gerenciamento privado.

S&o Paulo incorporou a rede de creches na educagdo municipal no inicio dos anos 2000 e
vem, desde entdo, investindo na expansdo de seu atendimento. O municipio, — Censo Escolar de
2015 (BRASIL, 2016) — atendia mais de 240 mil criancas em turno integral 10 horas diarias em
instituices diretas ou conveniadas.

O municipio contava, em junho de 2015, ainda de acordo com o Censo Escolar de 2015
(BRASIL, 2016), com o atendimento em creches distribuidas em 1.766 instituigdes, divididas

Revista Administracdo Educacional - CE - UFPE Recife-PE, V.9 N. 2 p. 106-121, jul/dez. 2018

110



REVISTA DE ADMINISTRACAO EDUCACIONAL

Departamento de Administracao
Escolar e Planejamento Educacional

Infantil (CEMEI), 360 Centros de Educagdo Infantis Indiretos (CEIl) e 1.044 Centros de
Educacéo Infantis Conveniados (CEICs), atendendo 242.427 criangas de 0 a 3 anos.

O numero elevado de escolas conveniadas associa-se ao trabalho desenvolvido pelo
Terceiro setor, ou seja, conjunto de acdes promovidas pela sociedade civil a fim de colaborar na
execucdo das politicas publicas. Nesse sentido, pode-se inferir que a responsabilidade de
organizar a sociedade, distribuir seus recursos e priorizar 0s setores que necessitam de
investimentos ndo seja apenas do Estado. A partir do cenério que define um Estado que
apresenta deficiéncias em cumprir com seu papel, grupos de pessoas assumem essa tarefa e
priorizam a qualidade.

A Constituicdo de 1988, define repasse de recursos publicos para entidades filantropicas,
0 que indica que devera encontrar formas para que as parcerias convivam de forma positiva com
a politica de unificagdo com a descentralizacdo proposta. Para Campos, Rosenberg e Ferreira
(1995), a manutengédo dos convénios tem sido defendida, por muitos, através do argumento de
que as entidades privadas conseguem fornece 0os mesmos servigos que a rede publica, com
custos mais baixos.

Esse panorama das escolas conveniadas também é um paliativo que tem acomodado as
demandas advindas de uma necessidade social de maneira lenta e desordenada. Isso se justifica
pelos fatos: no primeiro Plano Nacional de Educacdo (PNE), estabeleceram-se metas decenais
para que, em 2011, a oferta da Educacdo Infantil fosse planejada para o alcance de 50% das
criancas de 0 a 3 anos. Essa meta ndo atingida persistiu registrada no segundo PNE (2014) como
um grande desafio ainda a ser alcangado.

De 1998 para 2018, passaram-se 20 anos. Nesse intervalo de tempo, apesar do
reconhecimento da importancia dos avancos na legislacdo que cerca a Educacéo Infantil, eles ndo
foram suficientes para alterar o atendimento em creches. Considerando as informagdes
disponibilizadas pelo relatorio Education at a Glance 2017: OCDE - Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OECD, 2017), utilizando-se os dados de 2015,

pode-se afirmar que somente 37% das criancas de 2 anos encontram-se matriculadas em creches.

Um caso real de uma entidade privada
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Para enfrentar a luta do aceoas crian(;as de 0 a 3 anos, pode-se apresentar um trabalho
realizado por uma entidade privada, a APANA ( Associacdo de Maes e Senhoras do Parque
Pan-americano), administradora de creches, situadas na zona Oeste de S&o Paulo, no bairro de
Pirituba desde 2014. Tal associagdo presta atendimento a 445 criancas, demonstrando a sua
adequacao as diretrizes e metas estabelecidas na legislacéo pertinente.

O trabalho com as creches veio de uma motivacdo pertinente: a comunidade sentia falta
de um espaco para suas criancas pequenas. O bairro Pan-americano ndo era beneficiado por
ambientes educacionais; algumas pracas publicas ou espagos que deveriam ser pracas
apresentavam abandono pelo poder publico. Sua comunidade trabalhadora necessitava de
cuidados com a primeira infancia. No final de 2012, a fundadora da APANA prop6s um projeto
pedagdgico para ser entregue a Diretoria Regional de Ensino para estabelecer a parceria de uma
creche conveniada com a instituicdo. Nesse projeto, a principal exigéncia era fazer valer o
direito a creche das criancas daquela comunidade.

Durante um ano, o processo tramitou na Diretoria Regional, com impeditivos de
diferentes naturezas: burocracia excessiva, falta de informacdo, orienta¢des contraditorias e
interesses ligados a questdes politicas que envolviam acBes pertinentes a vida da instituicdo.
Somente em janeiro de 2014, depois de 2 anos do inicio do processo, foi inaugurada a |
unidade, localizada no bairro de Pirituba, com capacidade de atender a 173 criangas e
compondo um quadro de profissionais de 22 educadores e 09 funcionarios administrativos.

A luta pela implantacdo de uma creche também tinha estimulo no pressuposto de que a
APANA defendia: 1) contribuir para a liberacdo da mulher para o trabalho e, 2) implantar um
trabalho educativo/formativo para as criangas de 0 a 3 anos. Assim, além da garantia de zelar
pelo bem-estar das criangas — saude, nutricdo e seguranca —, a proposta pedagogica valorizava
as condicGes de funcionamento e de recursos materiais e humanos que propiciassem beneficios
educativos para as criangas.

Assim, em julho de 2015, foi inaugurada a Il unidade, localizada em outro setor de
Pirituba, atendendo 163 criangas, 18 professores e 06 auxiliares administrativos. Essa unidade
representou um grande desafio, pois o histérico era de uma ma administracdo, problemas
pedagdgicos e estruturais. Fomos convidados pela Diretoria Regional para assumir esse

equipamento.
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A 111 unidade aconteceu nésde ezembro de 2015, situada no Jardim Iris, muito
proxima a uma grande comunidade carente do setor 5 de Pirituba, atendendo 90 criangas, com
11 professoras, 1 cozinheira e 4 administrativos. Essa unidade chega nesse espaco para suprir
uma demanda que ha muito tempo aguardava por um atendimento de qualidade e integracao.

Apesar dos esforcos em traduzir o cotidiano de forma inovadora, os problemas que
cercam as realidades dessas 03 creches sdo sensivelmente significativos. No que tange a
infraestrutura, pode-se afirmar que os espacos educativos sdo alugados e adaptados para o
atendimento das criangas, cuja adequacdo, no entanto, muitas vezes compromete o trabalho dos
docentes e ndo privilegia o desenvolvimento das criangas de 0 a 3 anos.

A Portaria 3.479 (S&o Paulo, 2011) define padrdes béasicos de infraestrutura para
Unidades de Educacdo Infantil que sdo atendidos rigorosamente, nos ambientes das trés
unidades pesquisadas.

1. Aunidade | atende 173 criancas em prédio locado para creche que era uma fabrica
de elevadores. Esta unidade dispde no térreo de um patio para atividades ludicas,
refeitério, cozinha, banheiros adequados para a faixa etaria, uma area pequena de

sol e a parte administrativa. A maior dificuldade é de ndo ter uma area livre, onde as
criancas possam desfrutar melhor da natureza e brincar com maior liberdade.

2. A unidade Il atende 161 criangas. A CEIl dispde de 11 salas, banheiros,
administracdo, projeto do parque sonoro na &rea aberta, horticultura, patio,
cozinha, sala de TV. A maior dificuldade de trabalho com esse imével é por ser muito
antigo e dispor de instalagdes ja desgastadas.

3. Naunidade Ill, o espaco atende 91 criancas. No térreo, conta-se com uma sala para
0 bercéario 1, salas da Administracdo, Dire¢do e Coordenacdo e espaco para as
professoras, cozinha, banheiros, refeitorio, area livre coberta para uso das
atividades de leitura e festas. A maior dificuldade de trabalho dessa unidade € de ndo
ter mais areas abertas; a utilizacdo do Unico acesso ao 1° andar é realizada por uma
escada, ndo oferecendo acessibilidade.

Quanto as dificuldades no ambito pedagdgico, pode-se afirmar que o educar contém o
cuidar, o que significa, portanto, compreender que o direito a educacdo parte do principio da
formacdo da pessoa em sua esséncia humana e integridade. Nesse sentido, dificuldades sdo
encontradas, nessas trés creches, para estabelecer interacfes entre o desenvolvimento infantil e a
realidade do dia a dia. Nessa perspectiva, o educar encontra-se sobre uma acéo da pratica diaria

onde os docentes necessitam de uma formacdo continuada para uma construcdo da pratica
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pedagdgica. O reconhecimento d trabalho / equipe se diferencia da rede direta, o qu |
proporciona uma situacdo de desconforto para toda a equipe, na qual o trabalho e a rotina se
comparam, mas se distanciam pelas diferencas salariais e de organizagfes internas. Ao
administrar, encontram-se dificuldades em proporcionar um ambiente mais colaborativo aos
grupos, uma vez que se depara com uma carga horaria extensa para os contratados em regime
da — Consolidacdo das Leis do Trabalho — CLT (8 horas diérias), diferentemente dos
concursados (6 horas diarias).

Para a comunidade externa que cerca os entornos das creches, o problema que se destaca
envolve a insuficiéncia pelo nimero de vagas. As vagas oferecidas a comunidade ndo atendem a
demanda local. Seria preciso ampliar o numero de vagas para atender a todos 0s que procuram
essas creches. As familias interessadas pela vaga participam de uma lista organizada pela
Prefeitura de S&do Paulo que ndo consegue ser zerada, pois 0 nimero de necessitados pelo
servigo é maior do que as vagas disponibilizadas.

Colocando em jogo as especificidades do dia a dia

Do universo que cerca 0s problemas apresentados, 0 mais premente para a pesquisa em
curso volta-se para os aspectos formativos dos professores. Nessa perspectiva de contexto, o
cotidiano dos docentes apresenta inimeras fragilidades, pois a cada crianca que chega a creche
ampliam-se os desafios, considerando-se as adversidades a que muitas estdo submetidas.

Para conhecer o contexto pedagogico destas trés creches, foi aplicado um questionario as
professoras visando o levantamento de indicadores que poderiam oferecer pistas para a
realizacdo de trabalhos que orientariam a conducdo da formacdo continuada, pois na carga
horéria de trabalho estdo previstos encontros que possibilitam o aperfeicoamento profissional. O
instrumento foi elaborado considerando uma dimensdo para coleta de dados de perfil e outra
para aspectos da formacdo pedagogica.

