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RESUMO

Este trabalho objetiva analisar as contribui¢des da gestdo estratégica para a melhoria da
qualidade dos processos de ensino e aprendizagem. Nesta pesquisa analisaremos como a gestao
estratégica, se apropriada pelos dirigentes e docentes do Colégio da Policia Militar (CPM),
poderd contribuir, a partir das relagdes entre o saber escolar e as exigéncias do mundo
contemporaneo, para a inser¢ao autonomo-critica dos seus educandos neste contexto. Recorre-se
as contribui¢des das teorias da Administragdo para se apresentar uma critica da sua assimilag¢ao
pela administracdo escolar e fazer a andlise desta orientada a transformagdo social. A gestdo
estratégica na escola € vista, pelos autores que a defendem, como um processo que visa a
melhoria integral da gestdo escolar, ligando o planejamento estratégico a outros sistemas de
gestdo, propiciando uma revisao conceitual da escola a partir do seu interior e da anélise do seu
ambiente, reforcando a pritica educativa focada na formagdo e a gestdo escolar como
administragdo colegiada — imperativos para o atendimento das reais necessidades dos que dela se
servem. A pesquisa qualitativa foi concebida na forma de estudo de caso, tendo como sujeitos a
serem pesquisados docentes e dirigentes do colégio e utilizando como instrumentos de coleta de
dados a observagdo, o questionéario e a pesquisa documental. A experiéncia confirma a utiliza¢ao
da gestdo estratégica pelo citado colégio, de forma tanto sistematica quanto assistematica, desde a
implantacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), em 1999 e do Projeto Politico
Pedagdgico, em 2004. Observamos que tal realidade se apresenta, na contemporaneidade, como
uma tendéncia no campo da gestdo escolar publica.

Palavras-chave: gestdo escolar, gestdo estratégica e administragao escolar
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ABSTRACT

This work aims to analyze the contributions of the strategic management to the
improvement of the learning and teaching process. In this research we will analyse how the
strategic management, if adopted by the staff and the management team of Colégio da Policia
Militar (CPM), can contribute, based on the relation between school knowledge (school practice)
and the requirements of the contemporary world, to the empowerment of the students’ autonomy
and criticism. We will use the contributions from the Administration Theory, in order to present a
comment about its assimilation by the school administration and to do an analyze of this process
toward the social transformation. In the school, the strategic management is seen by some authors
as a process that completely improve the school management, connecting the strategic planning
to the others management systems, offering a concept review of the school, based on its interior
and on its environment analyze, reinforcing the educational practice with focus on formation and
school management as team administration which can contribute to attend the real necessity of
those who adopt it. The qualitative research was shaped as a case study whose subjects are
teachers and the management team of the school, and the instruments to collect the data are
observation, questionnaire and documental research. The experience confirms the systematically
and non-systematically utilization of the strategic management by the mentioned school, since the
implementation of the School Development Planning (SDP), in 1999, and the Pedagogical
Political Project, in 2004. We noticed that nowadays such process is been presented as a tendency
in the school management area.

Keyword: school management, strategic management and school administration
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INTRODUCAO

As transformacdes ocorridas no mundo, a partir da segunda metade do século XX,
decorrentes da intensificacdo do uso da tecnologia no cotidiano da sociedade contemporanea e do
processo de mudangas — capitaneado pela globaliza¢do — estdo reconfigurando o modo de viver

dos cidadaos nos paises capitalistas, influindo no convivio social e laboral.

Nos paises desenvolvidos, a mudancga € vista mais claramente nas empresas, uma vez que
estas incorporaram macicamente o emprego de ciéncia e tecnologia na produgdo e gestdo dos
seus negdcios, multiplicando sua competitividade e produtividade, com reflexos na exploracio da

mao-de-obra, promovendo mais explora¢do e exclusdo na classe trabalhadora.

Seus novos produtos, barateados em decorréncia do aumento da produtividade, passaram
a fazer parte do dia-a-dia de outras instituicdes e das familias, refletindo em mudangas em
campos da atividade humana como o cultural, o politico e o educacional, dentre outros, de

diversas economias nacionais.

Em decorréncia deste processo, empresas ampliaram significativamente sua producdo,
seus mercados, rompendo a barreira territorial dos seus paises de origem e passando a negociar
seus produtos em outras nagdes. Tal processo se estendeu, em funcdo das facilidades
proporcionadas pelo desenvolvimento no campo das telecomunicacOes e da informética, ao setor
de servicos, especialmente no campo financeiro, intensificando e desenvolvendo o mercado de
acdes em muitas nagdes, em funcdo da busca de associacdo com empresas que apresentavam,

nestes paises, elevadas taxas de retorno sobre o capital investido.

Esta mobilidade do capital financeiro internacional exigiu, em contrapartida, a ocorréncia
de mudancas no arcabouco juridico de muitos paises, a fim de dar garantias de estabilidade,
lucratividade e retorno aos paises de origem, do dinheiro investido, repercutindo nas economias
locais, em termos de uma maior dependéncia, na sua forca de trabalho, em decorréncia de uma
nova regulamentacdo mais favoravel ao capital estrangeiro, e na educacdo, responsavel pela

preparacdo do cidaddo para a vida e para o trabalho.

Organismos internacionais foram criados com o intuito de promover a maior fluidez da
circulacdo deste capital num mercado cada vez mais globalizado e intensificado em produtos

tecnologicamente desenvolvidos. Neste contexto, o Banco Mundial (BM) e o Banco
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Interamericano de Desenvolvimento (BID) desenvolveram acdes voltadas a insercdo de um
nimero cada vez maior de paises neste processo que consolidou a interdependéncia e a
multinacionalizacdo no continente americano, agravando a dependéncia, na América Latina e

Caribe, destes paises aqueles desenvolvidos.

No Brasil, tal processo trouxe sérias repercussdes para o seu povo. A expansio do seu
mercado interno se deu em troca do aumento da participacdo do capital internacional na sua
composicdo e o seu desenvolvimento veio acompanhado de uma elevada divida externa e de um
processo de ampliacdo de desemprego estrutural, aumentando o processo de favelizacido e
miserabilidade da classe trabalhadora, que perdeu grandes conquistas em termos de direitos

trabalhistas.

Nesta perspectiva, a educacdo publica basica sofreu um processo de interferéncia dos
organismos internacionais acima citados, que por meio de empréstimos financeiros, cercados de
condicionalidades relativas as garantias de seu pagamento, promoviam uma verdadeira
adequacdo da populacdo as exigéncias de conformacdo aos objetivos do capital internacional,

materializado no pais na forma de empresas multinacionais.

Assim, tais organismos propugnavam uma educag¢do escolar bdsica que preparasse a mao-
de-obra brasileira, atual e futura, para atender aos novos requisitos de competitividade e
produtividade e as muta¢des no mundo do trabalho delas decorrentes, adequando-a ao ambiente

de reestruturag@o produtiva e de globalizacdo da economia.

Demandas sociais pressionaram um repensar do papel da educacido com vistas a contribuir
para a busca da superacdo do modelo de educagdo publica bésica atual, que favorece os interesses
dos detentores do capital — simpatizantes do projeto societario burgués orientado pelo

neoliberalismo.

Tal superagdo passa pelo entendimento do homem como sintese de complexas relagdes, as
quais ndo se limitam ao mundo do trabalho ou mesmo ao mero convivio sécio-cultural. Assim, o
contexto escolar, incluindo o ambiente que o envolve, deve ser entendido como um locus singular
para se compreender as necessidades e os problemas educacionais, numa perspectiva de multiplas

idéias, valores, crencgas e referencias, tipico de um ambiente democrético.

Neste sentido, apoiado nas andlises de concep¢des de mundo de pesquisadores e

intelectuais que advogam um pensamento utdpico, ou seja, um esforco de producido de



14

conhecimento critico favoravel a todas as formas de autonomizagdo e justi¢a social dos homens,
busquei demonstrar a contribuicdo da gestdo estratégica a educagdo pubica bésica, na Bahia, em
especial no Colégio da Policia Militar, para tal propdsito, uma vez que, além do contexto descrito
anteriormente, a gestdo da escola, como afirmam Pazeto e Wittmann (2001, p. 141), vem
enfrentando “desafios e mudancas oriundos das crescentes exigéncias sociais por uma educacio
basica de qualidade, do avanco do conhecimento sobre a aprendizagem, de novas politicas

educacionais e do avanco do conhecimento sobre gestdo escolar”.

Percebendo a influéncia da nova realidade econdmica global — capitaneada pelas intensas
mudangas tecnoldgicas desencadeadas pelos paises ditos desenvolvidos e caracterizada pela
reorientacdo nas nossas praticas cotidianas de convivio social e laboral, delas decorrentes — sobre
as diversas economias nacionais e seus diversos setores, inclusive da educacao brasileira, este
trabalho buscou (i) verificar e compreender a distancia entre o saber proporcionado pela escola e
as atuais caracteristicas de um mundo “transformado [...] pelo processo de globalizacio e pela
generalizacdo dos novos meios e técnicas de comunicacdo” (MOREIRA e SILVA, 1995); (ii)
identificar, de modo reflexivo, os desafios que se impdem a educacdo publica bésica, neste
contexto; e (iii) analisar as possibilidades de alinhar os interesses escolares a esta nova demanda
da sociedade, a partir da realidade do Colégio da Policia Militar da Bahia (CPM), como ponto

central desta analise.

As mudangas que estdo ocorrendo na sociedade e em suas institui¢des, intensificadas pela
globaliza¢do, ndo se ddo apenas no campo tecnolégico, mas também no cultural e no
organizacional, impondo, fortemente, ao desenvolvimento econdmico o enfrentamento das
desigualdades e a defesa da democracia politica, como formas de viabilizi-lo, uma vez que o que
conta ndo é a maquina, a tecnologia, nem tampouco o acimulo de uma grande quantidade de
informagdes, mas sim a capacidade das pessoas de processa-las, criar situagdes e alternativas e

resolver problemas neste mundo.

O caminho, neste contexto, a ser trilhado é o da melhoria da educacdo, uma educacio de
qualidade, que desenvolva em cada pessoa sua capacidade cognitiva e analitica, ndo sé orientada
para o trabalho, mas também voltada para prepara-la para os desafios da atualidade, no que tange
a construcdo de uma sociedade mais justa, que minimize os efeitos nefastos deste

desenvolvimento.
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Assim sendo, a atual realidade reinante nas institui¢cdes educacionais e na sociedade como
um todo, caracterizada pelas limitagdes de ordem cultural, politica e estrutural, demonstra o
esgotamento de sua capacidade, exigindo novos referenciais como condi¢do para que a gestdo
assuma a relevancia e a efetividade que a sociedade confere a educacio e a escola (PAZETO e

WITTMANN, 2001).

Centrar as atencOes na escola e na democratizagdo das condi¢des e dos processos
educacionais nela envolvidos € a nova exigéncia para uma ac¢do educativa e pedagdgica que se
diga transformadora, num mundo cada vez mais desafiador diante de exigéncias crescentes para a
integracdo social das pessoas e para a sua inser¢do histérica autbnoma em que a gestdao
estratégica torna-se importante fator para a educa¢do escolar, diante das transformacgdes culturais

que vém acontecendo na sociedade brasileira.

A lideranca com coordenacdo de processos e a interdependéncia de sistemas com
intersubjetividade dos seres e das relacdes sociais e ambientais precisam ser evidenciados neste
processo de gestdo inovador, caracterizando assim as instituicdes que valorizam a vida, o homem

e o cidadao.

A busca da construgdo coletiva na escola, de um rearranjo normativo-procedimental
politico comprometido com um projeto pedagdgico, também politico, direcionados ao
atendimento das atuais demandas s6cio-laborais encontrard na gestdo estratégica um elemento
pragmatico facilitador/possibilitador da melhoria da qualidade do ensino, voltado para a insercdo
social dos egressos do colégio citado, como protagonistas das possibilidades de uma

transformacdo justa na sociedade.

Trabalhando na area de gestdo da educacdo ha mais de dez anos, vejo neste estudo uma
valiosa significacdo e uma oportunidade inigualdvel para avaliar e refletir sobre o resultado deste
trabalho de pesquisa em gestdo de ensino, principalmente no contexto da educagdo publica da
Bahia, possibilitando-me colocar o conhecimento dele derivado a servico de uma pratica

educacional que seja simultaneamente esclarecida e emancipadora.

Compreendendo que o impacto das novas tecnologias junto a sociedade como um todo
proporcionou e vem proporcionando profundas mudancas na disparidade socio-cultural e
intelectual entre as diversas classes dela integrantes, promovendo um rearranjo com maior justica

social, € que neste trabalho se buscara contribuir na tematica gestdo da educac@o para o aumento
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da qualidade do ensino pela via da administragdo escolar de modo estratégico, no campo da
investigacio proposto, uma vez que estudos desta natureza vém merecendo abordagem crescente

em vista da relevancia social e politica da educacao e da fun¢do da escola.

A gestdo estratégica como ferramenta de administracdo do ensino' é um tema de relevante
importancia e atualidade, visto que a tutela da Secretaria de Educacdo” e o improviso gerencial
escolar — motivos que influenciaram o Estado da Bahia a tomar a iniciativa, em 1999, de mudar o
quadro do “estado da arte” na gestdo do ensino publico — sdo lugar comum na administra¢do da
educacdo publica baiana. Problemas, como a ma gestdo financeira e pedagodgica nas unidades
escolares, eram constantes no modelo gerencial anterior. Isso levou a Secretaria de Educacdo do
Estado a promover a corre¢do de fluxo no ensino fundamental, a profissionaliza¢do da gestdo

escolar e a avaliacdo escolar.

A literatura corrente em gestdo escolar se ocupa, como afirmam Pazeto e Wittmann
(2001), em compreender, esclarecer e analisar a democratizacdo da gestdo e autonomia (com
temas como democratizacdo da educagdo, democratizacdo da gestdo da escola, participacao,
gestdo participativa, eleicdo de diretores, papel do gestor, conselho de gestdo escolar, conselho
deliberativo e conselho de classe, direcdo colegiada, envolvimento da comunidade, provimento
do cargo e identidade e autogoverno da escola), a organizacdo do trabalho escolar (com o
burocrético e o holistico, de administracdo e de gestdo escolar, perspectivas e alternativas de
organizacdo, estudos do cotidiano da escola, cultura e clima organizacional, relagdes
interpessoais € de poder e andlise de conflitos e problemas), a funcdo e papel do gestor (com
autonomia dos diretores na gestdo da escola, lideranga, funcdo e perfil dos diretores e
especialistas em educacdo, suas competéncias e perspectivas de acio) e a gestdo pedagogica (com
o projeto politico-pedagogico, o curriculo e as inovagdes, a integragdo e qualidade da pratica

educativa na escola).

Contudo, constata-se a escassez de pesquisas sobre a constituicdo e o desenvolvimento da
teoria administrativa em educa¢@o no Brasil como um campo de saber em busca da compreensao
dos processos organizativos da escola que contemplem um amplo suporte ao efetivo

cumprimento do papel desta — na coordenacdo dos esforcos nos campos descritos acima — em

! Defendida por autores como: Costa e Pinheiro (2002) e Estevao (1998)
? Esta tutela se caracteriza pela forma como o sistema educativo baiano conduz a sua relacio com as unidades
escolares, contrastando com a autonomia apregoada pela LDB.
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uma sociedade com constantes mudangas como a nossa, que vem experimentando uma
considerdvel expansio dos sistemas de educacdo e redes de escolas, particularmente estaduais e

municipais.

Isto posto, a presente investigacdo buscou clarear uma lacuna existente no campo da
gestdo escolar com vistas a apresentar propostas positivas de melhoria do setor, que repercutirdo

em ganhos significativos para a educagao e para a sociedade baiana.

Partiu-se entdo do referencial tedrico da gestdo da educacdo para evidenciar a sua
importancia na administragdo do ensino publico no Colégio da Policia Militar da Bahia — que se
encontra carente de alternativas para adequar sua missdo, seu projeto politico-pedagdgico e seu
curriculo aos novos reclames da sociedade contempordnea — com vistas a inser¢do dos seus

educandos em formacéo no efetivo exercicio da cidadania.

Assim sendo, esta pesquisa buscou respostas ao problema da apropriacdo e utilizagdo,
pelos corpos técnico e administrativo do Colégio da Policia Militar da Bahia, da gestdo
estratégica como forma de contribuir significativamente para a inser¢do autdnomo-critica dos
seus educandos no novo contexto sdcio-laboral da Bahia, permitindo-lhes ser protagonistas na

transformacao social.

A escolha do tema se deu em funcdo da minha formacdo e da experiéncia profissional no
Colégio da Policia Militar. A formacdo militar (Oficial da Policia Militar da Bahia) e as
especializagdes (Lato Sensu) no Curso de Administracdo Publica pela Universidade Estadual de
Feira de Santana-BA, no Curso de Aperfeicoamento de Oficiais pela Academia da Policia
Militar-BA e no Curso de Metodologia do Ensino Superior pela Faculdade Batista Brasileira,
juntamente com as atividades profissionais na gestdao administrativa e pedagdgica durante mais
de 08 (oito) anos no citado Colégio, me inquietaram diante da falta de resultados positivos mais
amplos no seu processo ensino-aprendizagem, mesmo com toda boa vontade e iniciativas dos

diversos profissionais da educa¢do na escola.

Entendia, a época, que a formacg@o proporcionada pelo Colégio se distanciava das atuais
exigéncias laborais e sociais para a insercdo autdonomo-critica dos educandos na vida adulta em
sociedade. Percebia, ainda, que os esforcos empreendidos pelos profissionais da escola ndo se

tratavam de desdobramentos de estratégias educacionais previamente estabelecidas e articuladas
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com os mais amplos objetivos educacionais definidos e declarados pelo coletivo da escola na sua

proposta pedagdgica.

Assim, me propus a pesquisar a contribui¢do, nesta escola, da gestdo estratégica como
fundamento importante, embora ndo absoluto ou exclusivo, numa gestdo escolar voltada para a
educagdo acima perspectivada supondo (i) que a utilizag@o, de forma sistémica e sistematica, da
gestdo estratégica na gestdo escolar contribuird significativamente para a melhoria da qualidade
da administracdo do processo ensino-aprendizagem; (ii) que a melhoria da qualidade da
administracdo deste processo resultard numa melhor qualidade do ensino aos educandos; e (iii)
que o dominio desta teoria administrativa escolar e das suas formas de aplica¢do pelos agentes
publicos escolares responsédveis pela gestdo do ensino na escola potencializard a inclusio social

dos seus egressos.

Tem-se, entdo, como objetivo geral desta pesquisa a analise da contribuicdo da gestio
estratégica do processo de ensino aprendizagem, dentro da realidade do Colégio da Policia
Militar da Bahia (CPM) e diante das mudancas ocorridas no ambiente sdcio-educacional, para a

insercdo autdonomo-critica dos educandos neste novo contexto socio-laboral da Bahia.

Outros objetivos deste trabalho foram: (i) contextualizar os aspectos histéricos da
administragdo escolar no Brasil, com foco no estado da Bahia; (ii) caracterizar as praticas de
gestdo escolar do Colégio da Policia Militar da Bahia na gestio do processo de ensino-
aprendizagem; (ii1) descrever a “gestdo estratégica” como um instrumento possibilitador de um
gerenciamento eficaz, eficiente e efetivo do processo ensino-aprendizagem voltado a insercdo
social de alunos do CPM, no contexto atual de aceleracdo tecnoldgica global; e (iv) analisar as
possibilidades de contribui¢do da gestdo estratégica da educacdo na insercdo dos alunos do CPM
na sociedade contemporinea, com autonomia e criticidade suficientes para colaborar na

transformacao desta numa sociedade mais justa.

Pretende-se, também, com esta pesquisa, esclarecer algumas questdes sobre a educacdo
basica militar, uma vez que investigacdes neste campo especifico do saber sdo muito raras e
publicagdes a seu respeito sdo mais raras ainda. Assim sendo, buscar-se-a esclarecimentos acerca
da forma especifica como se da a regulacdo no Colégio da Policia Militar e do seu processo

peculiar de gestao escolar.
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Outras questdes referem-se ao grau de convergéncia e divergéncia legal entre a forma
como se organiza e se gere o ensino militar (com sistema proprio) e a organiza¢do e gestdo do
ensino publico e a possibilidade da maneira como aquele se organiza e € gerido favorecer um
saber que atenda as exigéncias do mundo contemporaneo. Os desdobramentos da gestdo
estratégica para o saber escolar e a confirmacio ou nio de tal processo como uma tendéncia na

sociedade globalizada sdo outros problemas a serem esclarecidos.

Quanto a metodologia adotada, para abordar as questdes relativas a gestdo da escola
optou-se pela pesquisa qualitativa em funcdo dela melhor servir aos propdsitos de se trabalhar no
contexto da revisao tedrico-bibliografica, com vistas a identificar, numa perspectiva histdrico-
critica, o estado atual do conhecimento existente e/ou suas inconsisténcias tedricas, € de uma
proposta de interdisciplinaridade na pesquisa cientifica, como defende Rampazzo (2004).
Atendeu também aos anseios da pesquisa de campo no que tange ao contato direto do

pesquisador com o ambiente (sua unidade de pesquisa) e o objeto de pesquisa.

A predominancia descritiva dos dados coletados, que envolvem depoimentos, andlise e
transcri¢des de questiondrios e documentos, citagdes, dentre outros, refor¢ou a escolha do tipo de
pesquisa, que € indicado, também, nos casos de verificacio da manifestacio do problema nas
atividades, procedimentos e interacdes cotidianas (LUDKE e ANDRE, 1986), além de resgatar a

perspectiva dos participantes. Neste contexto, Martins (2004, p. 292) defende que

E preciso esclarecer, antes de mais nada, que as chamadas metodologias
qualitativas privilegiam, de modo geral, da andlise de microprocessos, através do
estudo das acdes sociais individuais e grupais. Realizando um exame intensivo
dos dados, tanto em amplitude quanto em profundidade, os métodos qualitativos
tratam as unidades sociais investigadas como totalidades que desafiam o
pesquisador. Neste caso, a preocupagdo basica do cientista social € a estreita
aproximac¢do dos dados, de fazé-lo falar da forma mais completa possivel,
abrindo-se a realidade social para melhor apreendé-la e compreendé-la.

As chamadas metodologias qualitativas privilegiam, de modo geral, a andlise de
microprocessos, através do estudo das ac¢des sociais individuais e grupais. Realizando um exame
intensivo dos dados, tanto em amplitude quanto em profundidade, os métodos qualitativos tratam
as unidades sociais investigadas como totalidades que desafiam o pesquisador. Neste caso, a
preocupacdo basica do cientista social € a estreita aproximagdo dos dados, de fazé-lo falar da

forma mais completa possivel, abrindo-se a realidade social para melhor apreendé-la e

compreendé-la.
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A pesquisa sobre o Colégio da Policia Militar do Estado da Bahia (CPM) foi abordada,
por envolver uma instancia em a¢do, como um estudo etnografico, tendo em vista que se buscou
retratar a realidade da gestdo desta instituicdo de educacdo escolar publica que obteve autorizacio
para seu funcionamento através do Decreto Estadual n.° 16.765 de 09 de Abril de 1957, e que
teve, recentemente, por objetivo propiciar a educacdo basica aos filhos dos policiais militares e
servidores civis da Corporagdo, o que foi estendido neste ano de 2008, em 30% das vagas, para

todos os demais segmentos sociais.

A busca pela descoberta de novos e importantes elementos que permitam enfatizar a
apreensao mais completa (e complexa) do objeto de pesquisa, de forma contextualizada,
retratando a multiplicidade de dimensdes e a inter-relacdo dos seus componentes na reconstru¢ao
da realidade, possibilitando, assim, generalizacdes foi o que se pretendeu na pesquisa,

caracterizando, como afirmam (LUDKE e ANDRE, 1986) a abordagem do tipo estudo de caso.

Sem querer ser limitado ao campo do planejamento da pesquisa, considerou-se como
sujeitos a serem pesquisados os profissionais da educacdo do Colégio e o corpo diretivo da
Policia Militar, que protagonizaram nos ultimos 8 (oito) anos, o processo de implanta¢do do
Plano de Desenvolvimento da Escola, além de outros recentemente ingressantes no colégio que
ndo o acompanharam. Tal proposito teve a intencdo de evidenciar as visdes da realidade

retratadas pelos dois grupos.

Devido as dificuldades quanto a selecdo dos sujeitos envolvidos na pesquisa a seqiiéncia
indicada por Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2002) — no que tange a (i) identificacdo dos
participantes iniciais, com a ajuda de pessoas que bem conhecam a unidade e o objeto de
pesquisa (ii) selecdo serial de novos participantes, quando os primeiros ja tenham exercido sua
funcdo, com o objetivo de complementar ou testar as informacdes ja obtidas, (iii) inclusdo de
novos aspectos relevantes a situacdo, na medida em que novas questdes surjam, e, (iv)
encerramento da coleta — foi adotada como uma sistematizacdo de escolha proposital de tais

participantes, tendo em vista os interesses do estudo e a disponibilidade deles.

A Pesquisa documental, que se tornou o marco propulsor dos demais instrumentos de
pesquisa, na medida em que, sendo fonte primadria, rica e estavel, com relagdo aos dados, e de
baixo custo, comparando-se com outros tipos de pesquisa (MERCADO, 2006), permitiu uma

anélise comparativa da realidade com a teoria. Assim sendo, com este instrumento, dedicou-se a
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busca de informacgdes sobre o PDE e sua implanta¢do na Bahia e, em especial, no Colégio da PM,
através, inicialmente, de documentos produzidos na Secretaria de Educacdo do Estado e no
proprio colégio, tais como o PDE de 2002 em diante e os manuais de orientacdo das agéncias
financiadoras sobre os procedimentos do plano, além de decretos de criacdo, atas de reunides,

relatérios, oficios, dentre outros.

Ao questionario — relato escrito, no qual o respondente, diante das limitacdes impostas
pelo responsével pela pesquisa, fornece informagdes a respeito dos fatos expostos no documento
— foi dada, na sua construcdo (na qual se optou pelo tipo semi-aberto e incluiu uma pré-testagem)
especial atencdo a articulacdo entre as categorias descritivas previamente identificadas na revisao
bibliografica e a sua relacdo com a realidade do colégio no que tange ao seu processo de gestao

da educacio e a efetivac@o dos objetivos geral e especificos da pesquisa (MERCADO, 2006).

A andlise de dados, que se pautou na busca da interpretacdo da realidade de forma
profunda, através da compreensdo dos eventos e dos sujeitos pesquisados, teve inicio, como
defende André (2005), na propria coleta de dados, quando foram utilizados procedimentos
analiticos visando verificar a pertinéncia das questdes selecionadas, bem como escolhidas as
areas a serem mais bem exploradas ou descartadas, passando pela fase exploratoria, com a anélise
prévia das informacdes, disponibilizando-as aos participantes para conhecimento e manifestacao
de reacOes sobre a relevancia e acuidade, o que proporcionou informacdes importantes para a

continuidade do estudo.

A andlise se processou mais efetivamente, ainda conforme André (2005), na fase de
conclusdo da coleta de dados, quando se passou a busca do estabelecimento de conexdes e
relacdes entre os fundamentos tedricos e as pesquisas correlacionadas, de um lado, e os dados
coletados da pesquisa, de outro, a fim de apontar descobertas que reproduzam o caso em suas

complexidade e dinamismo proprios, ou seja, com uma “descri¢do densa”.

Como as pesquisas qualitativas produzem um grande numero de dados, a compreensao
deles requer do pesquisador a identificacdo de temas e relacOes que geram interpretacdes,
questdes e o seu aperfeicoamento, exigindo dados complementares para testar tais interpretagdes

até a anéalise final (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAIJDER, 2002).

Assim sendo, a analise dos dados coletados foi orientada pelas trés etapas da andlise de

contetdo, as quais Bardin (apud TRIVINOS, 1987) classifica em pré-anilise (em que se fez a
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organizacdo e leitura dos dados), descricdo analitica (estudo aprofundado, orientado pelas
hipéteses e referenciais tedricos, quando se fez a codificacdo, classificacdo e a categorizagdo) e

interpretacdo referencial (fundamentada na base tedrica utilizada na revisdo bibliogréfica).

A revisao bibliografica contou com a contribui¢do de mais de 70 (setenta) autores dentre
os quais destaco Adriana Melo (2004), Edaguimar Viriato (2001), Anisio Teixeira (1961), Maria
das Gracas Tavares (2003), José Querino Ribeiro (1978), Lino Rampazzo (2004), Vitor Paro
(1986, 1998, 2001 e 2002), José Parente Filho (2003), Licia Neves (2005), Miguel Russo (2004),
André Nascimento (2005), Luis Paulo Mercado (2006), Heloisa Liick (2006), José Libaneo
(1998, 2004 e 2007), David Harvey (1992), Antonio Gramsci (1987 e 2000), Moacir Gadotti
(1997 e 2000), Gaudéncio Frigotto (2000), Paulo Freire (1993), Carlos Estevao (1998), Marilena
Chaui (1994), Miguel Arroyo (1987 e 1979), Ricardo Antunes (2001), Antonio Andrioli (2002),
Marli André (1991, 1995 e 2005) e Alda Alves-Mazzotti (2002).

O estudo mostra que existe uma tendéncia na contemporaneidade em se utilizar a gestao
estratégica da educacdo nas escolas publicas do Brasil, ainda que de modo assistemético, depois
da promulgacdo da LDB que recomenda a elaboragao do projeto politico-pedagdgico nas escolas
publicas, bem como depois da implantagdo em parcela significativa do pais do plano de

desenvolvimento da escola.

Assim sendo, esta dissertacdo estd composta por 06 (seis) capitulos, sendo o primeiro
intitulado “Tendéncias e Perspectivas da Educacdo Contemporanea”, o qual trata da evolucdo da
conformac¢do das politicas publicas educacionais aos ditames do projeto societirio burgués
orientado pelo neoliberalismo. Expde-se sucintamente a influencia da globalizacdo, com a
reorientacdo do capitalismo para uma producio flexivel a interven¢do do Banco Mundial e do
Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID, na conduc¢do, nos paises subdesenvolvidos,
inclusive o Brasil, de uma politica educacional orientada a sua insercdo na interdependéncia
financeira e na multinacionaliza¢do, enquanto relacdo de dependéncia financeira, econdmica,

politica e cultural.

Ainda neste capitulo, € explicitada a repercussdo de tal processo na educacdo baésica,
orientada para preparar a mao-de-obra nacional para a utilizacdo de tecnologias oriundas dos
paises desenvolvidos, adaptando-as as necessidades locais, por meio da inovagdo. Discute-se em

seguida a redefini¢cdo do papel de tal educagdo, propondo-se uma educacdo orientada para a
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politica no seu sentido amplo, de superacdo das relacdes desiguais entre as diversas classes
sociais, devendo tal processo ser liderado na escola pelos docentes, verdadeiros intelectuais

organicos da sociedade, comprometidos com a transformacao social.

No segundo capitulo, de titulo “A Qualidade da Educacdo Basica”, parte-se do referencial
legal que trata do assunto para dar inicio a exposi¢do dos seus conceitos, ora vinculados a
manutencdo da arquitetura socio-politica e econdmica, ora comprometidos em romper com o
estabelecido. Orientado pela segunda via, exponho os fundamentos da qualidade social da
educacgdo, propondo a sua constru¢do por um amplo e consolidado processo de participacdo da

comunidade escolar, condi¢do fundamental para a sua efetividade e longevidade.

O terceiro capitulo, intitulado “Gestdo da Educac¢do”, retomando a discussdo da
redefinicdo do papel da educac@o na contemporaneidade, apresenta uma breve exposicdo da
orientacdo dirigida pelos atuais estudos no campo da gestdo da escola, para em seguida expor a
evolucdo da geracdo de conhecimento na administracdo escolar e sua substituicdo pelo termo
gestdo escolar. Na seqiiéncia, mostra-se os condicionamentos ao papel do diretor da escola e da

participacdo da comunidade escolar.

No quarto capitulo, que leva o titulo de “Gestao Estratégica da Educacdo Escolar”, sdo
apresentados alguns conceitos de estratégia, ¢ descrita a evoluc¢do histérica e o processo de
desenvolvimento da gestdo estratégica, para se expor a gestdo estratégica escolar como
alternativa na gestdo escolar para se promover a implantacdo da qualidade social da educagado
escolar, numa perspectiva politica e de participacdo da comunidade escolar na sua concepcio e

implantacdo.

O quinto capitulo, de titulo “Uma anélise da gestdo estratégica da educacao no Colégio da
Policia Militar da Bahia” e que trata da pesquisa de campo, descreve, inicialmente, uma sintética
exposi¢do das caracteristicas histdrico-legais do ensino militar de educagdo basica, inicialmente
ofertado pelo Exército Brasileiro. Nele, sdo apresentados os fundamentos da sua criacdo, a
criacdo de cada uma das unidades no pais, o surgimento do Colégio da Policia Militar na Bahia e

a legislacdo que regula tal segmento e a expansdo do seu modelo neste estado.

Nele sdo ainda expostos os pressupostos metodoldgicos utilizados na pesquisa qualitativa,

que foi concebida na forma de estudo de caso, tendo como sujeitos da pesquisa docentes e
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dirigentes do colégio e utilizando como instrumentos de coleta de dados a observagdo, o

questionério e a pesquisa documental.

No dltimo capitulo, o sexto, tratar-se-4 de evidenciar a consecucdo dos objetivos da
pesquisa, estabelecendo algumas consideracdes e propondo a realizacdo de estudos

complementares nesta area do saber, carente de maiores investigacoes.



25

A CAPITULO 1 i
TENDENCIAS E PERSPECTIVAS DA EDUCACAO
CONTEMPORANEA

1.1 Globalizacao e neoliberalismo no Brasil

A emergente predominincia de um modelo de produgcdo econdmica baseado na
flexibilidade (com reducdo dos custos e aceleracdo da velocidade de transferéncia de produtos e
informacdo aos clientes), o surgimento de novas forcas de producdo (baseadas em
microeletronica, robotica, etc.), o desenvolvimento da producdo intensiva do capital (com a
conseqiiente desqualificacdo da for¢a de trabalho, em que pequenos setores altamente
especializados e bem pagos contrastam com uma grande massa bastante desqualificada e mal
paga) e o aumento do setor de servigos e da disparidade financeira, tecnoldgica e cultural entre os
paises desenvolvidos e os demais, fizeram com que a globalizacdo da economia se
desenvolvesse, passando a requerer novas relacdes comerciais e acordos entre nagdes, classes e
grupos/setores sociais, o que resultou no aumento da internacionalizagdo do comércio, na
reestruturacdo do mercado de trabalho e na diminui¢do dos seus conflitos com o capital —

principalmente por causa do desemprego e do subemprego (BURBULES e TORRES, 2004).

O conhecimento, fundamental para tal mudanca, conforme Gamboa (1988), retrata um
extenso processo que reproduz a maneira de viver resultante das situagdes materiais historicas e
dos interesses e valores sociais. Para refletirmos sobre seus fundamentos é essencial que
entendamos sua origem, finalidade e bases de atuacdo, bem como identifiquemos de que classe
social ele estd a servico. Para tanto, faz-se necessario, a fim de entendermos e interpretarmos a
realidade que deste contexto se cerca, nos fundamentarmos politicamente a fim de mostrarmos e
problematizarmos os danos que tal realidade impde 4 maioria da sociedade penalizada pelo

capitalismo monopolista mundial.

Gera (2002), por sua vez, afirma que atualmente vivemos, tanto uma época de mudangas,
quanto uma mudanca de época, devido a profundidade e velocidade com que elas acontecem em
razdo dos avancos tecnoldgico e cientifico, produzindo um sem nimero de desigualdades e

injusticas sociais capitaneadas no Brasil, assim como em boa parte do mundo, pela classe
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burguesa, que para si e seus interesses cooptou nao s6 os aportes do aparelho estatal, como

substancial parcela da sociedade civil.

Assim sendo, ainda que ndo tenhamos idéia clara do que representa a globalizagdo,
assistimos, conforme afirma Gadotti (2000), no ultimo quartel do século passado a uma série de
) . L. C L .3

mudancas nos campos social, econdmico, politico, cultural, cientifico e tecnoldgico’,

paralelamente a ocorréncia de grandes movimentos sociais.

Contudo, Gera (2002) nos atesta que os fundamentos da sociedade capitalista continuam a
produzir seus diversos efeitos (econdmicos e culturais, dentre outros), explorando e excluindo

cada vez mais os individuos das condi¢des minimas de uma existéncia digna.

A geracdo de conhecimentos cientificos e de produtos tecnoldgicos altamente
sofisticados, como computadores, telecomunicacdo e automoéveis e o uso e a difusdo desta
competéncia na sociedade, além do surgimento de induistrias modernas também tecnologicamente
equipadas e com elevado coeficiente de utilizagdo de mao-de-obra pouco qualificada, bem como

- .. . e, . - 4~
a adogdo de estruturas administrativas e gerenciais tipicas da era da informacdo™, sdo alguns dos

sinais da modernidade que vem acompanhando esta Nova Ordem (SCHWARTZMAN, 1991).

Seus efeitos, cada vez mais ostensivos e encarnados no cotidiano da sociedade
contemporanea, estdo promovendo exploracdo do trabalho e exclusdo social através dos seus
instrumentos de racionalidade na produg@o econdmica, na organizacdo politica, e do espago

fisico, na previsibilidade da vida e no planejamento do futuro (idem).

E neste sentido que desde os anos 50 e 60 a economia mundial ji passava por uma
internacionaliza¢do do trabalho e por um movimento de trocas internacionais, gestados pela
multinacionalizacdo de grandes empresas que, através da criac@o de filiais e de outras empresas e
acordos de cooperacdo, aumentam o investimento externo direto dos paises centrais na dire¢ao
dos paises dependentes, o que veio acompanhado do aumento dos proprios empréstimos puiblicos
na direcdo do desenvolvimento econdomico dos paises da América Latina e Caribe, para a

composi¢ao dos seus mercados internos (MELO, 2004).

3 ~ .- P . . ~
As transformagdes tecnoldgicas tornaram possivel o surgimento da era da informacao.

# Uma era onde o acesso 2 informagdo é facil, sem complicacdo, de forma descentralizada e abundante. Uma era onde mais

4 <

importante que “ter” a informacao € “saber onde” encontra-la.
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O controle do trabalho e uma reforma institucional eram necessarios no Brasil para
garantir a frutificacdo destes investimentos, num clima de tensdo mundial entre leste e oeste (a
Guerra Fria), contudo, a revolugdo cubana ocorrida em 1958 (e que implantou o socialismo no
pais) desencadeou novas acdes para consolidar a interdependéncia entre os paises do continente
americano, entre as quais se destaca a criacdo do Banco Interamericano de Desenvolvimento e o
seu Fundo Fiduciério de Progresso Social — este tltimo com o objetivo de fazer empréstimos para
areas descuidadas pelo Banco Mundial e pelo Fundo Monetario Internacional (FMI) —, o que
resultou no aumento da importancia dos projetos de agricultura, desenvolvimento urbano,
saneamento, saide e educacdo com vistas ao financiamento do desenvolvimento dos paises
latino-americanos — financiamento este atrelado a condicionalidades de viabilizacdo de sua

realiza¢do e do seu pagamento (MELO, 2004).

A autora, sobre o desenvolvimento brasileiro, afirma que o mesmo aconteceu na
sociedade bastante ocidentalizada, com um consolidado e diversificado processo de urbanizacdo,
orientada para o conceito de bem-estar-social como direito adquirido por lutas da classe
trabalhadora e por algumas iniciativas do governo, que no regime de exce¢cdo deu continuidade ao
crescimento desenvolvimentista e ao fortalecimento de institui¢cdes e empresas publicas, ao
aumento da producdo industrial com incremento discreto da exportacdo de bens manufaturados,

apoiando com o setor publico os investimentos privados (MELO, 2004).

Estavam garantidas, entdo, para os paises da América Latina e Caribe, a interdependéncia
e a multinacionalizacdo, enquanto relacio de dependéncia financeira, econdmica, politica e
cultural no rumo da industrializacdo dirigida a consolida¢do e ao crescimento do mercado
interno, na conformagao e fortalecimento da burocracia do Estado, bem como na ampliacdo das

politicas sociais e na busca do pleno emprego (MELO, 2004).

Nos anos 70 o capitalismo internacional comeca a dar sinais do seu fracasso, contando
com o apoio do regime de cambio flexivel instituido pelos Estados Unidos e da elevada alta dos
precos do petrdleo (quadruplicado pela Organizagdo dos Paises Exportadores de Petroleo —
OPEP), promovendo desequilibrios nas balancas de pagamentos de varios paises, conforme Melo
(2004), que afirma que o Brasil, desta época, realiza grandes investimentos em infraestrutura

tanto urbana quanto rural (construcdo de rodovias, eletrifica¢do, planos de irrigagdo, saneamento
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e educacgdo), agravando o problema da sua divida externa e da desigualdade social, do

empobrecimento e miserabilidade da populagdo e da favelizagdo urbana.

Nos anos 80 o pais passou por um longo periodo recessivo, motivado pelos
acontecimentos da década anterior, o que agravou o descontrole da inflagdo e bloqueou o
crescimento econdmico do Brasil, estendendo seus efeitos aos anos 90 que ficaram marcados pela
abertura econdmica, resultando no ingresso maci¢o de produtos importados, no encolhimento da
participacdo do setor industrial (e a conseqiiente ampliagdo do setor de servicos) no Produto

Interno Bruto (PIB) do pais.

Desde esta época (anos 80/90), um novo regime de acumulacdo denominado por David
Harvey (1992) de acumulagdo flexivel, se realiza, promovendo substanciais mudancgas nos
padrdes de desenvolvimento entre regides geograficas, entre setores e entre empresas que com
uma politica de estoques muito menores, orientacdo voltada para a producio de bens que fosse
suficiente para abastecer os clientes just in time (na hora), possibilitasse que as empresas

variassem suas producdes de uma hora para outra, a fim de enfrentar as exigéncias de mudanca.

Tal regime pressup0s, conforme Melo (2004), novas relagdes sociais no capitalismo e
aprofundou/superou as relagdes sociais fordistas, no sentido de: (i) uma verdadeira revolu¢ido no
modo de producdo social com intensa incorporagdo de ciéncia e tecnologia como forcas
produtivas principais, nas diversas fases de realizagdo do capital no trabalho e na vida; (ii)
reproducdo ampliada do capital, desdobrada no fortalecimento do capital privado e no
enfraquecimento da esfera publica nos paises triddicos (nos aspectos de implantacdo do comércio
exterior como vetor principal no processo de internacionalizagdo, industrializacdo dependente
para os paises subdesenvolvidos, desmantelamento da esfera publica com énfase nas politicas
sociais e a esfera financeira como centro da reproducdo ampliada do capital); (iii) reproducdo
ampliada do trabalho, fundamentada no desmantelamento do welfare state; e (iv) uma nova
correlag@o de forgas sociais consolidada na mundializacdo do capital pela via da rearticulacio de
regides e paises em torno de aliancas que integrem interesses domésticos e internacionais, ainda

que com danos aos paises subdesenvolvidos.

Todo este processo, como ja citado, teve, para a sua viabilizacdo o efetivo controle do
trabalho, no sentido de sua precarizacdo, promovendo um refluxo no movimento operario

ocasionado (i) pela crise do capital que o levou a promover a sua propria reestruturacdo; (ii) pelo
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desmoronamento do Leste Europeu que fez com que se propagasse a falsa idéia do “fim do
socialismo”;  (iii) pelo desmoronamento da esquerda tradicional, que repercutiu
conseqiientemente na classe trabalhadora; e (iv) pela ocorréncia de um processo de regressdo da
propria social-democracia que passou a atuar mais proximo da agenda neoliberal (ANTUNES,

2001, LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2007 e MELO, 2004).

A conquista, pela classe dirigente, dos aparelhos privados de hegemonia do tipo
tradicional (escola, igreja, imprensa), a criagdo de novos aparelhos, o controle e
refuncionalizacdo de espacos difusores de idéias da classe dominada (NEVES e SANT ANNA,
2005) propiciaram, no Brasil, juntamente com o apoio, a cooperacdo e a cooptacdo do Estado
brasileiro, no seu sentido restrito, a hegemonia do projeto social da classe burguesa no sentido de

viabilizar a implantacdo do modelo neoliberal de dominacdo capitalista.

A influéncia desta nova realidade econdmica global se difundiu sobre as diversas
economias nacionais e sobre seus diversos setores, inclusive a educacgdo brasileira, que passou a
ser pressionada pela sociedade para redefinir o seu papel social, diante do agravamento das
disparidades sécio-econdmicas, desfavoraveis a maioria da nossa populagdo, trazendo, para a

educacdo basica publica, varias repercussdes, as quais se tratardo a seguir.

1.2 As repercussoes na educac¢ao basica

Nas sociedades ocidentais o Estado adquire nova materialidade (torna complexa a
burocracia) e se amplia ao incorporar a fun¢do de direcdo cultural e politica das classes
dominadas (a denominada hegemonia civil) através do apoio voluntirio (0 denominado
consenso), de forma passiva e indireta, ou mesmo de forma ativa e direta ao receituario de
sociabilidade da classe dominante e dirigente (NEVES e SANT’ANNA, 2005). E numa
perspectiva gramsciana de “planos” superestruturais de sociedade civil (plano hegemonico) e de
sociedade politica ou Estado — plano coercitivo, de dominio direto, comando e que se expressa no

Estado e no governo “juridico”.

A educacdo, neste contexto, exerce um papel fundamental. Desde os anos 70 quando o
Brasil realizava seus grandes investimentos em infraestrutura, as necessidades de qualificacdo

para o trabalho exigiam uma formacdo bésica para a populacdo com o intuito de aumentar a
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qualificagdo escolar de um exército industrial de reserva em expansao nas cidades, mas, também
requeria habilidades especificas para os trabalhadores da industria (qualificagdo especializada) e
uma formacio para a gestdo da burocracia, das empresas estatais e para a dire¢cdo do aparato

estratégico militar destinada as classes média e alta (MELO, 2004).

O Banco Mundial até entdo, no setor educativo, apenas dava suporte aos programas de
educacdo existentes nos paises, priorizando o ensino secundario e a formacdo profissional e
técnica, incluindo mais tarde como proposta de aprofundamento a instru¢do programada, a
televisdo educativa, a avaliacio e o planejamento da educacdo (idem). A partir de 1970 projetos
de construcdo de escolas e de incremento do ensino técnico e profissionalizante, de amplia¢do
dos cursos secundarios, bem como da formacdo de professores, tornaram-se mais constantes

(idem).

A partir dos anos 80, com a aprovagdo do Projecto Principal de Educacion para América
Latina y Caribe, a Organizacdo das Nacdes Unidas para a Educacdo, Ciéncia e Cultura
(UNESCO), em interacdo/integracdo com o Banco Mundial, passa a conduzir, operar, projetar,
implementar e dirigir as reformas educacionais no Brasil, que se estendem até 2000, sendo que
nos anos 90 sdo renovados e superados os seus direcionamentos com vistas a uma educacdo
seletiva para as massas, no sentido de universalizar o ensino bésico, erradicar o analfabetismo e a
descentralizacao administrativa e financeira (MELO, 2004). Estas acdes, ainda conforme a autora
(2004), reforcam o conceito de capital humano em sua utilidade para a educacdo, evidenciando
uma ‘vocacdo’ dos paises subdesenvolvidos (0s quais ja se vinha denominando de pobres) para
apenas receber pronta a tecnologia criada e produzida nos paises centrais, implicando na
necessidade de construir uma ‘educacdo para todos’, naqueles paises, de forma restrita,
desenvolvendo nos individuos, novas competéncias e habilidades coerentes com tal orientagio

(idem, 2004).

Neste contexto, a educacdo e a formagdo seriam solucdes essenciais na preparagdo da
mao-de-obra voltada ao atendimento das exigéncias de competitividade e produtividade e as
mudancas no mundo do trabalho que delas e das inovagdes tecnoldgicas decorrerem. Assim
sendo, ao se buscar responder as exigéncias de um padrdo de qualificagdo para o trabalho
adequado ao ambiente da reestruturagdo produtiva e da globalizacdo da economia, estar-se-ia

moldando a educacdo para atender aos interesses dos detentores do capital que, orientados num
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modelo de acumulacdo flexivel, estariam, desta forma, promovendo justamente o contrario, ou

seja, o aprofundamento do desemprego estrutural.

No mundo contemporaneo, contudo, outro papel é reservado a educacdo: o de produzir
estabilidade politica nos paises, subordinando os seus processos educativos aos interesses do
capital, o que refletiria na garantia de governabilidade (condicdes para o desenvolvimento dos
negocios) e seguranga nos paises “perdedores”, na quebra da inércia que mantém o atraso nos
paises do chamado “Terceiro Mundo”, no estabelecimento de um corte significativo na produgao
do conhecimento nesses paises € no incentivo a exclusio de disciplinas cientificas, priorizando o

ensino elementar e profissionalizante (ANDRIOLI, 2002).

Cumprindo estas duas func¢des, mesmo que ndo tenha sido de forma plena, a educagdo
contribuiu  significativamente para que a internacionalizacdo do capital aprofundasse e
consolidasse novas formas de desigualdade social, de superexploracdo do trabalho, de praticas de

exterminio e de exclusdo social entre classes sociais, paises e regides do planeta (MELO, 2004).

Em razdo do contexto acima descrito, buscar-se-a, a seguir, discutir o novo papel
reservado a educagdo bésica publica diante dos desafios e Obices a ela impostos e que resultaram

numa nova configuragdo sdécio-politica, cultural e econdmica nas sociedades capitalistas.

1.3 A redefinicao do papel da educacao basica

Diante deste contexto faz-se necessario repensar a educagdo com vistas a contribuir para a
defesa da constru¢do de um novo projeto de sociabilidade, democrético e destinado ao beneficio
das massas frente as contradi¢cOes sociais em que vivemos hoje sob o manto do capitalismo
(MELO, 2004). A educacdo, entdo, se apresenta como um aparelho privado de hegemonia
privilegiado, e como uma experiéncia social concebida nas relacdes que vao sendo estabelecidas

dentro da sociedade (ANDRIOLI, 2002).

Falleiros (2005), evidenciando a importancia das estratégias educacionais de difusdo dos
conteddos, habilidades e valores nas disputas hegemodnicas nas sociedades ocidentalizadas
contemporaneas, afirma que € o consenso em torno de um dado projeto societario, para Gramsci,
o modo que o capitalismo adota para triunfar nestas disputas, ndo mais utilizando o poder de

restricdo do Estado, esfera que ndo se separa dos planos socio-econdmico e cultural e que sofre
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um significativo processo de ampliagdo (passando a compor-se de aparelhagem estatal +
sociedade civil), se encontrando, atualmente, dominado e dirigido pelos aparelhos privados de
hegemonia da classe burguesa, que trabalha intensa e incessantemente em favor da obtencdo
daquele consenso junto as demais classes sociais, favorecendo e beneficiando a conservagao da

exploracdo capitalista vigente.

A educacdo, nessa perspectiva, assume importante relacdo com a ideologia, na medida em
que esta, vista como um instrumento a servico da dominag@o de classe (CHAUI, 1994), tem na
educacdo escolar um espaco privilegiado para a sua producdo e difusdo, tornando-a, com isso, em
razdo de nela acontecer a transmissao/produgao sistematizada do conhecimento e da cultura geral
de uma dada sociedade, um lugar em que ocorre, no sentido gramsciano, a batalha das idéias e a

disputa pela hegemonia e pelo consenso (FALLEIROS, 2005).

Numa sociedade globalizada em desenvolvimento, alicercada na intensiva geracdo de
conhecimento cientifico e tecnologico, parece contraditério um receitudrio neoliberal de
educacdo fundamental com restricdes aos conteudos cientificos e tecnoldgicos, dai porque fica
clara a intencdo de manutencdo, neste pais, de uma relacdo de dependéncia no contexto do poder
econdmico global. E torna, com isso, mais importante ainda a promo¢do de uma educacdo de
qualidade para todos que proporcione, no sentido gramsciano, uma elevacdo cultural das massas
que possibilite a superacdo de tal condicdo, reduzindo ou mesmo buscando a eliminacdo da

exploracdo das classes desfavorecidas.

Pensada desta forma, a educacdo escolar precisa reforcar e evidenciar a sua conotacio
politica se objetivar a contribuicdo para a luta pela construcdo do projeto de uma nova
sociabilidade. A politica, concebida por Gramsci, tem dois sentidos, os quais Coutinho (1992)
classifica como restrito e amplo, contudo a politica aqui referida ndo deve ser entendida no seu
sentido restrito, ou seja, como as praticas e objetivacdes do Estado, relativamente as relagdes de
poder que ocorrem entre os governantes e os governados, sentido este, como afirma Paro (2002),
que: (1) se identifica com disputa pelo poder, parece estar ligado como luta politica e se refere ao
comando e controle de grupos sociais, de instituicdes e da propria sociedade; (ii) na pratica
escolar aparece entre aqueles mais envolvidos em reivindicagdes ou participacdo na escola (em

conselhos, associacoes, sindicatos, etc).
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E neste sentido restrito que a forma de exercer a politica na educacdo € vista como
instrumento de dominagdo das classes e apresenta a escola como um terreno em disputa, onde
grupos sociais que controlam e dirigem a sociedade buscam condiciona-la e conformé-la as suas

concepg¢odes de mundo e de politica.

Concepgodes estas orientadas pelo primado do mercado, com ldgica e organizagdo
vinculadas a reestruturac@o produtiva e que refletem a desregulamentacdo e a flexibilizacdo deste
processo, resultando na debilidade das condicdes de trabalho e emprego e na luta pela oposicao e
derrubada dos direitos trabalhistas historicamente consagrados, bem como na diminui¢do da for¢a
de mobilizag¢do social. Diante deste processo, o individuo ganha status impar, pois o mercado
passa a girar em torno de seus interesses, 0os quais ficam mais valorizados numa organizacao

social moderna em que a sociedade civil € a expressdo de tais interesses.

Andrioli (2002) afirma, contudo, que, dentro desta ldgica, parcela significativa do
resultado esperado pelos que encaminham as politicas educacionais de forma global redunda em
insucesso, devido a dependéncia da sua eficicia a aceitacdo ou ndo pelos politicos locais e,
principalmente, pelos educadores, asseverando que a interferéncia local ao projeto neoliberal na
educacdo €, em termos de resisténcia, o que de mais decisivo se possui na atual conjuntura. Visao
partilhada por Viriato (2001, p. 02) em sua pesquisa junto a Secretaria de Educacdo do Estado de

Sao Paulo, na qual constata

[...] que nem sempre o que € implantado pela SEESP as Escolas implementam.
Aquilo que as Escolas declaram estar fazendo néo é exatamente o que ocorre no
seu cotidiano, principalmente porque essas nao tém participado do processo de
construgdo de tais politicas. Isso nos leva a afirmar que, cotidianamente, tais
projetos ndo fazem parte da cultura da escola. Além disso, quando a comunidade
escolar é convocada a participar, os Orgdo Centrais esperam que esta concorde,
passivamente com o que estd sendo proposto.

Relato semelhante foi extraido de uma pesquisa em que Duarte e Augusto (2006)
buscaram analisar a complexidade do cotidiano da organizacdo escolar e as relacdes de trabalho,
identificando nas escolas publicas estaduais e municipais de Minas Gerais, através de amostra de
duas escolas de cada rede, situagdes que caracterizam o espaco escolar, a organizacido e as
condicdes de trabalho, o controle do tempo, a intensificacdo e a precarizacio do trabalho, entre
outras, apurando-se uma insatisfacdo dos docentes quanto as normas e ordens oriundas dos
gestores dos sistemas de ensino, consideradas distantes da realidade da escola e limitativas da

autonomia escolar. Os relatos confirmam, ainda, a capacidade de tais profissionais no que se
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refere ao envolvimento na andlise do proprio trabalho, revelando ainda a confianca na construg¢io
do trabalho coletivo e na sua potencialidade de promoc¢do de mudancas valendo-se da propria

organizacio (idem).

Logo, percebe-se que a educagdo deve estar relacionada com a politica no seu sentido
amplo, com todas as praticas reflexivas que busquem a superagdo da passividade e da
manipulacido que caracterizam boa parte da praxis técnica, econdmica e cotidiana em geral e que
se orientem conscientemente para a totalidade das relacdes subjetivas e objetivas (COUTINHO,
1992), nesse sentido a escola estd necessariamente envolvida com uma concepg¢do que articula

mundo e sociedade de forma justa e igualitaria.

A associacdo entre ambas, educacdo e politica, suscita o questionamento das reais
possibilidades dos atributos politicos inerentes a educagdo quando, se tomamos a segunda no
sentido amplo do termo, o qual ndo referido apenas a uma determinada sociedade, regida pela
dominagao, relaciona-se a propria construg@o histérica do homem (PARO, 2002), apresentando-
se como uma alternativa de convivéncia a0 mesmo tempo cooperativa e pacifica, propiciando o
desenvolvimento pleno das subjetividades (idem, 2002) e de potencializagdo da construg¢do de
uma sociedade mais justa, pela via da formacdo de cidaddos, como afirma Gramsci (2000),
capazes de pensar, estudar, dirigir ou mesmo controlar quem dirige, em suma, cidaddaos mais
preparados ético-politicamente para tal construcdo, visando a superacdo das relacdes capitalistas

de dominacéo.

Os atributos politicos da educa¢do, neste sentido, aparecem, como afirma Paro (2002),
ainda que em seu sentido restrito, associados (i) a preparacdo dos educandos quanto ao dominio
dos conhecimentos e conteidos culturais em geral, para que eles possam em situacdo de
igualdade, se antepor as acodes diretivas de dominacao; (ii) ao fornecimento de subsidios tedricos
para que os educandos desenvolvam a “competéncia politica” apropriada a neutralizacdo das
manobras politicas adversarias e conquista de espagos de poder, pela defesa dos seus projetos
politicos; e (ii1) a formacdo de uma “consciéncia politica” capaz de perceber a injustica social e
de contestar o poder vigente.

O autor afirma ainda que tal maneira de perceber a contribuicdo do viés politico a

educagdo ndo esgota suas potencialidades, deixando a sombra o caréter intrinsecamente politico,

e também democratico da ac¢do educativa (PARO 2002) e que isso sO serd percebido a partir de
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um conceito histérico de educacio, em seu sentido mais geral e abstrato de apropriacdo da cultura
humana, dos conhecimentos, crencas, valores, arte, ciéncia e tecnologia que constituem o
produzir-se histérico do homem, que em sua autoproducdo constréi sua liberdade, por

contraposicao ao que existe independente de sua vontade e acio (idem, 2002).

Por esta apropriag@o cultural o homem atualiza-se historicamente, apossando-se do que
foi produzido pelas geracdes anteriores e construindo-se como um ser humano-historico e
fazendo-se um ser politico, visto que o ser humano sé pode viver politicamente, pois sua
existéncia supde a sua dependéncia aos demais, o que caracteriza o exercicio da politica no
sentido amplo e como esse fazer-se homem depende da educagdo, é um fazer-se, educando-se, o

que deixa patente o seu carater intrinsecamente politico (PARO, 2002).

O autor complementa sua argumentacdo ao afirmar que a educacdo, como atualizagdo
histdrico-cultural, €, também, intrinsecamente democratica, uma vez que ela como processo
pedagdgico somente se realiza, com éxito, tendo por fim a producdo de sujeitos, supondo a
concordancia do educando, a sua vontade e acdo, o que caracteriza sua subjetividade historica. E
conclui afirmando que o estudante educa-se pela mediacdo do educador numa relagdo regida pelo
livre consentimento daquele, pois, sem o consentimento livre do educando, ndo ha educacdo

(PARO, 2002).

A politizacdo da educagdo vincula-se, entdo, a necessidade e a vontade do educando de
adquirir autonomia critica para que possa, em assim querendo, protagonizar processos sociais de
mudanca efetivos e mais justos, exercendo o seu direito a diferenca sem que isso se caracterize
uma desigualdade, ou mesmo para, identificando processos desta natureza, seja capaz de analisa-
los, julga-los e adotd-los ou a eles apoiar. Tal pretensdo ndo se efetivard na escola tradicional, a
qual Gramsci (1987) atribui a fun¢do de preparar diferentemente os intelectuais de acordo com a
sua origem de classe (dirigentes ou trabalhadores), mas podera se realizar numa escola construida
pela luta das classes desfavorecidas que, na persisténcia da superagdo da submissdo a burguesia

capitalista nacional, optem por construir a sua propria historia.

A educacdo escolar, neste sentido, serd democratica quando seu projeto pedagdgico —
construido por prévio e profundo diagndstico, anélise e proposicdo de alternativas envoltas pela
colaboracio efetiva, critica e construtiva da comunidade, pais, estudantes, dirigentes escolares,

coordenadores pedagdgicos, professores e demais profissionais da escola — propuser proporcionar
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aos educandos (levando em consideracio a sua diversidade) condi¢des de identificar,
compreender e buscar suprir, ao longo de sua vida, suas necessidades relacionadas a producdo
social, cientifica, tecnologica e cultural, superando a educacdo profissional estreita, restrita a

reproducdo do modo de produgdo capitalista contemporaneo.

Devera ainda a educagdo escolar, visando superar deficiéncias e limitacdes na busca da
dignidade humana e orientada em tal proposta pedagdgica (sob pena de tornd-la irrealizavel),
(re)construir quando necessario o seu curriculo e processo de avaliacdo, (re)elaborar a sua
proposta de formacdo continuada em servico para seus profissionais, adequar e atualizar seus
recursos, normas e processos didatico-pedagdgicos e administrativo-financeiros, bem como 0s
seus modos de lideranca e relacOes interpessoais aos objetivos educacionais previamente

definidos no processo de colabora¢do acima descrito.

Tal intento, contudo, ndo se processard indiferentemente, uma vez que a escola,
importante aparelho privado de hegemonia, como dito anteriormente, ¢ um terreno em disputa
entre grupos sociais que buscam condiciond-la e conforma-la as suas concepcdes de mundo e de
politica, logo, o seu efetivo controle por aqueles que dela realmente precisam requer tanta asticia

e sagacidade, quanto (ou mais que) as daqueles que atualmente a dominam.

Neste sentido, a perspectiva gramsciana de “pessimismo da inteligéncia, otimismo da
vontade” e suas concepgdes de intelectual, ideologia, hegemonia e guerra de posi¢cdo precisam ser

devidamente apropriadas e utilizadas na busca desta superacao.

Andrioli (2002) assevera, entdo, a importancia da posi¢do do educador (aqui entendido
como trabalhador em educacio) na sociedade quanto a sua contribuicdo para manter a opressao
ou se colocar em contraposicio a ela, bem como sua coeréncia em ser favoravel aos oprimidos,
devida a sua identidade de classe, visto que as suas conquistas sociais, aparentemente mais

imediatas, também dependem de vitérias maiores no campo social.

Como intelectual comprometido com a transformacgdo social — mais precisamente o
intelectual organico a que Gramsci se refere — o educador tem a funcao de lutar contra o contexto
dominante que se apresenta, a fim de vislumbrar perspectivas de superacdo coletiva sem
exclusdo. Como tal intelectual, sua funcdo reside, em dar forma homogénea e expressdo coerente
a consciéncia de classe (COUTINHO, 1992), politizando e buscando o engajamento da

comunidade escolar em torno de uma ideologia na escola voltada a elevacdo cultural dos
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educandos e a formag@o do cidaddo critico, consciente e de pensamento independente, capaz de
perceber, identificar e desvelar processos “naturalizados” de exploracdo social e a eles se

insurgir.

Deve, ainda, o educador, nesta perspectiva, converter a vontade coletiva da comunidade
escolar — esta consciéncia operosa de necessidade histérica — em consciéncia politica, em unidade
de “espontaneidade” com disciplina, voltada a elimina¢do da apropriacdo, pela elite, do saber e da
cultura, a fim de se promover uma reforma intelectual e moral necessaria a conquista da

hegemonia social (idem).

Conforme Chaui (1994), a ideologia € entendida, no marxismo, como “um instrumento de
dominagdo de classe e, como tal, sua origem € a existéncia da divisdo da sociedade em classes
contraditérias e em luta”. Gramsci, por sua vez, a entende, numa concep¢do de mundo eticamente
articulada, como “algo que transcende o conhecimento e se liga diretamente com a a¢do voltada

para influir no comportamento dos homens” (COUTINHO, 1992, p. 65).

E € pela conquista da hegemonia da sua ideologia que uma classe se eleva a condi¢do de
dirigente e pode aspirar-se classe dominante, ou seja, é através do processo de interiorizagdo e
adocdo de estratégia, valores e de um projeto politico por um determinado extrato social que tal
condicdo se efetiva, e tal efetivagdo se da no terreno da batalha cultural. A hegemonia €, pois,
para Gramsci, um contraditério, incompleto e as vezes difuso processo social de generalizag¢ao da
cultura entre classes que expressa os valores e a consciéncia de outra classe que se propde

dominante.

Desta forma, a participagdio do educador nas discussdes relativas a construgdo
democratica do projeto pedagdgico da escola, dentre outros momentos, se apresenta como uma
guerra de posicdo, ou como afirma Coutinho (1992), como conquista de posi¢cdes e espacos na

sociedade civil, no intuito de conquistar e preservar a hegemonia da direcao politico-ideoldgica.

Logo, tal movimento se constitui como uma oportunidade impar, tanto para assessorar
tecnicamente os demais atores participantes desta constru¢do, quanto, e principalmente, para
conscientizd-los da importancia do processo de politizacdo da educagdo, na perspectiva que
Neves e Sant’anna (2005) defendem de aquisi¢dao de consciéncia do homem quanto ao seu lugar

na historia.
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Neste sentido, a produgdo e difusdio de uma ideologia centrada no entendimento da
necessidade de formacdo na escola para aqueles que vivem do trabalho — logo empobrecidos
economicamente, e, em conseqiiéncia, também culturalmente — como tunico espago disponivel
para a apreensdo e compreensdo do mundo do trabalho, pelo conhecimento, possibilitando aos
seus reais beneficiados a aquisicdo e o refinamento da citada consciéncia humana, poderdo, se
efetiva, eficiente e politicamente implementadas, aglutinar toda uma comunidade escolar em

torno destes ideais, favorecendo seu desenvolvimento e consenso e tornando-os hegemonicos.

A comunidade escolar envolta nestes ideais atuard (como o faz a classe burguesa quanto
aos seus propositos) diuturnamente em favor da manutencdo e do desenvolvimento deste
aparelho estatal de hegemonia nos moldes da sua concep¢do e constituicdo coletivas, ora
servindo, nos moldes da gestdo democrética da escola, na realimentacao ou reafirmacdo dos seus
objetivos educacionais, ora na defesa da escola diante dos determinantes sécio-econdmicos e
culturais do modo de producdo capitalista vigente, ou mesmo, defendendo seus interesses mais
amplos junto a drea sistémica do Estado na busca, por exemplo, de novos financiamentos a seus

novos projetos educacionais inovadores.

Neste sentido a propria articulagdo da comunidade escolar no sentido de assegurar o
regular fornecimento pelo Estado dos recursos necessarios ao fiel desenvolvimento das atividades
escolares constitui, no nosso pais, uma substancial possibilidade de minimizacdo do fracasso da
escola, resultado normalmente atribuido a incompeténcia administrativa de diretores e educadores
escolares, ndo necessariamente assistidos por gestores competentes da cupula do sistema

educacional publico e de seus superiores.

A escola, orientada para a transformacdo social, desenvolverd, entdo, projetos voltados
para a construcdo da consciéncia critica dos educandos, a partir de atividades praticas que
requeiram a relacdo entre sujeitos e suponham a aquisicdo de conteidos convencionais, ambos
orientados por praticas docentes relacionadas a emancipagdo cultural dos estudantes
desenvolvida, paralelamente, a exposicdo sistematica destes aos componentes curriculares que
questionem a injustica social reinante na sociedade vigente e ao desenvolvimento coletivo de

comportamentos € posturas articuladas com uma nova ética que perpasse métodos didéticos e

relacdes humanas no interior da escola (PARO, 2001).
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Tal perspectiva leva em consideragdo a concretude da pratica escolar (a sua pratica
cotidiana) no desenvolvimento do espirito democrético dos educandos e tendo como algumas de
suas ancoras o exemplo, o senso de justica social e o respeito a diversidade humana (seja ela de

que espécie for: social, cultural e sexual, dentre outras).

Neste contexto, possibilitar-se-4 a educacdo escolar, ao se tomar consciéncia do valor
estratégico da educagdo para o desenvolvimento da sociedade no atual ambiente de globalizacdo
e economia centrada no conhecimento, a garantia de uma formacdo competente de seus
estudantes, capacitando-os a enfrentar, com criatividade, empreendedorismo e espirito critico, 0s

problemas cada vez mais complexos da atualidade (LUCK, 2000).

Assim, estar-se-a orientando a educacio escolar no caminho da continua melhoria da
qualidade do ensino voltado a elevacdo cultural das massas, ou seja, das classes trabalhadoras,
das classes menos favorecidas e das classes exploradas pelo capital, na busca da superacao de tais
processos de submissdo e conformacgdo. E é sobre esta qualidade na educagdo bésica que se
buscara no capitulo seguinte discorrer no intuito de identificar a alternativa adequada para fazer
frente aos desafios de superacdo da exploracido e dominagdo exercida pela classe dominante sobre

a grande maioria da nossa populacio.
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CAPITULO 11 i )
A QUALIDADE DA EDUCACAO BASICA

Os multiplos e diversos problemas da educacdo basica, enfrentados na atualidade pelo
nosso pais ja se tornaram objeto de varias reflexdes em pesquisas educacionais, as quais
evidenciam, dentre outros, o analfabetismo, a repeténcia e evasido escolar, a precariedade da

formacao de professores e a qualidade do ensino.

Nos ultimos anos, contudo, um grande esfor¢co governamental foi constatado no que tange
ao alcance da universalizacdo do ensino fundamental, o que resultou no atendimento de 97% das
criancas de 7 a 14 anos de idade (CASTRO e CRUZ, 2007), contudo, como afirma Paro (1998),
essa quase totalidade representa, a cada ano, milhdes de criancas sem contato com a educagdo
escolar. Este fato evidencia o compromisso com a expansao de tal oferta, firmado na Conferéncia
Mundial de Educacdo para Todos, ocorrida em 1990 em Jomtien, na Tailandia, porém, tal esforco

em termos quantitativos ndo se fez acompanhar da melhoria da qualidade do ensino.

A atual Constituicdo Federal, por sua vez, prevé para a educacio no Brasil, dentre outros
principios, a eqiiidade no acesso e permanéncia na escola, o pluralismo de idéias e concepgdes
pedagdgicas, a valorizacdo dos profissionais de ensino, a gestdo democratica nas escolas publicas

e a garantia de padrdo de qualidade (BRASIL, 2004).

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, complementarmente, estabelece como
dever do Estado com a educagdo escolar ptiblica a garantia de padrdes minimos de qualidade em
termos de variedade e quantidade minimas por estudante de insumos indispensdveis ao
desenvolvimento do processo de ensino e aprendizagem (BRASIL, 1996), o que requer
regularidade em novos recursos para o financiamento que viabilize o seu custeio diretamente nas
escolas publicas. O Plano Nacional de Educacdo (Lei n. 10.172, de 09/01/2001), todavia,
relaciona a melhoria da qualidade do ensino ao acesso, a permanéncia € ao sucesso dos

estudantes da escola publica e a qualificacido dos profissionais da educacao (BRASIL, 2001).

Corréa (2003, p. 87) afirma, entretanto, que os documentos legais se omitem quanto a
qualidade do ensino, pois “ndo especificam o que ela seria, como se expressaria ou em quais
critérios poderia se pautar e, mais sé€rio, quais seriam as agdes concretas que viabilizariam o

alcance de uma ‘nova’ qualidade”.
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A conceituagdo de qualidade da educac@o nas escolas publicas se reveste de uma
variedade de dimensdes que se estendem aos campos financeiro, pedagdgico, administrativo,
fisico-estrutural, de formacdo docente, de participacdo comunitiria, dentre outros. A
complexidade de se estabelecer tal conceito se prende ao fato de que ndo existe consenso quanto

a0s Seus pressupostos.

Numa andlise as criticas conservadoras relativas a qualidade do ensino publico associada
a sua expansdo desordenada, Celso Beisiegel (apud RIBEIRO, RIBEIRO e GUSMAO, 2005)
afirma que a avaliacio da qualidade varia em funcdo da classe social dos observadores,
atribuindo aquelas mais privilegiadas a percep¢do de que a qualidade do ensino pode ter piorado
e as grandes massas subalternas o entendimento de que o acesso por si sO a educacdo ja se
consubstancia numa indiscutivel melhoria, independente de sua (md) qualidade, o que ndo
significa que as deficiéncias da escola publica sejam aceitdveis, contudo, ndo se pode negar as
transformacOes qualitativas trazidas pelo ensino publico em decorréncia da sua extensdo as

classes populares.

Libaneo (2004) afirma ser de qualidade toda educagdo que promova a apreensdo do saber
e o desenvolvimento de aptiddes cognitivas, sociais e operativas que atendam as caréncias do

estudante quanto ao trabalho e a cidadania visando a construcdo social com justica e igualdade.

Em sua tese de doutorado, Tuppy (1998, p. 10), fundamentada num conceito amplo de
qualidade “entendida como a totalidade das caracteristicas de um dado elemento que compde sua
capacidade de satisfazer determinadas necessidades, interesses ou desejos”, afirma ser o conceito
de qualidade em educacdo subordinado a requisitos que se vinculam a manuten¢do da arquitetura

sOcio-politica e econdmica ou a ruptura com o estabelecido.

A autora, ao levar em consideracdo a especificidade do contexto brasileiro e do seu
sistema publico de ensino, propde trés distintas direcdes para conceitos especificos de qualidade
em educacdo, sendo uma orientada a racionalidade interna do sistema de ensino, outra aos
requisitos do regime de acumulacdo e uma terceira comprometida com a emancipagdo do povo e

da sociedade como um todo (idem).

Desta maneira, pode-se dizer que a busca da qualidade da educagdo em tal contexto € uma
importante alternativa ao projeto neoliberal de educacio para o pais, uma vez que este se ocupa

em promover a reproducdo da qualificacido do trabalhador e a sua conformacao ao projeto social
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da classe dominante, perpetuando a exploragdo das demais classe, enquanto que a concepgao de
qualidade aqui defendida € a expressdo de uma estratégia politico-ideoldgica, constituida
historicamente, que reune diversificadas expectativas ao longo do tempo, comprometidas
intencionalmente com a compreensdo de homem, de mundo e de sociedade. Uma educacio de
qualidade que se apresente com os requisitos de autonomia critico-reflexiva e justica social e que,
como afirma Paro (2001), ndo € passivel de imediata e rigorosa verificagdo por meio de

mecanismos de avaliacdo convencionados pelo mercado, caracteristicos do modelo neoliberal.

Nesta perspectiva, a qualidade social da educacdo, que € uma concep¢do tedrica
fundamentada nos direitos sociais de cidadania para buscar a superagdo do modelo neoliberal, se
apresenta voltando-se ao favorecimento da classe trabalhadora. Com base em tal pressuposto, a
educacdo € pensada como um meio de se promover coletivamente a transformacio social, pela
via da formac¢do de professores e estudantes independentes, tornando tais estudantes aptos a se
inserirem na sociedade a qual pertencem de forma autdonoma e ativa, contemplando para eles o
acesso a educagdo, a permanéncia no sistema educacional e o sucesso no aprendizado (FLACH,

2005), contexto em que se propiciard torni-los protagonistas de sua histdria.

Como eixos estruturantes indicadores da educagdo de qualidade social, educagdo esta que
resulta, como afirmam Castro e Cruz, (2007, p. 03), “do conjunto da qualidade da escola e do
ensino, ou seja, das multiplas dimensdes que a envolvem: fisica, pedagogica, dentre outras”,
Flach (2005) destaca o direito de cidadania, a gestdo democréatica, a valoriza¢do dos profissionais
da educacido, o financiamento em regime de colaboracdo e a integragcdo entre politicas e outros
entes juridicos e sociais. Belloni (2003), por sua vez, afirma que tal qualidade objetiva efetivar

uma politica de inclusdo social de individuos com vistas a emancipa¢do humana e social.

Castro e Cruz (2007) afirmaram que pais, docentes, discentes, membros da comunidade
local, diretores e funcionérios de uma escola publica pesquisados em Terezina-PI, identificam
como elementos relevantes para a qualidade na escola a capacitacio dos professores e
funcionérios, o ambiente da escola, o curriculo adequado, o compromisso, material didatico de
qualidade, organizacdo, planejamento escolar adequado, valorizagdo do professor, integracio
com a comunidade escolar, criatividade, professores bem remunerados, boa direcdo, boa estrutura
fisica e sua conservagdo, seguranca, a dimensdo pedagodgica da escola, a limpeza do espago

escolar, a merenda, a informatizacd@o e a gestdo democrética.
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As autoras afirmam ainda que quanto a organizacao, os processos de gestdo e a direcdo se
apresentam como relevantes na gestdo escolar numa concepcdo mais social € menos
mercadologica da educacdo, contribuindo para a emancipacdo do sujeito ao orientar seus
objetivos educacionais para a formagdo de um estudante critico-reflexivo, que possa se tornar um
cidaddo atuante na contribui¢c@o para a constru¢do de uma sociedade mais justa e verdadeiramente

democratica (idem).

Flach (2005) também evidencia a valorizacdo dos profissionais da educagdo (tanto em
termos de salarios quanto em termos de qualificacdo adequada as reais necessidades da escola e
do sistema) e a compatibilidade de recursos para a area educacional (com regime de colaboragdo

entre os diversos entes administrativos) como fundamentais para a qualidade social da educacao.

Os eixos indicadores, acima citados, de qualidade social da politica educacional, traduzem
principios politicos vinculados as propostas de governo democréticas e populares e que sdo
capazes de alcangar outras politicas setoriais, contribuindo para sua efetivagdo (idem). Tais eixos,
a seguir explicitados e que contribuem para a identificagdo dos avancgos e limites na concepg¢ao
sobre educacdo de qualidade social na politica educacional, se resumem em: a) educacdo como
direito de cidadania; b) participacdo popular na gestdo; c) valorizacdo dos trabalhadores em

educacdo; e d) recursos adequados.
a) Educacdo como direito de cidadania

A educacdo, bem de existéncia coletiva constituido historicamente no processo de
humanizacdo do homem (FLACH, 2005), deve orientar-se pela realizacio nas dimensdes
individual e social, que correspondem respectivamente ao provimento do saber necessirio ao
autodesenvolvimento pessoal orientado ao bem estar e ao usufruto dos bens sociais e culturais e a
formacao critico-reflexiva do cidaddo orientado a transformacdo social para o bem viver (PARO,
2002), para que, através dela, os homens tornem-se protagonistas dos seus destinos, da sua
histdria, constituindo-se desta maneira como cidaddos emancipados humana e socialmente

(FLACH, 2005).

Desta forma, ao pensar a educacdo como direito de cidadania € preciso consideré-la,
também, como principio da justica social, da igualdade e da democracia, tornando-a fundamental
para a superacdo do modelo societdrio existente, na busca pela constru¢do de uma sociedade mais

justa e igualitaria (Idem, 2005), evidenciando, destarte, a importancia e a necessidade de uma
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politica de inclusdo social que proporcione, a populacio carente e excluida, condi¢des de ingresso
num contexto social mais amplo, em condi¢cdes de contribuir para a constru¢do de formas de
relacdo econdmica, social, cultural e politica mais justas para todos (CAMINI, 2001; BELONI,
2003).

O compromisso social e politico da escola e dos professores se efetiva quando estes
vinculam suas tarefas bésicas as aspiracdes e as lutas por transformacdes econdmicas, politicas e
culturais da sociedade, o que requer deles uma so6lida preparacdo profissional para educar a classe
operéria para o exercicio da politica na sociedade civil, o que a leva a tomar consciéncia da
importancia da escola na elaboragdo e difusdo de uma visio de mundo concorde com seus

interesses (TUCKMANTEL, 2002).

Em assim procedendo, a classe trabalhadora tornara hegemonicos os seus ideais de escola
publica, possibilitando-a livrd-lo das ilusdes, desenvolver suas expectativas através da elevacao
da sua capacitacdo intelectual, o que potencializard as possibilidades de “destrui¢cdo das
condicdes objetivas de trabalho manual que impedem o trabalhador de refletir sobre a sua pratica
tanto profissional quanto social” (TUCKMANTEL, 2002, p. 20), podendo a escolarizagdo vir a
ser “um instrumento necessdrio para a superacdo da préitica que faz do trabalho, manual e
também o intelectual articulado aos interesses burgueses, um fator de exploracdo e dominagdo

humana” (idem, 2002, p. 20).

Uma educacdo como tal, de verdadeira qualidade social, precisa garantir 0o acesso, a
permanéncia e o sucesso de todos, superando os processos de exclusdo da escola brasileira — fator
co-responsavel pela manutencido do estado de passividade dos cidaddos ante os acontecimentos
orquestrados por uma minoria na direcdo dos rumos da sociedade, de forma diversa dos reais
interesses da maioria — e construindo uma educacio que dé efetivas condi¢des para a populacio

conquistar seus propdsitos coletivos, tornando-se sujeitos da historia (FLACH, 2005).

Entre os defensores da relacdo da educacdo com a cidadania temos Libaneo (1998),
Gadotti (1997), Frigotto (2000), Arroyo (1987), Nosella (1987), Freire (1993), dentre outros
educadores, tendo este ultimo buscado fundamentar a importancia da educagdo como um ato
intencional politico iniciado na alfabetizacdo para a constru¢do da cidadania, na elevacdo da

condi¢do de cidadao.

b) Participagdo popular na gestao
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A participacdo popular na gestdo educacional, na 6tica da qualidade social da educagao,
deve se efetivar como um exercicio democratico genuino, uma forma de vida e uma atividade
coletiva rotineira nas relacdes sociais entre homens e mulheres, que seja orientadora e reguladora
de uma comunidade escolar. Nesta perspectiva garante-se a participacdo consciente dos membros

da comunidade que se norteiam pelo respeito aos valores e interesses coletivos.

Como conseqiiéncia, teriamos uma escola mais afinada com as expectativas da sociedade
e uma administracdo escolar ancorada na conducdo do aparato pedagdgico, politico e normativo
pelo processo de discussdo publica, em que todos os envolvidos tivessem os mesmos direitos
quanto a apresentar propostas, questionar sugestdes alheias e participar dos julgamentos destas na
busca de solugdes voltadas a um fim comum, nos moldes da acdo comunicativa defendida por

Jirgen Habermas”.

A efetivacdo do processo participativo no contexto escolar e das politicas educacionais se
complexifica, pois a propria organizacio social estd pautada na relacdo de desiguais, onde vamos
encontrar uma escola publica sabidamente desaparelhada financeiramente para fazer frente aos
crescentes desafios que se apresentam e, também, uma comunidade ndo muito preparada para a
pratica da gestdo participativa da escola, assim como do proprio exercicio da cidadania em sua

expressao mais prosaica (CATANI e GUTIERREZ, 1998, p. 69).

Contudo, a participacdo aqui tratada, na qual ha um processo de aprendizado e produgao
na propria caminhada participativa, consiste na colaboracdo efetiva para a constru¢do de uma
proposta de acdo coletiva, que leve a superacdo de conflitos entre as partes e a busca de um
consenso conquistado pelo didlogo, que consiga libertar a sociedade da concepcio defendida pela
classe dominante, e contemple a elaboracdo e efetivacdo de um projeto contra-hegemonico
(FLACH, 2005). Na medida em que decisdes sdo tomadas e implementadas, os homens vao
tomando consciéncia do poder da interacdo por eles exercida, o que pode ser chamado de

consciéncia politica.

Esta, por sua vez, se apresenta, conforme Boufleuer (1997, p. 92), “aos individuos como
certeza de poderem influir nos destinos da sociedade humana”, quer modificando estruturas e

praticas sociais na busca da correcdo de erros, ou ainda perseguindo ou projetando uma sociedade

3 Conforme GONCALVES, Maria Augusta Salin. Teoria da acdo comunicativa de Habermas: Possibilidades de
uma ac¢do educativa de cunho interdisciplinar na escola. Educacido & Sociedade, ano XX, n° 66, abr. 1999.
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mais justa, libertadora e plural, o que se consubstancia numa estratégia de elevagdo da cultura das

classes desfavorecidas econdmica e socialmente.

Num sentido gramsciano, as classes excluidas podem deixar de ser dirigidas e tornarem-se
dirigentes, governantes, obtendo da sociedade a aprendizagem gratuita necessaria para tal fim,
elevando social e intelectualmente as camadas populares e as tornando capazes de estabelecer a

sociedade que melhor expressa seus interesses coletivos. (SEMERARO, 1999).

Os “novos dirigentes”, da visdo de Gramsci, sdo considerados, em sua singularidade,
livres, organizados em torno de um projeto de democracia popular, transformadores (e nao

apenas eficientes), anseiam pela arte e sdo populares e solidarios (idem).

A Gestao Educacional, desta forma, permite a participacdo real da populagdo em assuntos
da educacdo (seja por conselhos escolares atuantes, por eleicdes para dirigentes escolares, ou
mesmo por mecanismos de controle social), o que extrapola a prdpria escola e envolve toda a

sociedade na formacdo de cidaddos democraticos (FLACH, 2005).
¢) Valorizagao dos Trabalhadores

Os trabalhadores da educagdo, entre os quais se incluem os professores e os demais
responsaveis pelas atividades educativas e servigos escolares, precisam, na perspectiva da
qualidade social, ser valorizados, porque sdo sujeitos reais inseridos na dinadmica social e fazem

parte do processo educacional como um todo.

Logo, precisam de condicOes dignas de trabalho (incluindo materiais disponiveis para as
atividades escolares e nimero de professores e espacos adequados ao desenvolvimento do
trabalho educativo), de apoio na formacdo inicial e em servico (quer seja profissional ou
financeiramente, no atendimento das suas necessidades profissionais e pedagodgicas, em um
processo democratico de estabelecimento de prioridades), de plano de carreira (condizente com

os anseios e necessidades desses profissionais) e de remuneracgdo justa (FLACH, 2005).