As andlises dos dados de perfil registram que participaram da pesquisa 41 professoras
que na grande maioria (43,9 %) encontra-se na faixa etaria entre 31 e 40 anos de idade e quase
majoritariamente (98%) tem formacdo associada ao nivel superior realizada no modelo
presencial (85,4%), indicando com isso, mesmo que de quantidade menor (14,6%), a presenca

de professoras com formacdo realizada a distancia. Mesmo depois de formadas, as professoras
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desse grupo declaram a participa(;o em cursos e formacdo continuada (100%) cwsas a |
aperfeicoamento profissional.

Para investigar de forma mais detalhada o que pensam e sabem sobre o tema Formacao
Continuada, foram aplicados dois conjuntos de questdes objetivas e dissertativas. O primeiro
tinha o proposito de delimitar a relacdo das professoras com esse investimento profissional, uma
vez que quando inquiridas sobre a importancia da formacédo continuada — Vocé considera que a
formacdo continuada é importante para a sua pratica?, as respostas foram unanimes, ou seja,
100% responderam que sim. O segundo tinha o propoésito de explorar as teméticas que poderiam
responder as expectativas de um trabalho formativo.

A analise do material foi pautada pela analise de contelidos proposta por Bardin (1988).

O trabalho analitico teve inicio pelo exercicio da pré-andlise — leitura flutuante e em

profundidade de todo o material coletado. Em sequida, forma realizadas as analises tematicas

gue no caso deste estudo levaram a organizacdo de dois grupos distintos(tematicos) — Relacdo

pessoal com a formacdo continuada (grupo 1) e Temdticas de interesse (grupo dois) |,

apresentados no quadro 1, a sequir. Por fim, foram realizadas as andlises inferenciais que sio

apresentadas no decorrer do texto.

Quadro 1 — Organizacao das questdes aplicadas
GRUPO 1 GRUPO 2

Relag&o pessoal com a formag&o continuada Temaéticas de interesse

Vocé participou ao longo dos Gltimos 12 meses | Como vocé acha que deve ser a formacédo
de alguma formacdo profissional especifica | continuada para atender as necessidades oriundas
para seu dia a dia? junto as criangas pequenas?

A formag&o profissional que vocé participou foi | VVocé considera que as reunides e encontros com o
fora do horario regular de trabalho? coordenador pedagdgico contribuem para sua
pratica junto as criancas?

No decorrer do ano, vocé quis participar de | Quais as sugestbes que vocé daria para
mais atividades de formacdo profissional do aperfeicoamento na formacdo continuada no CEl
que realmente participou? que vocé trabalha?

Quais motivos impediram a sua participacdo em
outras atividades de formag&o continuada?

Como vocé analisa os encontros de formacao
oferecidos pelo CEI que vocé atua?

Fonte: as proprias autoras
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A analise do primeiro grupo de questdes indica que a grande maioria das professoras

declara o desejo de participar mais de cursos de formacdo continuada, principalmente os que
sdo oferecidos e realizados dentro do préprio CEI, ou seja, dentro do horério de trabalho. Isso se
justifica, pois, além de reconhecé-los como contribuicdes para a préatica diaria — Otimos
encontros que proporcionam ao educador mais conhecimento. (Suj.1); S@o oficinas objetivas,
direcionadas a préatica em sala de aula. (Suj.3); Muito produtivos e importantes; s&o
informacdes que podemos utilizar para que possamos desenvolver nosso trabalho de uma
forma ainda melhor. (Suj.14), resolvem dois impeditivos para a realizacdo de processos
formativos, ou seja, tempo e dinheiro.

O segundo grupo analisado mostra que quando sugeridas tematicas que consideram
importantes para ser abordadas na formacdo continuada, o grupo se subdivide em temas
voltados para a area pedagdgica e para a relacbes com as familias.

Quanto aos temas pedagdgicos, 0s interesses se voltam para aspectos associados a
Didatica e para os processos relacionais com as criangas. No que se refere a Didéatica, pode-se
afirmar que o interesse esta voltado para o cotidiano do espaco educativo. Assim, as professoras
pesquisadas relatam a necessidade de ampliar seus conhecimentos relacionados aos seguintes
temas: artes - foco na musica e no teatro, jogos e brincadeiras e “contacdo” de historias.
Esbocam também interesse por uma oficina para aprendizagem de confeccdo de brinquedos
elaborados a partir de material reciclado. Quanto aos aspectos mais tedricos, indicam a
necessidade de aprofundar os seguintes temas: elaboracdo de projetos; o brincar; o
desenvolvimento motor; direito das criancas; educacdo ambiental; cuidar e educar;
desenvolvimento infantil, entre outros.

Ainda na area pedagogica, destacam a importancia dos processos relacionais: crianga X
crianca e professora x criangca. No primeiro (crianga X crianga), as respondentes destacam a
importancia de aprofundar informacdes referentes a socializacdo e a agressividade das criancas
com foco nas “mordidas”. Quanto ao segundo (professor x crianca), destacam o interesse pelos
seguintes assuntos: acolhimento; higienizacao; autonomia; socializacéo; desfralde (incluindo as
criangcas com necessidades educativas especiais); salde e primeiros socorros; inclusdo e “dar

VOZz as criangas”.
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Outro tema de destaque e e interesse ra o0 aperfeicoamento das respondentes, est
relacionado ao processo de convivéncia com as familias que sdo atendidas pelas creches
pesquisadas. Os temas destacados podem ser assim apresentados: parceria com os familiares;
relacdo escola x familia; atividades que estimulam a participagdo entre todos os envolvidos na
educacdo das criangas; a postura de educador; a importancia da familia e da escola para o
desenvolvimento infantil e o conhecimento, pela familia, do trabalho desenvolvido pelos
docentes.

Destaca-se, para andlise, o olhar das respondentes sobre a importancia do
reconhecimento, pelas familias, no que diz respeito ao o que se faz dentro do CEI. Destacam em
suas falas que gostariam de aprender mais sobre:

e Atividades que estimulem a participacéo entre todos os envolvidos na educagdo das
criancas. (Suj.3).

e A importancia da familia e da escola para seu desenvolvimento. (Suj.5).
e A familia saber e conhecer o trabalho dos docentes. (Suj.7).

Essa especificidade para trabalhar em parceria com as familias ndo é novidade e nem
questdo especifica da primeira infancia. E uma demanda recorrente nos diferentes periodos de
escolarizacdo. Ndo ha discordancia sobre sua importancia. O que se destaca nas analises dos
resultados é a compreensdo e como o0s pais desconhecem o significado do trabalho pedagdgico
para essa faixa etaria. Assim, o processo relacional entre professores e pais perpassa a
necessidade de se estabelecer uma acdo formativa para que possam compreender a importancia
desata fase da vida da crianca, para sua formagéo integral como pessoa.

Essa denlncia pode indicar a ponta de um iceberg que esconde agravantes envolvendo
processos relacionais entre escola e comunidade. Quais as representacGes que estdo sendo
forjadas pelos pais e mées em relacdo a instituicdo educativa em que seus filhos(as) estdo
matriculados? Que compreensdo eles tém em relacdo a importancia da primeira infancia?

As respondentes intuem essa necessidade de aproximacgdo, mas também declaram a
necessidade de saber mais, indicando com isso uma lacuna no processo de formagdo inicial
(Curso de Pedagogia) que ndo conseguiu de forma suficientemente preparada enfrentar a

construcdo desse processo triade: familia x crianca x escola.

CONSIDERACOES FINAIS
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A Instituicio APANA pe acOes de formacdo em educacdo integral par |
professores e conta com profissionais de varias areas que acrescentam conteudos para melhorias
e formacédo pedagdgica do dia a dia da creche. Ao disponibilizar horarios de planejamento, e a
proposta de escutar seus professores para 0 aprimoramento das acOes proposta, Vao
contribuindo para avangos, mesmo que considerados insuficientes, para a revisdao da realidade
deste espaco educativo.

Documentos elaborados pelo Ministério da Educacdo por si s6 ndo mudaram a realidade
em que se encontram as politicas publicas que ndo sdo efetivas, mesmo sendo uma proposta de
colaboracéo entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, no prazo de um ano
de vigéncia deste PNE, politica nacional de formacdo dos profissionais da educacdo de que
tratam os incisos I, I, 11l do caput do art.° 61 da Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996
(BRASIL, 1996).

E preciso ir além dos esforcos de atender as normativas legais. Para que aconteca um
ganho de qualidade na formacdo do professor — seja ela inicial ou continuada — é preciso que a
Educacdo Basica entre na agenda de prioridade na rede das universidades publicas e privadas.
Os curriculos das licenciaturas pouco tratam das préaticas de ensino e sdo distantes da realidade
da escola publica de modo geral, a formacdo continuada se propde a tampar 0s buracos
deixados por anos em nossa historia.

Quanto aos docentes que apresentam em sua formagdo o curso de Pedagogia, é preciso
garantir uma pratica pedagdgica que possibilite compreender as especificidades do trabalho em
creches. E recomendavel que os cursos de Pedagogia contemplem em sua estrutura curricular a
formacéo especifica de atuacdo junto as criangas de O a 3 anos. Para os profissionais que ja
atuam nas creches conveniadas, reafirmamos a necessidade de uma formacdo continuada que
considere as demandas e necessidades das proprias instituicdes e de suas familias. A formacéo
continuada apresenta-se para a gestdo pedagdgica e administrativa como um grande desafio; os
investimentos feitos ainda sdo bem modestos, as politicas publicas direcionadas a esta questao
se apresentam de forma ainda bem pequena; a realidade é que muitos ndo veem na formagéo um
exercicio de mudanca no processo de desenvolvimento do educando e do educador. O ndo
reconhecimento pela educagdo em nosso pais faz com que a valorizacao desse profissional fique
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defasada; muitas vezes proporcion 205 professores possibilidades escassas de trabalho e pouco
reconhecimento financeiro.
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PROPOSTA DE MODELO DE ANALISE DA (DES)IGUALDADE DE
GENERO E QVT NO SERVICO PUBLICO
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Resumo: O objetivo deste artigo ¢ “propor um modelo de analise da (des)igualdade de género e sua influéncia na
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) de servidores publicos”. Com base no modelo de Freitas e Souza
(2009) e no modelo de Inquérito Sobre Igualdade de Género, Prevencdo e Combate a Violéncia, formulou-
se 0 questionario proprio, composto por 71 (setenta e uma) perguntas. Conclui-se que o instrumento
permite uma visdo sobre a percepcao de incidéncia de igualdade/desigualdade de género do respondente e
sua possivel relagdo com a QVT, podendo ser utilizado para estudos de caso, analises comparativas,
pesquisas quantitativas, entre outros.