Assim sendo, tais profissionais, tanto individual como coletivamente, experimentardo
avancos constantes e significativos em relagdo a formacdo e a remuneragdo, se usufruirem tais
condicdes de trabalho, o que os tornard mais aptos para o pleno exercicio da democracia e da
cidadania e mais independentes, assim como pouco sujeitos as pressoes externas para a realizacao

de sua atividade laboral.
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Por exercerem papel importante na formacgao dos discentes quanto a sua formagdo para a
democracia, os profissionais da educacdo precisam ter um conhecimento profissional que lhes
permita viabilizar a qualidade social da educacio no processo de educacdo de criangas, jovens e
adultos, uma vez que tomarao decisdes sobre situagdes ocorridas no cotidiano da escola e, tendo
para tanto que produzir, construir e socializar um conjunto especifico de conhecimentos,

habilidades e competéncias (MELLO, 2007).

Destaca-se, neste contexto, como mais um fator de contribui¢do para uma educagio de
qualidade “a importancia da qualidade das instituicdes formadoras de profissionais docentes,
posto que o professor constitui-se como uma peca essencial para que a qualidade social realmente
possa acontecer” (CASTRO e CRUZ, 2007), uma vez que segundo os prOprios autores € a
atuacdo deles na sala de aula que exercerd ou ndo influéncia na formacdo de cidadaos mais
conscientes, promovendo o desenvolvimento das habilidades necessarias para o seu crescimento

social.
d) Recursos Adequados

A qualidade social da educagdo requer, também, para a sua viabilizacdo, a utilizagao
responsavel de recursos adequados (tanto financeiros, quanto materiais, humanos e técnicos) no
setor educacional, que tragam conformidade com a legislagdo vigente e que contemplem outras
fontes e sua ampliagdo, no caso de recursos financeiros, para que possam contribuir, de forma

incompardvel, no atendimento da demanda educacional que a efetive.

Os recursos financeiros devem ter destinacdo estritamente vinculada aos objetivos
educacionais, definidos pela comunidade escolar, bem como, utilizacdo racionalmente efetivada,
devendo-se levar em conta a priorizacdo dos gastos por urgéncia e necessidade, com moderagdo e

prudéncia.

Os recursos materiais devem atender, em termos de quantidade e qualidade, as demandas
educacionais a serem realizadas nas salas de aula, as atividades extraclasse e as inovacoes €
criatividades incorporadas ao conjunto das rotinas pedagogicas do corpo docente, assim sendo,
recursos com biblioteca, sala de videos, laboratdrios, quadra esportiva, meios auxiliares de
ensino, novas tecnologias aplicadas ao ensino, dentre outros, devem fazer parte do acervo e

patrimonio da escola, os quais devem, também, ter uma boa manutencdo e limpeza.
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Uma politica educacional que contemple uma educacdo de qualidade social nos termos
acima citados estard voltada para a formacdo cidadd plena das criangas, jovens e adultos,
dotando-os de condi¢des de insercdo ativa, critica, construtiva, criativa, justa € humana tanto no
mundo do trabalho, diante das atuais demandas em termos de habilidades e competéncias, quanto
na sociedade em que se inserem, em termos de participacdo autdnoma nos espagos sociais de luta
pela constru¢do de uma convivéncia coletiva mais igual e menos perversa e exploradora entre os

homens.

A educacdo escolar, destarte, deve ser concebida como um direito de cidadania em que
todos tenham, a ela, acesso, condi¢des de permanéncia e sucesso; em que a participacdo popular
na sua gestdo contemple a conquista, pela maioria, da condi¢io de “dirigente” dos seus destinos,
apta a definir metas e objetivos educacionais que a leve por si propria e por seus esforcos a
construcao de uma sociedade melhor e mais humana, sem a necessidade de se subordinar aos
ditames de uma minoria que ndo lhe represente nem efetiva nem legitimamente; em que a
valorizacdo dos trabalhadores em educacdo, cuja formacao inicial e continuada se baseie numa
concepcdo politizada de defesa da classe social a qual pertencem, proporcione condi¢des dignas
de trabalho, nelas incluida a justa remuneracdo da categoria; e em que seja garantida a
regularidade e a adequacdo dos recursos diversos da escola as reais necessidades de consecucio

dos objetivos educacionais definidos pela comunidade escolar.

Deve-se, todavia, atentar para o fato de que, como nos lembram Castro e Cruz (2007)
essas dimensdes sdo integradas e interdependentes, logo, em havendo falhas numa delas,
potencializar-se-4 a ocorréncia de prejuizos a concretizacdo da qualidade da educacgdo. Tal
conquista, contudo, ndo se concretiza nem por decreto, diga-se imposicao de fora da escola, nem

pela boa vontade dos dirigentes escolares.

Ha de se promover no espaco escolar um persistente processo de ampla negociagdo com a
comunidade escolar voltado ao estabelecimento de um novo patamar de prestacdo de servigos
publicos educacionais que resultem na melhoria da qualidade da educacdo escolar orientada para

a emancipacdo do sujeito e para a formag¢ao do cidaddao, numa perspectiva humanizadora.

E desafios ndo faltam para os que pretendem promover tal mudanca. A propria
comunidade escolar, como um espelho da sociedade mais ampla que a integra, ndo esta

acostumada ao exercicio do direito de participar dos processos de decisdo que envolvem a
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defini¢do dos rumos do seu futuro, por motivos que variam da falta de capacidade para tal, da
apatia caracterizada pela estadania®, até mesmo da falta de tempo decorrente da sobrecarga de

trabalho em busca da sobrevivéncia.

As visdes de mundo que permeiam os diversos profissionais envolvidas no processo de
ensino, carregadas por seus valores, crengas, interesses e culturas contribuem para tornar ainda
mais complexo o processo de mudanca e melhoria, uma vez que a escola é produto de uma
construgdo socio-histdrica coletiva e como tal requer um movimento semelhante para que se

promovam mudangas significativas em sua estrutura e concep¢ao.

O nivel de consciéncia politica dos sujeitos participantes deste processo, também, é uma
variavel que complexifica o processo de mudanca, na medida em que tais atores sabedores ou nao
dos danos causados a classe que pertencem, danos estes decorrentes do processo de explora¢io
liderado pela classe burguesa, poderdo ou ndo se unir em torno da escola no intuito de promover,
através dela, a articulacdo para a elaboracdo e implementacido de um projeto politico-pedagdgico
capaz de preparar a nova gera¢gdo para a minimizacao ou anulacdo de tal exploracdo e de seus

nefastos efeitos.

No contexto atual em que se encontra a sociedade brasileira, decorrente do processo que
se encaminha ha alguns anos nas sociedades capitalistas do mundo todo, ao qual se denominou de
globalizac@o, alguns fatores tornam favoravel o momento histérico para se desencadear um

amplo processo de mudanca e melhoria na qualidade da educagdo escolar basica.

Como um destes fatores, podemos citar a pressao social decorrente da necessidade desta
escola de promover um processo de redefinicio do seu papel como instituicdo voltada ao
atendimento das demandas sociais em torno da educagdo basica, nos moldes que permita, como
ndo se vem conseguindo ha algum tempo, preparar as criancas, os jovens e os adolescentes para a
vida em sociedade, numa perspectiva de inser¢do socio-laboral proativa e autdbnomo-critica capaz

de protagonizar mudancas sociais estruturais benéficas a maioria desta sociedade.

A propria necessidade da classe burguesa de uma mao-de-obra dotada de qualificagdao

para o trabalho com escolaridade minima de ensino médio, exigéncia decorrente do avanco

® Artificio utilizado pelo Estado para impedir a cidadania ativa de grande parcela da sociedade, conforme CURY,
Carlos Roberto Jamil. Os conselhos de educacgdo e a gestdo dos sistemas pag 43-77. In: FERREIRA, Naura Syria
Carapeto & AGUIAR, Marcia Angela da S. (orgs). Gestao da educaciao: impasses, perspectivas e compromissos.
3. ed.- Sdo Paulo: Cortez, 2001.



50

tecnoldgico, que vem se disseminando rapidamente no mundo do trabalho — ainda que esta
exigéncia ndo venha acompanhada de requisitos de autonomia e criticidade por parte destes
novos trabalhadores, por questdes obvias — representa uma oportunidade de mudanca para a

escola.

Os novos professores da educagdo publica basica que para ingressarem recentemente no
servico publico estdo tendo que atender as exigéncias de uma formacao minima de nivel superior,
aliados aos seus colegas mais antigos que por uma questdo de politica publica estdo se
qualificando neste nivel, por financiamento do estado ou mesmo por conta propria representam
uma nova frente de resisténcia e mudanga capaz de dinamizar tal processo e contagiar os demais

colegas de trabalho.

A redefini¢do do papel da escola neste novo momento histérico requer dela uma nova
configuracdo didatico-pedagdgica e normativo-procedimental que possa diante deste mundo —
politica, cultural, econdmica e tecnologicamente renovado — formar cidaddos uteis a esta nova
sociedade, dotados de consciéncia critica e autonomia suficientes para desvelar/desocultar as
verdadeiras intencdes encobertas pelo discurso da classe dominante ma tentativa de tornar

hegemonicas as suas idéias em torno de um projeto social para o pais.

Ainda que a atuac@o da escola ndo se possa atribuir a direta responsabilidade pela
promogao da igualdade, pois, tal conquista tem mais relacio com a melhoria da economia e da
redistribuicdo de riquezas, conforme Jencks (apud DANDURAND E OLIVIER, 1991), tais

setores ndo prescindem dela para efetiva-la.

Neste sentido, a educacdo escolar deve contemplar a conscientizacdo do educando,
mediada por uma pedagogia emancipadora baseada numa relacio dial6gica e formagao critica, na
desmistificacdo do saber e na énfase nos processos de producdo do conhecimento, além de
orientar-se, na escola, pela pesquisa participante com foco na vivéncia do estudante (SAVIANI,

2003).

O saber escolar, produzido na escola a partir do saber cientifico, tem as tradicionais
funcdes: (i) reprodutora, correspondente a “selecdo e distribuicdo do conhecimento, da mesma
maneira estratificada pela qual estd constituida a sociedade” (SAVIANI, 2003, p. 40); (ii)
produtora, dirigida a criacdo do “conhecimento técnico-administrativo em alto nivel para

empresas econdmicas, além de produzir formas culturais ideoldgicas a servigo dos grupos que
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estdo no poder” (idem); e (iii) legitimadora, que visa mascarar as desigualdades, “veiculando
1déias que facam parecer natural e justo o sistema econdmico-social vigente e que possibilitem a

justificacdo e aceita¢do do dominio de determinado(s) grupo(s)”.

Mudar tais orientagdes para propiciar uma utilizacdo do saber escolar que potencialize o
pleno exercicio da cidadania pelos educandos e egressos da escola publica, o seu
desenvolvimento como pessoa e o da sua capacidade laboral com ética e compromisso social no
mundo contemporaneo requer dos profissionais de educacdo da escola uma consciéncia critica

coletiva acerca do papel profissional que eles devem desempenhar.

Tal nivel de conscientizacdo profissional coletiva precisa ser desenvolvido nas escolas
publicas de modo que se possa, a partir dela, promover um debate da escola com a sua
comunidade escolar e local acerca da redefini¢do do seu papel quanto a concepc¢do de educagio
que contemple a apropriacdo do saber escolar orientado para as novas exigéncias da sociedade

contemporéanea.

Estes profissionais, conscientes do valor estratégico da educacio para o desenvolvimento
da sociedade no atual ambiente globalizado e de economia centrada no conhecimento devem
orientar a concretude da sua pratica pelo desenvolvimento do espirito democritico dos
educandos, pela continua melhoria da qualidade do ensino voltado a elevagdo da cultura das
massas, para garantir uma formagdo competente de seus estudantes, capacitando-os a enfrentar,
com criatividade e espirito critico, os problemas cada vez mais complexos da atualidade, tanto no
que tange a exclusdo social reinante, quanto a sua atuacdo profissional voltada para a superacdo

de tal problema, na busca de uma sociedade mais igual, justa e humana.

Para tanto a escola precisa, antes de tudo, tomar conhecimento da sua realidade em termos
gerais (formacdo docente, desempenho escolar geral, caréncias e demandas sociais por educacdo
na comunidade escolar, politica curricular, gestdo escolar, politica educacional, orientacdes e
determinacdes do sistema escolar, dentre outras informacdes), da conjuntura e evolucdo do
entorno social e da sociedade mais ampla (em termos culturais, cientifico-tecnolégicos, politicos,
sociais e econdOmicos, dentre outros em seu estigio atual, tanto no municipio, no estado, no pais,
quanto no mundo) e da realidade utOpica reinante no imaginario da sociedade em que se encontra

inserida.
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Estas informacdes sdo colhidas na propria escola, na sua comunidade, no sistema de
ensino, nas diversas esferas e niveis de governo e junto a propria sociedade e o seu processo de
coleta ja pode se configurar como um movimento de preparacdo de outro processo: o de
participacdo. Pois, somente através de um amplo processo de participacdo se consegue a

contribuicio e o compromisso da comunidade escolar com a melhoria da qualidade da educacdo.

De posse destas informacdes e fazendo-se uma profunda analise da realidade da escola, de
seus verdadeiros problemas, potenciais e oportunidades, ela podera construir coletivamente uma
sOlida e coerente proposta politica e pedagodgica que faca frente a este contexto, aliando as
necessidades e expectativas da comunidade escolar, em especial dos estudantes, a uma estratégia
de utilizacdo do saber escolar que contemple a comunhdo de tais demandas, num ambiente de

formacdo autdbnoma e critica dos educandos.

Assim sendo, a educagdo escolar, para que defenda um ensino que seja condizente com as
exigéncias de formagdo do homem contemporaneo, deve superar a sua mera orientagdo para o
pragmatismo e utilitarismo imediatistas, levando os estudantes a “compreender com profundidade
o significado histérico da época atual, suas multiplas determinagdes e as possiveis tendéncias de
seu desenvolvimento” (SAVIANI, 2003, p. 65), para que possa nela atuar com consciéncia e
autonomia necessarias a uma insercdo social comprometida com um mundo mais justo, sem,

contudo, se tornar um ingénuo sonhador.

Para tanto, dever-se-a pautar o ensino pela desocultacdo do curriculo, deixando a mostra a
sua origem, seus formuladores, seus objetivos e intengdes e seus destinatdrios, questionando o
conhecimento a fim de se superar as tradicionais fungdes do saber escolar (acima citadas), com o
objetivo de desenvolver as capacidades investigativa, de observacao e interpretativa, necessarias
ao desenvolvimento do pensamento independente e a criacdo de novos conhecimentos. Para
tanto, “o ensino deve contemplar principalmente a expressio, a experiéncia, a vivéncia do aluno,
utilizando seu capital cultural e seu interesse como base do conhecimento” (idem, p. 50), sem,

contudo, a eles se restringir.

Giroux (1988), concordando com Michael Apple quanto a existéncia na escola e no
curriculo de acdes e mediacdes que se contrapdem ao modelo dominante de sociedade, propde,

nesta perspectiva, a canalizacdo das forcas de tal resisténcia para a promocao de uma politica
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cultural que no curriculo (e, conseqiientemente, na escola) faca com que os alunos se emancipem

e se libertem das crengas, valores e arranjos sociais impostos pela classe dominante.

Para tanto, o autor utiliza os conceitos de esfera publica (escola e curriculo como espagos
de oportunizagdo de experiéncias com habilidades democréticas de discussdo e participacio), de
intelectual transformador (professor identificado com a concep¢do gramsciana de intelectual
organico) e de voz (espaco onde estudantes possam ser atentamente ouvidos e considerados) para
cultivar na escola o espirito critico e o respeito a dignidade do homem, capazes de disseminar
uma concepg¢ao de sociedade mais humana, justa e igualitaria, construida por cidad@os criticos e

emancipados (idem).

Emerge, pois, neste contexto, a preponderancia da autonomia do professor na
concretizagdo dos processos pedagdgicos e curriculares, tanto pela reciprocidade na sua relagdo
com o curriculo, contribuindo com seus proprios significados, quanto pelo seu papel mediador
dos contetidos curriculares e seus respectivos cddigos, em relacdo aos alunos e no
desenvolvimento curricular, venha ele de fora da escola, quando sua capacidade modeladora
serve de contrapeso contra-hegemonico, ou seja, ele produzido democraticamente no seu interior
— quer atuando nos niveis de interacdo-manutencdo, de mediacdo adaptativa ou de criacdo-

geracdo de solucdes educacionais (SACRISTAN, 2000).

Torna-se necessario, assim, o exercicio profissional docente coletivo como mediatizador
do curriculo, tanto na eficicia de certas metas do curriculo, como no desenvolvimento nos alunos
da capacidade de expressao e da habilidade para descobrir informac¢des imprescindiveis a solucao
de problemas diversos, quanto no aspecto social da sua profissionalizagdo e de um projeto

educativo coletivamente construido (idem).

O curriculo entendido como um resultado histérico, sempre provisorio, da organizacdo de
diferentes perspectivas sociais, é proposto por Vieira (2001) como uma pratica discursiva e
relacional que depende dos professores para ser colocada em uso e efetivada, para que possa
permitir uma maior vivéncia das diferentes concepgdes de vida, produzindo lacos de

solidariedade.

Partindo-se da experiéncia de vida e do senso comum, trabalhados por questionamento
critico, romper-se-4, ainda, pelo curriculo critico, com o curriculo “de transferéncia”, tornando

mais livre a relagdo cotidiana professor-aluno para a expressdo do pensamento deste, fazendo
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emergir a ideologia da cultura do senso comum, que deverd ser desvelada (idem). Contudo, o
caminho inverso, do conhecimento cientifico a0 senso comum, também deve ser trilhado para
garantir a formacdo da consciéncia critica, concebendo-se a producido do conhecimento como um

ato coletivo de criagdo e recriacao (idem).

Assim sendo, o corpo docente desenvolverd o seu fazer pedagdgico orientado para a
compreensao critica da realidade, exercendo-o por uma relagdo dialégica com os estudantes que
deverdo fazer pesquisa tendo como objeto a cotidianidade e a cultura estudantil (idem). Nesta
perspectiva, o ensino passa de uma estrutura setorizada para um contexto integrado, impondo-se
como forma de compreensdao e modificacdo do mundo e como restabelecimento da unidade do

saber (idem).

A escola, dentro desta concepcio, reserva-se a tarefa de compreender a diversidade
estudantil, em todas as suas variaveis, para poder desenvolver estratégias educacionais voltadas a
tornar a vivéncia no seu interior o mais aprazivel e atraente possivel — tarefa por demais
complexa diante das mais variadas contradi¢cdes que nela se impregnam, tanto no tocante aos
determinantes externos em conflito com sua proposta pedagdgica, quanto a natural mudancga de
héabitos sociais e concepcdes diante de um novo conhecimento a ser apropriado, além, dentre
outros fatores, dos interesses, opinides e influéncias coletivos confrontados cotidianamente com

os individuais.

Outro desafio que se apresenta ao ensino publico bésico, no atual contexto de constante
aceleracdo das mudangas socio-econdmicas e culturais capitaneadas pelo intenso uso cotidiano
das tecnologias da informacdo e da comunicagdo, € o do estabelecimento de uma politica de
valorizagcdo dos profissionais em educacdo, orientada, tanto para a melhoria do status social da
classe em termos salariais, o que deveria historicamente refletir a real importancia da categoria
para o bem estar social mais amplo, quanto para a sua formacdo, inicial e continuada, orientada
para a apropriacdo do saber cientifico contemporianeo (em constante e acelerado processo de
aperfeicoamento, criacdo e inovacdo, bem como de encurtamento do lapso temporal da sua
conversdo em termos de aplicacdo técnica), a fim de ampliar cada vez mais a sua capacidade de
formar um corpo discente e de egressos apto a, de forma independente, buscar informacdes
atualizadas pertinentes ao ramo do saber ao qual se dedicar, sem perder a compreensdo mais

ampla do desenvolvimento social.
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Neste contexto, sdo imprescindiveis, ainda, o dominio e a atualizagdo, pelo corpo docente,
dos contetdos a serem pedagogicamente trabalhados e dos métodos e técnicas que viabilizem a
sua transmissdo-assimilagdo/apropriagdo pelo corpo discente de modo a conquistar o saber
sistematizado de tal forma que lhe permita perceber as suas aparéncias e distor¢cdes (idem), bem

como

entender a histéria como desenvolvimento; compreender a acdo dos homens
como ao mesmo tempo individual e social, com caréter de classe (envolvendo a
constru¢c@o material e espiritual do mundo em constante transformacio e a acio
revolucionéria dos oprimidos e explorados) e reconhecer o cariter objetivo-
subjetivo, revolucionério, das transformagdes sociais (SAVIANI, 2003, p. 63).

Emerge, dai, a necessidade de se tornar mais efetiva a contribui¢io da gestdo escolar para
a mudanca na escola da concepcdo em torno do seu papel para com a sociedade na qual se
encontra inserida. A escola publica basica, diante da conjuntura socio-cultural e econdmica
vigente, parece ndo mais conseguir cumprir seu tradicional desiderato de transmitir a cultura e o
saber socialmente produzido para as novas geragdes de modo a inseri-las ativamente na

sociedade.

Assim sendo, a melhoria da qualidade da educagdo nos termos acima propostos requer um
grande esforco coletivo na escola, tanto em termos de um novo projeto pedagdgico e politico, que
faca frente a essas demandas sociais por educacdo escolar, quanto no que tange a necessidade

organizacional na escola para efetiva-lo, assunto este que serd tratado a seguir.
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CAPITULO III

GESTAO DA EDUCACAO

Sdo muitas as exigéncias impostas 2 escola em termos de reorientagdo do seu papel’ numa
sociedade marcada pela constante instabilidade decorrente dos avangos em termos de
conhecimentos amplamente convertidos em tecnologia aplicada aos contextos de vida social,
econOmica e cultural, dentre outros, os quais desencadearam intimeras repercussdes em termos de

novos critérios para a insercao de cidadaos nesta sociedade.

Diante disto, a gestdo da escola, como afirmam Pazeto e Wittmann (2001, p. 141), vem
enfrentando “desafios e mudancas oriundos das crescentes exigéncias sociais por uma educacio
basica de qualidade, do avango do conhecimento sobre a aprendizagem, de novas politicas
educacionais e do avanco do conhecimento sobre gestdo escolar’. Entendimento defendido

também por Gadotti (2000) e Libaneo, Oliveira e Toschi (2007)

Estudos relativos a gestdao da escola assumem, a cada dia que passa, crescente importancia
em funcdo da relevancia social e politica da educacdo e do papel da escola, no contexto da crise
que o Estado e as institui¢des da sociedade passam em relacdo aos novos papéis e funcdes frente
aos novos direitos e responsabilidades, o que aponta para novos rumos nos modelos e estruturas
vigentes (PAZETO e WITTMANN, 2001), a partir dai “novos referenciais sdo exigidos como
condi¢do para que a gestdo assuma a relevancia e a efetividade que a sociedade confere a

educacdo e a escola” (idem, p. 143).

A literatura corrente em gestdo escolar se ocupa, como afirmam Pazeto e Wittmann
(2001), em compreender, esclarecer e analisar a democratizacdo da gestdo e autonomia (com
temas como democratizacdo da educacdo, democratizacdo da gestdo da escola, participacao,
gestdo participativa, eleicdo de diretores, papel do gestor, conselho de gestdo escolar, conselho
deliberativo e conselho de classe, direcdo colegiada, envolvimento da comunidade, provimento

do cargo e identidade e autogoverno da escola), a organizacdo do trabalho escolar (com o

" Conforme ja descrito no capitulo que trata das alteracdes ocorridas na sociedade
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burocrético e o holistico, de administragdo e de gestdo escolar, perspectivas e alternativas de
organizacdo, estudos do cotidiano da escola, cultura e clima organizacional, relacdes
interpessoais € de poder e andlise de conflitos e problemas), a funcio e papel do gestor (com
autonomia dos diretores na gestdo da escola, lideranca, funcdo e perfil dos diretores e
especialistas em educacdo, suas competéncias e perspectivas de acio) e a gestdo pedagogica (com
o projeto politico-pedagdgico, o curriculo e as inovagdes, a integracdo e qualidade da pratica

educativa na escola). Os autores afirmam ainda que

O provimento de condicdes fisicas, materiais e de pessoal e as mediagdes
necessarias para este provimento constituem parte da funcio da gestio da escola.
Além disto, a percussdo social ou o significado histérico da educagdo escolar e a
totalidade ou integracdo da proposta pedagodgica da escola constituem aspectos
substantivos da dimensdo administrativa da pratica social da educacdo. Estes
ultimos aspectos constituem a funcdo sociopolitica e a funcdo pedagégica da
administracdio da escola. Num mundo cada vez mais desafiador diante de
exigéncias crescentes para a integracao social das pessoas e para a sua inscri¢do
histérica autbnoma, a gestdo torna-se fator decisivo para a educagdo escolar
(PAZETO & WITTMANN 2001, p. 142).

Nessa perspectiva, concepcdes e modelos inovadores de educagdo e de gestdo da escola
sdo exigidas dos agentes formadores do homem, da comunidade e do ambiente — para emergirem
novos tipos de lideranca, coordenacdo de processos, interdependéncia sistémica e
intersubjetividade socioambiental e dos seres, bem como, novos fundamentos motivados para a

autonomia pessoal (idem, 2001).

Produzir um padrdo inovador de gestdo educacional, como afirmam Costa e Pinheiro
(2002), orientado pelos pressupostos da modernizacdo do Estado e da sociedade, justifica-se em
funcdo do potencial que ele teria para garantir qualidade do ensino e eqiiidade e pelo seu papel

instrumental no incremento da cidadania e da ordem democratica.

Um padrio de gestdo educacional com tais referenciais requer que todos os profissionais
nele envolvidos (dirigentes, coordenadores pedagogicos, professores e demais funcionarios da
escola) tenham um bom conhecimento do funcionamento da sua unidade escolar, no que
concerne a0 modo como ela se organiza, as suas formas de gestdo administrativa, pedagogica e
curricular, a maneira como estimula a relagdo docente-discente, a sua politica de interacdo com a

comunidade e de formacéo continuada em servigo, dentre outros fatores.

Tal padrdo exige, ainda, destes profissionais uma clara compreensio do sistema de ensino

que envolve a sua escola, no que concerne aos seus processos de elaboracdo de politicas,
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diretrizes, programas e planos de ag¢do na drea de educacdo escolar, bem como quanto aos

objetivos que este pretende alcangar ao promové-los ou induzi-los a se efetivarem nas escolas.

As possibilidades de promocao, por parte de tais profissionais, de ganhos quantitativos e
qualitativos para a escola, a partir da percep¢ao e do aproveitamento e criagdo de oportunidades
na interacdo desta com o sistema escolar que a envolve, faz deles, com destaque para os

professores, profissionais comprometidos com a melhoria da qualidade do ensino.

A organizacdo e a gestdo da escola imputa-se ao grupo de normas, procedimentos,
diretrizes, agdes e estrutura organizacional que garantem a utilizagdo racional de recursos de
ordem material, financeira, humana e intelectual, bem como a conducio coordenada e o
acompanhamento do trabalho coletivo na unidade escolar (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI,
2007), concepgao defendida ainda por Paro (1986).

Como utilizacdo racional concebe-se a op¢do por meios que melhor se compatibilizem
com o0s objetivos educacionais pretendidos e que sejam utilizados de forma adequada com a
realizacdo de tais objetivos (LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2007). Ji a conducdo
coordenada do trabalho se refere ao conjunto de atividades e procedimentos que visam a reunido,

articulagdo e integracdo da atuagdo dos profissionais da escola (idem).

Os autores concluem asseverando que, para que a utilizacdo racional e a condugdo
coordenada do trabalho coletivo se efetivem, sdo postas em agdo as fungdes especificas de
planejamento, organizagdo, direcdo e avaliacdo, sendo a condugdo destas designada como gestio
(idem). As formas de organizacdo e gestdo sdo consideradas como meios € ndo como fins,
estando a eles subordinadas, como mais uma vez afirmam Libaneo, Oliveira e Toschi (2007) e

Paro (1986).

A reestruturagdo da educagdo, gestada no pais nos anos de 1990, segue a légica acima
descrita do discurso da técnica e da racionalidade administrativa e se fundamenta na crise de
legitimidade do Estado, que ndo atende as demandas sociais por educag¢do, em razdo da
ineficiéncia dos servigos publicos no cumprimento dos seus objetivos com os recursos de que

dispdem, reduzindo a questdo a um problema de ordem administrativa (NASCIMENTO, 2005).

Vista numa perspectiva neoliberal a gestdo escolar € posta como centro das politicas, o
que visa desobrigar o Estado de parte significativa da sua responsabilidade, deixando as escolas e

suas comunidades a obrigacdo de planejar, organizar e avaliar os seus servigos prestados
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(LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2007). A visao sociocritica, por sua vez, valoriza as agdes
realizadas pelos profissionais da escola, bem como a promocdo da autonomia e da participacio
voltadas para o interesse coletivo, sem abrir mao das obrigacdes do Estado (idem). Deve-se,
contudo, relativamente a autonomia das escolas ter a clareza dos seus limites, como afirma
Libaneo (2004, p. 16) acerca da postura de alguns professores, desregradamente sonhadores, que
“acham possivel uma autonomia total das escolas, como se elas pudessem prescindir inteiramente
de instrumentos normativos e operativos das instancias superiores. A autonomia das escolas sera

sempre relativa em face da existéncia de outras instincias de gestao”.

A concep¢do que hoje se denomina gestdo escolar, como afirma Nascimento (2005, p.
163), tem “como ponto de partida a discussdo conceitual sobre a administracdo escolar”, marco
referencial relativo aos estudos sobre a esséncia do trabalho dos dirigentes escolares (SILVA
JUNIOR apud NASCIMENTO, 2005). Inicialmente associada aos referenciais tedricos proprios da
administracdo de empresas, a administracao escolar teve em Anisio Teixeira um dos precursores

dos seus estudos.

Assim, Anisio Teixeira (1961) contemplava uma administragdo na educacdo que fosse
efetivamente fiel aos seus objetivos, ou seja, que ficasse a esta subordinada e distinta daquela
utilizada nos meios empresario-industriais. O autor, concebendo a busca da qualidade do ensino
como a razdo da necessidade de administrar na escola, percebe as categorias administracdo,
supervisdo e orientacdo como desdobramentos da fun¢@o docente, legitimando-se como meios
para prové-la, contudo, a caréncia de professores competentes o leva a concepcio de uma “elite

escolar pensante” que supra as “deficiéncias” da formacao destes educadores (idem).

Nesta perspectiva, a democratizagdo, a descentralizacdo e a autonomia da escola, além do
repensar criticamente a atual administracdo publica na educacdo, que tanto protagoniza a
separacdo entre planejamento e execugdo, o excesso de normatizacdo e a exacerbacdo dos
mecanismos de controle que, a despeito dos objetivos de eficiéncia, conduziram-na ao oposto
(questdes estas ja defendidas por Anisio Teixeira, a sua época), elevariam a gestdo da escola para
um estagio de desenvolvimento compativel com os constantes e mutantes requisitos da relagdo

sociedade, trabalho, familia e ambiente (MAIA, RIBEIRO e MACHADO, 2006).

Ribeiro (1978) aborda a delimita¢do do campo da administra¢do escolar — na medida em

que, durante sua constru¢do, busca diferencii-lo dos demais campos a ele contiguos, ditos mais
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amplos — e apresenta seus principios cientificos, recorrendo aos modelos teéricos de Taylor e
Fayol, principais precursores da Teoria Classica da Administracdo, abrindo mao, como afirma
Nascimento (2005), de constituir com autonomia os seus objetos de estudo e de pleitear a sua
elaboracdo tedrica independente, uma vez que, por antecipacdo abre mao da constru¢do de seus

proprios conceitos.

Lourenco Filho (1963) aborda a perspectiva de eficiéncia e de uma administracio como
formas de alcancar os objetivos, considerando a importancia da informagdo, e das “esferas de
responsabilidade” e “niveis de autoridade”, para o entendimento da evolu¢cdo de uma abordagem

funcional, em administracdo escolar.

O autor utiliza certos elementos da racionalidade tipicos do modelo racional/burocratico e
avanca num modelo de sistema social, em funcdo de uma abordagem pré-sistémica, além de dar
um superficial enfoque socioldgico, principalmente devido as vérias referéncias da area de
sociologia e também comportamentalista, uma vez que introduz o elemento “comportamento

administrativo” na discussao (idem).

Alonso (1978) buscou na Administracdo Geral um suporte tedrico para a construciao de
sua proposicdo de uma abordagem sistémica aberta (complementada com pressupostos de
racionalidade, tipicos da teoria burocritica), por oferecer uma interpretagdo dinamica da
organizacio escolar, decorrente do intercambio constante que ela mantém com o seu ambiente,
atribuindo-lhe influéncia no desenvolvimento tedrico em administracdo escolar no Brasil. A
autora propde rever as funcdes técnica e administrativa dentro da escola, de modo que, tornando-
as interdependentes, se estabeleca bases adaptadas as atuais concepcoes vigentes, sendo, também,
conduzida a partir de propdsitos bem definidos e constantemente revistos que busquem superar a

visao conservadora da escola (idem).

A funcdo administrativa, nesta perspectiva, € vista como um subsistema do sistema global
que desempenha atribui¢des de coordenacdo, controle e direcdo dos demais subsistemas que
compdem tal estrutura global da escola (dentre os quais se incluem o técnico-pedagogico, o
financeiro e o de pessoal), de modo a propiciar os ajustes necessarios a adequacdo desta aos
requisitos socialmente exigidos num dado momento histérico em que ela se encontra inserida

(idem).
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Algumas criticas quanto ao enfoque explicativo e prescritivo das concepgdes de Myrtes
Alonso sdo oferecidas por Félix (1989) que a critica de ndo analisar os determinantes econdmicos
e sociais da realidade educacional, abstraindo e tornando atemporal sua proposicao e reduzindo-a
as questdes internas de aperfeicoamento da sua estrutura na busca de um estado de equilibrio com

o ambiente que envolve a escola.

A autora, analisando as teorias da administracdo cientifica, das relacdes humanas e de
sistemas, busca desmistificar a sua assimilacdo pela administracido escolar, a partir da relagdao
desta com os condicionantes e determinantes estruturais da sociedade capitalista, em especial a

brasileira (FELIX, 1989).

Sem apresentar uma proposta tedrica mais adequada, afirma que a ag¢do e a funcdo
administrativa estdo condicionadas, no Estado brasileiro, pelas novas formas deste e das
institui¢des juridico-politicas e culturais resultantes das mudancas econdmicas, politicas e sociais
que determinam as formas de interacdo (antagoénica) entre as classes dominante e dominadas, e,

por isto, estardo sempre a servi¢o da primeira na conformacao das demais (idem).

A prética da administracdo da educacgdo é concebida por Sander (2002), que afirma existir
relacdo entre caracteristicas do desenvolvimento nacional e razdes da evolucdo da teoria
administrativa no pais, em suas dimensdes analitico-pedagbgica, que se refere aos processos de
ensino e aprendizagem, organizacional, relativa a estrutura e ao funcionamento da escola, e
politica, que trata das relagdes da escola com o seu macro ambiente, o qual contempla suas forcas

econdmicas, politicas e culturais.

As pedagogias criticas, na década de 1960, proporcionaram um profundo debate sobre o
projeto de escola produzido pela sociedade capitalista, envolvendo seu curriculo, metodologia,
organizacio e gestdo, criticando veementemente, quanto a esta ultima, a transposi¢cdo mecanica
do modelo de administracdo empresarial para a administragdo escolar e propondo uma transi¢ao
para o paradigma da especificidade da escola, ainda em curso, através da adocdo de uma vertente
critica ndo reprodutivista de perspectiva menos imobilista, defendida por autores como Marx,

Gramsci e outros (RUSSO, 2004).

A adocido dos pressupostos da administracdo empresarial é, no final dos anos 70 e inicio
dos anos 80, criticada no Brasil pelos trabalhos de Miguel Arroyo (1979), Zung (1984) e Vitor

Paro (1986), como afirma Russo (2004, p. 32), ao asseverar que
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O fundamento da critica centra-se no carater ideoldgico da teoria organizacional
produzida como universal e neutra, ainda que sob determinantes de uma
sociedade de classes totalmente omitidos (COVRE, 1981) e, portanto, nao
explicitados. As restricdes a adogdo da TGA como paradigma da teoria da
administracdo escolar ndo significa deixar de reconhecer que aquela teoria
avancou tecnicamente e desenvolveu formas de operacionalizar seus propdsitos
que podem, quando despidos de seu caréter ideoldgico, contribuir para a gestao
escolar, levando a escola a realizagdo dos fins da educagdo transformadora. O
modelo burocratico dominante na administragdo do aparelho de Estado dirigido
a educacdo tem-se revelado fator restritivo a que a escola realize seus fins
propriamente pedagégicos, pois a organizacdo burocratica, por suas
caracteristicas, produz uma forma de exercicio do poder centralizado que
dificulta a participacdo dos agentes da educacdo nas decisdes de interesse
coletivo.

Paro (1986), nesta perspectiva, analisa as condicdes de possibilidade de uma
administracdo escolar voltada a transformacéo social. Nesse sentido, o autor examina o conceito
de administracdo em seus elementos mais simples, abstraindo-os dos condicionantes especificos
da estrutura social determinada, para em seguida analisd-lo dentro da sociedade capitalista, de

modo a identificar seus principais determinantes sociais e econdmicos (idem).

O autor, que critica o modelo racional/burocratico e enfatiza a existéncia do modelo
politico, busca ainda conceituar a transformacdo social e caracterizar o papel da educacdo neste
processo, para, entdo, finalizar analisando o carater conservador da teoria e da pratica da
administragdo escolar no Brasil, com as quais propde um rompimento, e estabelecendo alguns
pressupostos bésicos para a sua pratica comprometida com tal transformacdo, utiliza-se, para

tanto, do viés politico-racional na sua tentativa de teorizacao (idem).

Nesta visao, a administracdo escolar, favorece a transformacio social ao se articular com
os reais interesses da sociedade e perseguir objetivos educacionais que visem a emancipacio
desta ante os interesses minoritirios da burguesia capitalista, orientando-se pela apropriacdo do

saber e pelo desenvolvimento da consciéncia critica da realidade (idem).

A administragdo escolar, em tal perspectiva, deve, pois, objetivar a criacdo de efetivas
condicdes (nos seus diversos aspectos, como o material, fisico-estrutural, legal, financeiro, de
formacdo docente, etc) para o melhor desenvolvimento possivel do processo ensino-
aprendizagem, com foco no estudante, sendo, como afirma Cordeiro (2004, p. 31),
“imprescindivel a retomada da especificidade da educagdo e dos seus fins e objetivos para tornar
a Administracdo Escolar realmente uma teoria critica”. A autora conclui afirmando ser neste

ponto que acontece a distin¢do entre ela e a administragcdo geral (idem).
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Assim concebida, a administragdo escolar ndo trata das questdes didatico-metodoldgicas e
seus fundamentos no processo pedagdgico, ela se preocupa com a gestdo deste processo,
mediando os meios e os fins educacionais, com vistas a superacdo dos Obices a sua plena
realizacdo. Para tanto, é fundamental a sua concepcdo a partir de pressupostos tedrico-
metodologicos que incorporam a natureza e a especificidade da educacdo e do processo escolar,
assumindo o desafio de formular propostas e estratégias que garantam a sua inviolabilidade

diante das a¢coes desenvolvidas na escola (RUSSO, 2004).

Dessa forma, ao direcionar o processo educativo e as a¢cdes dos profissionais envolvidos a
administragdo escolar expde o seu cardter politico, ideoldgico e social e, dependendo da forma
como a concebem, “os diretores escolares podem transformé-la num aparato de transformacgdes
das relacdes escolares ou protelar o estado de dominacdo da sociedade capitalista” (CORDEIRO,
2004, p. 31), o que a torna, quando bem dirigida, capaz de “transformar-se num desafio na busca
de explorar o mais eficazmente possivel as condi¢es para a constru¢do da Educacido Escolar”

(idem).

RUSSO (2004, p. 29) entende que a “constru¢do de uma teoria da Administracdo Escolar,
que tenha como fundamento a especificidade do processo pedagdgico da escola, significa
produzir um conhecimento sobre o trabalho pedagdgico escolar e sua organizacdo”, orientado
para a melhoria da formacdo dos sujeitos da educagdo, tanto numa perspectiva quantitativa
quanto qualitativa, e que seja um conhecimento que ilumine a prética e indique os caminhos para
transforma-la em verdadeira praxis criadora e reflexiva. O autor (RUSSO, 2004, p. 32) defende

entao que

No processo pedagdgico de producdo, a organizacdo do trabalho precisa levar
em conta a natureza ndo material daquele em que o produto nio é separavel do
processo de producdo e para o qual contribuem como agentes ativos todos os
sujeitos nele envolvidos. Assim, a natureza da producio do aluno educado ndo é
a justaposi¢do do trabalho isolado de cada professor como se o aluno fosse um
receptaculo, com locais determinados para cada conhecimento especifico que
serdo acessados quando necessarios. Sabemos que as contribui¢des de cada area
do conhecimento s6 se justificardo se articuladas por um projeto que lhes dé
sentido social, politico e pedagdgico, isto é, se a articulacdo ocorrer por meio de
um projeto centrado nos valores eleitos pelo coletivo da escola que orientardo e
definirdo os fins que se deseja dar a educacio.

O autor afirma ainda que a construcdo de tal teoria deve criar condi¢cdes que favorecam o

adequado dimensionamento dos fatores inerentes ao processo educativo escolar e sua
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coordenacdo, contribuir para aumentar a produtividade da aprendizagem dos estudantes e
produzir efeitos diversos dos da burocracia, que na intencdo de estruturar as organizagdes
exercita o poder autoritario e dificulta a participacdo e a democratizacdo nas organizac¢oes (idem,

2004).

Contudo, Cordeiro (2004) afirma que, nos ultimos tempos, surgiu a gestdo da educagdo,
ou gestdo escolar — um novo termo utilizado para designar as fun¢des do diretor de escola —, o
que para muitos educadores, além de uma simples troca de terminologia, representa uma
mudanca de paradigma na administragdo de escolas, resultante de um processo real que envolve
pessoas, o qual € despido do carater de neutralidade na medida em que os profissionais da escola

ao se posicionarem para tal mudanca fazem emergir o seu carater politico.

E importante pois, uma vez que tal processo envolve pessoas, que se leve em
consideragdo a prética cotidiana, que d4 materialidade a escola, revelando-a de forma integral e
singular, orientando-se pela andlise do seu fendmeno e ndo de seus conceitos explicativos

(RUSSO, 2004).

Desta forma a administracdo escolar possibilitaria o entendimento de uma relagdo
dialética entre teoria e pratica que refletisse a realidade escolar, com permanente interferéncia
mutua e realimentacdo transformadora (idem), orientada ética, politica e culturalmente para a
plena eqiiidade social entre as classes, o que daria énfase a valorizacdo do conhecimento das
formas concretas de gestdo escolar (idem). Nesta perspectiva, tratar-se-4, adiante, da gestdo do

trabalho da escola, tomando como referéncia a prética
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CAPITULO IV

A GESTAO ESTRATEGICA DA EDUCACAO ESCOLAR

4.1 A estratégia e suas escolas de pensamento

A estratégia ja era tratada desde os tempos de SUN-TZU (500 anos a.C.), em seu livro A
Arte da Guerra. Costa e Pinheiro (2002) entendem-na, num sentido amplo, como a arte de fazer
planos para o combate ou para a guerra e afirmam que a palavra tem origem na Grécia e

designava a arte dos generais — Os estrategos ou comandantes supremos escolhidos nas guerras.

Estratégia, originaria do meio militar, “é a arte ou a ciéncia que concebe e organiza um
plano de operagdes de guerra ou de uma campanha militar” (ROSA, 2004, p. 20), envolvendo
grande incerteza, o que requer flexibilidade de agdo, para os executores, diante dos objetivos

fixados e dos meios necessarios disponiveis (idem).

Magquiavel ampliou o seu conceito ao referi-lo a arte de utilizar a forca para atingir
objetivos politicos. A estratégia estd associada a tatica como “condu¢do da execugdo das
operag0es reais”, linha de entendimento defendida por Karl Von Clawsewith (apud PARENTE
FILHO, 2003) que enfatiza a era napolednica (1784-1813) e do General André Beaufre. A
associacdo entre a estratégia e a politica é entendida, de forma abrangente, como a arte de
preparacdo e emprego do poder para a conquista e manutencdo dos objetivos da politica,

independente dos obstaculos existentes, conforme Banha (idem).

Na gestdo empresarial, J. Von Newman (apud PARENTE FILHO, 2003) entende
estratégia como um plano de a¢do completo no qual o responsavel pela decisdo explora todas as
possiveis agdes apresentadas numa determinada situacdo através de um esquema de causalidade
que descreve de forma sistematica todas as conseqiiéncias das agdes. Para Nadler, Hackman e
Lawler (1983) a estratégia é um processo organizacional que visa adaptar com efetividade o uso

dos recursos e demandas, restrigdes e oportunidades da organizagdo ao ambiente.

Day e Rubenstein (apud VIEIRA, 2002) argumentam ser a estratégia cada vez mais

dindmica e forte na medida em que aumenta a sua capacidade de previsdo e reacdo as agdes
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desencadeadas pela concorréncia, bem como das mudangas do cliente ao longo do tempo e no

ambiente competitivo.

Sintetizando elementos contidos em diversos conceitos, Ghemawat (2000) considera
estratégia como a capacidade de continua e sistematicamente ajustar a organizagdo as condigdes
do seu ambiente em transformagdo, com o intuito de garantir a efetividade da visao de futuro e da

longevidade organizacional.

Agregando outras caracteristicas e dimensdes na busca de um entendimento do conceito
de estratégia em toda a sua amplitude, Mintzberg e Quinn (apud COSTA e PINHEIRO, 2002)
apresentam, envolvendo vérias abordagens, as definicdes de estratégia como (i) um plano, uma
orientagdo de acdo definida com consciéncia para o destino da organizagdo, (ii) um padrdo, o
estabelecimento de condutas ao longo do tempo, (iii) uma posic¢do, a livre escolha para posicionar
certos produtos em certos mercados, (iv) uma perspectiva, a forma bésica particular de fazer as
coisas numa organizacio e no seu ambiente, e (V) um truque, um movimento especifico que vise

a frustrar o concorrente.

Ansoff e McDonnell (1993, p. 70), por sua vez, conceituam estratégia como sendo “um
conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizacio”
e Porter (1989), numa variante competitiva, a considera como a busca de uma favoravel posi¢ao

competitiva na arena em que ocorre a concorréncia.

A estratégica classica visa, pois, a consecu¢do dos propositos e objetivos empresariais
através da habilidosa articulagdo dos fatores internos que lhe sdo favoriveis, minimizando a
exposicao de seus fatores desfavoraveis, com vistas a aproveitar as oportunidades, prevenindo-se

das ameacas do ambiente.

A estratégia — em vista da necessidade das empresas realizarem objetivos num clima de
concorréncia acirrada, similar ao das guerras (MAXIMIANO, 2000) — foi, na metade do século
XX, apropriada no meio empresarial, em contraste com as teorias classicas da administracao (de

Taylor, Fayol e seguidores) e sua incorporacdo as praticas de planejamento resultou no
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planejamento estratégico, abordagem que, passando por vérias etapas de desenvolvimento, aqui

denominadas de escolas®, evoluiu para a gestdo estratégica (LOBATO, et al., 2003).

Das escolas do pensamento estratégico, a primeira, surgida nos anos 1950, foi a do
planejamento financeiro, a qual fazia, de maneira formal, o controle financeiro do or¢amento
anual aprovado pelo executivo principal (de cima para baixo), e tendo como preocupagio central
a simplificacdo e a eficiéncia nos processos, bem como se caracterizava pela énfase na
administragdo por objetivos, inibindo a capacidade empreendedora ao priorizar 0 cumprimento

das regras (idem).

A escola do planejamento a longo prazo, cuja fase corresponde aos anos de 1960, se
baseava em projecdes de tendéncias para estimar o futuro, realizdvel, num ambiente estavel, com
intervengdo ativa no presente e com fundamento em evolugdes passadas, trabalhava, ainda, com
métodos simples de elaboracdo de cenérios e com ado¢do de uma politica de pregos com base em
custos futuros que desencorajem a concorréncia utilizando-se a curva de experiéncia, progressiva

diminuicdo dos custos de um bem produzido a medida que se aumenta a sua produc¢do (idem),

A escola do planejamento estratégico, surgida na década de 1970, utilizava a formula¢do
de estratégia através da andlise de Swot — desenvolvida em Harvard e relacionada a anélise
ambiental interna (forgas e fraquezas) e externa (oportunidades e ameacas) da empresa — que
criava um foco estratégico nas decisdes empresariais visando o aumento da eficiéncia e da

eficacia organizacionais (idem).

Os conceitos mais utilizados nesta escola, conforme Lobato (op. cit.), sdo o pensamento
estratégico, sistema de diagndstico que visa a defini¢do de estratégias empresariais ao qual se
subordinam todas as suas decisOes e acdes, a analise de mudancas do ambiente, exame dos
fatores ambientais determinantes da empresa no presente € no futuro, e a andlise de recursos e
competéncias, mobilizacdo sistematizada da melhoria do saber acerca dos recursos e

competéncias da empresa visando a sua otimizagdo alocativa e técnica (idem).

No inicio dos anos de 1980 surge a escola da administragcdo estratégica que evidencia o
valor da implementacdo da estratégia dando-lhe igual importancia em rela¢do a sua formulacio,

cuja esséncia consiste em relacionar a empresa com o meio ambiente em que se encontra inserida

¥ Modelo desenvolvido por F. N. Gluck, S, P. Kaufmann e S. Walleck na obra Strategic management for competitive
advantage, Boston, Harvard Business Scool Press, 1980.
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(idem). Igor Ansoff (apud LOBATO, et al., 2003) afirma que o planejamento estratégico se
defronta com os desafios da analise de competitividade e da integracdo dos objetivos estratégicos,
ou seja, de como uma empresa terd sucesso em areas estratégicas de negdcios nas quais pretende

atuar e como se integrardo estas areas, respectivamente.

Michael Porter (apud LOBATO, et al., 2003) aprofundou seus estudos nos aspectos
prescritivos do pensamento estratégico e prop0s questdes acerca do que orienta a concorréncia,
das suas iniciativas, de como reagir a elas, de como desenvolver o setor empresarial do qual faz
parte e de qual a melhor posicdo na competicdo de longo prazo, desenvolvendo uma andlise
estrutural focada em cinco forcas competitivas: a rivalidade entre concorrentes, a possibilidade de
novos concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, o poder dos fornecedores em negociar € o
mesmo poder dos compradores. Da interacdo de tais for¢as, que determinam a competicdo num

setor, depende o seu grau de concorréncia e rentabilidade (idem).

Esta escola, além de contribuir com a valorizagdo das pesquisas € com um conjunto de

conceitos baseado em cdlculos analiticos, deu énfase na estrutura da industria — pela forte

N

o

influéncia que ela exerce sobre as regras competitivas e sobre as estratégias disponiveis
organizacdo — da qual se extraem andlises com base nas vantagens relativas ao baixo custo e a
diferenciacdo, gerando, quando combinadas com o escopo da empresa, as trés estratégias

genéricas de competicao, ou seja, da diferenciacdo, do custo minimo e do foco (idem).

O gerenciamento da cadeia de valor foi desenvolvido nesta escola com a criacdo e o
aperfeicoamento de uma série de ferramentas analiticas — dentre as quais se destacam a andlise de
estrutura da industria e as estratégias competitivas — para que as empresas, nele baseadas,

obtenham margens de lucro (idem).

Lobato et al. (op. cit.) afirma que a escola da gestdo estratégica, surgida nos anos de 1990,
periodo em que o ritmo da aceleracdo das mudangas comegou a se destacar, ao dar um enfoque
mais sistémico ao planejamento estratégico, proporcionou uma maior integragdo € menor
centralizacdo nas funcOes administrativas — organizacdo, direcdo, coordenacdo e controle —,
estabelecendo o equilibrio entre as demandas ambientais interna e externa e integrando todos os
setores da empresa, de forma mais dindmica, sinérgica e sistematica, na busca de uma melhor
alocacdo de recursos para o alcance dos objetivos organizacionais, cujos fases e pressupostos

serdo a seguir tratados.
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4.2 A gestao estratégica

Oliveira (apud COSTA e PINHEIRO, 2002) descreve o processo de gestdo estratégica nas
organizacdes em trés fases, sendo que a primeira contempla o planejamento estratégico,
desdobrado em (i) diagndstico estratégico, que realiza as andlises interna (das forcas e fraquezas
da empresa) e externa (das oportunidades e ameagas ambientais), (ii) defini¢do da missao, que
trata da determinacdo do objetivo fundamental da organizacdo e do que ela pretende ser no seu
ambiente, (iii) determinacdo dos instrumentos, tais como objetivos, metas, estratégias, politicas e
projetos, de forma prescritiva e quantificada, e (iv) definicdo dos critérios e parametros de

avaliacao.

A segunda fase, que se dedica ao desenvolvimento estratégico, consiste na implantagao
das determinacdes definidas na fase anterior, convertendo-as em resultados e agdes concretas, por
meio de planos taticos e operacionais efetivados, respectivamente, nos niveis intermedidrios e na
estrutura organizacional, além de promover a incorporagdo de novos papéis, nova estrutura

hierarquica e novo sistema de retribui¢do (idem).

A terceira fase trata do controle estratégico que realiza a avaliacdo do nivel de consecucio
e de desvio obtidos, em relagdo aos padrdes previamente estabelecidos, a fim de corrigir
distor¢des e aprimorar o alcance dos resultados, além de promover a geracdao de informagdes
lteis para as outras fases, potencializando o aprimoramento das agdes prescritas e praticadas e
viabilizando a melhoria continua, através de mudancas de processos e de adaptacdo as situagdes

surgidas (idem).

A gestdo estratégica seria definida, entdo, conforme afirma Estevao (1998, p. 6), como

sendo

[...] um processo global que visa a eficicia, integrando o planeamento
estratégico (mais preocupado com a eficiéncia) e outros sistemas de gestdo,
responsabilizando ao mesmo tempo todos os gestores de linha pelo
desenvolvimento e implementagdo estratégica; ela é um processo continuo de
decisdo que determina a performance da organizagdo, tendo em conta as
oportunidades e ameagas com que esta se confronta no seu proprio ambiente mas
também as forcas e fraquezas da propria organizacgio.

Do exposto, percebe-se a distingdo entre a gestdo estratégica e o planejamento estratégico,

pois, a primeira, como se V€, integra o segundo como uma de suas fases, ndo se limitando a
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formulagao, propria deste, se estendendo a implantacdo das estratégias, em conformidade com os
padrdes estabelecidos previamente, e ao seu monitoramento avaliativo, propiciador de melhorias

pelo aprimoramento das agdes.

Envolvidas na arquitetura do processo de gestdo estratégica, como afirma Lobato et al.
(op cit), temos: a) as entradas do sistema, de onde se obtém as informacgdes, energias e matérias;
b) o nicleo, onde se encontram as funcdes da gestdo estratégica; e c) as saidas, que se relacionam
aos resultados a serem obtidos e que devem ser detalhadas para operacionaliza-las e corresponder
aos objetivos que a empresa estabeleceu, desde que considerem as dimensdes da mudancga, da

necessidade, da caracteristica do estilo gerencial e da eficcia organizacional.

Concentrando-nos no nucleo, por ele focar as atividades de gestdo, detalharemos cada
uma de suas funcdes, que sdo: a organizacdo, a coordenagdo, a dire¢do, o controle e o
planejamento estratégicos. A organizacao estratégica, conforme Lobato et al. (2003), é um grupo
de agdes essenciais ao estabelecimento da estrutura formal da autoridade, a fim de integrar e

definir as formacdes de camadas hierarquicas de trabalho.

A coordenagdo estratégica € a atividade de mobilizacdo das forgas fisicas, intelectuais e
morais, dentre outras que visa: a) elaborar, rever e atualizar o plano estratégico: b) definir a
perspectiva de desenvolvimento organizacional, verificando a necessidade de educagdo interna
para planejar: c) obter informacdes que facilitem a formulagdo do plano estratégico; d) dar
garantias de continuidade e transparéncia no andamento do processo; €) selecionar a metodologia
de planejamento; fazer a articulacdo do processo de gestdo estratégica dentro do nucleo; f) definir
recursos materiais necessarios; g) conquistar o comprometimento dos trabalhadores; e h) fazer o

acompanhamento do processo de gestdo (idem).

A direcdo estratégica € responsavel por orientar as operagdes, comunicando, estimulando
e liderando os profissionais da organiza¢do visando implementar o processo de gestdo estratégica,
atuando decisivamente sobre os imprevistos do ambiente externo, os problemas inesperados, a

inconformidade dos sistemas de informacao, dentre outros desafios (idem).

O controle estratégico, conforme Lobato (op cit), dedica-se a identificacdo de falhas e
desvios do planejamento, com vistas a corre¢do e prevencdo de reincidéncias, com o fito de
aproximar os resultados obtidos daqueles planejados em todos os aspectos organizacionais. O

planejamento estratégico, por fim, € o estabelecimento de uma sistematizacdo destinada a tomada
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de decisdes que busquem a garantia do sucesso organizacional presente e futuro que permita

preparar hoje a empresa para as incertezas porvir, na consecu¢do dos seus objetivos (idem).

A desordem do ambiente competitivo dos negocios tem provocado novos
questionamentos acerca da eficacia e eficiéncia dos diversos modelos sugeridos pelas escolas de
pensamento estratégico (Tonge, apud VIEIRA, 2002). Dirigentes e pesquisadores afirmam que
tais modelos estdo em vias de obsolescéncia, devido a intensidade e a velocidade das acgdes

organizacionais neste ambiente na atualidade (Brouthers, apud VIEIRA, 2002).

Lobato et al. (2003) entendem que a sintonia entre a organizacdo e o seu ambiente de
negdcios € fator preponderante para o sucesso, alertam para a inexisténcia de uma metodologia
universal de gestdo estratégica que dé conta da diversidade organizacional que se expressa por
tamanhos, atividades e culturas o mais variado possivel e propdem uma nova escola: a gestdo

estratégica competitiva.

Os autores (LOBATO et al.,, 2003) expdem como principais caracteristicas da gestao
estratégica competitiva a atuagdo global, proatividade e foco participativo (postura
empreendedora e participagdo na formulacdo e implementacio da gestdo), incentivo a
criatividade (para acompanhar as transformacdes do mundo), controle pelo balanced scorecard
(sistema de gestdao baseado em indicadores de desempenho estratégico), organizacdo em unidades
estratégicas de negdcio (subdivisdes da organizagdo com pouca hierarquia e muita autonomia),
énfase em aliancas (na busca de minimizar fraquezas e ameacas), responsabilidade social (postura

ético-empresarial) e aprendizagem continua (vantagem competitiva coletiva renovével).

Nesta escola, os autores buscam integrar as demais escolas de pensamento estratégico
com vistas a fazer frente aos desafios emergentes da nova ordem social, politica e econdmica
mais complexa e competitiva, fatores que tornam imprevisivel o desenvolvimento de novos

cenarios e impedem o controle deliberado (idem).

Atuando sobre os ambientes externo e interno, a gestdo estratégica visa com o primeiro
orientar a organizacdo para a tomada de decisdes e o desencadeamento de acdes que busquem,
com a prevencdo das ameacas e o aproveitamento das oportunidades, manter com este ambiente
que o envolve uma relacdo proveitosa para ambos. No interior da empresa, a gestdo estratégica
busca um rearranjo técnico, normativo e procedimental, dentre outros, que — respeitando a cultura

organizacional, o estilo de liderancga, a estrutura, a atuac@o dos profissionais da organizagdo, bem
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como os sistemas de informacgdes e controle existentes (VIEIRA, 2002) — permita a utilizagao dos
seus recursos materiais, humanos, tecnoldgicos e informacionais de forma tal que a relacdo com o

ambiente externo se consolide e frutifique.

Assim, a percep¢do, por parte dos gestores da organizacdo, das caracteristicas, da
dinamica e das peculiaridades e demandas do ambiente externo desta permite a estes
vislumbrarem alternativas de atuacdo da sua empresa que a possibilite apresentar melhores
resultados, o que pode se traduzir em melhores produtos ou numa melhor prestacdo de servigos
aos seus clientes, beneficidrios diretos da sua forca de producdo, estreitando e fortalecendo os

lagos com estes e, conseqiientemente, com o ambiente que a envolve.

Por outro lado, orientada por tais informagdes o corpo diretivo da organizagdo podera
promover um rearranjo interno em seus recursos de forma tal que minimize a sua exposi¢ao aos
riscos detectados neste ambiente, bem como potencialize o aproveitamento das oportunidades
nele percebidas, quer seja pelo aperfeicoamento/aprimoramento dos seus diferenciais
organizacionais (sejam eles fisicos, humanos, cientifico-tecnolégicos ou mesmo informacionais),

ou mesmo refor¢cando-os onde sdo mais sensiveis e frageis, frente ao ambiente concorrencial.

Entre as demandas, restricdes e oportunidades existentes no ambiente externo e 0s
recursos internos da empresa, cabe aos executivos da organizagdo, apds uma minuciosa e prévia
andlise de todos eles, promover o seu alinhamento estratégico a fim de harmoniza-los (NADLER
apud VIEIRA, 2002), condicionando, sempre que necessario, o seu propdsito as demandas que a
sociedade lhe impde a fim de alcancar a visdo e perpetuar a organizacdo. Isto € a estratégia e ela
se desenvolve com a determinagdo de pessoas da organizacdo e com os meios dela para realizar
as tarefas, das quais se destacardo as mais importantes, logo, criticas, o que, como afirma Vieira

(2002) repercutird no comportamento e projeto organizacionais € no tipo de geréncia.

A minuciosa e prévia andlise tratada acima, deve, ratificando as idéias de Matus (1997),
compreender a subjetividade dos atores envolvidos na situacdo-problema, suas percepgoes,
pontos de vista e interpretagdes, condicionadas e limitadas por sua posicdo no jogo social, seus
conhecimentos, experiéncias e crencas, dentre outros fatores. Desta forma, deve o planejador
apropriar-se das vdrias concep¢des € modos de ver, sem ignorar ou predizer as opinides dos
demais envolvidos, a fim de buscar a harmonia entre as sinteses da realidade atual e do futuro

desejado por todos.
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Nestes termos, a escola basica publica, objeto desta pesquisa, ¢ um exemplo de como a
harmonizacdo decorrente do alinhamento estratégico pode se dar. E o capitulo que trata da
redefini¢do do papel da escola na sociedade contemporanea situa muito bem este movimento ao
expor as transformacdes no macroambiente desta organizacdo (a sociedade). As profundas
transformacdes, no campo cientifico-tecnoldgico, absorvidas pela empresa privada, melhorando
consideravelmente a sua producgdo, produtividade e gestdo, desencadearam um processo de
geracdo de excedentes de producdo que foram canalizados para impulsionar o dinamismo do
comércio internacional, contagiando os paises desenvolvidos com a transferéncia de tais avangos,
invencdes e inovagdes, o que por fim resultou na mundializacio da economia e na sua
interdependéncia — trazendo irreversiveis conseqiiéncias para a sociedade e para os demais

setores de atividade nela.

A sua repercussdo na educacdo foi quase que imediata, uma vez que a ela se destina a
tarefa de preparar o homem para o trabalho e insercdo social, tarefas que passaram a requerer
novas demandas em termos de qualifica¢do para o aproveitamento deste homem, repercutindo na
redefinicdo do papel da escola neste novo contexto. Tal discussdo ainda se estende na nossa
sociedade, na busca de solucionar o problema da harmonizacdo de tais demandas com a
configuragdo organizacional da escola, com vistas a continuar a atender as necessidades da

sociedade, perpetuando-se como espaco privilegiado de formacao sistematizada do cidadao.

A manuten¢do continuada e persistente de prestacdo de um servico educacional nos
moldes tradicionais, distanciando, cada dia que passa, a sua preparacdo/formacao dos novos e
cada vez mais mutantes requisitos e demandas para inser¢do sdcio-laboral contemporanea,
suscitarad da sociedade que dele se serve a substituicdo da escola por outro tipo de organizagao

que melhor lhe atenda, pondo em risco a sua existéncia.

O fator politico interfere, como ja afirmado anteriormente, na determinacdo das
estratégias a serem adotadas. Ele emerge das visdes de mundo, da cultura, das crengas e valores
das diversas pessoas envolvidas na formulacdo das estratégias e até mesmo daquelas que
influenciam estas, sendo, tais estratégias, como afirma Vieira (2002), resultado de disputas,

conflitos e negociagdes entre os grupos de interesse da empresa.

O determinismo do ambiente externo e a escolha estratégica sdo complementares e o seu

equilibrio dindmico € fundamental para a organizacdo, conforme Hrebiniak e Joyce (apud
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VIEIRA, 2002), colocando-a, num ambiente competitivo, em posi¢do favoravel em relacido a
concorréncia com vistas a obtencdo de resultados que se convertam no seu crescimento ou na sua
manutencio e direcionando ac¢des que convirjam os envolvidos nas atividades organizacionais

tendentes ao alcance dos objetivos estabelecidos (VIEIRA, 2002).

E importante frisar o quéo forte pode se mostrar este determinismo do ambiente externo e
0 quanto pode, também, a escolha estratégica, por ser complementar a este, ser decisiva na
perpetuacdo da existéncia da organizagdo. Insistindo no exemplo anterior, pode-se afirmar que,
no atual contexto de ripida e “forcada” insercdo digital na sociedade contemporanea, a escola que
a ela ndo se adequar — oferecendo inicialmente uma alfabetizacdo digital e posteriormente, com a
ampliacdo de tal exigéncia, uma mais profunda educagdo digital (possibilitando a ampliacdo dos
horizontes de pesquisa para os estudantes e egressos € o conseqiiente amadurecimento de um
pensamento independente), correra riscos de ser preterida em termos de estudantes matriculados,

ano apds ano, por outra que em tal demanda se oriente.

A escola que, percebendo a mudanga na configuracao das demandas sociais por educacio,
imediatamente reorientar a formacao de seus educandos para a incorporagdo do atendimento da
nova necessidade, estabelecendo estratégias e vantagens diferenciadoras para o publico que dela
se serve e orientando acdes no seu interior convergentes a este propdsito, crescerd, junto a

sociedade e a comunidade escolar, em termos de reputacdo, prestigio e reconhecimento social.

O mesmo ocorre com outra escola que, analisando aprofundadamente o seu ambiente
externo perceber, ainda que a sua sociedade e as suas comunidades escolar e local ndo sinalizem,
os ganhos para elas, logo para si também, do oferecimento de uma educacio escolar diferenciada
voltada para a conscientizacdo politica (em seu amplo sentido gramsciano) e insercao autdbnomo-

critica dos seus estudantes e egressos.

Na escola, como veremos a seguir, a gestdo estratégica ¢ um processo de controle social
que pode estar a servico daqueles que, como afirma Chatelet (1994), se recusam a ser
expectadores dos acontecimentos, preferindo, neles intervir como sujeitos que pensam € que,

portanto, tomam partido e luta.

4.3 A gestao estratégica escolar
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O ambiente institucional-administrativo na escola é aquele responsavel por dar suporte a
consecucdo do processo ensino-aprendizagem. E nele que sdo estruturadas as condicOes de
efetivo funcionamento da escola, quer seja na sua base fisico-estrutural, no rearranjo técnico e

politico-normativo, ou na gestio de pessoas.

Pela teoria do agir comunicativo a escola deve organizar-se, estruturar-se e ser
administrada através da ampla participacio de seus entes (professores, pais, estudantes, direcdo,
funcionérios, etc,), num processo de colaboragdo e coopera¢do na busca de solucdes e acordos

criativos que visem a sua constante melhoria.

Nesta perspectiva, o Conselho Escolar € um local apropriado para a implementagdo do
agir comunicativo, juntamente com as reunides técnicas de coordenagdo pedagédgica e as da
direcdo escolar, contudo apesar das inimeras iniciativas que buscam na escola o aumento dos
processos democraticos de gestdo, estas sdo, a todo o momento, emperradas pela organizacio

estrutural e pela burocracia.

Como da escola os resultados esperados sdo bem especificos - como aprender a ler e a
escrever, dentre diversas outras fungdes distribuidas ao longo de varios anos - ela ndo prescinde
do planejamento para levar a sociedade um cidaddo util e auténtico. Para planejar, contudo, se
envolvem vérias pessoas dentro da escola. Inimeros professores, coordenadores, secretérios,
vices e diretor interagem nela a fim de definirem o projeto politico-pedagdgico, o curriculo, as

metodologias a adotar etc.

Desta interagdo sao geradas decisdes que resultam em concordancias, discordancias,
criticas, etc por parte dos envolvidos, o que formard um conjunto de valores e regras que
influenciara, num maior ou menor grau, de forma direta ou indireta, nos rumos da sociedade. Na
medida em que estas decisdes sdo tomadas e implementadas os homens vao tomando consciéncia

do poder da interagdo por eles exercida, o que pode ser chamado de consciéncia politica.

Esta, por sua vez, se apresenta, conforme Boufleuer (19997, p. 92), “aos individuos como
certeza de poderem influir nos destinos da sociedade humana®, quer modificando estruturas e
praticas sociais na busca da correcdo de erros, quer perseguindo ou projetando uma sociedade

mais justa, libertadora e plural.

Como na escola, as decisdes influenciadoras da mudanga (ou ndo) sdo tomadas por

individuos - e estes carregam em si toda uma carga de tradi¢do e cultura, além do modo de pensar
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e ver as coisas, carregado de necessidades e interesses diversos - podemos dizer que esta escola é
um local, ainda conforme o autor, impregnado de enfrentamentos em torno de ideologias e

valores (idem).

Boufleuer (1997), alerta ainda para as questdes em torno de temas conflitantes, que ndo
podem se perder no tempo sem solugdo, pois a escola precisa exercer seu mister. Para tanto, ele
propde a criacdo de consensos politicos provisdrios, os quais equivalem “a um acordo em que se
busca um certo grau de concordancia acerca do sentido ou dos objetivos do fazer escolar” (idem,

1997, p. 92).

Para ele, o que concordamos de pleno, ndo ha como se pretenda pautar em defini¢des
cabais, validas para sempre. E, acrescenta que “estas ndo existem numa perspectiva dialética do
processo historico” (idem, 1997, p. 92). Os consensos, contudo, ndo s@o uma espécie de negacao
da pluralidade da coletividade de uma sociedade, nem da exigéncia de que se abra mao das suas
concepcoes ideoldgicas. Antes disto, € uma forma de se viabilizar o convivio de um grupo tdo

diversificado.

Para administrar uma unidade escolar o gestor depara-se com um grupo de colaboradores,
das mais distintas singularidades e diferengas, que ira trabalhar com vistas a preparagcdo para a
vida de um determinado grupo de estudantes. Este diversificado grupo se deparard com
regimento, projeto pedagdgico, normas, metodologias, curriculos e estrutura fisica com uma

determinada configuracdo previamente estabelecida.

Ao interagir entre si, as pessoas deste grupo expressardao os seus pontos de vista acerca
desta configuracio, concordando, discordando apresentando sugestdes criativas e de melhoria,
tudo dentro de uma concepg¢ao e percepcio das coisas do mundo de forma peculiar por cada um

destes entes.

Seguindo a concepcdo filoséfica habermasiana, Boufleuer (1997, p. 93) propde uma
coordenag@o comunicativa na administracao da educacio de forma a “tornar positiva e fecunda a

dinamica politica que lhe € inerente”.

S6 assim serd possivel dar a entender aos entes colaboradores da institui¢do escolar que os
rearranjos fisico—estrutural, técnico e politico-normativo se deram em um contexto historico

anterior, com vistas a solucionar problemas sociais daquela época e que os problemas atuais
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deverdo ser analisados no contexto atual diverso, pois 0 mundo tem uma evolucdo dinamica,

ainda maior nos dias atuais. O que exigird solucdes novas e ndo antigas.

Para desenvolver esta compreensdo dinamica e histérica da administracio Boufleuer
(1997) propde analisar a instituicdo escolar a partir do instituido (que sdo os meios fisicos-
materiais, as normas e procedimentos e os sistemas de valores e padrdes culturais por todos

admitidos) e do instituinte (a comunidade escolar e o seu processo de interagdes).

A relacdo dialética entre as normas e praticas estabelecidas e o coletivo humano da escola
permite que esta, enquanto administradora de processos educativos, dé continuidade histérica e
cultural entre as geragdes e possibilite a criacdo de alternativas para o novo que constantemente

se apresenta e impde novos padrdes.

Apesar de vivermos num mundo de profundas mudancas em todos os setores da sociedade
contemporanea — mudancas estas capitaneadas pelo desenvolvimento da tecnologia da
informagdo — temos observado que nas organizacdes escolares destaca-se a administragao do
instituido (normas) em detrimento do instituinte (pessoas), ou seja, a escola, apesar de inserida
neste mundo de intensas transformacdes ainda se orienta por regras e normas rigidas que
serviram a um passado recente, mas que, nos dias de hoje, ja ndo ddo conta das novas demandas,

tanto do mercado quanto da propria sociedade mutante.

O redirecionamento do enfoque da agdo administrativa para privilegiar a dimensao
politica da educacio, responsavel pelas interagdes que ocorrem entre os diversos individuos e
grupos que habitam a escola e que resultam (tais interacdes) em decisdes tomadas, resgata a
dinamica evolutiva da escola, permitindo que ela fique em constante interagdo com a sociedade,
observando suas evolucdes e mudancas para que possa se adaptar aos requisitos por ela exigidos

a fim de continuar a lhe ser util.

A reversado deste quadro — passando a privilegiar o instituinte — pode ocorrer, como afirma
Boufleuer (1997), adotando-se os pressupostos do agir comunicativo de Habermas. A gestdo da
escola deve voltar-se, entdo, para a coordenacido do processo interativo dos entes pertencentes a
comunidade escolar, visando a consecucdo da tomada de decisdes pela via da colaboracio, da
cooperacdo e do entendimento, excluindo, destarte, o agir estratégico, tipico de um processo

impositivo e manipulativo.
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Como conseqiiéncia, teriamos uma escola mais afinada com as expectativas da sociedade.
Teriamos, também, uma administracdo ancorada na conducao do aparato normativo escolar pelo
processo de discussdo publica, em que todos os envolvidos tivessem 0s mesmos direitos quanto a
apresentar propostas, questionar propostas alheias e participar dos julgamentos destas na busca de

solucdes voltadas a um fim comum — a melhoria da qualidade do seu ensino.

Nas palavras do préprio Habermas, citado por Boufleuer (1997), podemos detalhar com
precis@o todo este procedimento de coordenacgdo, de interacdo em que os acordos politicos sdo
firmados, questionados e revisados, pois, no momento em que um falante assume, através de sua
pretensdo de validez criticavel, a garantia de aduzir eventualmente razdes em prol da validade da
acdo de fala, o ouvinte, que conhece as condicdes de aceitabilidade e compreende o que € dito, é
desafiado a tomar uma posi¢do, baseado em motivos racionais; caso ele reconheca a pretensao de
validez, aceitando a oferta contida no ato de fala, ele assume a sua parte de obrigatoriedades
decorrentes do que € dito, as quais sdo relevantes para as conseqiiéncias da interacdo e se impdem

a todos os envolvidos.

Alcancar, portanto, o reconhecimento de todos, da validade de sua proposta, aceitando as
suas conseqiiéncias, requer do proponente a capacidade de tornar clara a sua fala e a forca da sua
argumentacdo (quanto a busca de aprovacdo e as condi¢des de sua aceitacdo), tudo isto de forma
sincera, propondo normas justas e verdadeiras, o que criaria um clima de cooperagdo e confianca

para a produgdo de acordos consensuais que seriam a base da legitimacao da proposta.
Outras consideracdes importantes, conforme Boufleuer (1997), sdo:

a) A programac¢do do curriculo escolar para ser legitimada deve seguir o mesmo ritual,
observando-se a preocupacdo quanto as tentativas de ampara-la simplesmente na tradicdo, e de,

também, tentar limitar sua discussdo aos especialistas;

b) O aprofundamento do processo de gestdo pelo agir comunicativo a niveis mais
participativos e democraticos implica na necessidade de reciprocidade das propostas dos diversos
individuos e grupos da escola, o que significa partir para o campo das negociagdes, pautadas na

mesma racionalidade intersubjetiva;

c) A predisposicdo em participar de tais processos implica na aceitacdo de que os seus

resultados podem ndo atender aos anseios particulares;
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A capacidade de coordenagdo de todo este processo por parte dos dirigentes da escola é
que viabiliza a manutenc¢do da sua vitalidade e sensibilidade frente aos apelos por mudanca, o que
carece de constituicao de uma rede, formal ou ndo, de comunicacao que flua informagdes, criticas

e opinides por toda a escola.

Uma vez que os acordos consensuais forem firmados, dentro de uma concepgio
habermasiana do agir comunicativo, fica de pronto estabelecido um novo instituido na escola.
Esta nova configuracio sera respeitada de pleno por todos os integrantes da comunidade escolar,

sem necessidade de coac¢do, diferentemente de processos de outra natureza.

Assim sendo, vai a escola tocando o seu mister juntamente com os seus colaboradores e
dentro de uma estrutura normativa e procedimental estavel, até que novos anseios e demandas
sejam provocados para realimentar o processo e se estabelecer um novo consenso, numa

dindmica prépria do instituinte e que ndo inviabilize o funcionamento da escola.

Em fun¢do do acima descrito é que, amparada pelo seu Projeto Politico Pedagdgico
(PPP), a escola ird desenvolver uma série de agdes estratégicas orientadas para a consecugao dos
seus objetivos educacionais, sendo estes resultados de disputas ou consensos produzidos no
interior da unidade escolar pelo potencial e pelo envolvimento de seus profissionais de educagdo
em parceria com a comunidade escolar, com vistas a promoc¢do da elevacio e do

desenvolvimento do nivel de cultura, conhecimento e formacéo sdcio-laboral dos seus educandos.

Logo, concordando com Veiga (2004), entendo o PPP como uma forma consciente e
organizada de planejamento e acdo, pois visa a efetivacdo de um estagio futuro desejavel, em
termos de formacdo discente e de compromisso dos atores nele envolvidos. E como projetar o
futuro, que ndo é algo dado nem pronto, requer trabalho coletivo, tal intento s6 se efetivard na
medida em que seus envolvidos construirem e concordarem com o rumo, com a direcdo a ser
tomada pela escola, para que promovam seus esforcos individuais em consonincia com o
acordado, caso contrario a escola se transformard num campo de incessantes disputas, com

pessoas trabalhando para conseguir objetivos diferentes.

O Projeto Politico Pedagdgico, que é uma “proposta pedagodgica clara, orientada,
intencional, numa perspectiva de visdo dindmica e de circularidade, concebida em um processo
participativo, ndo improvisado, catalisador de potencialidades e do compromisso coletivo”

(SILVA et al., 2003, p. 51) e que ndo pode ser refeito a todo momento, nem todo ano, é o
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instrumento pelo qual a escola informa a sua comunidade como pretende proporcionar a
formacdo das suas novas geracdes. Serd mais auténtico, na medida em que conseguir a adesdo
desta comunidade as suas propostas, mesmo diante de outras propostas sobre as quais estes

possam se debrucar para avalia-las e, comparando-as, fazerem a sua op¢ao.

Neste contexto, o PPP é um processo de planejamento coletivo ndo perene voltado para a
definicdo e manifestacdo da intencdo educativa de um estabelecimento de ensino. Ou, como
afirma Canario (1998, p. 06), o “projecto educativo de escola constitui o instrumento essencial de
uma gestdo estratégica do estabelecimento de ensino” e aponta, como afirma Veiga (2004), um

rumo ou dire¢do, explicitando um sentido para um compromisso coletivo.

Assim, para a sua construcdo exige-se que se propicie aos professores e demais
profissionais em educacd@o na escola, “situacdes que lhes permitam aprender a pensar e a realizar

o fazer pedagdgico de forma coerente” (idem, 2004, p. 39).

Contudo, a sua implantacdio e utilizacdo nas unidades de ensino, expressam outra

realidade, como a descrita por Miranda e Aragdo (2007, p. 4-5)

Nao € raro encontrar unidades de ensino que ainda ndo o possuem entre seus
itens de composicio do conjunto de pecas documentais norteadores da
organizacdo do trabalho pedagdgico escolar. Ha escolas que possuem o
documento, por considerd-lo uma exigéncia das instancias superiores, a qual
estdo subordinadas. Elaboram com a ajuda de consultoria pedagdgica, mas,
concretamente ndo executam o que foi intencionado em sua planificacdo. A
realidade comum € de que o PPP fica arquivado, esquecido, dessa forma uma
tarefa foi cumprida, apenas uma. Verifica-se a materializacdo das intencdes
enquanto registro em suas letras, mas na vida concreta dos membros da
comunidade escolar aumenta a sensacdo de frustracdo e desdnimo. As idéias
intencionadas foram geradas, porém abortadas antes da gestacao.

Deste modo, o citado projeto expressa as finalidades educativas da instituicdo, ou seja,
define e declara o tipo e a forma de transformacdo que se pretende empreender no estudante a
partir de um dado referencial de educacdo predefinido coletivamente, ainda que no cotidiano de
muitas escolas signifique mera formalidade. Ao longo da histéria, por exemplo, a educacio
brasileira ja foi marcada pelo modelo pedagdgico orientado a dominacdo portuguesa aliada a
consolidagdo da Igreja Catolica, pela educacdo laica e centrada no professor, além de dissociada
das questdes que envolvessem a escola e a sociedade, pelo ensino tendente a adequacdo dos
estudantes aos requisitos do mercado de trabalho e pela didética nas perspectivas da neutralidade

cientifica e do reprodutivismo social (SILVA, 2006).
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A efetivacdo dos objetivos educacionais, expressos no PPP, se dd4 na medida em que a
escola consegue obter resultados positivos em termos de seus propositos acerca do sucesso dos
seus estudantes frente a proposta previamente definida, Estes objetivos sé se efetivardo na
proporcdo em que os esforcos individuais dos profissionais de educagdo da escola se conjugarem
para motivar e comprometer os educandos com a proposta pedagdgica da escola. Uma boa gestao
e um bom planejamento sdo fatores imprescindiveis, embora ndo suficientes, para o éxito em tal

caminhada.

O PPP deve, entdo, expressar efetivamente o posicionamento técnico e politico duma
proposta coletivamente criada — o que promove o rompimento da separacdo entre concepgdo e
execucdo — visando a melhoria da qualidade do ensino proporcionada pela escola (VEIGA,
2004). A énfase no posicionamento técnico se dd na medida em que apresenta proposi¢des
relativas ao desenvolvimento de habilidades basicas suficientes ao enfrentamento da realidade, e
o politico, ao propiciar o afloramento da competéncia humana quanto a capacidade de governar o

seu destino e fazer histéria (DEMO, 1994).

A fungdo planejadora deste instrumento, como a¢d@o humana, é composta, como afirma
Zainko (2000) acerca do planejamento estratégico, pela relacdo dialética entre teoria e prética,
que possibilita ao educador perceber que os meios nio sdo fins em si mesmos, auxiliando-o a
compreender o papel do planejamento na Modernidade. Assim, o planejamento, como um
intencional processo instrumental de fazer histéria, ndo deve, sob o pretexto de se segui-lo

radicalmente, frustrar o desenvolvimento da escola.

Costa e Pinheiro (2002) afirmam, neste contexto, que a gestdo estratégica nas escolas
publicas deverd levar em consideracdo os aspectos relativos ao projeto pedagogico-educativo e as
discussdes sobre a autonomia, ainda que sua ado¢ao seja limitada e inconclusa pelo fato delas ndo

tratarem de questdes relativas a competitividade e lucratividade.

Os autores concluem que a adocdo deste modelo nas escolas reorienta responsabilidade,
trabalho e participacdo da direcdo, professores, funciondrios, estudantes, pais e comunidade,
repercutindo na sua atitude que serd uniforme e harmo6nica com o plano estratégico (idem), o que
as faz protagonistas do seu destino ao se orientarem para o atendimento das demandas

educacionais das classes as quais servem.
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Estevao (1998), num sentido estrito, acredita que a abordagem de gestdo estratégica talvez
ndo seja aplicada as organizacdes publicas, em especial as escolas, uma vez que seu modelo esta
orientado para o aumento da competitividade e da produtividade, encontrando dificuldades para
se impor diante das especificidades de tais organizacdes, no que tange: a) aos valores, avaliacdo e
controle das estratégias politicamente determinadas como resposta a um meio em mudancas
(STEWART e RANSON apud ESTEVAO, 1998), b) ao confronto com politicas de protesto,
valores e interesses diversos, ¢) as disputas por poder com propdsitos politicos divergentes, d) as
contradicdes decorrentes de compromissos negociados pelos vérios atores nelas envolvidos, €)
aos constrangimentos oriundos dos meios politicos que envolvem sua ambic¢do de criar diferenca
estratégica, f) ao peso administrativo e burocratico de uma administracdo centralizada, g) as
ambigiiidades nos fins e objetivos educacionais que permitem varias interpretacdes e dificultam
quantificacdes e controles de mensuracao, h) as politicas de pessoal e de recursos financeiros que
fogem a esfera das unidades escolares; e i) a responsabilizagdo das escolas perante o macro
sistema administrativo e politico, de acordo com critérios de interesse publico, muitas vezes nao

tanto cidadaos.

O autor afirma, porém, que, apesar da cultura de dependéncia das instancias superiores,
no que diz respeito ao planejamento e definicdo de politicas e orientacdes educacionais, €
tecnicamente vidvel — se gozar dos privilégios do instituto da autonomia — implementar na escola,
guardados os devidos cuidados, uma gestdo estratégica orientada para a construcdo de estratégias
diferenciadoras expressas no seu projeto politico pedagdgico e para facilitar a capacidade dos
seus profissionais no trato com questdes relativas a complexidade organizacional e ambiental

(idem).

A metodologia da gestdo estratégica, contudo, evoluiu da mera busca da lucratividade e
produtividade para a constru¢do de estratégias diferenciadoras que resultem em vantagens
organizacionais duradouras que déem ao seu publico alvo o diferencial necessario ao atendimento
de suas demandas. Tal proposta pode, muito bem, se adequar aos objetivos da educagdo escolar
publica que se orienta para a formacio de um cidadado ético, autdbnomo e critico capaz de inserir-
se na sociedade em que vive de modo proativo, no que tange a constru¢do de uma sociedade mais

justa e humana para todos.
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Tal processo, se devidamente construido num contexto de efetiva participacdo social
levard a uma intervencdo na realidade, no sentido de modifica-la a favor daquilo que Zainko
(2000) define como opg¢des coletivas conscientes por determinado caminho, dentre os possiveis

que se apresentam no momento historico.