Palavras-chave: Modelo de andlise; Igualdade de Género; Qualidade de Vida no Trabalho; Servigo Pudblico.

PROPOSITAL FOR A MODEL OF ANALYSIS OF THE GENDER
(IN)EQUALITY AND QVT IN THE PUBLIC SERVICE

Abstract: The objective of this article is to "propose a model of analysis of gender (in)equality and their influence
on Quality of Work Life (QVT) of public servants". Based on the model of Freitas and Souza (2009) and
the model of the Survey on Gender Equality, Prevention and Fight against Violence, the own
questionnaire was formulated, composed of 71 (seventy-one) questions. It is concluded that the instrument
provides a view on the perception of incidence of gender equality/inequality of the respondent and its

possible relation with the QVT, and can be used for case studies, comparative analysis, quantitative
research, among others.
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INTRODUCAO

O fator histérico relacionado a ideia de género pode ser capaz de discriminar homens e
mulheres no ambiente laboral, diminuindo consideravelmente a Qualidade de Vida no Trabalho
(QVT). Ha ainda de se relacionar que a busca de aumento da QVT, em alguns aspectos, pode
levar a conduta workaholic, como uma tentativa de mostrar valores muitas vezes ocultos por
praticas de desigualdade de género, aumentando sua satisfacdo, mas podendo trazer maleficios
para outros aspectos de suas vidas. Diante disso, a instituicdo deve adotar préaticas eficazes para
mitigar as desigualdades de género e aumentar a QVT. Estudos de assimetrias entre homens e
mulheres, funcionarios da Administracdo Pablica, no que concerne a situacdo profissional e que
apontam no sentido da existéncia da tradicional dupla discriminacdo do género feminino (glass
wall e glass ceiling), constituiram o ponto de partida para a constru¢édo de um modelo conceitual

desse fendbmeno.

O modelo de analise proposto neste estudo e a criagdo do questionario foram realizados
com base no modelo de Freitas e Souza (2009) e no modelo de Inquérito sobre a Igualdade de
Género, Prevencdo e Combate a Violéncia, de modo que foi realizada a escolha e a caracterizagdo
dos indicadores a serem utilizados como parametro. As dimensdes e indicadores do modelo
conceitual foram separadas em 14 constructos para analisar o publico-alvo, sédo elas: qualidade de
vida pessoal (cuidado com a prépria saude); politicas publicas e a qualidade de vida no trabalho;
promog&o institucional de acbes para QVT,; reconhecimento de competéncia dos servidores;
promogdo do crescimento profissional do servidor; reconhecimento social do instituto;
sentimento de pertencimento a instituicdo; conhecimento do trabalho desenvolvido;
caracterizagdo da relagdo com os superiores hierarquicos; caracterizacdo do ambiente de trabalho;
género e cultura organizacional; conhecimento das questdes de género; politicas de igualdade de

género.

Na elaboracdo das variaveis procurou-se analisar o publico alvo — servidores publicos, e
suas caracteristicas, respeitando a realidade e as peculiaridades do setor publico. Assim, teve-se

como atencdo central a identificacdo dos véarios aspectos vivenciados pelo publico alvo a ser
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estudado, identificar o mais precisamente possivel as igualdades, desigualdades e diferencas, para
se poder desenhar um perfil, entendendo-se que compreender o processo de discriminacéo e seus
niveis é primordial para diminuir as possiveis desigualdades de género.

Estudos sobre a (des)igualdade de género e a QVT ainda sdo poucos, sobretudo as préaticas
investigadas neste artigo, que sdo voltadas ao setor publico. Para que se compreenda com mais
clareza as relacbes de trabalho e os reflexos que ela pode trazer a qualidade de vida dos
servidores é imprescindivel a associacdo desses dois temas. Esta pesquisa justifica-se por buscar
resultados que possam servir para que se busque uma melhor QVT e para conscientizar sobre
préticas de desigualdade, mesmo aquelas realizadas de forma inconsciente. E também uma forma
de apoiar a igualdade entre géneros em todos os ambitos, melhorando a QVT e contribuindo para

literatura sobre o tema.

Esta pesquisa visa responder a seguinte questdo: Quais fatores de maior relevancia para
formulacdo de um modelo de andlise da (des)igualdade de género e da Qualidade de Vida
no Trabalho (QVT) no servi¢o publico? Assim, o objetivo deste artigo é “propor um modelo de
analise da (des)igualdade de género e sua influéncia na Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) de

servidores publicos”.
REFERENCIAL TEORICO
Questdes de Género

No Brasil, diversas institui¢cfes sociais muitas vezes igualam género a mulher e adotam
um modelo linear de compreensdo das desigualdades de género, pois a busca de compreenséao
simultanea das hierarquias de género, raca e classe muitas vezes tem tido como base um modelo
paritario, cumulativo e associativo, incitando que género e racga teriam um impacto cumulativo
em todas as instituicbes ou esferas sociais, ou seja, uma associa¢do linear entre os eixos de
desigualdade (ROSEMBERG, 2001). Esse modelo ndo é capaz de abarcar a complexidade e as
contradi¢Bes observadas nas instituices educacionais onde as dindmicas de género, raca, classe
e idade ndo sdo redutiveis umas as outras, evidenciando, muitas vezes, um movimento ndo
sincrénico, ndo cumulativo de desigualdades e resisténcia a elas (ROSEMBERG; ANDRADE,
2008).
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instdncias da sociedade brasileira e o desconhecimento desse quadro de desigualdade ndo é
infrequente. Para Bourdieu (2007), apesar de as mulheres terem conquistado acesso e
participacdo no mercado de trabalho e autonomia econdmica, alcancando representacdo nos
varios niveis da sociedade, as chances de acesso as posicdes mais raras e elevadas sao
decrescentes, 0 que, por consequéncia, diminui a representagdo feminina nos cargos de maior

poder de decisao.

No Brasil, como forma de diminuir as desigualdades histdricas, a Constituicdo Federal de
1988, consagrou a igualdade genérica no “caput” do artigo 5°, afirmando que “fodos sdo iguais
perante a lei, sem distingdo de qualquer natureza...” e a igualdade de género no inciso | do
mesmo artigo, estabelecendo que “homens e mulheres sao iguais em direitos e obrigagoes ..." .
Assim, o quadro legal e institucional que rege a sociedade brasileira institui a igualdade de
tratamento e de oportunidades entre homens e mulheres em todos os dominios da atividade

humana, quer pertengam a esfera pablica quer a esfera privada.
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

Sobre a QVT, Vasconcelos (2001) menciona os exemplos histéricos dos ensinamentos de
Euclides de Alexandria (300 a.C.) sobre os principios da geometria, que foram fonte de
inspiracdo para que houvesse uma melhora no método de trabalho dos agricultores & margem do
rio Nilo, além de Arquimedes que formulou em 287 a.C. a Lei das Alavancas, que possibilitou a
reducdo do esforco fisico de muitos trabalhadores. Vasconcelos (2001) cita ainda diversos
pesquisadores que, no século XX, contribuiram para consolidagdo do conceito de QVT,
principalmente no que se refere a satisfacdo do individuo no trabalho, destacando: Helton Mayo;
Abrahan H. Maslow - que concebeu a hierarquia das necessidades, composta de cinco
necessidades fundamentais: fisiologicas, seguranca, amor, estima e autorrealizacdo; Douglas
McGregor, autor da Teoria X; e Frederick Herzberg, que identificou fatores higiénicos — capazes
de produzir insatisfacdo e fatores motivadores — geradores de satisfacéo.

Com base em Hondrio e Marques (2001), em meados de 1970, houve uma desaceleracdo

nos estudos sobre a Qualidade de Vida no Trabalho, por problemas econémicos, como a crise do
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petréleo e a alta inflacdo, sendo que na década de 1980 a

politica desenvolvimentista japonesa e a

competicdo internacional voltaram a impulsiona-los, pois valorizavam mais a busca da

produtividade, do que a humanizacdo do ambiente de trabalho.

Para captar as relacbes de desigualdades e seus processos € primordial o
desenvolvimento de indicadores que estejam alinhados ao objeto de estudo. Os indicadores, que
na maioria das vezes sdo descritos em modelos, auxiliam para se ter a percepcao mais adequada
possivel da QVT dos colaboradores. Fatores como o0 machismo podem ser captados por meio de
diversos modelos. Entre os modelos de QVT mais citados percebe-se que todos, em algum
aspecto e em intensidades distintas, levam em consideracdo o relacionamento interno dos
funcionarios. O modelo de Hackman e Oldham (1975) possibilita 0 conhecimento de trés
fatores influenciadores do ambiente de trabalho, denominados de estados psicoldgicos, séo eles:
conhecimento e resultado do seu trabalho; responsabilidade percebida pelos resultados do seu
trabalho e significancia percebida do seu trabalho. JA& o modelo de Walton (1973) propde
indicadores como compensacao justa e adequada; oportunidades de desenvolvimento e uso das
capacidades; oportunidades de crescimento; integracdo social no trabalho, entre outros. O
modelo de Werther e Davis (1983) estabelece projeto de cargos conforme a habilidade,
expectativas sociais e disponibilidade do empregado; trabalho ndo mecanicista; autonomia, ou
seja, versa sobre fatores comportamentais, ambientais e organizacionais. Outro modelo é o
apresentado por Nadler e Lawler (1983) que trata da inovagdo no sistema de recompensas;
melhora do ambiente de trabalho; participacdo nas decisbes, em outras palavras, preconiza o

envolvimento da instituicao.

METODOLOGIA

A primeira parte do questionario é uma adaptacdo do modelo de Freitas e Souza (2009),
que desenvolveram um modelo para avaliagdo da Qualidade de Vida no Trabalho em InstituicGes
de Ensino Superior (IES), segundo a percepcao dos funcionarios técnicos-administrativos, com
base nas variaveis definidas por Walton (1973), Westley (1979), Werther e Davis (1983) e
Hackman e Oldham (1975). A segunda foi feita através da adaptacdo de um modelo de Inquérito

Sobre lgualdade de Género, Prevencdo e Combate & Violéncia, elaborado pela entidade
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formadora ENSIBRIGA - Educagé e Frma(;éo, Ld® ao POISE - Programa Operacional de
Inclusdo Social e Emprego, Tipologia de Operagfes “Formagdo de Publicos Estratégicos”, do
Portugal 2020, elaborou-se esse inquérito de diagndstico de necessidades formativas, para ser
distribuido junto de varios agentes e setores de atividade profissional na zona de Braganca-

Portugal.

Com base nos modelos expostos de QVT e de Género, foi elaborado um questionario proprio,
composto por 8 (0ito) perguntas gerais sobre os dados dos servidores, 23 (vinte e trés) perguntas
relacionadas a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) dos servidores e 40 (quarenta) perguntas
relacionando o ambiente de trabalho a questdes de género. Assim, ao todo, foram formuladas 71
(setenta e uma) perguntas.
Realizou-se um pré-teste para que o grupo de respondentes apresentassem eventuais falhas e
melhorias para as perguntas do questionario, e, conforme Marconi e Lakatos (2017) para
verificar a fidedignidade, para qualquer pessoa que aplicar o questionario obter os mesmos
resultados, a validade, para comprovar que os dados obtidos sdo necessarios a pesquisa, € a
operatividade, que é o vocabulario acessivel e significado claro a quem ler.

Foi utilizada uma escala de mensurac¢do multi-item do tipo Likert, conforme Silva Janior
e Costa (2014), a grande vantagem da escala de Likert é sua facilidade de manuseio e da
emissdo de um grau de concordancia sobre uma afirmagédo qualquer por parte do respondente.
Na proposta de Likert (1932), a escala considerava a utilizacdo de cinco pontos, ainda que o
autor ndo tenha mencionado o uso de categorias alternativas de respostas. Para Preston e
Coleman (2000), mesmo depois de tantas décadas de utilizacdo da escala por parte dos
pesquisadores, a quantidade de opcOes de respostas ainda ndo esta determinada. Assim, com
base nos resultados do trabalho de Dalmoro e Vieira (2014), que analisaram diferentes opcdes
de uso da escala e indicaram que a escala com cinco pontos foi mais adequada, para conhecer o
grau de conformidade do entrevistado com qualquer afirmacao proposta, optou-se por utilizar 0s
seguintes pontos: 1 = Discordo Totalmente; 2 = Discordo Parcialmente; 3 = Indiferente; 4 =
Concordo Parcialmente; e 5 = Concordo Totalmente.

RESULTADOS E DISCUSSAO
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Formulacédo do Modelo Conceitual

Como as varidveis analisadas ndo sdo diretamente observaveis, foram definidos os

constructos que formaram um modelo conceitual de analise relacionados a situacfes de género e
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QVT. As dimensdes e os indicadores elencados para capté-las estdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1 - Dimensdes e Indicadores do Modelo Conceitual

Dimensao

Indicadores

Qualidade de vida pessoal (cuidados
com a proépria saude)

Realizacdo de exames médicos com regularidade
e a disponibilidade para o lazer e atividades
sociais

Influéncia do trabalho na vida pessoal

Consciéncia da interferéncia do trabalho na vida
familiar, preservacdo da privacidade dentro da
instituicdo e oferecimento de beneficios aos
servidores

Politicas publicas e a qualidade de vida
no trabalho

Atendimento das garantias constitucionais em
relagho a promogdo da conciliagdo da vida
pessoal, profissional e familiar

Promogdo institucional de acbes para
QVT

Envolvimento da instituicdo com atividades
voltadas para qualidade de vida do servidor e
de sua familia

Reconhecimento de competéncias dos
servidores

Competéncia e produtividade como fatores de
reconhecimento dos servidores

Promogdo do crescimento profissional
do servidor

Comprometimento da instituicdo com o
desenvolvimento da carreira do servidor

Reconhecimento social do instituto

Percepcdo da relevancia social da institui¢éo

Sentimento  de
instituicdo

pertencimento  a

Integracdo do servidor com a instituicdo e de
ambos com a comunidade

Conhecimento do trabalho desenvolvido

Conhecimento que o servidor possui sobre o
desenvolvimento de suas atividades e do
alcance que elas possuem

Caracterizacdo da relacdo com os
superiores hierarquicos

Grau de liberdade que o servidor possui em
relacdo ao desenvolvimento de suas atividades
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o tratamento recebido dos seus superiores
hierarquicos

Identificagdo do ambiente de trabalho quanto ao

relacionamento com os colegas do setor,
quanto a interacdo com outras pessoas
envolvidas em algum dos processos de
desenvolvimento do trabalho, quanto a
aceitacdo da promocdo de alguém do grupo,
quanto a qualidade e a quantidade das
informacdes necessarias para a execucdo das
tarefas e quanto as condi¢cbes do ambiente
fisico de trabalho

Caracterizacdo do ambiente de trabalho

Percepcdo das questdes de género no ambiente
de trabalho, existéncia de discriminagdo quanto
ao sexo, idade ou cargo ocupado; a

Género e cultura organizacional representacdo dos géneros no instituto; a

aceitacdo de sugestbes para a igualdade de

género e as mudancgas no ambiente de trabalho
quanto a igualdade de género

Avaliagdo do conhecimento dos servidores em
relacdo as questdes de género e, se na opiniao
deles, essas questdes influenciam nos
relacionamentos entre os colegas de trabalho,
na organizacdo dos espacos fisicos e na tomada
de decisdo dos superiores hierarquicos

Conhecimento das questes de Género

Conhecimentos dos instrumentos, acdes e

politicas institucionais voltadas para as
Politicas de igualdade de género questdes de género, bem como a observancia
da utilizagdo de linguagem ndo discriminatoria
nas campanhas promovidas pela instituicéo

Fonte: Elaboracédo Prépria.

A construcdo dos indicadores e das variaveis foi realizada observando-se as
especificidades do servi¢o publico, bem como contemplou aspectos que envolvem os cuidados
dos servidores com a qualidade de vida pessoal, as a¢des que a instituicdo desenvolve para
proporcionar a qualidade de vida no trabalho, a efetivacdo de politicas publicas asseguradoras de
garantias constitucionais relacionadas a QVT. Os indicadores permitem, ainda, a caracterizacdo
do ambiente de trabalho, a identificacdo de como se desenvolvem as relagcbes com o0s superiores e
com individuos do mesmo nivel hierarquico, e também questfes relacionadas a compreensdo das

questdes de género e como estas podem influenciar no ambiente laboral.
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respondente e ajudam a entender as relagdes que se desenvolvem no ambiente de trabalho, com a
finalidade de identificar possiveis situacdes de discriminacdo de género e como tais praticas

influenciam na QVT.
Informac6es Gerais

O Quadro 2 mostra a primeira parte do questionario, que visa obter dados gerais sobre o
perfil e trabalho do respondente para que, posteriormente, seja possivel interligacdes com as

demais variaveis mensuradas pelas outras partes do questionario.

Quadro 2 - Informacdes Gerais

Por fim, os indicadores permitem conhecer o cenario geral em que esta inserido o

Dados Gerais

Sexo: () Feminino ( ) Masculino () Outro Qual?

Idade: ( )18 a30anos( )30a40anos( )40a50anos( )50a60anos( ) Mais de 60 anos

Religido: ( ) Catolico(a) ( ) Evangélico(a) ( ) Espirita ( ) Testemunha de Jeova ( ) Sem religido
( ) Outra Qual?

Regime de trabalho: ( ) 20h ( ) 40h ( ) Dedicacéo exclusiva

Tempo no instituto: ( ) Menosde 1ano ( ) De 1 a3 anos ( ) De 4 a6 anos ( ) Mais de 6 anos

Exerce funcdes de chefia? ( ) Sim ( ) N&o

Nivel de instrucdo inicial: ( ) Fundamental ( ) Médio ( ) Superior ( ) Mestrado ( ) Doutorado

Nivel de instrucdo atual: ( ) Fundamental ( ) Médio ( ) Superior ( ) Mestrado ( ) Doutorado

Fonte: Elaboracéo Propria.

Os resultados do Quadro 2 permitem a descricdo do perfil geral do entrevistado. Através
da discriminacdo do sexo, faixa etéria, conviccgdo religiosa, vinculo com o érgdo de trabalho,
atuacdo em cargos e possivel melhoria na formacdo, pode-se relacionar esse perfil com as

concepgdes acerca de género e QVT.

Percepc¢do da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)
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O Quadro 3 apresenta a segunda parte do questionario, que visa coletar informacdes que
caracterizem o respondente de uma forma mais geral e a tipificar o ambiente em que ele esta

inserido.

Quadro 3 - Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

Qualidade de vida pessoal

1 | Vocé realiza exames médicos regularmente? 112 3|4
2 | Fora do trabalho, vocé tem tempo disponivel para lazer e atividades | 1 | 2 | 3 |4 | 5
sociais?
Influéncia do trabalho na vida pessoal
3 | Seu trabalho influencia em sua vida familiar? 1123 |4] 5
4 | Vocé leva trabalhos para finalizar em casa? 1123
Vocé fica além do horario para terminar alguma tarefa ou| 1 |2 | 3 |4 | 5
atividade?
6 | Sua privacidade é preservada dentro da instituigdo? 112|3|4]| 5

7 | Vocé recebe beneficios, como assisténcia médica e/ou odontolégica | 1 | 2 | 3 |4 | 5

Politicas publicas e a QVT

8 | As acessibilidades e redes de transporte do instituto facilitam a| 1|2 | 3 |4 | 5
conciliacéo entre vida pessoal, familiar e profissional?

9 | O instituto possibilita a adaptagdo da jornada de trabalho| 1 |2 | 3 |4 | 5
(concentrando ou alargando horéario de trabalho diario) para a
conciliacho da vida profissional, familiar e pessoal de
trabalhadores (as)?

Promocdao institucional de a¢fes para QVT

10 | A instituicdo realiza confraternizacdes ou atividades de lazercom | 1 | 2 | 3 (4| 5
os funcionarios e suas familias?

Reconhecimento de competéncias dos servidores

11 | As atribuicBes de cargos e func¢des sdo baseadas em competénciae | 1 | 2 | 3 |4 | 5
produtividade?

Promocéao do crescimento profissional do servidor

12 | Ha investimento em sua carreira através do oferecimentodecursos | 1 | 2 | 3 |4 | 5
ou estimulos para dar continuidade aos estudos ou fazer cursos
complementares, de graduacdo, pos-graduacdo ou outros cursos
de especializacéo?
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13

O Instituto € reconhecido e possui prestigio nacional?