Assim, a analise ambiental, tanto interna como externa, o estabelecimento da missio € a
expectativa de longo prazo da gestdo estratégica sdo bastante adequadas as escolas, pois
possibilitam aprimorar as atividades pedagdgicas e administrativas, assim como a sua adaptacio e
0 seu aprimoramento sao0 muito importantes para a gestdo escolar, ao dar, de forma satisfatoria,

suporte ao desenvolvimento e formag¢ao do cidaddao (COSTA e PINHEIRO, 2002).

Contudo, vale ressaltar o obice referente ao arranjo normativo nas escolas publicas, uma
vez que existe uma série de leis, decretos, portarias e demais instrumentos legais que regulam a
atividade educacional publica e que assoberbam a responsabilidade dos dirigentes e docentes
escolares, limitando suas acdes e iniciativas, repercutindo na criatividade e na inovagao dentro da

escola — entendimento corroborado por Matos (1993) e Souza (2003).

Esta autora, na conclusdo da sua tese, afirma serem a falta de treinamento para ocupantes
do cargo maximo da institui¢do, os problemas com a comunicacdo (fofocas, intrigas e
maledicéncias) e a falta de um clima cordial, de reconhecimento do trabalho e de apoio dos
chefes a equipe de trabalho, alguns dos entraves que dificultam a geracdo da criatividade e a

gestdo estratégica (SOUZA, 2003).

Na gestdo educacional, o planejamento estratégico € citado por Sanyal (apud PARENTE
FILHO, 2003) como a melhor e mais apropriada abordagem para ajudar as institui¢des de ensino
superior a enfrentarem os desafios atuais referentes a autonomia e auto-sustentacdo financeira.
Tal ferramenta, conforme a evolucdo do pensamento estratégico acima descrito, faz parte do

processo de gestdo estratégica que sera aqui evidenciado.

Diversas Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) ja adotam o planejamento
estratégico no seu processo de gestdo, dentre as quais se destacam as Universidades Federais de
Alagoas, Pernambuco e Tocantins (UFT). além das Universidades Estaduais de Campinas e

Londrina.

Parente Filho (2003) apresenta as possibilidades de contribui¢do da gestdo estratégica

para a gestdo escolar, referentes ao planejamento estratégico da educagdo, no qual incluiu o seu



84

aproveitamento pelo 6rgao central (Ministério da Educacao — MEC), pelas secretarias estaduais e

municipais e pelas unidades escolares.

Dentre tais possibilidades o autor destaca a coordenacdo e a formulacdo de politicas de
longo e médio prazo, o estabelecimento de diretrizes e normas, o fornecimento dos meios para
que os demais agentes da escola possam operacionalizar as politicas e o monitoramento e
avaliacdo dos resultados, a fim de apontar correcdes quando necessario e mudar o seu padrdo de

intervencdo (idem).

O planejamento de ensino, atividade correlata tipica do cotidiano escolar, é definido por

Coaracy (1972, p. 79) como sendo o

processo continuo que se preocupa com o “para onde ir” e “quais as maneiras
adequadas para chegar 14”, tendo em vista a situacdo presente e possibilidades
futuras para que o desenvolvimento da educacio atenda tanto as necessidades do

desenvolvimento da sociedade, quanto as do individuo

Nele sdo expressos os objetivos educacionais coletivamente definidos, o diagnostico da
realidade educativa, socio-cultural e econdmica do pais, o estabelecimento das necessidades de
sua superacao e dos meios para prové-la, a previsdo dos aspectos nela intervenientes que sao mais
significativos, a definicdo do modo de coordenagdo e das estratégias didatico-pedagodgicas e
administrativas que promovam de forma continua e sistematica tal superacdo e a avaliacdo de
todo o processo como forma de sua realimentacdo em termos de dados, informagdo e geracdo de

conhecimento novo que atualize e melhore continuamente a qualidade do ensino como um todo.

Na andlise da missdo e diagndstico da escola, Parente Filho (2003) afirma que ocorre a
defini¢do e o estabelecimento das finalidades, dos propésitos e dos objetivos educacionais, em
articulagdo com a legislagdo pertinente — fator orientador e limitador da acdo de planejamento —
com vistas a determinacdo do motivo da sua existéncia, da sua razdo de ser e da necessidade
social que ela atende, a fim de estabelecer prioridades, valoriza-la, modernizar gerencialmente o
corpo diretivo e efetivar a transforma¢do da direcio escolar num Orgdo eficaz de

acompanhamento, formulag@o e coordenagdo das politicas educacionais.

Para tanto, a andlise e discussdo, a partir da problematizacdo das dificuldades encontradas,
envolvendo professores, coordenadores pedagodgicos, pais, estudantes e representantes de

segmentos sociais interessados na educacio escolar de qualidade (tais como os setores produtivo,
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politico, religioso e cultural), tornam-se indispensaveis para o levantamento de informagdes
importantes sobre a relagdo entre os resultados obtidos pela unidade escolar e os métodos
praticados no ensino, a politica curricular e de recursos humanos e para a elaboracdo de propostas
que representem uma real possibilidade de melhoria da educacdo na escola, ou seja, para que se
possam implementar acOes concretas que por suas caracteristicas geram mudancas que
contribuam para o alcance dos objetivos educacionais propostos (idem), ao tempo em que

previnem o desdobramento de acdes inoperantes e descontextualizadas.

Estes processos de andlise e discussdo visam abranger as responsabilidades e tarefas que
Estevao (1998) classifica como: (i) o diagndstico de areas que possam potencializar a melhoria da
qualidade do ensino, (ii) a descoberta de oportunidades e constrangimentos que possam
futuramente influenciar tal qualidade, (iii) a identificacio de destinatirios, parceiros e
supervisores que auxiliem no processo de melhoria, bem como de suas necessidades, (iv) a
deteccdo de pontos de fertilidade inovadora na escola e de fatores criticos de sucesso, € (v) a
analise de rumos estratégicos que possibilitem o crescimento da escola, visando escolher a
direcdo estratégica mais vidvel e enriquecedora para a comunidade escolar, tudo isto com a
possibilidade de reavalia¢do, sempre que novas informacdes, geradas pelo processo de avaliagio

e controle, assim orientarem.

A missdo, nesta perspectiva, visa declarar publicamente que a escola pretende levar aos
cidadaos padrdes cognitivos e formativos que os possibilite participar da sociedade e colaborar
para a sua transformacdo. Contudo, para efetivar tal propdsito, nela precisa-se, antes de tudo,
valorizar as diferengas existentes na sua prépria comunidade, quer sejam de natureza racial,
cultural e religiosa, dentre outras, além de construir propostas curriculares, didatico-pedagdgicas,
avaliativas e normativo-procedimentais que contemplem tal diversidade e as perspectivas de
apropriagdo critica do conhecimento, dando, a quem dele se apossa, como afirma Cury (2005),
condicdes para a sua autoconstru¢do e seguranga, oportunizando o seu crescimento cidadado, a
reducdo das desigualdades e das discriminagdes e a constru¢do de uma sociedade mais justa,

igual e humana.

Nesta visdo, a gestdo estratégica escolar, quando se articula com os reais interesses da
sociedade e persegue os objetivos educacionais voltados a emancipacio desta, indo de encontro

aos interesses minoritarios da burguesia capitalista e orientando-se pela apropriagdo do saber e
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pelo desenvolvimento da consciéncia critica da realidade, favorece a transformacgdo social

(PARO, 1986).

As escolas publicas tanto podem influenciar as mudangas na sua comunidade, como
podem ser influenciadas por elas, o que requer de seus integrantes uma postura mais efetiva
diante de tais fatos. Assim sendo, a eles cabe desenhar uma visdo de futuro, um posicionamento
estratégico porvir das escolas que as destaque diante do universo de institui¢des de ensino tanto
local, como estadual, nacional e até mesmo global, se assim a situacdo requerer, considerando a

posicdo ja alcancada por elas.

Logo, deve-se levar em consideragcdo, quando da defini¢do dos objetivos educacionais, 0s
niveis de escolaridade e de dominio dos conhecimentos cientificos e tecnoldgicos atualizados
pleiteados pela sociedade junto a escola, bem como os de democratiza¢do do desenvolvimento
cultural (PARENTE FILHO, 2003). Devem ser considerados, também, na definicdo dos
objetivos, os alvos realizdveis que se pretende alcangar, a sua quantificacdo, o periodo de
intervencao necessario, a incidéncia em pontos decisivos de dificil realizagdo (porém exeqiiiveis)

e a sua priorizacio (ESTEVAO, 1998).

As repercussdes sOcio-econdomicas da globalizagdo e do avanco desenfreado das
inovacdes tecnoldgicas integradas ao mundo dos negdcios (que aumentam a sua produtividade e
competitividade) e o cada vez mais intenso, consumismo cultuado na sociedade capitalista,
agravam o problema da definicdo da missdo e dos objetivos educacionais, a0 incrementar o

desemprego estrutural e desmitificar a educa¢do como solugdo para a exclusdo social.

Destarte, a escola deve criar espacos de convivéncia que favorecam o exercicio da
cidadania, que permitam e incentivem as formas de participacdo de todos os membros da
comunidade escolar, com especial atencdo ao alunado, no intuito de que tais processos facam
parte das oportunidades de convivio, das atividades das quais participam e das formas pelas quais
T - . D . ~
vivem” o cotidiano escolar, a fim de tornar natural a sua participacdo em discussdes sobre

assuntos escolares e relativos a sociedade que o insere.

Por sua vez, Estevao (1998) afirma que os gestores na area da educacdo devem utilizar os
objetivos educacionais para orientarem e guiarem o processo de tomada de decisdes, a fim de

promover o aumento da eficiéncia e para viabilizar a avalia¢do organizacional.
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Para o acompanhamento e a avaliagdo das politicas educacionais faz-se necessario uma
contextualizacio global da performance da escola comparada com as médias nacional, estadual e
municipal do segmento, com base em dados diversos como o Senso Escolar, o Sistema de
Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB), o Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), os
indicadores sociais do Programa Nacional de Amostra Domiciliar (PNAD), as estatisticas da
Secretaria de Educacdo (SEC) e estudos especificos de universidades e centros de pesquisa
(PARENTE FILHO, 2003). De tais dados sdo extraidas, dentre outras, informacgdes referentes as
taxas de matricula, evasdo, repeténcia e sucesso escolar, nivel de aprendizagem, qualificacdo e
remuneracdo dos professores e universalizacdo do acesso, para que se possa tomar consciéncia
dos resultados educacionais da escola comparados com o que se vém obtendo com as politicas
educacionais globais, com as tendéncias do sistema quanto a elevacdo dos niveis educacionais,
cientificos e culturais, bem como com informacodes referentes ao nivel de satisfacdo da sociedade

com tais resultados (idem).

Parente Filho (2003) assevera que os diversos segmentos envolvidos na formulacdo de
politicas e estratégias, ja cientes do desempenho e da posicdo da escola dentro do sistema de
ensino e do papel que querem que ela exerca no cendrio socioambiental diagnosticado,
estabelecem, com base em andlise dos aspectos enddgenos e exdgenos da escola, novas
discussdes com vistas a formulacdo de politicas que déem forma a um programa de agdo na
escola e condicionem a elas — e aos principios e critérios de equidade, qualidade e eficiéncia — a
sua execucdo, que deverd se adequar aos objetivos educacionais previamente definidos em seu
PPP e ao processo de desenvolvimento local. Simultaneamente a tais deliberacdes sdo
estabelecidos, também, os meios disponiveis e as condigdes para que se efetive a realizacdo de

tais objetivos (idem).

Nesta perspectiva, sio (re)formulados o projeto politico pedagdgico, o regimento interno,
a politica de articulagdo com a comunidade, os processos de gestdo e as politicas curricular e de
formacdo continuada de professores com vistas a reorientar a acdo destes, levando em conta as
condicdes favoraveis e desfavordveis ao melhor desempenho da escola, os recursos do meio
socioambiental e cultural que lhe déem suporte e os que lhe criem Obices indesejaveis na busca
da resolucdo dos problemas educacionais da comunidade em que ela se insere, para que
sinergicamente atuem em prol da consecu¢do da missdo e dos objetivos definidos coletivamente

(idem).
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Em seguida s@o definidas as metas de curto e longo prazos com a distribui¢ao dos papéis e
atribuicdes dos atores sociais envolvidos na efetivacdo delas, com base na evolucdo e nas
tendéncias historicas das performances educativas do corpo discente, desta feita em consondncia
com 0s novos comportamentos € conhecimentos que se espera que ele adquira ao longo de cada
ano letivo e de acordo com uma escala de prioridades estabelecida por consenso em funcdo das
restricdes que a instituicdo apresenta no momento (idem). Desta forma, estar-se-4 promovendo a
organizacao do trabalho pedagogico tanto em sentido restrito, o da sala de aula, quanto no sentido

amplo, o de toda a escola.

Segundo Parente Filho (2003), tais metas, que sdo limitadas pelas reais condi¢des de
investimento em intervencdes que possam reverter resultados indesejaveis, devem ser expressas
em numeros absolutos, relacdes, propor¢des e taxas, do tipo: escolarizacdo, aprovacao,
reprovacdo, abandono, indices de aprendizagem, niveis de formacdo docente e dos demais
profissionais de educacdo da escola, melhoria das condi¢des de trabalho, indice de utilizacdo de

novas tecnologias pelos discentes, dentre outras.

Parente Filho (2003) afirma, ainda, que é na programagdo, no acompanhamento e na
avaliacdo que se produz o plano de desenvolvimento da escola, composto por estratégias,
diretrizes, descricao dos objetivos e metas, programacdo e estabelecimento de prioridades para a
distribuicdo de recursos humanos, materiais e financeiros entre as diversas areas, niveis e
modalidades de ensino na escola, respeitando as suas limitacdes de disponibilidade. Este plano se
desdobra no plano operacional, ou plano de acdo, o qual faz a descricdo das acOes a serem

empreendidas, detalhando custos, duracao, 6rgao responsavel e setores envolvidos (idem).

O desenvolvimento de um sistema de informacdes e de avaliagdo da aprendizagem com
uma base de dados rica e consistente, capaz de monitorar, com indicadores educacionais nio
perenes, a evolucdo das atividades escolares ao longo do ano, alimenta as acles de
acompanhamento e corre¢cdo tempestiva de rumos, possibilitando a efetiva implantagdo de uma
gestdo estratégica da educacdo na escola voltada para uma transformacdo que contemple a

melhoria da qualidade da educagdo (idem).

Rodrigues (2005) entende que uma avaliacdo dentro da escola, ou seja uma avaliacio
institucional, deve trazer uma certa similaridade a experiéncia edificada pelo Programa de

Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB) uma vez que leva em
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consideragdo o contexto social, buscando compreender um processo que constituia um
significado tanto politico quanto tedrico-ideoldgico, compreendendo as fases de avaliacdo interna
(auto-avaliacdo), avaliacdo externa (feita por especialistas e comunidade) e reavaliagdo
(discuss@o dos resultados das fases anteriores visando a busca da melhoria da qualidade da

escola).

A autora propde, diante disto, que a avaliacdo das escolas de ensino fundamental adote
uma sistematica similar uma vez que aquele instrumento avaliativo das institui¢des de ensino
superior guarda a especificidade e o cardter histérico da instituicio visando o seu
aperfeicoamento continuo em termos de qualidade do ensino e a melhoria nos processos

gerenciais e de planejamento, além de primar pela sua submissdo ao controle social (idem).

Tal processo, como o faz o proprio PAIUB, deve valorizar, também, como afirma
Palharini (apud RODRIGUES, 2005) o caréter técnico da avaliacdo, na medida em que busca e
constrdi indicadores passiveis de andlises e interpretagdes adequadas aos objetivos citados e que

produzam informacdes fieis.

Para tanto, os principios da globalidade, comparabilidade, respeito a identidade
institucional, ades@o voluntéria, legitimidade e continuidade inerentes ao referido programa
institucional devem ser parte integrante da avaliagdo na escola, entendida como um “processo
descentralizado, participativo, criativo, voluntério, reflexivo, o qual considera o desenvolvimento
de uma metodologia global que contemple informacdes quantitativas e qualitativas, sem carater

punitivo ou de premiacdo” (RODRIGUES, p. 27, 2005).

Assim sendo, recuperar-se-4 o espaco de discussdo, socializacdo e democratizacdo da
gestdo da escola junto ao conjunto dos seus atores de modo que a avaliag¢do institucional seja,
como afirma Rodrigues (p. 28, 2005), concebida “como reflexdo e sistematizacdo continua das
praticas escolares”, o que significa colocar o projeto pedagdgico em processo de andlise e
aperfeicoamento constantes, respeitando a pluralidade cultural, politica, religiosa e de género,
dentre outras, de modo que a escola instaure o sentido de coletivo, da ética e do compromisso
com a emancipacdo social e sempre permaneca a servico da sociedade — e ndo do mercado

(idem).

Belloni (2000, p. 39) acerca da funcio social da avalia¢do afirma que
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¢é possivel desenvolver uma sistematica de avaliacdo que vise o aperfeicoamento
da qualidade da educacdo — isto é , do ensino, da aprendizagem e da gestdo
institucional — com a finalidade de transformar a escola atual em uma institui¢ao
voltada para e comprometida com a democratizacdo do conhecimento e da
educagdo, assim como com a transformagdo da sociedade. Esse é o papel ou
fungdo social da avaliagao.

Concebendo-se como uma estratégia de busca coletiva da melhora dos processos e dos
resultados (BOLIVAR apud EYNG, 2000), a auto-avaliacdo, nesta perspectiva, favorece o
conhecimento e a construgdo coletiva da identidade institucional. E importante frisar a postura da
organizacdo em nao se prender nos seus grandes feitos, mas, orientando-se por uma cultura de
antecipacdo, em que as decisOes institucionais norteiem-se nos resultados da avaliacdo e a
organizacao esteja sempre pronta para aprender a avancar qualitativamente, direcionando-se para

o seu aperfeicoamento, crescimento e superacao (EYNG, 2000).

Neste processo de avaliagdao, devem ser consideradas de suma importancia as condigdes
para o cumprimento da missdo, as circunstancias de viabilidade do PPP, de efetividade
institucional e de organiza¢do administrativa, a previsdo de mecanismos, regras e normas de
participacdo da comunidade escolar na sua gestdo e a transparéncia, controle e o provimento de

recursos financeiros que déem conta das acdes educacionais previstas.

Devem também ser levados em consideracdo, na auto-avaliagdo, a existéncia e pertinéncia
de uma politica de formagao continuada em servico e de acompanhamento do trabalho docente, a
eficiéncia do processo de registro e controle de informagdes escolares e didatico-pedagogicas e a

previsdo de programas de acesso, permanéncia e sucesso do educando, com énfase na pesquisa.

Tal processo de avaliagdo deve ater-se, ainda, as condig¢des e existéncia de instalagdes
fisicas na escola, no que se refere a dimensdo, limpeza, iluminacdo, acustica, ventilacdo,
segurancga, conservaciao, modernidade tecnoldgica e comodidade necesséria a atividade proposta,
no que tange as reparticdes administrativas e salas de aula, ao auditdrio e a sala de conferéncia, as
instalagdes sanitarias e areas de convivéncia (destinadas a pratica de esportes, a recreacdo e ao
desenvolvimento cultural), além da infraestrutura de servigos, da biblioteca (instalacdes para o
acervo, funcionamento e informatizacao, politica de aquisi¢do, expansao e atualiza¢do do acervo)
e da sala de informatica (relativamente ao acesso de estudantes e professores e a sua utiliza¢do

pedagdgica, bem como acesso com condi¢cdes dignas a internet).
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Destacam-se, neste processo de gestdo estratégica escolar, o diretor da escola, a
comunidade escolar, o corpo docente e o coordenador pedagdgico, os quais terdo, a seguir,

detalhadas as suas atribui¢des neste contexto.

a) O papel do diretor de escola

Ao dirigente maior da escola, neste contexto, compete orientar € coordenar o trabalho
individual e coletivo na sua unidade escolar, envolvendo a busca de consensos, nao
necessariamente definitivos, entre os atores sociais comprometidos com a escola em torno da
elaboracdo de objetivos educacionais compativeis com a demanda da comunidade escolar e da
sociedade como um todo. O cariter provisorio destes objetivos guarda coeréncia com a dindmica
com que se processam as mudangas na sociedade contemporanea, ainda que eles ndo se alterem

na mesma velocidade que estas.

A producdo de consensos na escola, como em qualquer espaco coletivo, é cercada de
grande complexidade, uma vez que os diversos atores, que nela atuam ou dela precisam,
possuem, cada um, uma peculiar visdo de mundo, um conjunto de valores culturais, religiosos e
morais, dentre outros, bastante diversificado, além de demandarem diferentes expectativas em

relacdo a formacdo discente.

Ao mesmo tempo, na dindmica das relacdes e interacdes que constituem o dia-a-dia da
escola, operam processos de dominacdo e de resisténcia, de opressdo e de contestacdo, em que
sdo veiculados e reeclaborados os conhecimentos, atitudes, valores, crencas, modos de ver e de
sentir a realidade e o mundo, ora impulsionando, ora retendo o seu desenvolvimento, “nesse
complexo interacional onde acdes, relacdes, conteidos sdao construidos, negados, reconstruidos

ou modificados” (ANDRE, 1991, P. 71).

Entre tais atores podemos destacar os docentes (principais responsaveis pela educacio
escolar), o sistema escolar (que busca condicionar a escola aos objetivos de uma determinada
proposta politica dominante), o empresariado (responsdvel por materializar as exigéncias sociais
para ingresso no mundo do trabalho), a sociedade (que sinaliza por meio de diversas formas,
como a opinido publica, a pesquisa cientifica, o senso comum, etc, as suas pretensdes com o que
se produz na escola), os estudantes (os principais interessados pelo resultado da educagdo

escolar), os pais ou responsaveis (maiores interessados por um ensino de qualidade na escola) e o
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diretor desta escola (que tenta conduzir o processo de efetivagdo de uma proposta pedagodgica

peculiar).

Diante deste multiplo conjunto de interesses e interessados ganha importancia a figura do
diretor da escola, pois € ele, ao lado dos 6rgdos colegiados e dos trabalhadores da educacao,
quem conduz, coordena e dirige o trabalho coletivo na escola. Ele pode contribuir ou ndo, de
forma significativa, para a efetivacdo de muitas propostas didatico-pedagogicas e administrativas,
uma vez que ele detém o poder de decis@o na maioria das acdes que se processam no interior da

unidade escolar.

Porém, as suas pretensdes, os seus interesses e até mesmo as suas decisdes ndo se
materializam, ndo se efetivam sem a concordancia daqueles que sdo responsaveis pelas agdes
delas decorrentes. As decisdes por ele tomadas podem ser bem executadas, mal executadas,
executadas tempestivamente ou com atraso — o que pode contribuir para o sucesso ou ndo do que

se pretendeu efetivar.

A concordancia com a decisdo tomada, o preparo e treinamento necessirios a sua
execugdo e o entendimento da importancia da ag¢do para o resultado geral do trabalho coletivo sdo
fatores significativos para o sucesso deste trabalho na escola, o que reafirma a complexidade da

educagdo escolar e da producdo de consensos no interior da escola.

Tomando como exemplo o trabalho do professor, podemos afirmar que, mesmo diante de
um dirigente escolar autoritario e bastante fiscalizador, a efetivagdo das decisdes por ele tomadas
ndo terda o mesmo sucesso se ndo houver concordiancia do docente (se houver coercio),
comparando-a com o contexto em que este concorde plenamente com tais decisdes (havendo
persuasdo). Quanto a isto, Paro (2002, p. 18) afirma que a coer¢do “encerra um alto nivel de
certeza no acatamento da vontade imposta, na medida em que ndo deixa ao outro nenhuma opg¢ao

sendo a obediéncia”.

Tal acatamento, contudo, requer a constante permanéncia da coercdo, pois no seu
afastamento ela se transforma em nao-aceitacdo e rebeldia (idem), o que dificulta a garantia da
efetivacdo das acdes decididas pelo diretor, uma vez que dificilmente ele se encontrard
onipresente nos lugares em que todas as suas decisdes precisam ser efetivadas. Assim sendo, é
mais garantida a efetivac@o de decisdes tomadas pelos processos de persuasdo que pela coer¢do, o

que reforca a importancia e natureza hegemonica da educagao.
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O despreparo ou mesmo a desatualizagdo profissional do docente o coloca em situacdes
nas quais ele ndo tem condi¢Oes de dar uma resposta coerente e adequada. A prépria elevacdo do
grau de erudicdo do professor pode comprometer a sua relagdo no dia-a-dia com seus estudantes,
os quais dispdem de um vasto linguajar ndo-formal. A capacidade de gerenciar processos de
ensino-aprendizagem em ambientes escolares de grande variedade cultural, étnica, de género e
sexualidade e religiosa, dentre outras — como € o caso tipico da nossa escola publica brasileira —
requer para o docente, que constantemente estimula e persegue o comprometimento dos seus
estudantes com o aprendizado e, conseqiientemente com o sucesso escolar deles, uma politica de
formacdo continuada em servigco centrada na resolucio e superacdo dos reais problemas vividos

pela sua escola.

O entendimento da importancia da acdo para o resultado geral do trabalho coletivo
implica na capacidade que tem o executor da tarefa de perceber, compreender e concordar com a
realizacdo da mesma, uma vez que ela vai ao encontro dos resultados esperados do trabalho
realizado em toda a escola. A falta de tal requisito traz substancial prejuizo para a elevacdo do

grau de comprometimento das pessoas envolvidas.

Assim sendo, o diretor da escola deve — sob pena de ver os seus esforcos serem
diariamente minados por situacdes como as acima citadas — conduzir um processo de permanente
negociagcdo com todos os envolvidos com o sucesso escolar e a melhoria da qualidade do ensino
visando a produ¢do de consensos que gerem comprometimentos da comunidade escolar com os

objetivos escolares também definidos por este mesmo forum.

Nesta perspectiva, a escola deve ser também um espago de formac¢do docente, na medida
em que se busque a superacao do despreparo ou da desatualizacdo destes profissionais a partir de
um diagnostico (que pode muito bem ser a avaliagdo institucional) das reais caréncias e

aspiracOes compreendidas na realidade da citada escola.

Tratar-se-4, entdo, a gestdo escolar neste trabalho numa perspectiva sociocritica, visto que
seu objetivo se orienta a verificacdo e compreensdo da distancia entre o saber proporcionado pela
escola e as atuais exigéncias de um mundo transformado pelo processo de globalizagdo, com
vistas a identificar os desafios que se impdem a educacdo publica basica e analisar as
possibilidades de alinhar os interesses escolares a nova demanda da sociedade neste contexto,

pela via da gestdo estratégica da educacio.



94

Assim sendo, o diretor da escola deve fomentar a discussdo, motivar a equipe e a
comunidade escolar, conduzir democraticamente o processo de elaboracdo da concepgio
educacional, da defini¢do dos seus objetivos, da dinamica do processo didatico-pedagdgico, além
de articular as acdes escolares com a realidade e a necessidade da comunidade local e escolar,
instituir o seu curriculo segundo o contexto aqui estabelecido e elaborar um procedimento de
avaliacdo e realimentacdo do acordo decorrente de todo este processo, em suma, deve conduzir a

construcdo coletiva do projeto pedagdgico da escola.

As acdes por ele fomentadas, contudo, devem, sempre, estar amparadas nas decisdes
coletivas anteriores, as quais lhe ddo respaldo para implantar junto aos profissionais de educagao
da escola. Na organizagdo curricular, por exemplo, deve-se, quanto a definicdo das atividades a
serem desenvolvidas pela escola, em cada nivel e turma, levar em consideracdo a experiéncia € o
conhecimento dos docentes na composicao da carga horéria, da distribuicdo das disciplinas, da
definicdo dos conteudos bésicos e dos referenciais metodoldgicos. (procedimentos, métodos,

recursos e técnicas de ensino) para seu desenvolvimento.

Estar-se-ia assim, organizando o trabalho pedagdgico em consonancia e coeréncia com as
pretensdes acerca da formacao que deseja a comunidade escolar — que em espagos e processos de
discussdo coletiva sobre os fins € o papel da educac@o na unidade escolar estabeleceu os seus

objetivos educacionais — e em consonancia com a estratégia definida pelo corpo docente.

Similar tratamento dar-se-4 a politica de formacdo continuada em servico do corpo
docente, a qual devera ser elaborada, orientando-se pela consecu¢do dos objetivos educacionais,
nos moldes definidos na proposta pedagogica da escola. Assim sendo, o corpo docente, definindo
a estratégia de implantacdo da proposta curricular em atencdo aqueles objetivos, reforcar-se-a

com um programa de formac¢do continuada que contempla as mesmas preocupacoes.

Delegando a coordenacdo pedagbgica a tarefa de implantar as propostas aqui descritas, a
direcdo escolar — monitorando a sua performance e a dindmica do seu ambiente externo pela
producido de relatorios estatisticos de desempenho escolar e de informacdes da conjuntura scio-
econOmica — orientard, coordenard, organizara e dirigird o trabalho administrativo para a geracao
de condicdes favoraveis a potencializacdo da viabilidade da proposta pedagdgica e, por

conseguinte, do saber escolar voltado a emancipacio e formacao critica do cidadao.

Esta € a colaboracdo da gestdo estratégica da educag@o, uma vez que por ela ficam claras
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as aspiracdes e demandas sociais por educacdo, torna-se viavel a construcdo coletiva de uma
proposta pedagodgica com elas coerentes e dos desdobramentos estratégicos para a sua
consecucdo, alinhando todos os processos, acdes e reacdoes administrativas e pedagdgicas para tal

intento.

Qualquer semelhanca com a prética cotidiana da administragdo na escola ndao é mera
coincidéncia, e sim reflexo da mais pura realidade. Realidade esta que, contudo, encontra-se por
demais contaminada pela profusdao de problemas que no dia-a-dia vdo ocupando o tempo dos
profissionais de educacio na escola e retirando-lhes a capacidade de trabalhar numa perspectiva

futura.

b) A participacdo da comunidade escolar

Neste ambiente, emerge a necessidade e a importancia da participagdo da comunidade
escolar na defini¢do dos objetivos educacionais a serem estabelecidos para a escola, pois s6 com
a participagdo dos dirigentes, coordenadores pedagdgicos, professores e funciondrios, em
processo de ampla discussdo com pais, estudantes, representantes de segmentos diversos
interessados no resultado dos servicos prestados pela escola, tais como os setores empresarial,
religioso e de ensino superior, dentre outros, se podera produzir uma andlise detalhada das reais
necessidades diversas destes entes (em especial do alunado) capaz de possibilitar a construcdo de
uma proposta politico-pedagdgica que promova a melhoria do ensino com énfase na formagao
cidada dos estudantes, com autonomia e criticidade suficientes para torna-los protagonistas da

constru¢cdo de um projeto de sociedade mais justo e humano.

Sendo a escola uma institui¢do social, inserida num contexto socio-politico e econdmico
de um determinado modo de producdo, assume internamente € em seu trabalho os aspectos desse
modo de producdo. Na sociedade capitalista, ela tanto é determinada pela economia e politica,
isto é, reproduz em seu interior as relagdes sociais capitalistas por intermédio de sua propria
organizacdo, quanto pode ser determinante, pois, mesmo dentro das limitacdes das condigdes
econOmicas e da tentativa de controle de suas a¢cdes por parte dos detentores do monopolio, do
poder e do Estado, € “reconhecida a potencialidade da escola em transformar-se numa institui¢cao
provedora de mudancas, devido a sua especificidade em oportunizar momentos de elaboracao da

consciéncia critica dos educandos” (CORDEIRO, 2004, p. 15). Assim sendo, ela pode e tem
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condicdes, por intermédio de sua funcdo de instrumentalizar a sociedade como um todo, com o

conhecimento cientifico, histérico e social, de ser dela também determinante.

Inédito na histéria da educagdo brasileira, o principio da gestdo democraitica aparece na
Constitui¢do Federal de 1988 para legitimar um movimento real existente na nossa sociedade,
envolvendo o acesso e a permanéncia na escola publica da maioria da populagao (TAVARES,
2003). A norma constitucional prevé que o ensino serd ministrado com base, dentre outras

orientagdes, no principio da gestdo democratica do ensino publico.

A LDB, dando forma a tal dispositivo, estabelece que a gestdo democratica do ensino
publico na educag@o basica serd orientada pela participagdo dos profissionais da educacdo na
elaboracdo do projeto pedagdgico da escola e pela participacdo da comunidade escolar e local em

conselhos escolares ou equivalentes (BRASIL, 1996).

Porém, em quaisquer condi¢des, pensar em gestdo democritica implica falar em
autonomia e, falar nesta sem proporcionar condi¢des para que os educadores se concebam como
seres humanos, autores e transformadores do processo de redescoberta do mundo e do
conhecimento € o mesmo que submeté-los ao cumprimento de normas pré-estabelecidas,
destituindo-os do processo natural de formagdo da consciéncia critica, conquistada através da
compreensao dos reais conflitos da histéria e da desconstru¢do de herancas centralizadoras e

antiparticipativas (SOUZA, 2004).

Assim sendo, a participa¢do de que tratam as normas legais acima descritas deve ocorrer
no interior da escola acompanhada da autonomia de seus interlocutores envolvidos na busca de
uma educacio escolar publica basica de melhor qualidade. Logo, a criacdo e abertura de espagos
na escola para discutir e definir seus rumos e destinos, as op¢des que melhor se apresentam para a
formacao escolar dos estudantes diante do contexto anteriormente citado e a defini¢do de meios e
formas de se prover e viabilizar tal conjunto de propostas requer uma melhor interagdo entre as
pessoas nele interessadas (profissionais de educacdo, estudantes, pais, beneficidrios diversos,

etc.).

Como a escola € o locus da agdo social voltado para a reprodugdo da cultura de uma
comunidade, para a inser¢do de seus novos (e antigos) membros, para a formacdo da
personalidade e para a constru¢cdo da autonomia do ser, pressupomos a existéncia nela de um agir

pedagégico sistematizado, tanto no modo de uma agdo estratégica (influéncia e manipulagdo),
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quanto no nodo de uma a¢do comunicativa (colaboracdo e cooperacdo). Naquele agir a acdo é

exercida sobre os outros € neste, com 0S outros.

Separé-los, na pratica, de forma estanque, ou seja, querer que um agente educativo exerca
exclusivamente um agir comunicativo ou um agir estratégico, é praticamente impossivel, pois
este agente ndo estard a todo o momento agindo com os outros, cooperando, colaborando, ou
visando o acordo. Sempre haverd momentos em que ele, ainda que inadvertidamente, exercera

influéncia, manipulara. E vice-versa.

Boufleuer (1997) entende que, na perspectiva dos participantes da acdo pedagdgica, tanto
0 agir comunicativo, quanto o agir estratégico, sio mutuamente excludentes, quando se
apresentam como atitudes fundamentais de comportamento, pois, estando um agente educativo
orientado pela a¢do comunicativa no exercicio do seu mister e se deparar com uma situagao em
que o caminho para o entendimento direto estiver fechado e ele se ver na necessidade de “dar
algo a entender” a seu proximo, ainda assim, para o autor, o agir estratégico estard a servi¢co do

entendimento.

Logo, apesar das possiveis oportunidades de haver, numa acdo comunicativa, momentos
em que o agente esgota seu repertorio de atitudes e recursos colaborativos durante a acdo
educativa, e apela a processos indutivos, quando isto ocorrer ndo significa um abandono as boas
praticas comunicativas, e sim, a utilizagdo do agir estratégico a servigco de um todo voltado ao

entendimento.

E € na sala de aula que ocorrem todos os processos que resultam na socializacdo das
novas geracdes, permitindo que elas se tornem uteis ao grupo social ao qual pertencem, podendo
nele agir ativa e autonomamente. Neste sentido, Boufleuer (1997, p. 85) entende a educagdo
como “uma a¢do humanizadora, formadora de sujeitos racionais” e v€ na teoria de Habermas, que
reconstrdi as condigdes e pressupostos racionais de uma comunicaciao que busca o entendimento,
a possibilidade de tratar das atitudes e comportamentos imprescindiveis nos sujeitos da educagdo

de agir comunicativo.

A relagdo professor-aluno, neste contexto, aparece sob o horizonte da autoconstituicao da
humanidade solidaria e que implica o reconhecimento mutuo dos sujeitos, o que requer a

superacdo das diversas formas de opressao que negue o homem (BOUFLEUER, 1997).
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O processo comunicativo, entdo, fica amparado pelo respeito mituo dos interlocutores
que véem nos outros, seres também capazes de interpretar, entender e julgar as pretensdes
alheias. Além, € claro, de formular idéias proprias sobre a compreensao global da vida humana. O
que vai resultar num discurso, dentro de um processo argumentativo. Sendo, este respeito mutuo

a base, no paradigma da comunicago, da praxis emancipatoria humanamente libertadora.

Assim sendo, continua o autor, os sujeitos da acdo comunicativa assumem o enfoque do
reciproco reconhecimento, superando o enfoque objetivador essencialmente manipulativo e que

afeta negativamente as relacOes pedagdgicas com praticas desumanas e autoritarias (idem).

O enfoque do reciproco reconhecimento, para superar as posturas objetivadoras
manipuladoras, se ampara nas condicdes e exigéncias proprias do entendimento lingiiistico num
contexto em que seus entes, educadores e educandos, aparecem, segundo Habermas (citado por
BOUFLEUER, 1997, p. 88), “como produtos das tradi¢cdes, em que se encontram, dos grupos

solidarios a que pertencem e dos processos de socializagcdo nos quais se desenvolvem”.

Nesta perspectiva, € imprescindivel a participacdo da comunidade escolar neste processo
de construcdo coletiva da proposta pedagdgica na escola, num ambiente de formacgdo das
condic¢des soécio-culturais dos estudantes, voltadas a superacdo do modo de vida capitalista atual,
impregnado de exclusdo social e exploracdo de classes desfavorecidas, pois, somente com a
elevacdo cultural destas se poderd vislumbrar possibilidades de enfrentamento que se configurem

em mudancas efetivas nas condicdes de vida da maioria da populacdo.

Somente com as contribuicdes das diversas visdes de mundo, centradas nas demandas e
caréncias dos diversos segmentos sociais retratados na comunidade escolar se produzird,
harmonizando-as com a estratégia docente de atuacdo pedagdgica coletiva, uma auténtica
proposta pedagogica na escola, proposta esta que promova a citada elevacdo cultural das massas.
E € no processo de construgdo desta proposta e na sua implantacio e acompanhamento na escola

que se da o processo de gestio estratégica da educacgao.

A comunidade escolar, fomentada a participar das decisdes na escola, expressa as suas
demandas por educagdo. Os profissionais da escola, juntamente com ela e suas aspiracdes, define
concepcdes e objetivos educacionais. O corpo dirigente da escola, coma assessoria do corpo
docente e da coordenagdo pedagdgica, com base nisto, desenvolve o planejamento educacional, a

politica curricular e de formacdo docente. Os desempenhos escolares determinam a corre¢do ou
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nao dos rumos, via avaliacdo educacional e institucional. As reunides pedagdgicas materializam a
citada formacdo e os processos de conducdo e reorientacdo do fazer pedagdgico em seus
desdobramentos para a producdo/transmissdo/apropriacdo do saber escolar voltado a

emancipacdo discente, com independéncia de pensamento.

Assim vai-se desenvolvendo a gestdo estratégica da escola — processo que se concentra no
nucleo basilar da gestdo pedagdgica e que se realiza cotidianamente, bem ou mal, de forma
completa ou ndo, nas diversas escolas publicas brasileiras, independente da nomenclatura que lhe
¢ dada pela producdo académica da area. Tal processo se fortalece cada vez mais, na medida em
que se amplia e se efetiva o processo de participagdo da comunidade escolar que lhe da respaldo e

autenticidade.
¢) O papel do corpo docente em parceria com a coordenagdo pedagdgica

Neste contexto, ¢ fundamental evidenciar a importancia do papel desempenhado pelo
corpo docente num trabalho conjunto e consistente com a coordenacido pedagdgica. Além da sua
participacdo juntamente com a direcdo e a comunidade escolar mo que tange a defini¢do de uma
proposta pedagédgica voltada para os reais beneficios dos estudantes diante do seu ambiente
sdcio-politico e econdmico-cultural, quando os professores exercitam a sua func¢do de intelectuais
orgadnicos na escola, estes devem ainda se comprometer e efetivar as acdes decorrentes da

formulagao coletiva desta proposta.

Como evidenciado acima, acerca da reversdo do instituido pelo instituinte — para que,
num ambiente de livre expressdo e de contradi¢io, possa se dar de forma efetiva a construcio de
uma educacdo digna, humana e para todos — o professor deve se comprometer com a concepgao
de educacdo definida, com os objetivos educacionais estabelecidos, com a politica curricular
adotada, além de envidar esforcos para que tal contexto se efetive, zelando pelo seu processo e
monitorando, desde o comeco, os resultados parciais de seu trabalho junto ao alunado, para no
caso da ocorréncia de desvios do rumo previamente definido, se possa tempestivamente adotar
medidas saneadoras, reorientando e redirecionando tais resultados para mais proximo daquele
idealizado. Assim sendo, estar-se-ia inserindo-o na gestdo politico-pedagdgica da escola,
estratégia mais do que justa, considerando a sua experiéncia e os seus saberes docentes, como

afirma Aranha (2005).
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Nesta perspectiva, é clara a importancia do papel do coordenador pedagdgico quando
proporciona ou promove junto ao corpo docente os momentos e espacos de debate e
planejamento coletivo, bem como o acesso as informagdes necessdrias para a sua efetiva
ocorréncia de forma produtiva, desejavel e favordvel ao cumprimento dos objetivos educacionais

assumidos pela escola, num ambiente de ampla e saudédvel participacdo comunitéria.
As conhecidas atividades complementares, ou reunides de departamento, destinadas a

participacdo coletiva dos professores em suas respectivas areas de conhecimento, ao

preparo e apreciacdo do trabalho didatico, as reunides pedagdgicas e de aperfeicoamento
profissional, de acordo com a proposta pedagdgica da Unidade Escolar, que na Bahia

correspondem a 25% (vinte e cinco por cento) da carga horaria correspondente ao
regime de trabalho dos docentes (BAHIA, 2002), constituem—se como o
momento/espaco institucionalizado para a promocdo da melhoria da qualidade do

ensino no interior da escola.

Nestas reunides o corpo docente, acompanhado pela coordenacéo
pedagogica, desenvolve as mais diversas atividades visando rever e socializar
as suas praticas pedagogicas (tanto bem quanto malsucedidas), compartilhar
opinides acerca do desempenho académico, do interesse, do comportamento, da
personalidade e de demais caracteristicas dos seus estudantes, visando
analisar a pertinéncia de se manter ou modificar seu modo de trabalho a fim de
ampliar os resultados positivos quanto ao processo ensino—aprendizagem e a

efetividade da proposta da escola junto ao alunado.