Sentimento de pertencimento a instituicéo

14

Vocé sente orgulho de dizer onde trabalha?

15

Vocé participa de algum projeto social do Instituto junto a
comunidade local?

Conhecimento do trabalho desenvolvido

16

As informag0es e conhecimento sobre seu trabalho s&o suficientes
para decidir o que e como fazer seu trabalho?

17

Dentro de sua fungéo, vocé participa de realizagdo de toda a tarefa
(inicio, meio e fim) com resultado visivel?

18

A atividade exercida por vocé causa impacto na vida de outras
pessoas dentro ou fora da instituicao?

19

Vocé participa da tomada de decisdes quando as mesmas o afetam?

1

Caracterizacdo da relacdo com os superiores hierarquicos

20

Vocé precisa de autorizagdo do superior para decidir o que e como
fazer o seu trabalho?

1

21

Vocé se sente a vontade para expressar sua opinido aos seus
superiores?

22

A maneira como seu superior faz consideragdes e observacdes
sobre seu trabalho e sua produtividade causa-lhe humilhacdo ou
outros transtornos perante colegas de trabalho?

Caracterizacdo do ambiente de trabalho

23

Ha uma cooperacao satisfatoria entre os colegas de setor?

24

Vocé considera satisfatorio o grau de interagdo com outras pessoas,
requerido para a execucao de seu trabalho?

25

H& uma boa aceitacdo/avaliagdo dos demais colegas de setor
quando um membro do grupo passa a ter um cargo de chefia?

26

Vocé considera boas as observagdes de seu superior?

27

Os meios utilizados por seu superior em extrair todo o seu potencial
(incentivo a criatividade) s&o bons?

28

Vocé considera satisfatorio seu grau de independéncia na realizacao
de suas atividades?

29

Vocé considera satisfatorio seu grau de participacdo no
planejamento do seu proprio trabalho?
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30 | Existe um grau satisfatério de clexidade das tarefas (conttm | 1 | 2 | 3 4] 5
em si outras atividades, exigindo a utilizacdo de uma variedade de
conhecimentos, habilidades e talentos)?

31 | A quantidade de informacg6es que vocé tem acesso é suficientepara| 1 | 2 | 3 |4 | 5
a realizacéo de seu trabalho?

32 | A qualidade das informagdes que vocé tem acesso é suficientepara| 1 | 2 | 3 |4 | 5
a realizacédo de seu trabalho?

33 | As condigbes ambientais (iluminacdo, higiene, ventilacdo e| 1|2 |3 |4 | 5
estrutura) na instituicao sdo satisfatorias?

34 | Vocé considera satisfatéria a inclusdo das mulheres em atividades | 1 | 2 | 3 |4 | 5
institucionais?

Fonte: Elaboracéo Propria.

As informacgdes coletadas no Quadro 3 delineardo as principais caracteristicas do
respondente e permitirdo que se conheca o tipo de ambiente em que ele esta inserindo. Dessa
forma, sera possivel interligar as questdes de qualidade de vida pessoal do respondente, as
caracteristicas dos superiores hierarquicos e como essas questdes influenciam na QVT.

Percepcédo da Igualdade de Género no Servico Publico e a QVT

O Quadro 4 visa resultados sobre a percep¢do de igualdade/desigualdade de género na
instituicdo, além do conhecimento e importancia dada pelo respondente a questdes de género e da

relacdo entre essas questdes e a QVT.

Quadro 4 - Questdes sobre Género e QVT

Percepc¢ao da Igualdade de Género

1 | Vocé observa mudangas satisfatorias no espaco de trabalho com | 1| 2 | 3 |4 |5
relacdo a igualdade de género?

2 | Mulheres ou homens sdo penalizados pelas suas responsabilidades | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
familiares (ex. auséncia ao trabalho por assisténcia inadiavel a
familia, licencas por maternidade, paternidade e parental)?

3 | Vocé sofre algum tipo de discriminagdo no ambiente de trabalho? 1123|415

4 | Existem situacOes de desigualdade de género no Instituto (casosde | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
discriminacdo em funcédo do sexo, ex.: no namoro)?
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6 | O tratamento para com os funcionérios, independe de sexo ou idade
ou cargo ocupado, € igualitario e sem preconceitos?

7 | A representacdo dos dois géneros no instituto encontra-se
equilibrada?

8 | O instituto, na atribuicdo de cargos e funcfes, tem presente o
principio da igualdade e ndo discriminacgéo em funcéo do sexo?

9 | As competéncias dos trabalhadores e das trabalhadoras (habilitagdes
escolares, formagéo profissional, competéncias adquiridas por via
formal e informal) sdo reconhecidas pelo instituto, de modo igual?

10 | A candidatura e sele¢do de homens ou de mulheres para fungbes nas
quais estejam sub-representados (as) é encorajada (Como CPA,
CPPD, entre outros)?

11 | As pessoas que trabalham no instituto sdo incentivadas a apresentar
sugestdes que contribuam para a igualdade entre mulheres e
homens, a conciliagdo entre a vida profissional, familiar e pessoal
e a protecdo da maternidade e da parentalidade?

Conhecimento sobre questdes de Género

12 | Seu conhecimento sobre feminismo é satisfatorio?

13 | Vocé considera satisfatorio seus conhecimentos sobre machismo?

14 | Na sua formagdo académica e/ou profissional temas como
feminismo, machismo, igualdade de género e violéncia de género
foram abordados?

15 | Vocé considera importante adquirir novos saberes sobre:

15.1 | Desigualdade de género
15.2 | Feminismo
15.3 | Machismo
15.4 | Violéncia de género
16 | Vocé acredita que seu sexo influencia:
16.1 | Seu relacionamento com seu(s) superior(es)
16.2 | Seu relacionamento com os funcionarios do seu setor
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16.3

16.4

A escolha da sua funcdo e/ou das atividades e tarefas que vocé
desempenha

16.5

Sua alocacdo no espaco fisico disponivel

16.6

Sua participacdo em comissGes e cursos

Politicas de igualdade de género

17

No Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), relatérios,
regulamentos e até estatutos do instituto é feita mencéo expressa a
igualdade entre mulheres e homens enquanto valor a promover?

18

Ha acdes de conscientizacdo relacionadas a tematica de igualdade
entre homens e mulheres na institui¢cdo?

19

O instituto incentiva a igual participacdo de mulheres e homens em
processos de aprendizagem ao longo da vida?

20

O instituto utiliza linguagem e imagens nao discriminatorias em
funcdo do sexo na publicidade e na promocéo das suas atividades?

21

O instituto divulga, em local apropriado, informacéo relativa aos
direitos e deveres dos trabalhadores/as, em matéria de igualdade e
n&o discriminacdo em funcdo do sexo, maternidade e paternidade?

22

O instituto desenvolve ou apoia iniciativas dirigidas a comunidade
na area da igualdade de género e violéncia de género?

23

Os servicos de assisténcia do instituto (saude, psicoldgico e social)
desempenham algum papel perante a desigualdade de género,
feminismo, machismo e/ou violéncia contra a mulher?

Fonte: Elaboracéo Propria.

informacdes sobre o panorama das relacbes entre género e QVT, mostrando se existe uma
percepcdo de igualdade ou desigualdade de género na instituicdo por parte dos respondentes e se
ha impacto na QVT dos servidores. Pode-se estender a analise para identificagdo de situacGes de

Com base no Quadro 4, pode-se dizer que os dados obtidos permitem a obtencdo de

dupla assimetria de glass wall e de glass ceiling.
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CONCLUSOES

A formulacdo do modelo conceitual que serviu como base para a construcdo do
questionario foi baseada em 14 dimensdes e seus respectivos indicadores levados em
consideracdo nas perguntas elaboradas. Com base nesse modelo, pretende-se que o pesquisador
consiga tracar o perfil da instituicdo publica em que trabalha no que se refere a QVT e questdes
de género. O questionario incluiu perguntas gerais que objetivam formar um perfil geral do
respondente que permitam o estabelecimento de relacbes com os demais resultados encontrados
sobre QVT e género. As perguntas relacionadas a QVT envolvem desde questdes sobre os
cuidados da pessoa com a propria salde a questdes sobre a ambiente de trabalho, de modo que se
obtenha um panorama geral sobre a relacdo do respondente com o trabalho. As questfes sobre
género visam entender a percepcdo do respondente sobre a igualdade/desigualdade de género na
instituicdo, seu conhecimento sobre questdes de género e a importancia dada as mesmas pelo
respondente. Por fim, relacionou-se questdes de género a QVT como forma de entender a

existéncia (ou ndo) de relacdo entre ambas.

Este trabalho limita-se a sugerir constructos e variaveis (questdes) que possam mensurar o
fendmeno estudado (QVT e igualdade de género), ndo contemplando, no entanto, a aplicacdo do
questionario para andlises quantitativas de sua eficiéncia e eficacia. Apesar da melhoria do
instrumento, obtida a partir da aplicacdo do pré-teste, 0 mesmo continua bastante extenso, com o
objetivo de captar os mais diversos sinais caracteristicos das situagdes em estudo. Assim, cabe
aos pesquisadores planejar adequadamente os métodos e situagdes de aplicagdo, garantindo a
efetividade das respostas. Sugere-se a aplicacdo do questionario para obtencdo de informacGes e
realizacdo de testes estatisticos, relacionados a estatistica multivariada de dados, como a Analise
de Componentes Principais (ACP), Analise Envoltdria de Dados, entre outras. Todavia, através da
exposicdo das variaveis utilizadas, pode-se garantir a reprodutibilidade do mesmo. Através das
possiveis aplicacBes futuras, podera ser verificada a validade dos resultados, respeitando as
diferencas contextuais das aplicacgdes.