Nestes encontros acontece o que pode ser chamado de “a esséncia da
gestdo pedagégica da escola” , sua efetiva e cotidiana ocorréncia de forma
coletiva e pragmatica, quando professores e coordenadores se relUnem para
refletir - nos termos da acima citada acdo comunicativa de Habermas - acerca
dos acertos e erros que vém ocorrendo no dia—a—dia do seu trabalho e, nestes
momentos, apo6s profundo e participativo processo de analises e constatacoes,

passam a reafirmar e/ou, conforme o caso, retificar algumas acdes e praticas
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educativas visando melhorar o processo e a qualidade do ensino. Nesse sentido,

a pesquisa de Soares e Candian (2007, p. 16) evidencia que

A comparacdo entre os fatores medidos com os dados do SAEB e do PISA
indica que ndo € a mera presenca de recursos que faz diferenca no desempenho
dos alunos, mas sim as atividades cuja realizacdo eles viabilizam. Neste sentido,
fica clara a importancia da lideranca da escola em conseguir que os recursos
existentes sejam mobilizados para a promogdo de atividades que visem a

2

melhoria do desempenho cognitivo dos alunos. Provavelmente, é a acdo da
lideranga da escola que torna possivel a ocorréncia simultdnea dos fatores que,
juntos, produzem melhor desempenho dos alunos.

Tal processo, contudo, deve se orientar pela concepcio e objetivos pré-—
definidos, sob pena de se estar contrariando preceitos e consensos
coletivamente determinados, o que implica, ndo apenas em perda de tempo, mas

também em falta de rumo e de clareza quanto ao que se pretende empreender.

Porém, o que ocorre na prética das escolas, de um modo geral, é que muitos esforgos
desprendidos pelos professores comprometidos com uma educacio escolar publica de qualidade
se perdem, ndo necessariamente pela falta de idéias ou pela baixa qualidade delas, mas pela

caréncia na organizagdo e coordenacio do trabalho pedagdgico.

Nas reunides, sejam elas pedagogicas, do corpo docente, do conselho de classe ou de
escola, se trata de tudo, se discuti até trivialidades, contudo, questdes que tratam do cerne dos
problemas decorrentes da relacio ensino-aprendizagem ou nunca ocorrem, ou quando acontecem
sdo relegadas ao final das reunides, quando nao resta tempo suficiente para a sua aprofundada

discussdo.

Por sua vez, os professores, em sua maioria, realizam o planejamento de ensino da sua
disciplina de forma individualizada, ou, quando muito, o discutem com colegas da mesma série,
desvinculando-o dos objetivos educacionais mais amplos propostos pela escola em seu projeto

pedagogico.

A propria escola, muitas vezes, contribui para este estado de coisas, por ndo dispor de
uma estrutura organizacional que propicie 0s tempos e espacos necessarios para a realizacdo de
tais praticas, abrindo mdo da atividade de coordenac@o e organizacdo do trabalho pedagdgico,

fundamental para a consecucgio de tais fins.
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E neste contexto que se destaca a importincia do papel do coordenador pedagdgico, o
profissional responsavel na escola por subsidiar e organizar o processo de reflexdo dos docentes
acerca dos motivos que os levam a fazerem suas opc¢des pedagdgicas e sobre as dificuldades que
eles encontram no desenvolvimento do seu trabalho (GARRIDO, 2004), tudo isto com vistas a
promocgdo das atividades necessdrias a criacdo de um clima propicio a melhoria da qualidade do

ensino, e da conseqiiente qualidade da aprendizagem discente.

Mais uma vez percebe-se que a realidade expressa uma outra face, em que tais
profissionais se envolvem com questOes rotineiras, do tipo controle da freqiiéncia docente,
acompanhamento da execucdo da proposta curricular, mediagdo em problemas de relagdo
docente-discente, dentre outras. Tal conjunto de problemas reflete a realidade do cotidiano da
escola, o que exige do coordenador, uma postura de “apagador de incéndios”, reduzindo o tempo

destinado a gestao das estratégias de melhoria da educacdo escolar, quando ndo a inviabiliza.

,

E necessario, contudo, que tal profissional da educacio mantenha uma postura
perseverante na realizacdo do trabalho de promocdo do projeto pedagogico, buscando, para tanto,
a compreensdo da realidade escolar e de seus desafios por parte do corpo docente, fomentando
junto a este a construcdo de alternativas adequadas e satisfatorias conjugada com acdes
pedagdgicas consistentes e solidarias entre si, a fim de superar a passividade da espera por

propostas e solucdes prontas, bem como a resisténcia as mudancas (idem).

Desta forma, professores que se mantinham como “ilhas isoladas de mudangas
qualitativas” e como solitarios promovedores de idéias inovadoras voltadas para a melhoria da
qualidade do ensino, passaram a ter os seus esforcos articulados em conjunto com o coletivo dos
demais colegas de trabalho, ampliando a potencialidade de suas ag¢des, bem como, com a devida
articulacdo da coordenagdo pedagdgica, se orientando mais efetivamente para a consecugdo dos

objetivos educacionais definidos de forma participativa pela escola.

A gestdo estratégica da educacdo escolar, neste contexto e compreendendo as suas
funcdes de organizacdo, coordenacdo, direcdo, controle e planejamento estratégicos, além de
envolver a participacdo da direcdo, da comunidade escolar, do corpo docente e da coordenacdo
pedagdgica na implantacdo do seu projeto politico-pedagdgico, contribui, de modo significativo,

para a melhoria da qualidade da educacdo escolar publica e, por conseguinte, para uma melhor
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producdo, transmissdo e apropriagdo do saber escolar, do qual se explicitard, a seguir, as suas

relacOes com tal gestdo.

4.4 As relacoes entre o saber e a gestao estratégica escolar

Os processos de gestdo acima descritos, quer direta ou indiretamente, favorecem a
apropria¢do, tanto pelos estudantes da escola quanto pela sua comunidade, do saber escolar. Tal
apropriagdo se da, para os primeiros, especialmente nas salas de aula, embora também ocorra em
outros espacos € tempos na unidade escolar ou fora dela. Ja para os ultimos, ela ocorre nas suas
interagdes com os profissionais de educacio na escola, podendo se realizar em reunides, festas,
eventos educativos promovidos pelos discentes/docentes e nas atividades externas promovidas

pela escola para a sua comunidade, dentre outras.

Em funcdo disto, sdo muitas as relacdes que ocorrem entre o saber escolar e a gestio
estratégica da escola, de modo a favorecer o primeiro. Sabendo-se que esta perpassa os principais
processos de trabalho no interior da unidade escolar e que — organizando e harmonizando a
relacdo instituido-instituinte, administrando o processo pedagdgico e formulando propostas e
estratégias que garantam a sua inviolabilidade — busca atuar, na escola, de forma subsidiéria,

junto ao processo de ensino-aprendizagem.

Assim sendo, a escola, ao promover e estimular o processo de construcao do seu projeto
politico-pedagdgico, estard, em termos estratégicos, (re)definindo o seu papel, a sua forma de
atuar, os seus fundamentos e propdsitos visando atender as demandas da parcela da sociedade que
lhe acorre. Estard, ainda, neste momento, fazendo a op¢do de favorecer a classe social a qual

pretende oferecer os seus servicos educacionais.

Tais processos, ainda que tipicos de gestdo, colaboram decisivamente para um fazer
pedagdgico melhor, na medida em que oferecem as bases para a sua consecu¢do orientada para os
beneficios da classe que a escola efetivamente serve. Assim sendo, ao propiciar a defini¢do das
finalidades da escola, estar-se-4 deixando clara a intencdo pretendida por ela, em termos
culturais, politicos, sociais, humanisticos e de formacdo profissional, declarando a sua opg¢ao
quanto ao tipo de estudante que se pretende formar, quais experi€ncias se pretende que ele

vivencie e para qual sociedade forma-lo, dentre outras (VEIGA, 2004).
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Logo, colaboram, também, tais processos, para uma cada vez melhor producio,
transmissdo e apropriacdo do saber escolar, na medida em que redimensionam a organizac¢do do
trabalho pedagdgico com vistas a tornar operantes as agdes educativas prioritarias — € porque nao
dizer, de um também melhor saber escolar, j4 que servird aos propositos da classe trabalhadora

em sua luta por melhoria das condi¢des gerais de vida.

Nesta proposta, que estabelece objetivos e metas a realizar, politicas a se orientar,
curriculo a cumprir, planos a desenvolver, analisar e monitorar, os processos de gestdo precisam
contribuir mais efetivamente para a mudan¢a da concepcio do seu papel, o que s6 se dard numa
perspectiva de gestdo democratica — estratégia adotada para promover a superagdo dos entraves e
Obices nos campos politico e cultural, pela via do entendimento e consenso, produzidos num

processo de ampla participacdo social e de respeito a diversidade de opinides.

Em assim se procedendo, a gestdo estratégica estard cumprindo o seu papel para a
producdo de um saber escolar diferenciado, na medida em que — ap6s profundo e coletivizado
processo de diagnéstico, determinacdo do objetivo fundamental e das pretensdes junto ao
ambiente externo — orientar a atuacao da escola em favor dos interesses e caréncias das classes as

quais presta 0 seu Servico.

Para tanto, a gestdo estratégica na escola, se vale da sua organizacdo estratégica — que
estabelece uma estrutura formal da autoridade, integrando e definindo os papeis profissionais de
cada trabalhador na escola, com vistas a bem desenvolver o trabalho coletivo voltado aos
objetivos educacionais previa e coletivamente definidos. Pela coordenacao estratégica ela define
elabora, revé e atualiza o plano estratégico educativo e organizacional, define a perspectiva de
seu desenvolvimento, d4 garantias de continuidade e transparéncia nos processos, seleciona a
metodologia de planejamento, mobiliza os recursos, conquista o comprometimento dos

trabalhadores e faz o acompanhamento do processo de gestdao (LOBATO et al., 2003).

Pela direcdo estratégica, a gestdo orienta as operacdes e lidera os profissionais da escola
para implementar o projeto politico-pedagdgico, reagindo decisivamente sobre os imprevistos do
ambiente externo e sobre os problemas inesperados, dentre outros desafios (idem). E, através do
controle estratégico, identifica as falhas e os desvios do planejamento, visando corrigir e prevenir
reincidéncias, a fim de aproximar os resultados obtidos daqueles planejados em todos os aspectos

educacionais e organizacionais. Por fim, pelo planejamento estratégico estabelece-se a
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sistematizacdo da tomada de decisdes (idem), visando a garantia do sucesso escolar presente e
futuro que permita preparar hoje o cidaddao de amanha apto a atuar consciente e autonomamente

na sociedade.

Desdobra-se, assim, tais determinacdes, em acdes planejadas, por meio de planos
efetivados no conjunto da escola, visando a conversdao dos resultados em favor daquilo que se
definiu e pretendeu em termos de educacdo escolar, ou seja, em termos de uma formacdo

discente, em cumplicidade com os interesses da classe trabalhadora.

Entre tais desdobramentos destaca-se a elaboracdo do curriculo, que se materializa na
escolha do referencial tedrico e dos procedimentos didatico-pedagdgicos compativeis com a
obtencdo dos objetivos educacionais definidos. O curriculo, entdo, pode ser entendido como um

resultado histdrico, sempre provisorio, da organizacdo de diferentes perspectivas sociais.

Tal construcdo social do conhecimento, ndo deve prescindir da participagdo dos
professores, pois, como intelectuais organicos da escola s@o os responsdveis por dar forma
homogénea e coerente a consciéncia de classe (COUTINHO, 1992), politizando e buscando a
elevacdo cultural dos educandos com formacdo critica, consciente e de desenvolvimento do
pensamento independente, capacitando-os a perceber, identificar e desvelar processos de

exploracdo social e a eles se insurgir.

Nesta perspectiva, o curriculo, em funcdo de vir carregado de ideologia, de refletir um
contexto social, de se organizar de modo hierarquizado e fragmentado, além de implicar controle
social (VIEIRA, 2004), demanda todo um processo de discussdo que envolva identificar e
desvelar seus componentes ideoldgicos, situd-lo historica e culturalmente, promover a abertura e
integracdo, nas relagcdes e inter-relagdes, respectivamente, bem como, orientar o seu controle

social para a emancipacdo do estudante (idem).

Tal processo, por sua vez, requer da dire¢do da escola uma postura de lideranca, de modo
que favoreca, junto aos profissionais de educacdo da escola, o fortalecimento da gestdo do seu
estabelecimento e a implantagdo de um clima propicio a emergéncia da teoria do agir
comunicativo, orientada para a construcdo coletiva de um curriculo voltado a citada
emancipagcdo. Mais uma vez evidencia-se, através da lideranca, as relacOes entre a gestdo,

trabalhada estrategicamente, e a producdo do saber escolar.
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No ensino-aprendizagem, que strictu seusu ocorre na sala de aula, o professor realiza todo
um processo de gestdo politico-pedagogica, na medida em que faz opc¢des didaticas alternativas
para obter sucesso junto a um grupo de alunos com desempenho diferenciado. Quando, na aula,
fomenta a discussdo e a emissdo de opinides e juizos de valor, estd favorecendo a producdo de
saber escolar. E quando aciona e articula o seu acervo de experiéncias, conhecimentos e saberes
docentes, que compdem a sua pratica educativa, com vistas a criar uma situacdo inovadora na
sala de aula, visando envolver o maior nimero de estudantes, também esta gerindo a produ¢do do

saber.

Este papel subsididrio da gestio estratégica se estende ainda a defini¢do, ao planejamento
e a implementacdo de uma politica de formacdo continuada em servigo para os profissionais de
educacdo da escola. Tal processo, no que tange aos docentes, ja é funcio da gestdo pedagdgica,
contudo, ndo deixa de ser estratégico para uma melhor produgdo/transmissdo/apropriagdo do
saber nas escolas, uma vez que € de dominio e consenso publicos a importancia da mediagcdao

docente no processo ensino-aprendizagem.

Assim sendo, é fundamental o controle pelo corpo diretivo da escola, do “estado da arte”
em termos de competéncias e desempenho docente a fim de que, de posse do quadro real das
possibilidades de atuacdo destes profissionais, possa — identificando deficiéncias,
desatualizacdes, visoOes distorcidas ou ultrapassadas em termos de atuacao profissional, ou mesmo
quanto a concepcao de avaliagc@o e papel social da escola, dentre outros — intervir, promovendo a
formacdo continuada necessaria ao estabelecimento de um nivel desejado de atuacdo docente.
Interven¢do esta que redundaria na melhoria da qualidade do ensino e, conseqiientemente, na

melhoria da qualidade do saber escolar.

E essencial, pois, na perspectiva de uma qualidade social da educacdo com formacdo
autdbnomo-critica e de consciéncia politica discente, expressa nesta pesquisa, que a concep¢ao de
formacdo continuada docente ndo prescinda do seu viés politico, pois somente dotado de

consciéncia politica podera o professor desenvolvé-la em outros.

De tudo o que foi dito aqui sobre formacgdo continuada docente, deve-se estender aos
demais profissionais da escola, com a expectativa de proporcionar-lhes as condigdes necessarias
para que fomentem a melhoria da qualidade do ensino, através da atuag@o profissional na area de

sua competéncia orientada para viabilizar e auxiliar um fazer pedagdgico melhor.
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A gestdo estratégica na escola e sua relacdo com o saber escolar se apresentam, na
perspectiva acima descrita, sempre estando a primeira subsidiando e viabilizando a ocorréncia da
segunda, contudo, a sua materialidade, expressa na unidade escolar pelo Plano de
Desenvolvimento da Escola é, como veremos adiante, bastante cercada de criticas e preocupagdes

no meio académico.

4.5 O plano de desenvolvimento da escola

Nas microrregides mais populosas, conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), pertencentes as regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste do Brasil, o MEC, em
parceria com o Banco Mundial (agente financiador), desenvolveu o Fundo de Desenvolvimento
da Escola (FUNDESCOLA), com o objetivo de “incentivar a ado¢cdo de um novo modelo de
gestdo na escola fundamental publica” (FONSECA, 2003, p. 303), buscando a promocdo da
autonomia, da melhoria da qualidade do ensino fundamental e da garantia da permanéncia das
criangas nas escolas publicas, através do incremento do desempenho dos sistemas de ensino, do
fortalecimento das respectivas secretarias, estaduais e municipais, da gestdo escolar e da

participagdo da comunidade na escola (idem).

Composto de diferentes projetos, dentre os quais destacam-se aqueles voltados ao
planejamento, adequacdo de prédios, equipamentos e mobilidrios escolares, bem como de
formacao de professores, 0 FUNDESCOLA tem no Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE)

o0 seu principal projeto.

O PDE ¢ destinado a modernizar a gestdo e a fortalecer a autonomia escolar — utilizando
para tanto o planejamento estratégico, instrumento que se apdia na racionalizacdo e na eficiéncia
administrativa — além de buscar a melhoria do ensino, estimular a participacdo dos pais no
sucesso escolar de seus filhos e “elevar o grau de conhecimento e o compromisso de diretores,

professores e outros funcionérios da escola com os resultados educacionais” (idem, p. 303).

A literatura e pesquisa correntes sobre o PDE apresentam criticas acerca de sua
concepcdo, tendo em vista os seus instrumentos de controle, na pratica, ndo favorecerem o
aumento do poder de decisdo na escola ao serem impostos “manuais para acompanhamento e

planejamento de acdes, além de normas para utilizacdo de recursos e prestacdo de contas do
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dinheiro repassado a escola, para aquisicio de materiais e melhoria do espaco escolar”

(FONSECA e OLIVEIRA, 2003, p. 13).

Contudo, quanto as normas de utilizagdo e prestagdo de contas do dinheiro em qualquer
esfera social, econdmica e cultural, seja a organizagao publica ou privada, ndo se sabe de casos de
dispensa de prestagdo de contas de recursos financeiros, oriundos de financiamentos, ou mesmo
de repasse publico que se dispense tal contrapartida. Inclusive, muitas escola publicas ja estdo
acostumadas a receber e utilizar verbas publicas com maior rigor nas suas exigéncias e ritos,
como se vé na nossa lei de licitacdes, do que os rigores adotados pelo PDE, que utiliza

procedimentos mais simplificados.

A perspectiva neoliberalizante, apresentada pelo PDE na busca de maior eficiéncia e
eficicia, ndo s6 convive com a cultura patriarcal patrimonialista de gestdao que se afigura nas
escolas publicas e constituem juntas ameacga as constru¢des democriticas no seu interior, mas
também com as “resisténcias” nelas caracterizadas pelos processos sdcio-histéricos de
(re)elaboracdo de suas significacdes, produzindo, em contato com outras novas significacdes

institucionais (SANTOS, 2004).

Assim sendo, cabe a direcdo da escola apoiar-se na comunidade escolar para poder, com
autonomia e na diversidade, construir um PDE que atenda a sintese das reais necessidades desta,
fortalecendo as citadas “resisténcias” na sua luta por uma educagdo escolar mais justa, humana e
voltada aos interesses da maioria. O consenso, nesta perspectiva, deve ser considerado como o
ponto de chegada num processo de construcdo coletiva que vise iniciar pelo respeito a

diversidade, logo, a partir do conflito.

Nobrega (2005), entretanto, num quadro denominado “Visdes distintas de projeto de
escola”, em que apresenta uma estrutura bipolar das caracteristicas do PDE e do PPP, atribui ao
primeiro uma estrutura padronizada, numa organizacio vertical e hierarquizada de poder, com
processo autoritario de tomada de decisdo, qualidade da educacao avaliada por controle de dados

e de instrumentos técnicos, além de autonomia decretada.

Contudo, na mesma pesquisa, (NOBREGA, 2005), e nos trabalhos de Barreto (2007),
Franca (2007) e Toschi, Fonseca e Oliveira (2005), pudemos constatar, em Escolas de Recife-PE,
Fortaleza-CE, Mossor6-RN e Goidnia-GO, respectivamente, que os resultados das suas pesquisas

de campo denotam o entendimento dos diversos segmentos da escola favoravel ao PDE, ora
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definindo a sua gestdo como democritica e participativa e evidenciando o seu carater
descentralizador e propicio a participacdo da comunidade escolar no planejamento, ora
defendendo-o como instrumento de promog¢do do fortalecimento da gestdo e da autonomia

financeira na escola, permitindo a execucdo de tarefas definidas no PPP.

As restricoes ao PDE, indicadas pelos entrevistados nas quatro pesquisas, Nobrega
(2005), Barreto (2007), Franca (2007) e Toschi, Fonseca e Oliveira (2005), referem-se ao atraso
no repasse dos recursos e ao seu pouco volume, as inimeras falas e queixas dos entrevistados
quanto ao seu carater burocritico e controlador e a compreensio de que a autonomia

proporcionada € “entre aspas”, porque nada se pode falar, tudo ja vem estabelecido.

Vale ressaltar, aqui, o depoimento da Diretora da Escola Estadual M. Raimundo Gurgel,
em Mossor6-RN, opinido da qual comunga toda a equipe da escola, que afirma ter o PDE vindo
para a sua escola para complementar o PPP, pois este ndo tinha recursos para gerir, tendo, aquele
sido elaborado em funcdo deste, em consonancia com o PPP, o que contribuiu para melhorar o
processo ensino-aprendizagem, as condicOes de trabalho e a capacitagdo para os professores

(FRANCA, 2007).

Tais afirmacdes sdo, ainda, confirmadas pela coordenadora da citada escola que afirma
ter o PDE sido de extrema importincia para os resultados positivos do turno matutino,
especialmente no ano de 2003, que exibiu elevadas taxas de aprovagado, além de evasdo com taxas

em torno de zero (idem).

O Plano de desenvolvimento da Escola (PDE), com ja visto, ¢ um plano que a escola
elabora, sob a lideranga do Diretor, com vistas a promover o desenvolvimento ou melhoria da sua
gestdo e do processo ensino-aprendizagem, além de fortalecer a autonomia e a participacdo da
comunidade escolar. Ele é um reflexo das inten¢des que os membros da escola, (os dirigentes,
professores, funcionéarios, alunos, pais e a comunidade), declaram conjuntamente,
materializando-as numa lista de metas, atividades, indicadoras de acompanhamento e avaliacao,

prazos de realizacdo e responsaveis pela efetivacdo destas intengoes.

A elaboracdo do PDE deve, necessariamente, ser precedida de um amplo debate
envolvendo todos os interessados nos rumos da escola, pois s6 assim ele poderd ser legitimado

pela sua comunidade. Contudo, este debate, que precede a elaboragdo, deve, também, ser
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precedido de um trabalho diagndstico que apresente claramente toda a situac@o atual da escola,

nos seus diversos aspectos, relatando inclusive, o seu recente processo evolutivo.

Dentre os aspectos a serem observados, os abaixo listados sdo de analise imprescindivel

durante o processo de diagnose da situacio atual de uma escola. Sao eles:

a)

b)

c)

d)

e)

g)

h)

Os registros escriturados, na secretaria escolar, relativos a matricula (inicial e final),
taxa de repeténcia, taxa de evasdo, defasagem idade/série, nimero de aprovados,

reprovados e evadidos por disciplina e por série;

Os fatores determinantes do desempenho dos alunos no processo de ensino e
aprendizagem, tipo “dreas de risco* e suas causas, causas da evasdo escolar, causas da

defasagem idade/série ‘“sinaliza¢do® da avaliagc@o externa;

Como sdo tratados os curriculos e programa da escola, como se da a sua atualizacdo e

como se processa a participagdo dos professores neste assunto, devem ser detalhados;

Os mesmo questionamentos devem ser feitos com vistas a organizacio das atividades
pedagdgicas e ao acompanhamento e avaliagio do processo de ensino e

aprendizagem:;

O perfil e a politica de pessoal na escola (nos seus aspectos de tempo de servigo,
rotatividade, treinamento e atualizag¢do, participacdo e envolvimento, desempenho

dentre outros);

A assisténcia ao aluno (qualidade de merenda escolar, limpeza do ambiente escolar,
trabalhos educativos em habitos alimentares e sadde preventiva, servigos de primeiros

socorros e distribuicdo ao aluno de material escolar gratuito);

A organizagdo do atendimento escolar (oferta de vagas, relacdio fluxo
escolar/capacidade fisica da escola, previsdo de novos espagos fisicos e o processo de

matricula);

A administragdo e a gestdo financeira da escola (funcionamento da Caixa Escolar,
parcerias, obtencdo de recursos financeiros, divisdo de fungdes, a secretédria da escolar
e a sua organizacdo, o regime interno e a comunidade escolar, controle do patrimdnio,

infra-estrutura, necessidades da escola);
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i) A “cultura” da escola (hébitos de participacdo em debates e de intera¢dao de pessoas na
escola, relacdo escola/comunidade, desenvolvimento de projetos interdisciplinares,
programagdes culturais, relagdo escola/grémio, jornal proprio, atualizacdo de materiais

didéticos, informatizacdo na escola, incentivo a grupos de estudos);

j) Colegiado Escolar e sua participacdo na escola no tocante a todos os aspectos

anteriormente citados.

Estando de posse destas informacgdes e tendo sido realizado o amplo debate acerca das
acoes a serem desencadeadas para a melhoria da escola, deverd o diretor liderar o processo de
elaboracdo do referido plano. A indicacdo dos membros deste grupo, que terd prazos e tarefas
bem definidas, caberd, normalmente, aos integrantes do Colegiado Escolar que por motivos
praticos e legitimadores, escolherd poucas pessoas que representem os diversos segmentos

envolvidos na escola.

Na elaboracdo do plano o grupo de sistematizacdo deverd orientar-se pelos objetivos e
regras gerais da educacdo nacional e do sistema escolar como, por exemplo, a Constitui¢do
Federal, a Lei de Diretrizes e Bases, as Resolu¢cbes e os Pareceres do Conselho Nacional de
Educacdo relativos aos curriculos, conteudos, avaliacdo e outras observacdes basicas sobre a
escola. Deverd ainda preocupar-se com as normas e diretrizes similares no ambito da esfera

estadual.

No Estado da Bahia, a Secretaria de Educacio acresceu a estas normas um Termo de
Compromisso com os diretores de escolas, o qual contempla assegurar 200 (duzentos) dias de
aula, a presenca efetiva dos professores durante o ano letivo e a freqiiéncia dos alunos durante o
mesmo periodo, elaborar o PDE e o seu relatério anual, implementar os principais instrumentos
do Manual “Gerenciando a Escola Eficaz“ Montar e Operar o Colegiado e a Caixa Escolar,
estabelecer parcerias e programas de voluntariado e manter atualizados, dentro dos seus

respectivos prazos, os relatorios exigidos pela Secretéria de educacdo.

As informacdes coletadas na diagnose pelo grupo de sistematizacdo do PDE servirdo para
identificar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas existentes no ambiente escolar.
Analisando estes fatores, quer sejam os maximizaveis (forcas e oportunidades), ou mesmo o0s

minimizaveis (fraquezas e ameacas) o grupo estard, neste momento, estabelecendo os objetivos e
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metas a serem perseguidos e atingidos pela administra¢do escolar na sua luta pelo comprimento

da missdo e pela conquista do desempenho maior que € a visdo estratégica.

A missdo €, em sintese, o que uma organizacdo se propde a fazer, contribuindo com a
comunidade que esti ao seu entorno ou que dela sofra influéncia, No ambiente escolar a missao é
0 propésito a que se presta a escola (ensinar e educar dentro de determinadas condicdes e

propdsitos).

A visdo, por sua vez, € aonde uma organizacdo quer chegar, num horizonte de tempo
médio ou longo, no comprimento da sua miss@o. Na escola a visdo sintetiza o sonho que a equipe
profissional persegue durante o periodo de tempo. Este sonho é renovavel, ou seja, quando

atingido pode ser substituido por outro.

Ja os objetivos sdo as mudancas que a escola tem que fazer para cumprir a sua missao e
para realizar e alcancar a sua visdo, o seu sonho. Sdo como degraus, os quais vamos subindo para
que possamos alcangar aquele patamar que tanto sonhamos. A conquista dos objetivos alicerca a

caminhada rumo a sua visiao, no cumprimento da sua missao.

As metas, por sua vez, “sdo desdobramentos dos objetivos, sdo as etapas (periddicas) que,
juntas, nos levam ao cumprimento dos objetivos. As metas sdo quantificaveis, podendo ser
acompanhadas e monitoradas a cada ano. E elas sdo especificadas para cada objetivo,
separadamente. Elas devem ser claras, simples e expressar resultados, podendo incluir varias
atividades, acdes ou projetos”. As metas ndo podem ser confundidas com os meios, pois elas

dizem respeito a resultados.

Estas metas serdo também desdobradas em atividades, projetos ou tarefas necessarias ao
seu atingimento. Cada atividade — como cada meta e objetivo — tem um responsavel pelo seu
cumprimento, pelo seu resultado. O estabelecimento do responsavel pressupde que ele aceite a
responsabilidade que lhe é dada, que terd os meios para efetivar suas tarefas e que ele saiba
efetivamente o que tem para fazer e como. A incumbéncia da responsabilidade por resultados a
outros, ndo exime a autoridade delegante da sua, para tanto €, neste plano, estabelecido para cada
uma das metas e atividades um indicador de acompanhamento e avaliacdo da evolucdo do seu

cumprimento em consonancia com 0s prazos previstos para execugao.

A fim de consolidar as intencdes estabelecidas pelo grupo de sistematizagdo ¢é

formalizado, também, um plano financeiro que contemple, além das metas e atividades, o custo
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previsto por agdo, seus prazos para execucdo e a fonte de recurso que dard sustentacdo ao plano

de acdo.

A materializagdo da gest@o estratégica escolar, apesar de se dar em meio a tantas criticas,
se reveste, sob uma outra Otica, na mais completa naturalidade quando debrucamos nossos
olhares de forma mais atenta para o cotidiano nas escolas, modo do qual procurar-se-4 expressar

e caracterizar a seguir.

4.6 A gestao estratégica no cotidiano escolar

Buscar o entendimento da gestdo do trabalho da escola no seu dia-a-dia, tanto do ponto de
vista do instituido (as condicionalidades expressas nas normas, nas regras € nos ritos) quanto do
instituinte (contextos sociais interno e externo a escola, nela intervenientes) é tarefa bastante

desafiadora e requer um olhar mais agucado sobre as varias dimensdes deste processo.

A gestdo pedagdgica, por ser a dimensdo mais importante e significativa da gestao
escolar, cuida de gerir a area educativa da escola, estabelecendo objetivos, gerais e especificos
para o ensino, determinando as linhas de atuacdo neles orientadas, propondo metas a serem
atingidas, definindo a proposta curricular, monitorando e avaliando a implantacdo do projete
pedagodgico e o desempenho discente, docente e técnico-administrativo — conforme condi¢des

previstas e estabelecidas, também, no regimento escolar.

Por seu lado, a gestdo administrativa, subsidiaria da gestdo pedagdgica, se ocupa de gerir
este processo, mediando meios e fins educacionais com o intuito de potencializar as agdes
didatico-metodologicas e seus fundamentos no processo pedagdgico, com vistas a superacao dos
Obices a sua plena realizacdo, quer formulando propostas e estratégias que garantam a sua
inviolabilidade diante das acdes desenvolvidas na escola, quer criando efetivas condigcdes
(materiais, fisico-estruturais, legais, financeiras, de formacdo docente, etc) para o melhor

desenvolvimento possivel do processo ensino-aprendizagem, com foco no estudante.

Tais tarefas, bastante amplas e complexas, estdo, no dia-a-dia, condicionadas e limitadas
por processos de dominacdo e resisténcia, de opressdo e contestacdo, que convivem com a
veiculacdo e a reelaboracdo de conhecimentos, atitudes, valores, crencas e visdes de realidade e

de mundo, em constante disputa.
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Logo, conhecer mais de perto a vida da escola resulta em entender a dindmica das suas
relacdes e interacdes, construidas, negadas, reconstruidas e modificadas diariamente,
compreender a natureza das for¢as que a mobilizam ou que a retém, identificando as formas de
poder e a organizacdo do seu trabalho escolar, 0 que nos permite uma melhor compreensdo do

papel e da atuagdo dos sujeitos individual e coletivo, que nela operam.

Portanto, basear o processo de gestdo escolar, numa perspectiva de gestdo democratica e
participativa como vem se fazendo bem ou mal em boa parte das escolas publicas, exige a
apropriacdo da compreensio do seu cotidiano como anteriormente descrito. Requer ainda do seu
dirigente ou da sua equipe diretiva grande capacidade politica e de negociagdo, além de muita
dose de paciéncia e perseveranca, uma vez que na diversidade de interesses, cultural e intelectual,
dentre outras que caracterizam a comunidade escolar, haverd momentos de avangos e retrocessos,
percebidos de formas também diversas por esta comunidade e pelo(s) proprio(s) dirigente(s)

escolar(es).

A escola, neste ambiente de diversidade, impde-se a tarefa de construir uma proposta
pedagégica que contemple as necessidades e interesses da sua comunidade escolar, rompendo
com o isolamento dos diferentes segmentos da instituicdo educativa (VEIGA, 2003) e dando voz
a todos os setores sociais interessados nos servicos por ela prestados, contudo, ndo sdo poucos 0s
casos em que tal processo € desvalorizado no cotidiano escolar, transformando-se, como afirmam
Miranda e Aragdo (2007), num mero instrumento de atendimento de exigé€ncias formais do
sistema educativo, por vezes elaborado com o apoio de consultoria pedagogica, sendo mantido

arquivado e esquecido, em detrimento de uma s6lida e fundamentada construgdo social.

Assim sendo, muitas das vezes procura-se dar maior, ou mesmo Unica, importancia a
provisdo das condi¢des fisicas, materiais e de pessoal (énfase na gestdo administrativa), ainda que
esta seja uma funcdo elementar e fundamental para a gestdo da escola e que deve ser e €
perseguido cotidianamente pelo seu corpo diretivo visando suprir as condi¢des necessarias de
efetivacdo das acdes pedagodgicas, trazendo, tal enfoque ou exclusividade, sérios prejuizos a um

norte educativo orientador das acdes dos profissionais da educagdo na escola.

Além disto, a percussdo social ou o significado histérico da educagdo escolar e a
totalidade ou integracdo da proposta pedagdgica da escola constituem, também, aspectos

substantivos da dimensdo administrativa da pratica social da educa¢do, uma vez que estes, como
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afirmam Pazeto e Wittmann (2001), compdem as funcdes sociopolitica e pedagodgica da

administracdo da escola, merecendo maior importancia e esfor¢os por parte da equipe escolar.

A escola, por sua vez, para cumprir seus objetivos e metas educacionais, quer clara e
coletivamente definidos em seu projeto pedagdgico, ou mesmo desconsiderando sua existéncia,
desenvolve agdes estratégicas pedagogicas, administrativas e financeiras, dentre outras,
orientando-as, normalmente, aqueles objetivos. Dentre tais acdes destacam-se os planos de curso,
de disciplina e de aula, a avaliacdo do rendimento das ac¢des, o plano de formacg@o continuada

docente e a coordenacdo das a¢des pelo corpo técnico.

Assim, o coletivo de profissionais da escola, numa perspectiva estratégica de gestao,
define, normalmente no inicio do ano letivo, as acGes a serem desenvolvidas, refletindo sobre os
acertos e erros passados e sobre o perfil do novo corpo discente, a fim de organizar o trabalho
educativo. A dire¢do da escola, como grande articuladora da gestdo pedagégico, dentre outras
acoes, (re)elabora o plano de curso, (re)define a composi¢do do corpo docente por disciplina,
estabelece o calendario escolar, define a forma de atuac@o da equipe de coordenacdo pedagogica
e dos demais profissionais da escola, reorienta o uso e destinacdo dos espacos escolares e

reorganiza os diversos recursos da escola para 0 novo momento.

Ainda com base nos resultados daquele trabalho, cada docente ou grupo de docentes
elabora o programa da sua disciplina, estabelecendo os seus objetivos, a seqiiéncia dos conteudos,
as estratégias didatico-pedagdgicas para o sucesso escolar dos discentes, os recursos de ensino
necessarios e a compatibiliza¢do do seu trabalho com o projeto pedagdgico, com o plano de curso

e com o calendario escolar.

Planeja e desenvolve, ainda, o plano de aula em consondncia com o cumprimento dos
objetivos educacionais aos quais contribuiu na defini¢do, orientando-se pela diversidade de
praticas educativas e pelo respeito a diversidade cultural discente. Participa, também, dos
processos de planejamento educacional e de discussdo e avaliagdo do rendimento das agdes

individuais e coletivas desencadeadas no ano letivo, pela via das atividades de coordenacao.

A coordenacdo pedagdgica, por sua vez, ao longo do ano, (i) elabora, em conjunto com a
equipe educacional, o planejamento da acdo pedagdgica, (ii) orienta e articula acdes com o
professor, visando promover oportunidades de reflexdo e autodesenvolvimento profissional e o

estimulo a adog¢do de estratégias metodologicas diversificadas de ensino, (iii) assessora
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tecnicamente a gestdo da escola, tanto no planejamento das atividades dos professores e da
Semana Pedagdgica, quanto no investimento em infra-estrutura, contratacdo de servicos e
recursos didaticos para a melhoria da qualidade do ensino e (iv) analisa a aprendizagem global da
escola, produzindo e apreciando relatorios e gréaficos estatisticos de desempenho, prontuérios,
fichas cumulativas, conceitos sobre os alunos, coordenando o Conselho de Classe e coletando,

interpretando e analisando dados e informacdes educacionais.

A organizacdo e a gestdo da escola, no campo administrativo, cuidam das atividades de
secretaria e da especificidade e aplicacdo da legislacdo de ensino na unidade escolar e
relacionam-se, ainda, a manuten¢do dos servigos essenciais para o seu funcionamento (entre os
quais destacam-se os servigos de fornecimento de energia, 4gua, esgoto, telefonia e fotocdpias, a
aquisicdo de gé€neros para a merenda escolar e de materiais de escritorio, didaticos, elétricos e
hidraulicos dentre outros), ao registro, producdo e arquivamento de documentos educacionais e
administrativos, a organizagdo, emprego e atualizacdo profissional dos seus profissionais e a

promocao do investimento, suporte e atualizacdo tecnoldgica da escola, dentre outras funcdes.

Destarte, a gestdo estratégica administrativa orienta-se pelo compromisso com a
realizacdo dos objetivos educacionais e com a utilizacdo adequada dos meios que melhor se
compatibilizem com ela, além de primar pela conducdo coordenada do conjunto de atividades e
procedimentos que reuniam, articulem e integrem a atuacdo dos profissionais da escola neste
mesmo rumo, e para que ela se efetive, se inter-relacionam fung¢des especificas de planejamento,
organizacdo, direcdo e avaliacdo, sendo que a conducdo destas € designada como gestdo
(LIBANEO, OLIVEIRA e TOSCHI, 2007). As formas de organizagdo e gestdo, neste contexto,
sdo consideradas como meios € ndo como fins, estando a eles subordinadas, como asseveram

Libaneo, Oliveira e Toschi (2007), além de Paro (1986).

Na medida em que, estrategicamente, a gestdo administrativa objetiva a atualizacdo
profissional, a inser¢do tecnoldgica e a coordenagdo do trabalho na escola, estar-se-a promovendo
e fomentando a gestdo pedagodgica, sem que isto signifique superposi¢do ou actumulo

desnecessario de esfor¢os, mas sim integracao de propdsitos.

A gestdo escolar, demonstrada a partir da sua teorizagdo como administragdo escolar,
sofreu mudancas e enfrentou desafios para fazer frente aos novos requisitos demandados pela

sociedade contemporanea, orientando-se na atualidade, como evidenciado nos aspectos acima
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descritos do seu cotidiano na escola, pelo seu comprometimento com a realiza¢do dos objetivos

educacionais coletivamente definidos na unidade escolar.

Tal concepgao de gestdo escolar contempla, na escola, a €énfase nas acdes estratégicas para
fazer esta realizacdo mais alinhada com as demandas sociais por educacio escolar oriundas da
sua comunidade, envolvendo todo o aparato da institui¢do escolar (pessoas, outros recursos,

informacdo/conhecimento, processos, dentre outros) com a consecucao de tais objetivos.

Assim sendo, podemos concluir, acerca da gestao estratégica na escola, afirmando nao ser
ela uma tendéncia na sociedade globalizada, mas sim uma realidade que se apresenta no cotidiano
das escolas, quer sejam elas publicas ou privadas. As escolas, hd muito tempo, elaboram um
diagnéstico da sua situacdo e da sociedade na qual estd inserida, (re)definem seus propdsitos,
seus fins educacionais, estabelecem seus objetivos e metas educacionais, estratégias, politicas e
projetos, o que para Veiga (2004) corresponde aos atos situacional e conceitual. Significa,
também, dizer, em termos de gestdo estratégica, que ela elabora o seu planejamento estratégico (o

que podemos chamar de projeto politico-pedagdgico).

Com os papéis e as fungdes definidas, partir-se-4, entdo, para a implementagao do projeto,
quando é dado inicio as atividades previstas no calendéario escolar, orientados pelo qual, os
professores, em suas respectivas disciplinas, executam, através do processo ensino-aprendizagem,
a politica curricular e de avaliagdo, mediando a relacdo discente (sujeito) e conteido (objeto),
numa perspectiva de formacao prevista no PPP. Isto significa, em termos de gestdo estratégica, a
realizacdo da fase de desenvolvimento estratégico, e que representa o nucleo do processo de
gestdo, o qual concentra as fungdes de organizacdo, coordenagdo, dire¢cdo e planejamento

estratégicos.

Estando o processo de implantagdo do projeto politico-pedagégico em andamento,
desencadeia-se, paralelamente, o acompanhamento das atividades e seus respectivos resultados,
momento efetivado pelas avaliacOes institucional e da aprendizagem, além das diversas reunides
pedagogicas envolvendo dire¢do, coordenacdo pedagodgica e corpo docente, quando se faz a
reflexdo sobre o produto das a¢des educativas implementadas, reafirmando-as ou retificando-as,
num processo coletivo de discussdo. Tal etapa corresponde, na gestdo estratégica, a fase de

controle.
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Assim sendo, ainda que se pretenda ou se proponha uma nomenclatura ou conceituagao
diferenciada para tais momentos, fases ou etapas, o que acontece na realidade cotidiana das

escolas, bem ou mal, de modo completo ou ndo, continua sendo o que foi descrito acima.

Se tais processos estdo ou ndo carregados/impregnados de uma ideologia burguesa
fundada na exploracdo capitalista e se a elevacdo do nivel de consciéncia politica dos
profissionais de educacdo da escola possibilitard/potencializard ou mesmo conseguira reverter tal
tendéncia, os processos, ritos e suas etapas de planejamento e constru¢cdo de uma dada concepgao
de educacdo dificilmente mudardo. O que mudard serd a forma de atuar e implementar

pedagogicamente o projeto da escola.

Ratificando e corroborando o entendimento de Cassassus (1995), creio na possibilidade
de aproveitamento do modo privado de gestdo, pelo sistema publico de ensino, desde que este se
mostre adequado para superar entraves decorrentes da natureza politica do servico publico

utilizando-se da sua experiéncia acumulada.

Por entender que as crengas e valores que orientam o processo de organizacdo e de gestao
do trabalho da escola, nos aspectos administrativos, pedagodgicos e financeiros se orientam e
fundamentam pela concepcio de educacdo escolar que se pretende por em pratica, afirmo, com
isto, que em quaisquer das circunstancias citadas (concep¢do de educag@o neoliberal ou
emancipadora) o coletivo de profissionais da escola dificilmente deixara de estabelecer objetivos
e metas educacionais. N@o deixara, ainda, de formular estratégias, politicas e projetos educativos,
nem deixard de implementa-los e avaliar a sua pertinéncia e efetividade comparadas com o
pretendido e planejado. Logo, reafirmo que a gestdo estratégica, ainda que com outra
denominacdo ou roupagem, ou mesmo sem a intencdo de implanti-la com tal, sempre se

configurou como realidade nas escolas.

E, com o objetivo de se constatar tal afirmacdo, tratar-se-4, no proximo capitulo, das
peculiaridades do Colégio da Policia Militar da Bahia, no que tange a sua origem, suas relacoes
com a legislacdo de ensino, seu processo de gestdo e suas dimensdes normativo-estrutural,

administrativa, pedagogica docente e discente.
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CAPITULO V

UMA ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA DA EDUCACAO
NO COLEGIO DA POLICIA MILITAR-BA

Este capitulo visa apresentar o resultado da pesquisa realizada junto aos profissionais de
educacdo do Colégio da Policia Militar da Bahia, no sentido de compreender a sua percep¢ao
quanto aos pressupostos da gestdo, integrados, nos ultimos 08 (oito) anos, na referida unidade
escolar, fruto de um projeto orientado para o acesso, permanéncia e sucesso das criangas nas
escolas publicas. A andlise convergird para a gestdo estratégica, neste caso, incorporada nos

processos de gestdo escolar e para a sua utilizacao cotidianamente pelos profissionais citados.

Categorias como gestdo, autonomia, participacdo, projeto politico-pedagdgico e colegiado
escolar — partes desse debate — provocaram intensos debates, interpretacOes e pesquisas na
década de 1990, ap6s importantes alteracdes estruturais. Em vista de um nimero considerivel de
questdes emergentes em relacdo a educacdo escolar publica bésica, € imprescindivel, para se
ampliar a compreensdo da gestdo estratégica escolar, que se analisem mais especificamente as
implicagdes destas categorias no meio educacional e na escola, a fim de verificar como se deu a

sua apropriacdo na educacao brasileira.

Tal conhecimento, como importante suporte a gestdo escolar publica, adquire
consideravel relevancia na area educacional em geral e, em particular, na Regidao Nordeste, aqui
representada tanto pelo Estado da Bahia, como pelo municipio de Salvador (reconhecidamente

carentes de recursos, em especial sobre gestdo).

A opcdo pelo tipo de pesquisa qualitativa se deu em fun¢cdo de melhor servir aos
propositos de se trabalhar no contexto da revisdo tedrico-bibliografica, com vistas a identificar,
numa perspectiva histdrico-critica, o estado atual do conhecimento existente e/ou suas
inconsisténcias tedricas, e de uma proposta de interdisciplinaridade na pesquisa cientifica, como

defende Rampazzo (2004).

Atende também aos anseios da pesquisa de campo no que tange ao contato direto do
pesquisador com o ambiente (sua unidade de pesquisa) € o objeto de pesquisa, ou seja, em

contato com a realidade, buscar-se-4 compreender como dirigentes, professores, coordenadores
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pedagogicos e o pessoal administrativo percebem a forma como se organiza a gestdo escolar no
CPM-Dendezeiros e re-escrever, a partir das concepc¢des destes atores, o “(...) processo de
reconstrucdo dessa prética, desvelando suas multiplas dimensdes, refazendo seu movimento,
apontando suas contradi¢cdes, recuperando a forca viva que nela estd presente” (ANDRE, 1995,

p-42).

Delimitou-se como campo de investigacdo uma unidade de ensino do sistema publico
estadual (o Colégio da Policia Militar da Bahia — Unidade Dendezeiros), objetivando analisar, na
implementacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), os principios da gestdo
estratégica escolar nos ambitos administrativo e pedagdgico, com vistas a compreender
disparidades entre os discursos e as realidades cotidianas dessa instituicdo. O resultado que
esperdvamos obter era verificar até que ponto a utilizacdo, de forma sistémica e sistemética, da
gestdo estratégica na gestdo escolar contribuiria para a melhoria da qualidade da administracdo do
processo ensino-aprendizagem e resultaria numa melhor qualidade do ensino aos educandos,

potencializando a inclusao social destes.

O estudo de caso, nesta perspectiva, visa, mesmo partindo-se de um pressuposto tedrico
inicial, modificavel com a evolu¢do da pesquisa, e enfatizando a “interpretacdo do contexto”, a
descoberta da realidade retratada de forma completa e profunda, em seus miiltiplos aspectos.
Procura, ainda, expressar as diferentes — e as vezes conflitantes — opinides presentes numa
situag@o social, utilizando-se de uma linguagem e uma forma acessivel diversa de outros

relatérios de pesquisa (mesa-redonda, narrativa, relato informal, fotografia, slide e discussdo,).

A predominancia descritiva dos dados coletados, que envolvem depoimentos, andlise e
transcri¢coes de questiondrios e documentos, citagdes, dentre outros, refor¢a a escolha do tipo de
pesquisa, que € indicado, também, nos casos de verificacio da manifestacio do problema nas
atividades, procedimentos e interacdes cotidianas (LUDKE e ANDRE, 1986), além de resgatar a
perspectiva dos participantes. Neste contexto, Martins (2004, p. 292) defende que

E preciso esclarecer, antes de mais nada, que as chamadas metodologias
qualitativas privilegiam, de modo geral, da andlise de microprocessos, através
do estudo das agOes sociais individuais e grupais. Realizando um exame
intensivo dos dados, tanto em amplitude quanto em profundidade, os métodos
qualitativos tratam as unidades sociais investigadas como totalidades que
desafiam o pesquisador. Neste caso, a preocupacao basica do cientista social é a
estreita aproximacdo dos dados, de fazé-lo falar da forma mais completa
possivel, abrindo-se a realidade social para melhor apreendé-la e compreendé-la.
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Considerou-se como populacdo da pesquisa os corpos docente e diretivo do Colégio da
Policia Militar que nele atuaram profissionalmente nos ultimos 08 (oito) anos, periodo relativo ao
passado recente que antecedeu a implantacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) no
colégio, até os dias atuais. Desta populacio de profissionais do CPM a pesquisa buscou distinguir
dois contextos que resultaram em dois estratos — os profissionais (dirigentes e docentes) do
colégio que antecederam a implantacdo do plano e aqueles que s6 a partir dela fizeram (ou

fazem) parte.

Devido as dificuldades quanto a sele¢do dos sujeitos envolvidos na pesquisa a seqiiéncia
indicada por Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2002) — no que tange a (i) identificacdo dos
participantes iniciais, com a ajuda de pessoas que bem conhecam a unidade e o objeto de
pesquisa’, (ii) selecio serial de novos participantes, quando os primeiros ja tenham exercido sua
funcdo, com o objetivo de complementar ou testar as informacdes ja obtidas, (iii) inclusdo de
novos aspectos relevantes a situacdo, na medida em que novas questdes surjam, e, (iv)
encerramento da coleta — foi adotada como uma sistematizacdo de escolha proposital de tais

participantes, tendo em vista os interesses do estudo e a disponibilidade deles.

Para a realizac@o da coleta de dados utilizou-se uma relativa variedade de instrumentos,
com vistas a operacionalizacdo da pesquisa. A observacdo participante foi utilizada no ambito
administrativo e pedagégico da escola ao longo do periodo do trabalho de campo por ndo
depender do nivel de conhecimento e capacidade verbal dos participantes, por permitir (na

”» . ~ . ~ . . e « ~
pratica) a confirmacdo das informacdes fornecidas e a identificacdo de “comportamentos nao-
intencionais ou inconscientes”, explorando “topicos que os informantes ndo se sentem a vontade

para discutir” (ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNAIJDER, 2002, p, 164).

Elaborou-se e aplicou-se um questionario semi-aberto — no qual os respondentes (um total

de treze), diante das limitacOes referentes ao objeto de pesquisa, forneceram informacdes a

oo

respeito dos fatos expostos no documento. Na sua constru¢do foi dada especial atencdo

articulacdo entre as categorias descritivas previamente identificadas na revisdo bibliografica e

o

oo/

sua relagdo com a realidade do colégio no que tange ao seu processo de gestdo da educagdo e

efetivacdo dos objetivos geral e especificos da pesquisa (MERCADO, 2006).

9 . . L, . . . . . ~
Recomenda-se incluir também coadjuvantes e excluidos visando evitar a perda de informagdes relevantes.
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A pesquisa documental refor¢ou o rol de instrumentos de pesquisa, na medida em que,
sendo fonte primadria, rica e estavel, com relacdo aos dados, e de baixo custo, comparando-se com
outros tipos de pesquisa (idem, 2006), permitiu uma andlise comparativa da realidade com a

teoria.

Assim sendo, dedicou-se a busca de informagdes sobre o PDE e sua implanta¢do na Bahia
e, em especial, no Colégio da PM, através, inicialmente, de documentos produzidos na Secretaria
de Educacdo do Estado e no préprio colégio, tais como o PDE de 2002 em diante e os manuais de

orientacdo das agéncias financiadoras sobre os procedimentos do plano.

Outros documentos, como cdpias dos decretos de criagio do CPM-Dendezeiros e das
demais unidades de educacdo escolar da Policia Militar da Bahia, foram catalogados e analisados,
assim como documentos de avaliacdo externa que registraram o desempenho académico da
instituicdo, como Relatérios do ENEM, da Prova Brasil, das Olimpiadas de Matematica das

Escolas Publicas, etc.

Outros relatoérios, produzidos na propria escola, serviram de base para esta pesquisa,
dentre os quais cito os relatdrios anuais de desempenho académico dos estudantes do colégio
(com dados de aprovagdo, reprovagdo, abandono e transferéncia), os registros de concorréncia
nos sorteios de acesso ao Colégio, as premiacdes em atividades interescolares, o registro do

nimero de estudantes por sala e a sua evolugdo anual e o nivel de qualificacdo do corpo docente.

Foram aplicados treze questiondrios na escola investigada, privilegiando individuos de
cada segmento profissional (diretores, coordenadores pedagdgicos, professores e
funcionarios/militares). Com esses depoimentos, realizamos, além da caracterizacdo da amostra,
a andlise do pensamento e comportamento dos sujeitos sobre as categorias. Discutimos todos os
dados coletados, no sentido de alcancar o objetivo proposto. Para isso buscamos, no processo de
andlise, agrupi-los, de forma a estabelecer relacdes entre os discursos (orais e escritos) e as

realidades cotidianas da escola.

Buscar-se-4, inicialmente, para uma melhor compreensao da tipicidade do Colégio em
andlise, caracterizar o seu marco historico-legal, as suas dimensdes normativo-estrutural,
administrativa, pedagdgica, discente e docente, além do seu processo formal de gestdao

estratégica.
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5.1 Caracterizacao historica da educacao basica militar

A educacio basica brasileira apresentou, ao longo da sua evolucdo, algumas variacoes,
surgindo além da escola publica, a particular e a militar, dentre outras. Esta ultima, objeto desta
pesquisa, serviu, na sua origem, a alguns propoésitos que, a época, se mostravam pertinentes. Tais
peculiaridades, inclusive e em especial aquelas relativas a origem e evolu¢@o do ensino basico
militar oferecido pelas Policias Militares dos estados, serdo tratadas neste capitulo, o qual tratara
ainda das articulagdes legais deste tipico sistema de ensino com o aparato legal da educagdo

escolar publica brasileira, como um todo.

Expor-se-4, ainda, neste capitulo, detalhes das peculiaridades, vantagens e desvantagens
do ensino oferecido pela Policia Militar da Bahia, seu convénio com a SEC, os resultados da
pesquisa de campo e caracteriza¢do das suas dimensdes normativo-estrutural, administrativa,

pedagogica, discente e docente.

O ensino basico militar, especificamente aquele dirigido aos niveis de ensino atualmente
denominados ensino fundamental e ensino médio, teve sua origem em meados do século XIX e a
primeira tentativa de efetivd-lo — motivada principalmente pelo desejo de militares que, a época,
pleiteavam a cria¢do de uma institui¢do que se encarregasse de educar os seus filhos — partiu da
iniciativa de Aratjo Lima, que em 1840, em pleno periodo regencial, idealiza o Colégio Militar

do Imperador, sem, contudo, lograr éxito (MINISTERIO DA DEFESA, 2006).

Treze anos depois, Luis Alves de Lima e Silva, o Duque de Caxias, na condi¢do de
Senador do Império, propde a criagdao do Colégio Militar na Corte, mas sem sucesso, levando-o,
em 1862, a insistir na idéia, argumentando tratar-se de uma escola que cuidasse da educacao dos
orfaos de militares tombados nos campos de batalha da Guerra do Paraguai e dos filhos de
militares da Armada e do Exército que defenderam a independéncia, a honra nacional e das
institui¢des — o tipico carater assistencial do ensino bésico militar, exercido por todos os colégios
militares que, doravante, viriam a ser criados — contudo, mais uma vez ele ndo obtém éxito

(idem).

Somente com o fim do Império, a criagdo do Imperial Colégio Militar da Corte pdde ser
efetivada — através dos esforcos do Conselheiro Toméas José Coelho de Almeida, ex-Ministro da
Agricultura, Comércio e Industria — pela edi¢do do Decreto Imperial n°® 10.102 de 09 de marco de

1889, que o fez nascer e se destacar, pouco tempo depois, dentro do cenario educacional do Pais
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(idem). Hoje, ele permanece em plena atividade com a denominagdo de Colégio Militar do Rio de

Janeiro.

Em 1912, sdo criados mais dois Colégios Militares: a) o de Porto Alegre (pelo Decreto n°
9.397, de 28 de fevereiro de 1912, tendo, a época, Presidente da Republica o Marechal Hermes
Rodrigues da Fonseca) que teve como estudantes, oficiais ou pragas, sete presidentes da republica
(Getulio Dornelles Vargas, Eurico Gaspar Dutra, Humberto de Alencar Castelo Branco, Artur da
Costa e Silva, Emilio Garrastazu Médici, Ernesto Geisel e Jodao Baptista de Oliveira Figueiredo),
o que o fez levar a fama de "Colégio dos Presidentes", além de por ele passar um primeiro-
ministro (Francisco de Paula Brochado da Rocha), um vice-presidente (Adalberto Pereira dos
Santos), varios her6is militares brasileiros (Marechais Camara, José Pessoa, Bittencourt,
Mascarenhas de Moraes, Jodo N. M. Mallet, Valentin Benicio e Mario Travassos, Brigadeiros
Nero Moura € Gomes Jardim, Generais Setembrino de Carvalho, G6is Monteiro e Paula Cidade,
Coronel Placido de Castro e outros), ministros, governadores e ocupantes de altos cargos
politicos, um grande nimero de oficiais-generais e outros militares de destaque, eminéncias civis
em varios campos do conhecimento, como o poeta Mario Quintana, o artista plastico Vasco
Prado e o escritor Darcy Pereira de Azambuja, além de outras destacadas personalidades
(COLEGIO MILITAR DE PORTO ALEGRE, 2006); e b) o de Barbacena, que foi extinto no fim
do ano de 1925, sendo mais tarde recriado (em 12 de setembro de 1955) com o nome de Colégio
Militar de Belo Horizonte. O seu ensino orienta-se pela legislacdo federal relativa aos ensinos
fundamental e médio, tendo peculiaridades e caracteristicas exclusivas que o identificam como
parte do Sistema Colégio Militar do Brasil. Sao ministradas, em todas as séries, instrucoes
civicas e militares, com os objetivos de contribuir para o desenvolvimento de atributos da area
afetiva e despertar vocacdes para a carreira militar, em particular no Exército (COLEGIO

MILITAR DE BELO HORIZONTE, 2006).

Tais empreendimentos animam o Governo Federal a criar o Colégio Militar do Ceara (Lei
3.674, de 07 de janeiro de 1919), o qual, contudo, iniciou o seu ano letivo em 01 de junho,
quando da sua inauguracdo e ficou conhecido por seus integrantes como "Casa de Eudoro
Corréa", seu comandante por mais de treze anos (entre 1923 e 1936), sendo extinto em 1938 e
recriado, em 17/11/1961, com a denominacdo de Colégio Militar de Fortaleza (COLEGIO
MILITAR DE FORTALEZA, 2004).
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O Colégio Militar de Salvador foi criado pelo decreto n® 40.843, de 28 de janeiro de 1957,
mas somente em 05 de abril de 1957, quando o Coronel Uchoa assumiu o Comando do Colégio, é
que de fato tém inicio as suas atividades, que foram suspensas em 1989 quando foi desativado,

sendo reativado no ano de 1993, gracas a um convénio firmado entre o Exército Brasileiro e o

Governo do Estado da Bahia (COLEGIO MILITAR DE SALVADOR, 2006).

O Colégio Militar do Recife localizado na cidade de mesmo nome, foi criado pelo
Decreto 47.416, de 11 de dezembro de 1959. Tradicional institui¢do de ensino militar, o colégio
foi instalado, a 25 de dezembro do mesmo ano, no prédio da antiga Faculdade de Medicina de
Pernambuco e teve o seu primeiro ano letivo iniciado a 25 de abril do ano seguinte, sendo mais
tarde desativado ao final de 1988 e reaberto em marco de 1993, reiniciando as suas atividades
letivas em fevereiro do ano seguinte, nas instalacdes do Centro de Preparacdo de Oficiais da
Reserva/Recife e ocupando em fevereiro de 1996 novas instalacoes numa édrea de 97.015 m2, no

bairro do Engenho do Meio (COLEGIO MILITAR DO RECIFE, 2006).

Em 02 de agosto de 1971, pelo decreto-lei n° 68.996, foi criado o Colégio Militar de
Manaus durante o governo do Presidente Emilio Garrastazu Médici. Iniciando suas atividades em
7 de abril de 1972, como unico estabelecimento de ensino deste género na Amazonia, ele se
projeta no cendrio da educagdo e se destaca entre as escolas de ensino fundamental e médio,
sendo o primeiro a ministrar o ensino a distancia na Amazonia com a finalidade de oferecer o

ensino fundamental de 5* a 8* séries e o ensino médio aos dependentes de militares da regido

amazoOnica (COLEGIO MILITAR DE MANAUS, 2006).

Através do Decreto n° 81.248, de 23 de janeiro de 1978, foi efetivada a criagao do Colégio
Militar de Brasilia, com sede na capital federal. O colégio iniciou as suas atividades de ensino em
05 de marco de 1979 atendendo inicialmente da 5% a 8* série do ensino fundamental, com 720
estudantes em regime de externato e implantando, nos anos seguintes, as séries sucessivas do

ensino médio (COLEGIO MILITAR DE BRASILIA, 2006).

O Colégio Militar de Campo Grande foi fundado por Portaria Ministerial de 29 de junho
de 1993, iniciando suas atividades em 06 de fevereiro de 1995, com a missao de oferecer os
ensinos fundamental e médio, com proposta pedagdgica ancorada na educacdo integral dos seus
estudantes, em suas vertentes morais, intelectuais e fisicos (COLEGIO MILITAR DE CAMPO
GRANDE, 2006) e o Colégio Militar de Curitiba, criado em 1958, foi inaugurado oficialmente
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em 21 de abril do ano seguinte e fechado em 1988 pelo Ministro do Exército, sob a alegacdo de
falta de verbas, sendo, cinco anos depois, em 1993, portanto, reaberto pelo Governo da época,
que efetiva o retorno de suas atividades no mesmo ano (COLEGIO MILITAR DE CURITIBA,
2006).

O Colégio Militar de Juiz de Fora foi criado por meio da Portaria Ministerial n® 324, de 29
de junho de 1993, inaugurado em 18 de dezembro de 1994, tendo suas atividades iniciadas em 6
de fevereiro de 1995 atendendo a 5% e a 6* séries do ensino fundamental e a 1* série do ensino
médio, com estudantes oriundos de concurso de admissdo ou amparados por regulamento

(COLEGIO MILITAR DE JUIZ DE FORA, 2006).

Situado no centro do estado do Rio Grande do Sul, na cidade de Santa Maria, o Colégio
Militar que leva o nome da cidade é o mais novo dentre os Colégios Militares do Brasil, foi
fundado em 22 de mar¢o de 1994 e atualmente atende as séries finais do ensino fundamental (5* a
8") e ao ensino médio, educando seus estudantes segundo os valores, costumes e tradicdes do

Exército Brasileiro (COLEGIO MILITAR DE SANTA MARIA, 2006).

Concomitantemente, para dar apoio na organizacdo e administracdo dos colégios, foi
criada na estrutura do Ministério do Exército, pelo Decreto n° 71.823, de 7 de fevereiro de 1973,
a Diretoria de Ensino Preparatério e Assistencial — DEPA com o fim de realizar o planejamento,
coordenagdo, controle e supervisdo na conducdo da educacio bésica e na avaliacdo do processo
ensino-aprendizagem nos Colégios Militares (CM), bem como o estabelecimento da ligacdo
técnica com as organizacdes com encargos de ensino que lhe forem determinadas. Para essas
atividades, institui em 1989, um século depois da criacdo do primeiro Colégio Militar, a admissao
de meninas como alunas para cumprir as mesmas atividades curriculares dos meninos. No ano de
1995, forma-se a primeira turma de alunas dos Colégios Militares e hoje, anualmente, mocas e
rapazes disputam as vagas disponiveis em igualdade de condi¢des (MINISTERIO DA DEFESA,
2006).

O modelo de educacdo basica militar € hoje valorizado pela sua preparacdo para a
Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN), o Instituto Militar de Engenharia (IME), a
Escola Naval (EN), a Escola Preparatéria de Cadetes do Exército (EsPCEx), a Academia da
Forca Aérea (AFA) e o Instituto Tecnoldgico da Aerondutica (ITA), além dos processos seletivos

de acesso as instituicdes de ensino superior e civil, sem perder a sua caracteristica assistencial de
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acolher 6rfaos e dependentes de militares transferidos para as guarnicdes onde existam CM
(idem). Atualmente a DEPA, 6rgdo de apoio técnico-normativo do Departamento de Ensino e
Pesquisa — DEP do Exército Brasileiro, abrange um grupo de 12 colégios que difundem o ensino

basico militar no nosso Pais (idem).

A criagdo do DEPA, além de unificar os padrdes de ingresso na 5* série do ensino
fundamental e no 1° ano do ensino médio por intermédio de concurso publico e aos dependentes
de militares, permitiu a integragdo de todos os Colégios Militares num unico sistema de ensino
denominado Sistema Colégio Militar do Brasil, que compde um dos subsistemas do Sistema de
Ensino do Exército e que visa (i) a exceléncia no ensino basico e no desenvolvimento da
cidadania, (i1) proporcionar aos discentes modulos de ensino a distdncia dotados de modernas
técnicas operacionais (iil) proporcionar ao Exército pessoal qualificado e motivado, que cultive
valores morais e éticos, incentivando nos discentes a vocacao para a carreira militar, (iv) além de

atender a todos os dependentes de militares de carreira do Exército (idem).

Nesta mesma direcdo, a da criagdo de colégios dirigidos ao atendimento de orfaos e filhos
de seus militares, seguiram as Policias Militares em quase todo o Brasil — estas que, por um longo

tempo, permaneceram como forcas auxiliares e reservas do Exército Brasileiro.

Assim sendo, Estados como Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Ceard, Alagoas, Santa Catarina,
Parana, Minas Gerais, Mato Grosso, Goias e Bahia, dentre outros, criaram suas versdes de
colégios militares, os colégios da Policia Militar. Muitos levaram o nome de Colégio Tiradentes
da Policia Militar, outros nio receberam nomes, contudo, todos eles se dedicaram ao atendimento

de ensinos fundamental e médio, regular e assistencial (como acima mencionado).

Na Bahia, o Colégio da Policia Militar (CPM), campo de observacdo empirica desta
pesquisa, obteve autorizagdo para seu funcionamento através do Decreto Estadual n.° 16.765 de
09 de abril de 1957, tendo por objetivo especial propiciar instrucio aos filhos dos militares e dos
servidores civis da Corporacdo. Dentre as atividades previstas, estavam os atuais Ensinos
Fundamental e Médio, acompanhados da Instru¢do Pratica que correspondem hoje a Instrucdo

Policial Basica (Instrucao Pré-Militar) e a Educacgao Fisica.

No ano de 1998, quando o CPM completava 41 anos, através do Decreto 7.485, publicada
no Diario Oficial do Estado da Bahia de 22 de dezembro, foi criado o CPM/Lobato, situado na

Avenida Peninsula do Joanes, s/n. Bairro do Lobato, nesta cidade e no ano de 2005 foram criados
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os CPM das cidades de Feira de Santana e de Itabuna. Em 2006 foram criados os CPM/Eraldo
Tinoco (em Vitéria da Conquista), CPM/Romulo Galvdo (em Ilhéus), CPM/Jodo Floréncio
Gomes (em Salvador), CPM/Alfredo Vianna (em Juazeiro), CPM/Candeias, CPM/Alagoinhas,
CPM/Jequié, CPM/Teixeira de Freitas. Em 2007, foi criado em Salvador, no bairro de Boa
Viagem, o CPM/Luis Tarquinio. Todas estas unidades escolares guardam similaridades com a

proposta de ensino proporcionada pelo CPM/Dendezeiros.

Com a criacdo de tantas unidades de ensino surgiu a necessidade de se criar uma

coordenacdo para os colégios, o que ocorreu ap0Os a sancio da Lei n® 9.848, de 29 de dezembro de
2005, vindo a ser criada a Coordenadoria dos Colégios da Policia Militar, cargo privativo do

posto de Coronel do quadro de Oficiais da PM.

Tal especificidade do ensino publico (o ensino militar) apresenta muitas convergéncias
legais com o sistema, a organizacdo e a gestdo do ensino publico, as quais, para contextualiza-lo

no ambito desta educacgdo, serdo adiante expostas.

5.2 Legislacao de ensino aplicada ao ensino militar

O CPM, como institui¢do de educagdo escolar, € regido basicamente pela Constitui¢ao
Federal (CF), pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (Lei Federal n® 9.394, de 20
de dezembro de 1996), pelo Plano Nacional da Educacdo, quer no ambito nacional, quer no
contexto estadual e pela propria legislacio da Corporagcdo mantenedora, conforme preceitua o
Decreto n° 7.796 de 28 de abril de 2000. Ha também, alguns instrumentos normativos sobre o
trabalho de gerenciamento do ensino-aprendizagem, tais como o Estatuto da Crianca e do
Adolescente (ECA), regulado pela Lei Federal n° 8069 de 13 de julho de 1990 e a Lei de
Protecdo ao Consumidor, sem esquecer, ¢ claro, das leis estaduais e das diversas normas

expedidas pelos conselhos e secretarias.

Quanto ao principal instrumento de ordenamento juridico da nag@o, naquilo em que regula
o CPM, ele dispde, conforme o seu Art. 205, que a educagdo, que € um direito de todos e dever
do Estado e da familia, deve ser promovida e incentivada com o apoio da sociedade com vistas ao
pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacio

para o trabalho (BRASIL, 2004).
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A igualdade de condi¢des no acesso e permanéncia na escola, a liberdade para aprender,
ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o saber, o pluralismo de concepgdes
pedagogicas, a coexisténcia de escolas publicas e privadas, a gratuidade do ensino publico nos
estabelecimentos oficiais, além da gestdo democrética do ensino publico e da garantia de padrdes

de qualidade sdo a base do ensino a ser ministrado no pais (idem).

Quanto as garantias do dever do Estado para com a educacdo, o Art. 208 do mesmo
instrumento legal prevé a obrigatoriedade e a gratuidade do ensino fundamental para todos (com
fornecimento de material didético, transporte, alimentacdo e assisténcia a saude), a
progressividade da gratuidade para o ensino médio, o ensino noturno regular com as devidas

adequacoes as condi¢des do educando, dentre outras atribuigdes.

Por fim, a Constituicdo Federal no seu Art. 214 prevé o estabelecimento, mediante lei, do
plano nacional de educagdo que buscara articular e desenvolver todo o ensino e integrar agdes do
Poder Publico que venham a erradicar o analfabetismo, universalizar o atendimento escolar,
melhorar a qualidade do ensino, formar para o trabalho e promover humanistica, cientifica e

tecnologicamente o pais.

Ja a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), outro dispositivo legal norteador do
ordenamento juridico na educacgdo, estabelece no Art. 1°, dentre outras normas que esta abrange,
os processos formativos que se desenvolvem na familia, no convivio humano, no trabalho, na
escola e nas instituicdes de pesquisa, nos movimentos sociais € organizacdes da sociedade civil e
nas manifestagdes culturais, limitando-se, esta lei, a disciplinar a educacdo escolar nas
instituicOes proprias (paragrafo primeiro) a qual “deverd vincular-se ao mundo do trabalho e a

pratica social” (BRASIL, 1996).

Estabelece, no artigo seguinte, como finalidade da educa¢@o — que € um dever da familia e
do Estado — o pleno desenvolvimento do educando, bem como o seu preparo para a cidadania e
para o trabalho — e em estudos posteriores (idem). E tendo como principios (Art. 3°), aqueles
previstos no artigo 206 da CF, acrescidos do respeito a liberdade e o apreco a tolerancia,
valorizacdo do profissional da educagdo escolar e da experi€ncia extra-escolar, liberdade para

divulgar a cultura e vinculacdo entre educacao escolar, trabalho e praticas sociais (idem).

Quanto ao dever do Estado a LDB prevé que a educacgdo escolar publica se dard de forma

gratuita na educacdo basica, sendo, contudo, obrigatéria no ensino fundamental e de
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obrigatoriedade progressiva no ensino médio, contemplando, também, a oferta de ensino noturno
e educacgdo escolar para jovens e adultos regulares e adequados, estendendo-se, aos estudantes,
variedade e quantidade minimas de insumos indispensdveis ao desenvolvimento do processo
ensino-aprendizagem (idem). O ensino fundamental — cujo acesso € um direito publico subjetivo
— terd, ainda, programas suplementares de material didatico-escolar, transporte, alimentagdo e

assisténcia a sadde (idem).

Aos estabelecimentos de ensino (Art. 12) ficou a incumbéncia de elaboracdo e execucio
da proposta pedagdgica; a administracdo de pessoal, material e financeira; o asseguramento do
cumprimento dos dias letivos, horas-aula estabelecidas e do plano de trabalho de cada docente; o
provimento dos meios pra recuperar estudantes de menor rendimento; a articulacio com as
familias e a comunidade visando integrar-se com elas; e a informacao, aos pais e responséveis, da
freqiiéncia e rendimento de seus filhos, além da adaptacdo de seus estatutos e regimentos aos

dispositivos desta Lei e dos respectivos sistemas de ensino (idem).

Por fim, a LDB, em seu artigo 83, admitindo a equivaléncia de estudos de acordo com as
normas fixadas pelos sistemas de ensino, prevé que o ensino militar € regulado em lei especifica

(idem).

O Plano Nacional de Educacdo, por sua vez, preceitua a instituicao, nos varios niveis dos
sistemas de ensino, de conselhos de acompanhamento e controle social dos recursos financeiros
dirigidos a educacdo, sejam eles de qualquer origem, nos moldes do seu similar estabelecido pelo
Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do

Magistério — FUNDEEF.

O referido plano recomenda, ainda, a existéncia de conselhos escolares e formas de
escolha da dire¢do da escola relacionadas a competéncia profissional, a0 compromisso com 0
projeto politico-pedagdgico e a representatividade e a lideranga dos gestores escolares, além de
exigir o cumprimento do principio da gestdo democratica e estabelecer tipos de formacgdo
continuada destes gestores em parceiras entre instituicdes de ensino superior e secretarias de

educacio.

O Estatuto da Crianga e do Adolescente, por sua vez, prevé, complementarmente aos
direitos e deveres assegurados nos dispositivos legais anteriormente citados, prerrogativas

quanto: a) ao estudante ser respeitado pelos seus educadores; b) a contestacdo dos critérios
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avaliativos, podendo, inclusive, recorrer as instancias escolares superiores; c¢) ao direito de
organizar e participar em entidades estudantis; d) ao acesso a escola publica e gratuita proxima de
sua casa; e) ao direito dos pais e responsiveis de participar da definicio das propostas
educacionais; f) ao respeito aos valores culturais, artisticos e histdricos proprios do contexto
social de cada crianca e adolescente, garantindo-lhes liberdade de criacdo e acesso as fontes de

cultura (BRASIL, 1990).

Competird aos dirigentes de estabelecimentos de ensino fundamental, conforme o ECA
(Art. 56), comunicar ao Conselho Tutelar a ocorréncia de maus-tratos envolvendo seus

estudantes, reiterac@o de faltas injustificadas e de evasdo escolar e elevados niveis de repeténcia.

A Lei de Protecao ao Consumidor, n°® 8.078, de 11 de setembro de 1990, apesar de
concentrar suas atencdes nas relacdes de consumo no ambito privado, prevé, como direito basico
do consumidor, a adequada e eficaz prestacdo dos servicos publicos em geral, do que se
depreende alcancar a educacdo escolar basica publica, cabendo-se compelir as pessoas juridicas a
cumpri-la e a reparar os danos decorrentes do descumprimento das obrigacdes (BRASIL, 1990),

fator que se configura como mais uma garantia da qualidade do ensino publico.

Compete, ainda, ao Colégio da Policia Militar, ministrar aos estudantes a educagdo basica,
capacitando-os para o ingresso nos cursos superiores, dota-los de conhecimentos de formagao
geral e de iniciacdo a carreira policial militar e ministrar cursos de informatica e de linguas
estrangeiras objetivando complementar a formacdo pedagdgica do corpo discente (BAHIA,

2000).

O mesmo decreto prevé ainda que o Colégio através da sua Unidade Discente'®, devera
promover o acompanhamento da vida escolar dos estudantes, considerando o seu comportamento
dentro e fora do estabelecimento, participar da avaliacdo da formac¢do do corpo discente, produzir
(pela via do registro e da interpretacdo de dados) informacdes necessarias as atividades de
orientacdo pedagogica e psicologica, efetuar acompanhamento psicopedagogico em sala de aula e
registrar as atividades escolares, incluindo, dentre elas, a aptidao profissional do corpo discente

(idem).

' Orgdo especifico da estrutura dos Estabelecimentos de Ensino Militares que é responsavel pela manutencio da
disciplina escolar. Em outras Corporagdes militares no Brasil pode levar o nome de Corpo de Alunos.
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5.3 O PDE no Colégio da Policia Militar — Unidade Dendezeiros

No Colégio da Policia Militar, o PDE — como nas demais escolas ptblicas de Salvador —
teve inicio no ano de 2000 quando houve, por parte da Secretaria de Educacao, uma convocacao
geral para os dirigentes escolares comparecerem a uma reunidao em que foram apresentados todos

0s conceitos, pressupostos, filosofia e demais detalhes do plano.

Em seguida foi realizado um treinamento para os Coordenadores do PDE, pessoas
integrantes da estrutura das escolas que seriam responsiveis por desencadear o processo de
constru¢cdo e implementacdo do plano, passando pela sensibilizacdo, coordenacido dos debates,
elaboracdo do diagnéstico, definicdo dos objetivos estratégicos e das metas, elaboracdo do plano

propriamente dito e pela execucio deste.

A elaboragdo do primeiro plano no CPM/Dendezeiros contou com a ajuda de técnicos do
MEC e da Secretaria de Educacio que acompanharam todo o processo, dando

assessoria/consultoria nas suas diversas etapas.

Como objetivos estratégicos estabelecidos pelo grupo de sistematizacdo em 2001 tivemos:
a melhoria da efetividade do processo ensino-aprendizagem (que teve como estratégias a
concentracdo de esforcos nas disciplinas criticas e o investimento na avaliacdo continua do
rendimento do estudante), a modernizagao da gestdo escolar (através da organizagdo de rotinas na
escola e da dinamizacdo da atuacdo do Colegiado Escolar) e a melhoria das instalagdes na

Unidade Escolar (promovendo-se a adequagao das referidas instalacoes).
Como metas especificas da melhoria efetiva do processo ensino-aprendizagem, tivemos:

a) O aumento em 10% do indice geral de aprovacdo dos alunos da 4* a 6* séries no

CPM/Lobato (a época era gerido pelo CPM/Dendezeiros);

b) A implantacio de um projeto de apoio a aprendizagem para alunos com baixo
desempenho académico nas disciplinas criticas (refor¢o escolar realizado em turno

oposto);

¢) O aumento em 5% do indice geral de aprovacdo dos alunos das primeiras séries do

ensino médio do CPM;

d) A implantacdo de um sistema de avaliacdo continua do rendimento do aluno.
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As metas relativas a modernizagao da gestao escolar foram:

a) A elaboracdo de Normas Gerais de Ac¢do (NGAs) das reparticoes do CPM em

conformidade com o Regimento Interno e com as normas e diretrizes da SEC.

b) A promogdo do aperfeicoamento de 85 funcionérios da equipe administrativa do CPM
nos processos administrativos (destacando os cursos de seguranga alimentar para
merendeiras, de atualizacdo normativa e legal para auxiliares da secretaria escolar e de

relacdes interpessoais para o pessoal de apoio administrativo e disciplinar);

¢) A realizacdo de uma atividade mensal com os membros do Colegiado Escolar, para

fortalecer o desempenho do grupo;

Para a melhoria das instalacdes da Unidade Escolar foram tracados como metas as
adequacdes:
a) Das instalacOes da biblioteca do CPM/Dendezeiros, mobiliando-a e modernizando-a;

b) De 03 quadras poliesportivas;

¢) Do gabinete odontologico do CPM/Dendezeiros, com a aquisicio de novos

equipamentos.

Para dar efetividade e suporte ao cumprimento, via metas, dos objetivos estratégicos

forma estabelecidas as seguintes agoes:

a) Aquisicdes de equipamentos, aparelhos, apetrechos, artefatos, componentes,
mobilidrios, fitas, livros, materiais esportivos, etc. que a época estavam orcados em

R$ 92.600,00 (noventa e dois mil e seiscentos reais);

b) Prestacdes de servicos de capacitacdo, locacdo de Onibus, engenharia, pintura, etc.

orcados, na época, em R$ 67.400,00 (sessenta e sete mil e quatrocentos reais);

Os gastos projetados no ano de 2001 e efetivados no ano seguinte totalizaram R$
160.000,00 (cento e sessenta mil reais), conforme estabelecido no Plano de Desenvolvimento da

Escola de 2001.

Paralelamente as agdes que envolveram gastos financeiros foram estabelecidos alguns

desafios no processo de gestdo do ensino-aprendizagem que direcionaram os esfor¢os da equipe
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pedagégica (direcdo, vice-direcdo, coordenagdo pedagodgica e corpo docente) para a melhoria

focada no aluno e no seu desenvolvimento cultural, educacional e intelectual.

Tais desafios envolveram a efetivagdo de avaliacdo diagnostica bimensal para identificar
alunos com baixo desempenho académico, dificuldades de desempenho de professores e a

promogao de oficinas nas disciplinas criticas para apoio a aprendizagem destes alunos.

Também foram estabelecidas sessdes mensais de estudo referentes a avaliacdo do
desempenho dos alunos, com vistas a elaborar descritores de desempenho dos alunos por série e
por disciplina, de acordo com os Parametros Curriculares Nacionais (PCNs). Estes descritores
balizariam o alto desempenho dos alunos do CPM através de um continuo planejamento,

acompanhamento e avaliagdo dos resultados dos alunos frente a este processo.

Ao mesmo tempo estabelecia-se, a época, uma reestruturacdo dos processos
administrativos e disciplinares da Escola, com vistas a dar um melhor tempo-resposta aos
problemas detectados, observando-se os pressupostos da Policia Militar da Bahia e da SEC. Este
desafio teve suporte na capacitacio de funcionarios das mais diversas reparticdes da escola, tudo

visando uma melhor adaptacdo do fator humano as mudangas emergentes.

Em 2001, apds a realizacdo do amplo diagndstico que precede a elaboracdo do PDE
relativo ao ano letivo de 2002, detectou-se a deficiéncia no processo ensino - aprendizagem,
notadamente nas disciplinas de Portugués e Mateméitica (na Unidade Dendezeiros) e de
Geografia e as anteriores (na Unidade do Lobato). A direcdo do CPM, na época, decidiu por
promover a capacitacdo de professores em metodologia do ensino e a ampliacdo, diversificacio e

moderniza¢do dos meios auxiliares de ensino.

Tal medida, que s6 veio a ser efetivada entre 2002/2003, proporcionou a escola um
significativo ganho de qualidade do ensino que se irradiou pelo clima escolar (melhoria das
praticas de debates e interacdes na sala de aula, desenvolvimento de projetos interdisciplinares e
culturais), pela profissionaliza¢do da administracdo do processo de ensino-aprendizagem (como a
melhoria da organizagdo das atividades pedagogicas, um melhor acompanhamento e avalia¢do do
ensino, implantacdo de estratégias de incentivo as atividades discentes e ao planejamento
docente) e pela cultura de checagem, andlise e intervencdes objetivas de forma constante e

consistente para garantir o alcance das metas educativas estabelecidas.
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Aliada ao aparato legal nacional (CF, PNE, LDB, ECA e Cddigo de Defesa do
Consumidor) regulador do ensino publico basico e do militar e da descricdo do PDE, desde sua
implantacdo na Unidade Dendezeiros do CPM da Bahia, evidenciar-se-4, adiante, através das
dimensdes normativo-estrutural, administrativa, pedagdgica, docente e discente, a forma como é,

internamente, organizado, estruturado e regulado o referido Colégio.
a) Dimensao normativo-estrutural

O Colégio da Policia Militar da Bahia, Unidade Dendezeiros (CPM-Dendezeiros),
instituicdo de educagdo escolar publica que obteve autorizacdo para seu funcionamento através
do Decreto Estadual n.° 16.765, de 09 de Abril de 1957, esta situado a Avenida Dendezeiros,
s/n.°, Baixa do Bonfim, Municipio de Salvador, Estado da Bahia, em area pertencente ao

Complexo da Vila Policial Militar do Bonfim.

As atividades desenvolvidas, a época correspondiam aos atuais ensinos fundamental e
médio, além da Educacdo Fisica e da Instru¢do Pratica (hoje a Instrug¢do Policial Basica), uma
espécie de Instrugcdo Pré-Militar. Atendendo aos residentes na Capital e cidades circunvizinhas, o
CPM-Dendezeiros funciona nos trés turnos (matutino, vespertino € noturno) e tem seu ensino
ministrado gratuitamente e o alunado, que até 1993 se constituia apenas de estudantes do sexo
masculino, no ano seguinte, permitiu o acesso de estudantes do sexo feminino a partir da 5* série

do Ensino Fundamental.

Como parte da tradi¢do do Colégio, o fardamento, com as insignias e as medalhas
similares as utilizadas na hierarquia policial-militar permanece como uniforme escolar oficial
desde sua criacdo. O Decreto de criagao do Colégio previa que a sua dire¢do deveria ser funcio
privativa de Oficial Superior da PMBA em atividade, designado por ato do Governador do

Estado.

Atualmente, o CPM-Dendezeiros ministra a educacdo basica desde a alfabetizacdo ao 3°
ano do ensino médio, inclusive com pré-vestibular e a preparacdo para o ingresso na Academia

de Policia Militar, 6rgdo responsavel pela formacao dos oficiais da Corporacao.