Conclui-se que o instrumento permite uma visdo geral sobre a percepcdo de género do
respondente e sua possivel relacdo com a QVT, podendo ser utilizado para estudos de caso Unicos
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natureza quantitativa.
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A REPRESENTACAO SOCIAL DA VELHICE CONSTRUIDA POR
ESTUDANTES DE CIENCIA & TECNOLOGIA DA UFCG: UMA
ABORDAGEM PLURIMETODOLOGICA

André Augusto Diniz Lira*
Lais Santos Barbosa de Souza?
Edwirde Luiz Silva Camélo®

Resumo: Este trabalho analisa a representacéo social da velhice construida por universitarios de C&T da UFCG. A
pesquisa contou com 297 participantes (11,62% do universo) e teve como instrumentos um questionario,
uma Associacdo Livre de Palavras e um Procedimento de Classificacbes Mdltiplas. Para andlise foi
utilizada a andlise da estatistica descritiva, a Classificacdo Hierarquica Descendente, a Nuvem de Palavras
e 0 Escalonamento Multidimensional. A representacdo da velhice se estrutura por: a) ganhos cognitivos;
b) beneficios e vinculos familiares e c) perdas. Destacam-se 0s aspectos mais positivos da velhice,
refletindo o envelhecimento bem-sucedido e o proprio lugar social dos participantes da pesquisa.

Palavras-chave: Velhice. Estudantes universitarios. Representacdes sociais. Estudantes de Ciéncia & Tecnologia.

THE SOCIAL REPRESENTATION OF OLD AGE CONSTRUCTED BY
STUDENTS OF SCIENCE & TECHNOLOGY OF UFCG: A
PLURIMETODOLOGICAL APPROACH

Abstract: This paper analyzes the social representation of old age constructed by UFCG S&T students. The survey
consisted of 297 participants (11.62% of the universe) and had as instruments a questionnaire, a Free
Word Association and a Multiple Classification Procedure. For analysis, we used the analysis of
descriptive statistics, the Descending Hierarchical Classification, the Word Cloud and the
Multidimensional Scheduling. The representation of old age is structured by: a) cognitive gains; b) family
benefits and ties and c) losses. The most positive aspects of old age are highlighted, reflecting the
successful aging and the social place of the research participants.

Keywords: Old age. University students. Social representations. Students of Science & Technology.
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INTRODUCAO

O desenvolvimento da medicina e da tecnologia, os modelos de salde pautados em sua

promocdo, o declinio da taxa de fecundidade e de natalidade, bem como o aumento da
expectativa de vida populacional brasileira sdo fatores importantes para compreender o lugar
que a tematica da velhice ocupa no cenario brasileiro atual (CARVALHO; GARCIA, 2003;
NERI, 2004; CAMPOLINA et al. 2013; NASCIMENTO; CALSA, 2017). Essa realidade
contribuiu também para que os estudos sobre o envelhecimento ganhassem visibilidade, nos
altimos anos, em perspectivas mais amplas para além da geriatria, como area da medicina, a
favor da gerontologia, como area interdisciplinar, e de enfoques mais especificos como os de
natureza psicossocioldgica (SANTOS; CARLOS, 2013; TURA; SILVA, 2012).

A visdo que considera o envelhecimento a partir de um olhar multidimensional é recente.
Por muito tempo, a velhice foi pensada pela Otica bioldgico-cientifica, destacando-se a
atribuicdo de significados negativos, legitimando préticas e atitudes estereotipadas (NERI,
1991), que ainda perduram até os dias atuais.

Aproximadamente hd uma década, comecamos a desenvolver um projeto integrado de
pesquisa tendo como sujeitos estudantes em varios niveis educacionais e em varias redes de
ensino, de modo transversal, no intuito de comparar representacdes sociais em uma abordagem
estrutural. Essa abordagem estrutural diferentemente da Teoria do Nucleo Central considera que
uma representacdo social pode se estruturar a partir de um ou mesmo alguns nucleos de
sentidos, seguindo uma trilha metodoldgica e interpretativa que pode ser melhor compreendida
em trabalhos como os de Roazzi (1995), Braz et al. (2011) e nos préprios (LIRA, 2007) entre
outros.

Parte dos nossos estudos (do projeto supracitado) foram publicados em trabalhos mais
recentes em uma dimensdo mais panoramica dos dados (LIRA et al., 2016; LIRA, SOUZA,
SILVA, 2017). As pesquisas desenvolvidas nos fizeram compreender a existéncia de uma
mesma estrutura representacional em diferentes grupos investigados, compreendendo a velhice
por seus a) ganhos cognitivos; b) beneficios e vinculos familiares e c) perdas. Nesta nova fase
de analises, temos nos centrado em estudos especificos, testando hipoteses outrora levantadas,
porque mesmo participando de uma mesma estrutura representacional ha diferentes énfases nos

conteidos representacionais que compde essa estrutura.
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Em relacdo aos estudos com tdntes universitarios consideramos importante fazer um |
analise comparativa entre sujeitos de diversas areas do conhecimento. Neste artigo,
apresentamos especificamente os resultados que emergiram das analises da representacdo social
de velhice produzida por estudantes da grande &rea de Ciéncia e Tecnologia da Universidade
Federal de Campina Grande (UFCG). Nessa universidade os cursos dessa grande area estdo
distribuidos em trés grandes Centros: o Centro de Ciéncias e Tecnologia (CCT), o Centro de
Engenharia Elétrica e Informatica (CEEI) e o Centro de Tecnologia e Recursos Naturais. O
CCT foi desmembrado recentemente e do mesmo foram criados o CEEIl e o CTRN. Esta
pesquisa teve como sujeitos estudantes desses trés grandes centros e ndo apenas os do CCT,
como poderia ficar subentendido.

Uma das hipoteses iniciais que tinhamos era que 0s sujeitos dessa area poderiam
representar a velhice de um modo mais negativo, uma vez que ndo participam de uma formacéo
que enfoque essa tematica nas suas trajetdrias universitarias. Por outro lado, os cursos de
Ciéncias Humanas e de Ciéncias da Saude tém, em geral, nos ultimos anos, incorporado
discussdes especificas sobre a problematica da velhice no cotidiano. Contudo, os resultados de
C&T nos fizeram compreender outra realidade. Os estudantes dessa grande area pGem em
relevo, em uma estruturacdo que € recorrente a todos os grupos investigados, interpretacdes
mais positivas dessa fase de vida, inclusive com determinados sentidos que ndo se encontram
nas outras areas investigadas.

Como afirmamos, do ponto de vista tedrico, esta pesquisa se pauta na teoria das
representacdes sociais, que nos ajuda a compreender a dinamicidade, as mudancas em curso, a
selecdo de novos conteudos e também a cristalizacdo de sentidos historicamente pregnantes.
Envelhecer, em nossa sociedade, desperta uma complexa rede de significados em um contexto
historico-cultural e social, que vivencia mudancas e reflete nos conceitos e paradigmas que
também vao se modificando ao longo do tempo.

METODOLOGIA
De um universo de 2557 alunos matriculados, na grande area de C&T, no CEEI, CTRN e
CCT do Campus sede da UFCG, excetuando-se 0s estudantes que estavam no primeiro ano de

vida universitaria e também os estudantes de Matematica e Fisica (mais vinculados as
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sujeitos (1 ,62A>d |

universo). Esses anuiram com a pesquisa e responderam a um questionario. Para duas sub-

denominadas Ciéncias Exatas e as Licenciaturas), participaram 2

amostras aplicou-se a Associacdo Livre de Palavras (251 sujeitos, 9,82% do universo) e o
Procedimento de Classificacbes Multiplas (50 sujeitos, 1,96% do universo).

Para a construcdo do banco de dados, como dito anteriormente, utilizamos o Questionario,
a Associacdo Livre de Palavras (ALP) e o Procedimento de Classificacdes Multiplas (PCM). As
observacOes que fizemos por ocasido da coleta dos dados também nos ajudaram a compreender
aspectos fundamentais da representacdo em tela, notadamente na aplicacdo da ALP e do PCM,
que vieram a se constituir momentos singulares para comentérios livres e explicagdes, que
recuperamos por meio do diario de campo. Apesar de ndo termos lancado médo aqui desses
registros ratificamos seu valor para nos iluminar na compreenséo dos resultados como um todo.

O questionario era composto por uma ficha de caracterizacéo (dados socio-demogréaficos)
e uma parte contendo questdes relativas ao objeto de estudo, sendo apenas duas questdes abertas
e as outras objetivas, em sua maioria em escalas de tipo Likert. As questdes objetivas do
questionario foram analisadas pela estatistica descritiva. As questdes abertas, pelas técnicas da
Anadlise Hierarquica Descendente e da Nuvem de Palavras. Utilizamos o software Iramuteq para
andlise desses dados. Como ha material explicativo abundante em nosso meio sobre essas
técnicas, inclusive um rico material instrucional, desenvolvido por Brigido Vizeu Camargo e
Ana Maria Justo do Laboratorio de Psicologia Social da Comunicagdo e Cognic¢éo - UFSC —
Brasil (CAMARGO; JUSTO, S/D), discutiremos adiante o PCM, ainda pouco utilizado no
Brasil.

A ALP foi aplicada com a palavra-estimulo velhice, sendo as respostas analisadas
semanticamente e por meio das suas recorréncias. Foram recolhidas 1196 palavras, das quais
706 palavras puderam ser agregadas em 17 categorias semanticas, tendo pelo menos sido
evocadas 16 vezes (ver quadro 1, nos resultados).

Com palavras mais recorrentes da ALP, realizamos o Procedimento de ClassificacGes
Multiplas (PCM), que consiste em uma atividade de classificacdo proposta pelo pesquisador ao
sujeito, que devera agrupar uma série de itens [em nosso caso, cartdes] por critérios proprios
(classificacao livre) ou apresentados pelo pesquisador (classificagédo dirigida).
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Em outras palavras, na classificacdo livre, foi solicita

do aos participantes que formassem,

segundo 0s seus proprios critérios, conjuntos com os cartdes disponibilizados, onde estavam
escritas as palavras mais representativas da velhice, segundo a visdo deles proprios [proveniente
da ALP], e também um cartdo com a palavra velhice. Posteriormente, perguntdvamos qual
seriam os critérios para a formacéo de cada grupo. Nenhuma limitagéo foi imposta aos sujeitos
quanto ao numero de grupos a serem formados, nem quanto ao numero de itens para cada
grupo, nem ainda ao tempo da atividade necessaria para realizar a classificacao.

Para a classificacdo dirigida foi utilizada uma tabela com uma escala na qual deveriam
julgar a pertinéncia de cada uma das palavras [dispostas em cartdes] em conjuntos com a
seguinte classificacdo: Ndo Associado; Pouco Associado; Mais ou Menos Associado; Muito
Associado; Muitissimo Associado.

O PCM possibilita a analise da estruturacdo do pensamento dos sujeitos através da
regionalizagdo dos pontos em mapas bi-dimensionais ou tri-dimensionais. Para esse artigo nos
centramos mais na classificacdo livre do PCM. Para a classificagcdo dirigida, discutiremos a
média aritmética das médias dos elementos (palavras) segundo a escala utilizada.

A andlise dos dados das classificacbes foi realizada através do Escalonamento
Multidimensional (Multidimensional Scaling — MDS). O MDS é um tipo de anéalise
multivariada que permite converter distancias e similaridades de natureza psicolégica em
distancias de tipo geométrica (distancias euclidianas), na configuracdo de mapas perceptuais, bi
ou tridimensionais (ROAZZI, 1995), nos quais as distancias entre os pontos representam as
variaveis estudadas e o relacionamento entre elas (SOUZA; SOUZA; SILVA, 2002).

RESULTADOS

O perfil da amostra

Antes de apresentar os resultados da analise da representacéao social da velhice, consideramos

fundamental explicitar melhor o grupo investigado quanto a seu perfil social e sua relacdo com

0s idosos.
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Quanto a caracterizagdo dos paipntes, teos 56,90% do sexo masculino e 43,10% d |
sexo feminino. Isso demonstra que a preponderancia do masculino, nesses Ccursos,
historicamente vinculados as profissfes tidas como masculinas, tem mudado o seu perfil, a
considerar décadas anteriores. As engenharias tém recebido progressivamente uma maior
quantidade de mulheres nas ultimas décadas.

A maioria dos participantes sdo adeptos de religides cristds catdlica (55,2%) ou evangélica
(19,5%) e 13,8% definem-se como ndo religiosos. Em relacdo a renda familiar destacam-se as
faixas com maior renda de 3 a 6 salarios minimos (SM) (33,4%), de 6 a 10 SM (19,50%) e de
10 SM acima (13,7%). No total essas faixas equivalem a 66,6% da amostra. J& as faixas com
menor renda até 1 SM (3,10%) e de 1 a 3 SM (30,4%) perfazem 33,5% da amostra. Essa
estratificacdo é importante levar em consideracdo, porque a velhice ndo pode ser entendida
como uma fase genérica e abstrata. Ha diferentes formas de envelhecer, inclusive mediadas pelo
lugar social dos sujeitos, como sinaliza a literatura atual.

Procuramos levantar qual o grau de envolvimento que os participantes da pesquisa tém
com os idosos. E importante observar que, no conjunto, os resultados apontam para o
envolvimento, pois 34,5% responderam que seriam “muito” e 14,5% seriam “muitissimo”
envolvidos; o que perfaz, um total de 49% das respostas. Os que figuram como “mais ou
menos” envolvidos sdo 34,5%. Apenas 2,4% se diz “ndo envolvido” e 14,2% “pouco
envolvidos”.

Esse fato poderia sugerir que 0s sujeitos tém uma convivéncia com idosos mais proxima,
mas essa ndo é a realidade, pois cerca de 70% afirmaram ndo conviver com idosos. Como a
UFCG recebe uma quantidade significativa de estudantes que sdo de outras cidades e regides do
pais, uma grande parte mora sozinho ou com colegas.

Por outro lado, a universidade, como ambiente formativo, oferece pouca oportunidade
para essa convivéncia, pois 91,2% nunca participaram de projetos no ambito institucional com
idosos. Talvez o que explique melhor o grau de envolvimento seja a relacdo com o cuidado na
histdria de vida dos sujeitos. Isso porque 58,8% afirmaram que ja cuidaram de um idoso ou
mesmo ainda cuidam. Também 63,7% afirmaram terem sido cuidados por idosos. Em ambos os
casos, como veremos adiante, a familia ira ocupar um lugar fundamental na representacéo social

da velhice.
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Representando a velhice

H& uma lacuna de pesquisas utilizando a teoria das representacfes sociais tendo como
sujeitos estudantes universitarios de C&T, sobretudo considerando a tematica da velhice, que é
bem mais estudada entre profissionais da salde e de ciéncias humanas. Ndo encontramos em
um amplo levantamento da literatura, na base de dados do Scielo e Google académico, nenhuma
pesquisa nesse sentido, apenas com outros referenciais analiticos. Essa pesquisa vem a
contribuir para superar essa lacuna, tendo, portanto, uma dimensdo exploratdria, inclusive no
que tange aos procedimentos de coleta de dados. Partindo dessa perspectiva, gostariamos de
sublinhar alguns elementos da conducdo da pesquisa com vistas a colaborar no
desenvolvimento de pesquisas futuras com universitéarios da area de C&T.

“Como vocé poderia caracterizar a velhice como uma fase de desenvolvimento
humano?” Uma pergunta que, para nds, parecia de simples resolu¢do nao foi para uma grande
parte dos participantes da pesquisa. Apenas 163 dos 297 participantes da pesquisa responderam
as questOes abertas [outra pergunta aberta remetia a expectativa de futuro que tinham de sua
prépria velhice, que ndo analisada neste artigo]. Alguns afirmaram que ndo saberiam responder,
outros ndo diziam nada mais entregavam 0 questionario sem responder, atendo-se apenas as
questdes objetivas. Isso talvez decorra da propria dificuldade em colocar em palavras escritas o
que pensavam, uma vez que quanto a outras técnicas utilizadas (ALP e PCM) ndo houve
problemas nesse sentido; pelo contrario, houve grande engajamento e curiosidade.
Surpreendemo-nos porque 0 mesmo questionario ja tinha sido aplicado a alunos de nivel
educacional menor e a outros universitarios, tendo a grande maioria respondido as perguntas
abertas.

Apesar de uma grande quantidade de “ndo respostas” essas nos apontam tanto para a
dificuldade de expressar por escrito 0 que pensavam quanto para certa expectativa de responder
segundo algum critério ou conhecimento (cientifico) em nivel universitario, que ndo o “senso
comum”. Ainda que o TCLE sublinhasse ndo haver respostas certas ou erradas, pois tratava-se

de uma “pesquisa de opinido”. E, por fim, ndo poderemos deixar de inferir também a
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possibilidade de um habitus mais pratlco e ObjetIVO do desses estudantes de C&T que 0S fa2|a |

desconsiderar as perguntas subjetivas.

N&o obstante, analisaremos as 163 respostas dos sujeitos que se dispuseram a responder
e depois langaremos méo da LAP e do PCM que possibilitou uma melhor abordagem de
producdo dos dados.

Para uma melhor compreensdo dos dados da pergunta aberta, realizamos duas analises
diferentes com os textos dos sujeitos por meio do Sofware Iramuteq. Na figura, a seguir,
disponibilizamos a nuvem de palavras que foi construida a partir dos segmentos de textos
analisados. Podemos observar que algumas palavras se destacaram na resposta como fase, vida,
sabedoria, caracterizar, conhecimento, maturidade, adquirir. Isso pode ser verificado pelo

tamanho maior das palavras que representam as mais importantes nas respostas formuladas.
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FIGURA 1: Nuvem de palavras: o que caracteriza a velhice?
Fonte: dados da pesquisa.

Se por um lado a nuvem de palavras nos permite verificar um conjunto geral de elementos
inter-relacionados, por outro falta-nos uma melhor compreensdo das relagfes que se podem

estabelecer entre esses elementos. O que se pode inferir dessa Nuvem é uma énfase em aspectos
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de carater mais cognitivo. Essa énfase se repetria por meio de outracnia conjuto de
dados?

A andlise hierarquica descendente especifica melhor por meio de classes de respostas as
que sdo mais recorrentes. Nesse sentido, 0 conjunto das respostas podem ser tipificadas em 5
(cinco) classes (ver figura 2). As classes 1, 3, 5 evidenciam novamente 0s aspectos cognitivos
da velhice. A classe 1 se articula em torno da aquisicdo de experiéncia, a classe 5 em torno da
sabedoria e da maturidade, a classe 3 como uma fase de acumulo de conhecimento. Sdo nuangas
diferentes de uma mesma faceta. Nas facetas 3 e 5 a dimensao social e da responsabilidade dos
mais velhos para com o ensino das novas geracdes é enfatizado.

A classe 4 ¢é a que apresenta uma maior variabilidade de palavras e sentidos, ressaltando-
se a disposicdo, o aprender, o desenvolvimento. De todo modo, lembra ainda os aspectos
cognitivos da velhice. A classe 2 se apresenta como a mais distinta das classes em termos de
aproveitar a velhice, inserindo-se a familia, a salde, o descanso. O que se evidencia na analise
hierarquica descendente € que se sobrepdem o0s aspectos cognitivos e, em segundo plano, se

destaca a perspectiva de aproveitar a velhice, tendo como base o discurso sobre a familia.

classe 1 classe 2 classe 4 classe 3 classe 5
experiéncia aproveitar caracterizar fase maturidade
adquirir familia disposicao ac ar ano _

periodo descansar \éem., vient %ﬁgaedona

fisico idoso Comonelimene e

grande saude aprender maior

passado viver idade respeno

fato individuo situacdo

conbecimento humano

fommme respeite
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FIGURA 2: Andlise Hierarquica descendente: o que caracteriza a velhice?
Fonte: dados da pesquisa

O que se pode depreender, até entdo, é que quando se trata de uma resposta mais
racionalizada como é o caso da escrita em um questionario, 0s participantes evocaram aspectos
mais positivos da velhice sobressaltando a dimensdo cognitiva e, ao mesmo tempo, apontando
para um determinado tipo de velhice, a que pode aproveitar a vida. Seria uma particularidade
desses sujeitos que responderam ao questionario? Sera que outras técnicas poderiam iluminar o

conhecimento da realidade?

Uma técnica que possibilita melhor a apreensdo de conteddos menos racionalizados é a
Associacdo Livre de Palavras. Levantamos as palavras mais recorrentes para quase a totalidade

dos participantes da pesquisa. As evocacgoes livres podem ser verificadas no quadro abaixo.
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QUADRO 1: Associacao Livre de Palavras com a palavra-estimulo velhice

Categorias n % Categorias n %
Experiéncia 82 6,86|Cuidado 30 2,51
Aposentadoria 76 6,35|Tranquilidade 27 2,26
Familia 76 6,35|Lazer 21 1,76
Doengas 69 5,77|Rugas 20 1,67
Sabedoria 66 5,52|Soliddo 18 1,51
Morte 47 3,93|Felicidade 17 1,42
Saude 47 3,93|Estabilidade 17 1,42
Descanso 44 3,68|Maturidade 16 1,34
Viagens 33 2,76

Total Parcial 706 59,03
Categorias com freq. < 16 490 40,97
Total geral 1196 100

Destaca-se, novamente, na tabela acima, que a maioria das palavras evocadas é de
conteido mais positivo. Entre essas destacamos “Satde”, “Descanso”, ‘“Viagens”,
“Tranquilidade”, “Felicidade”, “Lazer”, “Estabilidade” e “Maturidade”. Alguns pesquisadores
defendem a necessidade de fazer uma andlise em agrupamentos semanticos para melhor
compreensdo das palavras. Como a atividade realizada no PCM pde em movimento as
classificagbes dos proprios sujeitos respeitando a sua ldgica e construcao discursiva, preferimos

explicitar as classificagdes que emergiram.

A utilizacdo da ALP tinha como finalidade levantar um conjunto de palavras que
poderiam ser utilizadas como palavras-estimulo. Uma das vantagens dessa técnica é por 0s
sujeitos frente aos estimulos que o seu grupo de pertenca evocou para dai organizar e explicitar
as raz@es que julga pertinentes quanto a organiza¢do dos grupos que viessem a construir.

A partir do estudo da regionalizacdo dos pontos e da utilizacdo da teoria das facetas é
possivel inferir que os principais agrupamentos indicam proximidade nos mapas e, por
conseguinte, na interpretagdo do objeto em tela pelos sujeitos. A interpretacdo das facetas
decorre da escuta atenta dos participantes da pesquisa a respeito das categorizagfes que
processam quando estdo em atividade de classificacdo. O mapa, a seguir, se organiza em trés
regibes de pontos bem demarcados no espaco bidimensional. A linha tracejada de pontos
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emergiu da nossa leitura interpretativa das facetas, em conjunto também com outras pesquisas
ja citadas anteriormente. Observa-se uma estrutura de trés conjuntos de pontos regionalizados

que denominamos de faceta ganhos cognitivos, faceta vinculos familiares e beneficios e faceta

perdas.
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GRAFICO 1: Resultado do Procedimento de Classificagdes Mdiltiplas (modalidade livre)

Um conjunto de elementos dispostos, ha mesma regido, associa a velhice aos ganhos
cognitivos: a experiéncia, a maturidade, a sabedoria. Esses elementos juntamente com outros
estdo presentes no discurso dos sujeitos de outras areas do conhecimento (LIRA, SOUZA,
SILVA, 2017), sendo articuladores da faceta. Segundo Neri (2007), a caracterizacdo de velhice
vinculada a sabedoria pode ser considerada como um exemplo de preconceito positivo.

Em outra regio do mapa, destacam-se os vinculos familiares e beneficios da velhice. E
necessario, segundo os sujeitos, a familia como uma instituicdo que pode proporcionar uma
melhor qualidade de vida e promover beneficios como o cuidado e a satde, sendo o lugar de
seguranga para o idoso. Apesar da ressalva dos mesmos que a familia pode, eventualmente, ser
uma instituicdo que negligéncia os direitos do idoso. No entanto, salientamos que, para esses

sujeitos, a velhice estd muito associada ao vinculo familiar. Podemos perceber inclusive, nos
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graficos, que os elementos represntcinals saude, cuidado, familia, descanso e feI|C|dad |
aparecem juntos em uma mesma regido do grafico.

Ao estudar as representacdes sociais de felicidade entre idosos na zona urbana de
Campinas-SP, Camargo et al. (2011, p. 247) apontaram que a felicidade na velhice se relaciona
com o bem estar social e familiar [associada aos idosos com mais anos de estudo] e a salude
[associada ao indice de Vulnerabilidade Social Médio]. Essa pesquisa corrobora com o quadro
geral do que expomos aqui sobre a importancia da familia, da manutencdo de bons vinculos
afetivos e da salde para o idoso, provavelmente como um conjunto de representacdes
associadas.

Destacam-se ainda da faceta vinculos familiares e beneficios, em uma sub-regido do
grafico, os elementos viagens e lazer e, em outra sub-regido, os elementos aposentadoria,
estabilidade e tranquilidade. Vale salientar que essas sub-regides se encontram em uma mesma
faceta, fazendo parte, portanto, de um mesmo conjunto interpretativo. A aposentadoria, por
exemplo, no discurso dos sujeitos por ocasido do PCM, era apresentada como uma oportunidade
para usufruto do dinheiro, para poder viajar e como a decorréncia para a estabilidade financeira
almejada.

Na faceta perdas se evidenciam os elementos: Morte, Doencas, Solidao e Rugas. Nao
obstante, a presenca desses elementos vinculados as perdas, 0s aspectos mais positivos, no
conjunto, sdo discursivamente mais valorizados, notadamente os da faceta ganhos cognitivos.

Realizamos, por fim, um PCM na modalidade dirigida com uma tabela em que cada palavra-
estimulo seria agrupada em grupos, através da seguinte escala: N&o associado; Pouco
associado; Mais ou menos associado; Muito Associado; Muitissimo Associado. Para fins de
analise e estatistica consideramos a escala: 1 para Ndo Associado, 2 Pouco associado, 3 Mais ou
Menos Associado, 4 Muito Associado e 5 para Muitissimo Associado. Calculamos, entdo, a
média das médias dos elementos, considerando-os nas facetas correspondentes acima descritas,
encontradas na classificagéo dirigida.

As médias gerais das facetas corroboram, em parte, com as interpretacfes anteriores. A
faceta ganhos cognitivos novamente se sobrepde as demais atingindo uma média geral de 4,4,
ou seja, seus elementos estariam compreendidos de muito a muitissimo associados a velhice. As

facetas vinculos familiares e beneficios apresenta um escore de 3,45 e a faceta perdas 3,49, ou
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Associados.
DISCUSSAO

Neri (1991, p. 33), uma das autoras mais reconhecidas no estudo da velhice no Brasil,
afirmou que ndo ha uma tunica resposta sobre o que € ser velho em nosso pais, visto que “[...] o
proprio fendbmeno da velhice tem multiplos significados, contextualizados por fatores
individuais, interindividuais, grupais e socioculturais.” Apesar da ressalva a propria
pesquisadora, ao longo de sua carreira, desenvolveu e orientou uma série de pesquisas sobre a
velhice e o envelhecimento na 6tica da sociedade, justamente em busca de uma compreensao
mais contextual da mesma (entre esses se destacam: NERI (1991); NERI (2007). Nosso intuito
tem sido o de procurar conhecer as regularidades e especificidades das representacdes sociais da
velhice no afa de poder melhor intervir educacionalmente.

Ideias equivocadas em relacdo ao envelhecimento foram disseminadas por um periodo
significativo em nossa sociedade, dentre elas a de que ndo existe desenvolvimento nesta fase.
Araujo, Coutinho e Carvalho (2005, p. 120) relatam que essa perspectiva desafiou até a propria
Psicologia do Envelhecimento, que precisou “conciliar os conceitos de desenvolvimento e
envelhecimento, tradicionalmente tratados como antagonicos, tanto pelos cientistas quanto pela
sociedade civil e a familia” e considerar a velhice como uma fase onde h& ganhos e conquistas,
e uma importante fase do desenvolvimento humano, assim como a inféncia, a adolescéncia e a
fase adulta.

Nas Gltimas décadas, muitas pesquisas evidenciaram o carater ambivalente, no sentido
de perdas e ganhos, nas representacdes sociais de envelhecimento entre todas as faixas etarias,
desde a década de 90 (NERI, 1991; VELOZ; NASCIMENTO-SCHULZE; CAMARGO, 1999;
ALMEIDA; CUNHA, 2003; MAGNABOSCO-MARTINS; VIZEU-CAMARGO; BIASUS,
2008; RECH WACHELK, et al., 2008; VIEIRA, et al., 2015; NASCIMENTO; CALSA, 2017).

Os resultados da pesquisa aqui apresentados se direcionam a uma especificidade que
emerge de uma estrutura representacional que, em nossa hipotese, € compartilhada por outros
grupos na sociedade (LIRA, 2017). Como a propria Neri (2007) destacou a velhice é concebida
de formas distintas e é vivenciada também de formas distintas. Para os sujeitos da area de C&T

a velhice é compreendida tanto pela releitura proposta pela midia diariamente quanto pelo lugar
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gue ocupam na estrutura social, uma vez que possuem uma renda familiar diferenciada. Quando

tratamos da midia incluimos aqui os movimentos de tentativa de conscientizacdo financiados
pelos préprios governos visando a superacdo de leituras preconceituosas e negativas da velhice.
A velhice que os estudantes universitarios de C&T representam &, ainda, uma velhice
bem-sucedida, que provavelmente vivenciam enquanto netos, sobrinhos, filhos etc. de uma
classe privilegiada na hierarquia social. Nesse sentido, a representacdo da velhice tdo distante
deles do ponto de vista temporal é, de fato, um espelho de suas condi¢cGes materiais de
existéncia. Destacamos que era muito recorrente falas espontaneas que revelavam uma postura
mais positiva sobre a velhice por ocasido da aplicagdo dos instrumentos de coleta de dados.
Neste cenario, a ideia de um envelhecimento bem-sucedido ganha forca. Este modelo
reconhece que € possivel envelhecer com qualidade de vida, conquistando ganhos, para além
das perdas esperadas nessa fase. Em consonancia com essa perspectiva, Veloz, Nascimento-
Schulze e Camargo (1999, p.4) discorrem que esses modelos pautados em uma velhice bem-
sucedida entendem que “[...] apesar do envelhecimento continuar sendo representado na base de
perdas, as pessoas idosas tém muitas capacidades de reserva que ficam sem ser exploradas, quer

dizer, ganhos que passam desapercebidos e, em consequéncia, ndo sdo valorizados.”

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa aqui levantados sublinham mudancas cruciais na forma de se
conceber a velhice. A teoria das representacdes sociais foi-nos fundamental para compreender a
complexidade desse movimento, apesar de capturado por meios de retratos circunstanciado da
realidade. Por outro lado, o que nos faz compreender essas mudangas paulatinas sdo os estudos
de décadas precedentes.

Outras pesquisas futuras poderdo ir ao encontro dessa na medida em que a velhice se
evidencia sob multiplas formas de expressdo desenvolvimental, inclusive propiciando releituras
dessa fase do desenvolvimento humano.

As mudancas representacionais comecam a partir de determinados grupos, que mesmo
concebendo a velhice por meio de uma estruturacdo que é compartilhada por outros (LIRA,
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SOUZA, SILVA, 2017), o fazem espelhnd sua su

existéncia.
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