Um convénio com a Secretaria de Educacdo do Estado (SEC) — o qual ndo foi possivel
localizar a sua versdo impressa, nem na SEC, nem na Policia Militar da Bahia — proporciona a
lotacdo na escola de dirigentes escolares, professores, pedagogos e auxiliares administrativos,

além de pessoal terceirizado para prestacdo de servicos gerais (faxina, merenda, dentre outros).
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Como parte do convénio, existe ainda a assessoria técnico-pedagdgica e financeira, o repasse de
verbas publicas do Estado e da Unido e o fornecimento de material permanente (mobilidrio

administrativo e escolar e equipamentos eletronicos e de cozinha).

Nos (03) trés prédios, denominados de “Pavilhdes”, o colégio possui 53 (cinqiienta e trés)
salas de aula, todas equipadas com televisor e DVD, sendo 14 (quatorze) destinadas,
exclusivamente, as séries iniciais do ensino fundamental (espaco fisico informalmente chamado
de Escola Primaria da Policia Militar) e as demais 39 (trinta e nove) sdo utilizadas no turno
matutino pelo ensino médio e no turno vespertino pelas séries finais do ensino fundamental. A
noite, aproximadamente, 15 (quinze) destas salas de aula sdo utilizadas pelo ensino médio regular

para adultos.

O CPM dispde ainda de uma Biblioteca, 01 (um) Laboratério de Ciéncias, 01 (um)
Laboratorio de Matematica, 02 (dois) Laboratérios de Informéatica (um para estudantes e outro
para professores), 03 (tr€s) quadras poliesportivas, 03 (trés) salas de professores, 14 (quatorze)
sanitarios coletivos para estudantes, 03 (trés) patios de atividades civico-militares e lazer, 01 (um)
pequeno campo de futebol ndo gramado, 01 (um) auditério com capacidade para mais de 150
(cento e cinqgiienta) pessoas, 03 (tr€s) cantinas, 02 (duas) cozinhas, 01 (um) gabinete médico, 01
(um) gabinete odontoldgico, mais de 20 salas (para Direcdo Geral e Pedagogica, Vice-direcdo,
unidades pedagdgicas e administrativas e apoio ao ensino), 01 (uma) Oficina de Artes, 01 (uma)
sala para a banda de musica, 01 (uma) sala para o coral, 01 (um) almoxarifado, 01 (um)

dormitorio para a Guarda do Quartel, 01 (uma) sala para a Coordenacdo de Educacdo Fisica.

O PPP do Colégio da Policia Militar da Bahia — Unidade Dendezeiros, que sera detalhado
na dimensdo pedagdgica, foi elaborado em 2004, tendo o seu Regimento Interno sido aprovado
em 2007 — incorporando o Regulamento Disciplinar e as Normas para Promocao dos Integrantes

do Corpo Discente, anteriormente independentes.
b) Dimensao administrativa

O Colégio, em fun¢do do convénio com a SEC, estd organizado com uma direcdo geral e
outra pedagogica. O titular da primeira é definido por indicagdo do Comando Geral da Policia
Militar e deve ser oficial superior da Corporacdo (atualmente um Tenente Coronel), enquanto que
o titular da segunda é um profissional da educacdo, legalmente habilitado e lotado na SEC,

nomeado pelo Secretario de Educacdo do Estado, e, normalmente, indicado pelo Comandante
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Geral da Policia Militar da Bahia, depois de ouvido o diretor geral do estabelecimento, estando,

inclusive, administrativamente subordinado este.

Ao diretor geral compete a elaboracdo do Regimento interno, a manuten¢do do controle
administrativo e disciplinar de todo o Colégio, a promo¢do de uma politica educacional de
entrosamento entre os corpos docentes, discente e administrativo; a aprovagdo, preliminarmente,
do Planejamento Global de Ensino a ser apreciado pela SEC e pelo Departamento de Ensino; a
aprovagao de atos e portarias disciplinadoras da administragdo e funcionamento do Colégio; a
promocao do aperfeicoamento técnico e cultural dos corpos docente, discente e administrativo, a
direcdo da unidade escolar, com apoio do diretor adjunto e do diretor pedagdgico e a indicagio

deste, dentre outros.

Compete ao diretor pedagdgico (i) exercer as atribuicdes delegadas pela SEC, (ii)
estabelecer diretrizes para a vice-direcdo e coordenacdo pedagdgica, (ii1) propor ao diretor do
CPM, professores que poderdo exercer magistério, dirigir, (iv) participar dos Conselhos de
Ensino e Disciplinar, da Comissao de Promoc¢des e do Colegiado Escolar, (v) por em execucao o
calendario escolar, elaborado com a direcdo, unidade de desenvolvimento escolar e unidade
discente, e a ele adaptar o planejamento geral, proceder a programacdo e distribuicdo da carga

horaria curricular, dentre outras atribuicdes.

O Diretor Adjunto serd um Oficial Superior QOPM (atualmente um Major PM), da ativa
da PMBA, que atenda as exigéncias legais da Lei de Organizacdo Baésica, substituindo o Diretor
Geral do Colégio, em seus afastamentos, auxiliando-o e intermediando-o quanto ao perfeito
desencadeamento da sistematica do Colégio, nos seus campos administrativo e disciplinar,
assegurando a ligacdo dos 6rgdos de ensino com os de administracio do estabelecimento,

participando dos Conselhos de Ensino e Disciplinar e do Colegiado Escolar.

Vice-Diretor Pedagogico, por sua vez, serd sempre um professor ou pedagogo,
legalmente habilitado, lotado na Secretaria da Educacdo do Estado, tendo como principais
atribuigdes: (i) auxiliar o diretor pedagégico e substitui-lo em seus impedimentos ou auséncias
eventuais e legais, (ii) assessorar direta ou indiretamente o Diretor, no planejamento, execucao,
avaliacdo de todas atividades administrativas e pedagdgicas da Unidade Escolar, acatando e
fazendo cumprir suas ordens e as da direcdo pedagogica, (iii) coordenar os trabalhos dos

servidores do seu turno, assegurando a integracdo da equipe escolar, (iv) encaminhar,
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mensalmente, ao Diretor Pedagdgico todas as informagdes relativas ao funcionamento do seu
turno, inclusive freqii€éncia dos professores e funcionarios, (v) revisar os didrios de classe dos
professores do seu turno, (vi) presidir o Conselho de Classe e participar dos Conselhos de Ensino

e Disciplinar e participar do Colegiado Escolar, dentre outras.

O CPM dispde das Unidades de Desenvolvimento Educacional, Discente e de Apoio
Administrativa e Financeira. A primeira € o 6rgdo técnico-pedagogico responséivel por fornecer,
ao diretor e diretor pedagdgico, informagdes necessarias a tomada de decisdes e por assegura o
planejamento, execucdo, coordenagdo, controle, pesquisa e avaliacdo do ensino, bem como a

formacao continuada de professores.

A segunda responsabiliza-se pela promocdo do enquadramento do corpo discente ao
regime disciplinar do Colégio, de maneira compativel com a sua faixa etiria e com suas
condicdes psicopedagdgicas exercendo papel de observador e fiscal da conduta individual de
cada estudante do Colégio, participando do processo de avaliagdo da sua formacdo, obtendo,
registra e interpretando dados necessarios as atividades de orientacdo pedagogica e psicoldgica,
efetuando o acompanhamento psicopedagdgico em sala de aula e procedendo ao registro das

atividades escolares, inclusive da aptidao profissional do corpo discente.

A terceira encarrega-se da execucdo de todo o servico administrativo, ligado a area
financeira, de pessoal e de material, inerente a Policia Militar da Bahia, além de ser responsavel

pela execucdo financeira dos recursos da SEC gerindo ainda o material dela oriundo.

Como Orgios Colegiados, o Colégio da Policia Militar da Bahia dispde dos Conselhos de
Ensino, de Classe e Disciplinar. O Conselho de Ensino tem como membros o diretor, o diretor
adjunto, o diretor pedagdgico, o chefe da unidade de desenvolvimento educacional, o vice-diretor
do turno avaliado, o coordenador pedagdgico, o secretdrio escolar, o coordenador do nucleo de
orientagdo e desenvolvimento psicossocial, 03 (trés) integrantes do corpo docente, o chefe da

unidade discente e o da secao técnica de ensino.

A este Conselho compete discutir e propor medidas que melhorem o processo ensino-
pedagdgico e o seu conseqiiente rendimento, examinar propostas de modificacdo do Regimento
Interno e realizar reunides para estabelecer diretrizes gerais relativas ao trabalho pedagdgico do

Colégio.
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O Conselho de Classe tem como membros o chefe da unidade de desenvolvimento
educacional e do nicleo de atendimento psicossocial, o vice-diretor do turno avaliado, o
coordenador pedagdgico e professores da turma, 01 (um) oficial da unidade discente e o chefe da
secdo técnica de ensino. Compete a este Conselho, que se reunird, ordinariamente, ao final de
cada unidade didatica e ao término do ano letivo, conhecer as dificuldades dos estudantes, avaliar
seu desempenho e dar informacgdes e pareceres ao seu respeito, opinar sobre organizagdo,

adequacdo e aplicacdo de panos de programas e sobre a promocao de cada aluno avaliado.

O Conselho Disciplinar se destina ao julgamento da capacidade de permanéncia do
estudante no Corpo Discente do CPM, verificando situagdes de exclusdo disciplinar e sera
composto pelo diretor adjunto, diretor pedagdgico ou seu vice-diretor, chefe da unidade discente,
02 (dois) oficiais comandantes de unidade e, no minimo, 02 (dois) professores do aluno avaliado,
sendo livre e facultada a presenca do seu responsdvel na sessdo de instrucdo e julgamento, sem

direito a voto. Suas resolucdes serdo avaliadas pelo Diretor Geral do CPM.

Sdo Orgdos de Apoio, na estrutura do CPM a Secio de Apoio Administrativo, a
Secretaria Pedagdgica, a Sec¢do de Informatica e de Desenvolvimento de Sistemas Tecnoldgicos,
a Formacdo Sanitaria, o Almoxarifado, a Secdo de Servicos Gerais e Transportes, as
Coordenacdes Pedagbgicas, a Secdo Técnica de Ensino, a Se¢do de Educacgdo Fisica e o Servico

de Merenda Escolar.

A Secdo de Apoio Administrativo gerencia o efetivo policial-militar e de funcionarios
civis lotados na PM, cuidando da recepcio e do apoio administrativo dos diversos setores deste
Colégio, cuidando do fluxo e da redag@o da sua correspondéncia oficial. A Secretaria Pedagogica,
por sua vez, € responsavel pela escrituracdo e registro escolar, de pessoal, de arquivo, fichério e
preparacdo da correspondéncia do Colégio, vinculados a SEC. A Secdo de Informatica e de
Desenvolvimento de  Sistemas Tecnoldgicos responsabiliza-se  pelo  treinamento,
acompanhamento e controle na area de Informitica e de desenvolvimento de sistemas
tecnoldgicos do Colégio, assessorando a Chefia da Unidade de Desenvolvimento Educacional na

area educacional.

A Formacdo Sanitaria presta o servico de atendimento médico-odontolégico do pessoal do
Colégio, dedicando-se a orientacdo (profilaxia), manuten¢do ou reparacdo do estado de saide dos

seus componentes. O almoxarifado cuida do controle, recebimento, estocagem e distribui¢cdo do
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material permanente e de consumo, efetuando toda a escrituragdo pertinente a carga e descarga de
material, além de assessorar o Secretario Administrativo na elaboracdo de estudos da previsao
orcamentaria. A Secdo de Servicos Gerais e Transportes atende aos servicos de limpeza, pintura,

construcdo, telefonia, eletricidade, hidraulico etc., bem como os de motoristas deste Colégio.

As Coordenagdes Pedagdgicas conduzem as atividades técnico-pedagodgicas, buscando a
integracdo e o cumprimento do PPP. A Sec@o Técnica de Ensino cuida dos servigcos didatico-
pedagogicos e do fornecimento ao corpo docente dos meios auxiliares de ensino. A Secdo de
Educacdo Fisica cuida da programacdo e execucdo da respectiva atividade/disciplina, do
gerenciamento dos espacgos e pragas esportivas proprios, do convénio com espagos esportivos
externos e de todo o material pertinente a atividade. O Servico de Merenda Escolar dedica-se a

execuc¢do no Colégio do Programa Nacional de Alimentacdo Escolar.
¢) Dimensdo pedagogica

Como dimensdo mais importante na escola, de um modo geral, e, como nao podia ser
diferente, no CPM, a pedagbgica subsidiada e complementada pela dimensdo administrativa,

acima detalhada, serd aqui tratada, nos seus diversos aspectos.

O projeto politico pedagodgico do Colégio, elaborado em 2004, enfatiza o fomento ao
interesse, aos valores e as habilidades compativeis com a vida militar e outros segmentos
educacionais, ndo deixando de reconhecer as influéncias das mudancas decorrentes da
globalizacgdo e da era tecnoldgica (COLEGIO DA POLICIA MILITAR DA BAHIA, 2004). Para
a sua elaboragdo partiu-se do principio da gestdo democratica, com a realiza¢do de reunides com
representantes dos setores e disciplinas, em atencdo ao chamado da Lei de Diretrizes e Bases,

contudo, nota-se a auséncia da participacdo dos pais no seu processo de formulacio (idem).

O PPP define, como objetivo maior do CPM, o ingresso de seus alunos no Curso de
Formagdo de Oficiais da Academia da Policia Militar da Bahia e em outros cursos superiores, o
desenvolvimento da capacidade empreendedora de seus educandos, nos campos empresarial,
institucional e social, promovendo, para tanto, a Educag¢do Para-Militar com énfase na auto-
estima, bem como na capacidade de lideranca, a responsabilidade e disciplina em relagdo ao

grupo e a si mesmo.

Ao oferecer, para filhos de policiais militares e civis, educa¢do bésica de qualidade, com

pré-vestibular, o Projeto declara pretender tornar a escola reconhecida pela lideranca forte e pela
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qualidade de ensino favoravel a construcdo de uma sociedade avancada nas perspectivas social,
politica e economicamente. preparando—os para a vida e para a carreira policial militar. Neste
sentido o Projeto propde como objetivo geral oportunizar educacdo formal e militar aos

educandos, preparando-os para a vida.

Desdobrando este objetivo em outros 11 (onze) especificos, dentre os quais destacam-se
(1) o preparo para a participacdo nos processos de construcdo da sociedade, com o exercicio de
sua cidadania, de forma participativa, critica, criativa, responsavel e compromissada com o
coletivo, (i1) a implementacdo da gestdo participativa, (iii) desenvolver a compreensdo do
ambiente em que estd inserido (consciéncia critica), despertando nele valores e habilidades

compativeis com a vida militar.

Dentre as 35 (trinta e cinco) estratégias estabelecidas no PPP sobressaem (i) a promog¢ao
da Semana de Adaptacdo para os pais e alunos novatos, (ii) a realizacdo de projetos pedagdgicos
inter e multidisciplinar com o objetivo de formar o cidadao critico criativo e compromissado com
o coletivo, (iii) a efetivacdo da instrucdo policial militar como forma de praticar valores éticos,
civicos e morais, (iv) a implantacdo da Avaliagdo da aprendizagem diagnéstica que oriente a
tomada de decisdes relativa a melhoria do desempenho escolar, (v) a promocgdo, pela
psicopedagogia, do diagndstico das bases de ensino do CPM, (vi) o estabelecimento da cultura
de planejamento, através das reunides de atividades de coordenacdo, planejamento de curso,
estudo de grupo, dentre outros, a fim de manter a qualidade de ensino da escola e (vii) a
Capacitacdo de professores e funcionarios em cursos de Especializacdo, treinamentos, oficinas,

etc

Neste projeto sentiu-se a falta, como nos ensina Veiga (2004, p. 49), da descri¢do e
“desvelamento da realidade sdciopolitica, econdmica, educacional e ocupacional" do CPM, bem

como de um melhor tratamento e detalhamento da op¢do conceitual voltada a sua transformacao.

No Colégio da Policia Militar, a dimensdo pedagdgica — que trata da atividade-fim da
unidade escolar e da execucdo do projeto politico-pedagdgico — € coordenada em todas as
atividades escolares da instituicdo, inclusive no Pré-Vestibular, por uma equipe de profissionais

de educacio, que contempla em sua maioria pedagogos.

A Coordenacgdo Pedagodgica, que € formada por 22 (vinte e duas) pessoas, todas do sexo

feminino, € composta por profissionais de educacdo, legalmente habilitadas e lotadas na
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Secretaria de Estado de Educagdo e por policiais militares do préprio Colégio ou cedidas por
outras Unidades da Policia Militar da Bahia, todas com formacao de nivel superior em Pedagogia

ou em licenciaturas, neste caso sdo aproveitadas como professoras coordenadoras.

No turno matutino, 04 (duas) coordenadoras pedagdgicas cuidam de 15 (quinze) turmas
das séries iniciais do ensino fundamental (1°, 3° e 4° ano), outras 08 (oito) cuidam das 39 turmas
do ensino médio — sendo que uma delas também trabalha no turno da tarde — e uma coordena o
Curso Pré-Vestibular, que funciona em trés turnos no Colégio . No turno vespertino, mais 04
(quatro) pedagogas cuidam de outras 14 (quatorze) turmas das séries iniciais do ensino
fundamental (1° ao 5° ano), sendo que duas delas também trabalham no turno da tarde, e outras
05 (cinco) cuidam das 39 turmas das séries finais do ensino fundamental (6° ao 9° ano). A noite,
02 (duas) pedagogas cuidam do ensino médio regular. A sua equipe dispde ainda de 01 (um)
psicélogo, 02 (duas) assistentes sociais, 03 (trés) psicopedagbdgas e 02 (duas) orientadoras

familiares.

A Coordenagdo Pedagogica dispde de um espaco/tempo institucionalizado de interacdo
com o corpo docente, no qual se busca desenvolver um trabalho de reflexdo sobre a agdo
pedagogica realizada. Uma vez por semana, em trés dias diferentes e por area do conhecimento,
uma coordenadora conduz as Atividades Complementares destinadas ao preparo e apreciacdo do
trabalho didédtico, as reunides de planejamento e de aperfeicoamento profissional, ao
favorecimento da seqiiéncia dos contetdos curriculares das séries e classes, a orientacdo do

processo de gestdo do ensino, a reflexdo da relacdo professor/aluno e a promocdo da

melhoria da sua qualidade na escola.

Elas coordenam, ainda, os Conselhos de Classe, momentos em que os profissionais de
educagdo da escola (supervisores, orientadores e professores), de modo coletivo, promovem a
avaliacdo e o controle do desempenho discente no processo ensino—aprendizagem, com vistas a
identificar as suas dificuldades relativas a apropriacdo dos contetidos curriculares e buscar a sua

superacao.

Como preocupaciao fundamental desta dimensdo, o corpo discente do CPM serd tratado
adiante, nas perspectivas estrutural e quantitativa, bem como nos aspectos relativos aos resultados

por ele apresentados recentemente.
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d) Dimenséao discente

O CPM - Unidade Dendezeiros, em 25 de fevereiro, deu inicio ao ano letivo de 2008 com
4.040 (quatro mil e quarenta) estudantes matriculados, sendo 2.360 (dois mil e trezentos e
sessenta) no ensino fundamental e 1.279 (mil duzentos e setenta e nove) no ensino médio,
conforme quadro abaixo. Além destes, no turno noturno, ainda foram matriculados mais 401

estudantes, aproximadamente, no ensino médio regular.

CURSO | SERIE | MASC [ FEM | TOTAL
12 ANO 57 44| 101
2° ANO 68 63 131
3 3° ANO 116 92| 208
= 42 ANO 113 82| 195
§ 52 ANO 135 110 245
z 6° ANO 166 | 154 | 320
" 7° ANO 165| 145| 310
8° ANO 237 | 198| 435
9° ANO 217 198 | 415
° 12 ANO 308 170 | 478
%E 2° ANO 284 196 480
= 32 ANO 191 130 321
12 ANO 125

9 % o]
g5E  [2°ANO 116
L=ZZ [3°ANO 160
TOTAL 2057 | 1582 | 3639

QUADRO 1. DISTRIBUICAO DOS ALUNOS MATRICULADOS EM 2008
Fonte: CPM-Dendezeiros

Este quantitativo de alunos formou, mos turnos matutino e vespertino, um total de 68
(sessenta e oito) turmas de ensino fundamental e 40 (quarenta) turmas do ensino médio, além de

formar, no turno noturno, mais 15 (quinze) turmas desta modalidade.

Com uma politica de valorizacdo meritocratica do corpo discente, o CPM, através das
Normas para Promoc¢do dos Integrantes do Corpo Discente do Colégio da Policia Militar,
estabelece uma classificacdo dos estudantes tendo como critérios o aproveitamento académico, o
comportamento disciplinar e a aptiddo fisica, além do desempenho social em atividades oficiais

de representacdo do Colégio.
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Em 2004, o corpo discente, da 4* série do ensino fundamental, do Colégio, conforme
indicadores educacionais do Censo Escolar, apresentou em termos de aprovagdo, reprovagao e
abandono, respectivamente, 94,6%, 5,1% e 0,3%, resultados comparativamente melhores que as
médias do Brasil, que contou com 84,4%, 11,2% e 4,4%, da Bahia, com 72,6%, 16,1% e 11,4%, e
de Salvador, que, com 70,4%, 17,3% e 12,3% (INEP, 2005). Em 2005, esta série apresentou uma
média de 3,8 horas-aula por dia, com um corpo docente que tem 73,9% de professores com curso

superior e com uma distor¢@o idade-série na faixa de 10,3% (idem).

Ainda em 2004, os discentes da 8* série do ensino fundamental tiveram 89,9% de
aprovagao (contra 76,8% nacional, 73,8% estadual e 70,7% municipal), 8,9% de reprovacdo
(contra 12%, 12,1% e 16,1%, nacional, estadual e municipal, respectivamente) e 0,2% de
abandono, contra 11,2% do indice nacional, 14,1% do estadual e 13,2% do municipal (idem).
Esta série, em 2005 contou com um ambiente em que a média diaria de horas-aula ficou em 5,3%
(comparada com 4,4% do Brasil, 4,2% da Bahia e 4,3% de Salvador), a qualificacao dos docentes
atingiu 100% com curso superior (contra 87,2% do Brasil, 50,5% da Bahia e 91,2% de Salvador)
e a distorcao idade-série ficou em 21,1% - comparada com os 38,8% do pais, 56,5% do estado e

55,9% do municipio (idem).

As médias da Prova Brasil referentes aos discentes da 4* e 8* séries do ensino fundamental
neste ano foram, respectivamente, em Lingua Portuguesa, 166,21 e 219,66, ¢ em Matematica,
197,00 de média da 4* série e 252,44 de média da 8" série, colocando, nas duas disciplinas, a
performance discentes com valores superiores as médias brasileira, baiana e soteropolitana, tanto

nas escolas estaduais, quanto nas municipais (idem).

Mesmo apresentando, no ano de 2005, um resultado indesejado no Indice de
Desenvolvimento da Educagdo Basica, com 4,2 pontos para as séries iniciais e 4,4 pontos para as
séries finais do ensino fundamental, os estudantes do Colégio da Policia Militar da Unidade
Dendezeiros obtiveram proficiéncia melhor que a nacional, que obteve 3.8, e 2,5 pontos
respectivamente, que a estadual, com 2,6 pontos em todo o ensino fundamental, e que a

municipal — com 1,8 e 2,0, respectivamente (idem).

Os discentes sdo, ainda, estimulados a participarem de atividades de cunho académico-
cultural, dentre as quais destacam-se: Olimpiadas Brasileiras da Matematica das Escolas Publicas

(obtendo resultados positivos, além de premiacOes para eles e para a escola), Jovens
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Embaixadores (em que alguns estudantes foram contemplados com uma viagem aos Estados
Unidos, em funcdo da fluéncia na lingua inglesa), Projeto Ciéncia Arte Magia (parceria com a
Universidade Federal da Bahia que fomenta a pesquisa cientifica, participacdo em eventos

cientificos nacionais e a apresentacio de trabalhos), dentre outras.

Além destas atividades que sdo destinadas a elevacdao do desempenho académico dos
estudantes, o CPM oferece, ainda, aulas de reforco escolar aqueles que ndo apresentarem
resultados positivos, selecionando-os através da monitoracdo da avaliagdo da aprendizagem em

disciplinas criticas.

Em 2006, os estudantes do ensino médio do Colégio da Policia Militar da Unidade
Dendezeiros apresentaram, quanto aos indices de aprovagao, reprovagdo e abandono (em termos

percentuais), o rendimento demonstrado nos graficos abaixo.
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Os dados relativos ao ano letivo de 2005, em todo o ensino médio, apresentam
consideravel distor¢ao, em virtude de ocorrer neste ano um processo de recuperacdo semestral
intercalado com o processo normal de avaliacdo bimestral do Colégio, fator que maquiou a
realidade dos resultados deste ano, além de causar sérios transtornos e reclamacdes dos discentes
e de seus responsaveis, fator que contribuiu, significativamente, para a sua suspensao no ano

letivo seguinte.
e) Dimenséo docente

O corpo docente do CPM - Unidade Dendezeiros é constituido de 225 (duzentos e vinte e
cinco) professores, dos quais 17 (dezessete) ensinam nas séries iniciais do ensino fundamental, 34
(trinta e quatro) lecionam Lingua Portuguesa e Redagdo, 28 (vinte e oito) Matemaética, 20 (vinte)
Historia, 20 (vinte) Geografia, 21 (vinte e um) Biologia, incluindo aulas de Laboratério, 09
(nove) Quimica, 12 (doze) Fisica, 03 (trés) Filosofia, 02 (dois) Sociologia, 08 (oito) Educa¢dao
Artistica, 10 (dez) Cidadania, 07 (sete) Inglés, 08 (oito) Espanhol e 26 (vinte e seis) Educagdo

Fisica.

Com um excelente desempenho no ENEM, nos anos de 2005 (segunda melhor escola
publica de Salvador-BA e 35 das capitais brasileiras, incluindo o Distrito Federal) e de 2006
(quando permanece em segundo lugar em Salvador-BA e melhora sua posi¢cdo nas capitais do
Brasil, passando a ocupar o 34° lugar entre as escolas publicas), na Prova Brasil (no ano de 2005)
e com uma demanda por suas vagas em 2008 que ultrapassa a casa dos 35.000 candidatos para as
1742 vagas disponibilizadas, faz-se necessario buscar compreender a contribui¢do dos processos
de gestdo, em especial os estratégicos, para tais resultados e para a adequacdo da educacio
escolar do CPM a uma formacao discente voltada para o desenvolvimento de uma cidadania
participativa em que o egresso do Colégio possa, com autonomia de pensamento, idéias e

opinides, contribuir para uma construcao social mais justa e humana.

Nesse sentido, procurou-se realizar o exame das percepcdes dos profissionais de educacdo
do Colégio acerca das contribuicdes da gestdo escolar para o favorecimento de uma pratica
docente voltada a implementacdo de uma proposta politico-pedagdgica condizente com as
demandas sociais contemporaneas, no tocante ao modo de inclusdo do cidaddo (em termos
coletivistas, profissionais e pessoais) na sociedade em que se encontra inserido. Em outras

palavras, procura-se compreender como a gestdo escolar, em sua peculiar forma estratégica, se



148

mostra para eles, de que forma ela estd presente no seu dia-a-dia e beneficia a

producdo/transmissao/apropriacio do saber escolar.

5.4 O perfil do profissional de educaciao do CPM - Dendezeiros

A realidade global contemporinea nos apresenta uma sociedade imersa em profundas
mudancas nas diversas areas do saber, intensificadas pelo amplo processo de globalizacao,
repercutindo nos negdcios, na producdo, no trabalho, nas relagcdes entre nagdes e na educagdo,
dentre outras esferas sociais, além de aumentar e agravar a exclusdo social, o desemprego e a

pauperizacdo da populagao.

Em funcdo deste mundo globalizado, requerente de novas habilidades do trabalhador e de
consciéncia e atitude do cidadao, a educacao escolar basica foram colocados novos desafios no
que tange ao suprimento destas emergentes exigéncias. Deste modo, e considerando o paralelo
recrudescimento da exclusdo social em funcdo do agravamento do desemprego estrutural, a
escola impde-se o papel social de resgatar a dignidade do cidaddo brasileiro, preparando-o para a
vida em sociedade, num ambiente de constante incerteza decorrente da significativa aceleracao da
taxa de obsolescéncia tecnologica, promovida pelo uso intensivo da pesquisa cientifica no mundo

da producio e dos negdcios.

Com isso, na perspectiva de formagdo de um cidadao autbnomo em suas agdes e idéias e
capaz de protagonizar processos humanos e justos de constru¢do social, a escola vé-se obrigada a
adequar-se a tais demandas para, no mundo contemporaneo, tornar-se, cada vez mais, util as

classes sociais desfavorecidas.

Assim sendo, ela deve promover uma ampla reflexdo junto ao seu quadro profissional,
com vistas a dota-lo de uma consciéncia politica e social e de um profundo comprometimento
com as classes das quais € oriundo e as quais deve servir, favorecer e defender, tendo em vista
formar um cidaddo com um saber teodrico aliado a um saber tecnoldgico, que o capacite a articular
cognicdo e acdo de modo a favorecer e efetivar préticas voltadas ao beneficio da sua classe social
na busca da superacdo dos processos de exploracdo e exclusdo socio-econdmicas encarnados na

nossa sociedade contemporanea.
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Como desdobramentos previsiveis deste processo em favor dos interesses da comunidade
escolar destacam-se a reformulacdo da proposta politico-pedagogica, a revisdo curricular, a
reorientacdo da politica de formac¢do continuada do corpo docente da escola e das avaliagdes
institucional e da aprendizagem, dentre outras. A grandeza e profundidade de tais mudancas
indicam a importincia da gestdo escolar (e de suas varidveis democratica e estratégica) para o seu
desencadeamento e efetivagdo, uma vez que a sua implementacdo por todos seguindo as
deliberacoes preestabelecidas somente se fard na sua plenitude e totalidade se precedida de ampla
participacdo do coletivo de trabalhadores da escola num ambiente orientado pelo agir

comunicativo.

Este processo implica ainda, para o seu sucesso, na exploracdo de condi¢cOes favoraveis,
bem como na reversao daquelas desfavoriveis, ambas visando o alcance dos objetivos propostos,
para que se possa implementar acdes estratégicas diferenciadoras que por suas caracteristicas
promovam mudangas que visem tais objetivos propostos, prevenindo-se o desdobramento de

acOes inoperantes e descontextualizadas.

Diante destas afirmagdes, nos permitamos, através da aplicacio de um questiondrio,
conforme expresso no anexo I, representar algumas particularidades do perfil dos profissionais de
educacdo do colégio que € objeto desta pesquisa, pressupondo que tal perfil se fundamenta na sua
formacdo, a fim de captar a sua percep¢do sobre o planejamento, a organizacio, o funcionamento
e o desenvolvimento da unidade escolar em que serve na sua luta pela consecucdo dos objetivos

educacionais a que se propde perseguir.

Busca-se entdo, sob esse prisma, refletir sobre a contribuicio que a apropriacdo da
concepcdo de gestdo escolar, em especial relativamente a sua varidvel estratégica, pelos
profissionais do Colégio da Policia Militar (Unidade Dendezeiros), oferece para a insercdo
autdbnomo-critica dos seus educandos no novo contexto sécio-laboral da Bahia, permitindo-lhes
ser protagonistas na vida e na busca de um projeto social mais humano e justo para a classe que

pertence.

Para um melhor entendimento das respostas ao questionario, estas serdo codificadas por
letras, correspondendo A para o profissional de apoio administrativo, C para o coordenador
pedagogico, D para o diretor, o diretor adjunto e o vice-diretor e P para o professor, além de

registrar em seqiiéncia numeral as quantidades de cada tipo de trabalhador que contribuiram para
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a materializac¢do desta pesquisa, de modo a permitir a percep¢ao da variagdo das afirmacdes pelas

categorias profissionais.

A fim de proceder a andlise do perfil profissional dos trabalhadores em educacdo do
Colégio, tomou-se por base as informagdes e opinides de 03 (trés) diretor e vice-diretor, 01 (um)
profissional de apoio administrativo, 02 (dois) coordenadores pedagdgicos e 07 (sete)

professores.
a) Formagao profissional

Para se caracterizar a formacdo, tanto inicial quando a sua sucessora, bem como a func¢ao
que cada profissional ocupa na escola, condensou-se as informagdes por eles prestados da

seguinte forma:

FORMACAO INICIAL
FORMACAO QUANTIDADE DE EDUCADORES
GRADUACAO EM HISTORIA 01
GRADUACAO EM GEOGRAFIA 01
GRADUACAO EM CIENCIAS SOCIAIS 01
LICENCIATURA EM FISICA 01
LICENCIATURA EM GEOGRAFIA 01
LICENCIATURA EM HISTORIA 01
LICENCIATURA EM MATEMATICA 02
LICENCIATURA EM LETRAS 02
CURSO DE FORMACAO DE OFICIAIS 02
LICENCIATURA EM PEDAGOGIA 01
TOTAL 13
FONTE: DADOS DA PESQUISA/2007-8
FORMACAO CONTINUADA
QUALIFICACAO QUANTIDADE DE EDUCADORES
ESPECIALIZACAO EM METODOLOGIA 08
MESTRADO EM DESENV. REGIONAL 01
ESPECIALIZACAO EM CULTURA AFRO 01
PROJETO GESTAR 01
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PSICOPEDAGOGIA 01
ESPECIALIZACAO EM ADM. PUBLICA 01
TOTAL 13

FONTE: DADOS DA PESQUISA/2007-8

b) Experiéncia profissional

FUNCAO QUE OCUPA NO COLEGIO DA PM

FUNCAO QUANTIDADE DE EDUCADORES
PROFESSOR(A) 07
DIRETOR ADJUNTO 01
DIRETORA PEDAGOGICA 01
VICE-DIRETORA 01
CHEFE DA UAAF 01
COORDENADORA PEDAGOGICA 02
TOTAL 13

FONTE: DADOS DA PESQUISA/2007-8

Quanto ao tempo de atuacdo, tanto profissional quanto no Colégio, as informacdes dos
seus profissionais de educacdo entrevistados (professores, dirigentes, coordenadores pedagogicos

e pessoal de apoio administrativo) foram sintetizadas na tabela abaixo:

TEMPO DE SERVICO PROFISSIONAL

TEMPO DE ATUACAO PROFISSIONAL QUANTIDADE DE EDUCADORES
0 a 10 anos 04
+ de 10 anos a 20 anos 06
+ de 20 anos 03
TOTAL 13

FONTE: DADOS DA PESQUISA/2007-8

TEMPO DE SERVICO NO COLEGIO DA PM

TEMPO DE ATUACAO NO COLEGIO QUANTIDADE DE EDUCADORES
0 a5 anos 03
+ de 5 anos a 10 anos 06
+ de 10 anos 04
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TOTAL 13

FONTE: DADOS DA PESQUISA/2007-8

Destes profissionais de educag@o, 01 (um) trabalha na Academia de Policia Militar, 01
(um) em hospital particular e 03 (trés) trabalham em escolas particulares da Capital baiana, sendo

que 05 (cinco) ndo exercem atividade em outra unidade escolar, seja ela publica ou particular.

5.5 As vivéncias no Colégio

Tratar das vivéncias dos profissionais de educa¢do, na Unidade Dendezeiros do Colégio
da Policia Militar da Bahia, visa procurar fazer uma reflexdo sobre as mudangas que se
desencadearam nas intengdes e o entendimento da realidade do processo de gestdo escolar que
eles absorveram, durante o tempo dedicado profissionalmente ao citado colégio. Parcela
significativa dos respondentes reporta-se aos seus objetivos profissionais ao assumir a funcdo na
citada unidade de ensino, afirmando buscarem contribuir para a formag¢@o educacional dos alunos

(P2) e para uma melhor qualidade do ensino (P5).

Nesse sentido, C1 relata que gostaria de “desenvolver atividades pedagogicas que
promovam uma intera¢cdo com toda comunidade escolar. Permitir, nos objetivos educacionais,

valorizar o desempenho das atividades e relacionamentos interpessoais”.

Em tais afirmagdes, nota-se, em linhas gerais, a compreensao do papel social da escola e
de um dos seus principais objetivos, citando, inclusive, algumas das estratégias para alcancé-los,
o que denota uma visdo geral da educacdo escolar publica bésica, aliada a uma diretriz

contemporanea de participagdo de todos os envolvidos e interessados com o assunto.

Refor¢a, ainda, estes relatos, a multiplicidade de entendimentos, caracteristica marcante
de toda coletividade humana, em especial da comunidade escolar, reforcando o desafio de se
chegar, a partir desta diversidade, a um consenso em termos de objetivos educacionais na referida
escola, o que nos remete a concep¢do habermasiana do agir comunicativo enquanto metodologia
de estabelecimento de consensos e compromissos, a partir de uma grande diversidade de idéias,

opinides, visdes de mundo, etc.
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Quanto a sua primeira impressdo sobre a organizacdo e a gestdo do Colégio, os
entrevistados se dividem entre aqueles que o achavam bem organizado e tradicionalmente bem
conceituado dentre as melhores escolas estaduais e os profissionais que acham necessario um
maior empenho nos recursos humanos e materiais, referindo-se, inclusive as relacdes do Colégio
com o sistema de ensino, como citado por P4 ao afirmar que “Por ser um colégio de grande porte
precisa de maior aten¢do das autoridades estaduais, o que impossibilita um melhor desempenho

dos seus gestores”.

O relato de PS5, por sua vez, faz elogios a organizacdo por secdes, com funcdes bem
definidas, fator que afirma facilitar o desenvolvimento das atividades, decorrente da
descentralizacdo da administra¢do. Seu depoimento € coerente com o de P2 que afirma que “a
primeira vista, se tem uma idéia de uma instituicdo bem organizada, que possibilita o

profissional de ensino a desempenhar suas fungoes de forma satisfatoria”.

Esta percep¢do da importancia da organizagdo e gestdo escolar do CPM nos permite
concluir que, ainda que com algumas ressalvas relativas a sua limitacdo decorrente da relacdo
com o sistema que o integra, para parcela significativa dos profissionais, a unidade escolar era
bem organizada e gerida. O que demonstra uma certa valorizagcdo por parte dos entrevistados de
uma das caracteristicas distintiva do CPM, ou seja, dispor de secOes especializadas em gestdo de
pessoal, em compras, contratos e licitacdes, em gestdo disciplinar discente e em gestdo do
patrimdnio, dentre outras, o que desobriga o diretor de se dedicar as questdes administrativas e
burocraticas, como ocorre nas escolas publicas brasileiras em geral. Esta distin¢do favorece a

concentracio de esforcos por parte do diretor na gestdo pedagdgica e suas varidveis e nuangas.

Tal entendimento ndo vem se modificando uma vez que, quando questionados acerca da
mudanca da opinido destes profissionais, relativamente a administracdo escolar, quando da sua
chegada até os dias atuais a grande maioria entende, favoravelmente ao conceito do Colégio, que
a sua organizacdo continua atendendo as reais necessidades da escola, sendo que uma minoria
como relatado por P2 ao afirmar que “a imagem de outrora ndo condiz com a realidade, uma vez
que a organizagdo ndo oferece meios adequados para que o profissional ponha em prdtica o que
foi planejado” e por C1 quando comenta que “A ampliacdo da escola e o quantitativo de alunos

mostra que precisamos de uma mdo-de-obra mais especializada e diversificada em dada setor”.
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Nessa perspectiva, os professores, dirigentes, coordenadores e o pessoal de apoio
administrativo do Colégio, ao serem questionados acerca do que vislumbrariam em termos de
melhorias por eles propostas, expressaram uma diversidade de opinides, dentre as quais se
destacaram: uma maior €nfase na formacdo continuada dos professores, uma maior integracao
entre o pessoal militar e o setor pedagdgico, adequacdo da infra-estrutura e utilizacdo dos

recursos didaticos em beneficio dos alunos.

Destas opinides corroboram P5, que defende a “utilizacdo de meios audio-visuais,
adequar as salas de aula de recursos que possibilitem a utilizacdo de videos, retro-projetores,
slides, etc”, P3, quando afirma que “a escola estd em crise, gostaria de ver o civil e o militar em

sintonia, decidindo juntos ...”, e Al, quando afirma que

¢é preciso ensino aprendizagem. Dando-se maior énfase na qualificacdo continuada dos
professores, valorizando mais estes ultimos, investindo na melhoria das instalacdes,
dando mais conforto aos alunos e tornando os pais parte do processo fazendo-os
enxergar que também sao responsaveis.

Estes depoimentos evidenciam a preocupacdo dos trabalhadores do CPM quanto a
dicotomia entre os objetivos da equipe policial militar e da equipe pedagdgica, esta ultima
formada por profissionais oriundos da SEC e por professores policiais militares, além da
preocupacdo quanto a utilizacdo de recursos audiovisuais e da adequacdo para tanto da

infraestrutura da escola.

Paralelamente a tal questdo, a maioria dos profissionais de educacdo do CPM afirma
conhecer o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), e ter contribuido para a sua elaboracao,
contudo, uma menor parcela, porém também significativa, ndo participou de tal processo, o que
deixa claro o entendimento de que o citado programa foi desenvolvido, na unidade escolar, com
relativa observancia dos principios da transparéncia e da participagdo, o que sinaliza, também,
para um possivel desconhecimento pela comunidade escolar, fatores corroborados por Nobrega
(2005), quando apresenta 0 PDE como uma estrutura padronizada, numa organizacdo vertical e

hierarquizada de poder, com processo autoritario de tomada de decisao.

Estes entrevistados t€ém o entendimento de que ha clareza por parte da dire¢do do Colégio
quando expressa a missdo, a visdo e os objetivos da instituicdo, uma vez que a maioria declara
conhecé-los, situagdo que previne o improviso e a multiplicacdo e pulverizacdo do
direcionamento dos esforcos de tais profissionais, reduzindo, significativamente, as

possibilidades de insucesso da unidade escolar.
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Esta opinido nos leva a crer que tais profissionais tiveram acesso € conhecimento das
propostas e intencdes declaradas pela instituicdo através do seu projeto politico-pedagogico, o
qual, corroborando com as idéias de Libaneo, Oliveira e Toschi (2007), formula objetivos sdcio-

politicos e da dire¢do ao processo educativo, superando a improvisagdo e a falta de rumo.

Tal constatacido evidencia, ainda, que o Colégio opera a primeira fase do processo de
gestdo estratégica, desdobrada, conforme afirma Oliveira (apud COSTA e PINHEIRO, 2002), na
forma de planejamento estratégico, o qual dentre outras funcdes define a missdo e determina os
objetivos, metas e estratégias a serem perseguidas e operadas na intenc¢do de buscar a melhoria da

qualidade do ensino e da formacao discente.

A transparéncia dada pela dire¢do escolar quanto aos fatores que contribuem para a
melhoria da qualidade do ensino, € percebida pela maioria, tal entendimento contribui para a
ampliacdo das condi¢des de sucesso escolar. Aqueles que afirmam tal transparéncia, citaram
como fatores evidenciados pela direcdo a disciplina (P6), professores bem capacitados e maior
presenca da familia (P6 e D1), “maior integracdo entre corpo docente e coordenacdo” (D2) e a

consciéncia profissional e a atuag@o conjunta com os varios setores da escola (C2).

No jargdo dos administradores, os fatores que contribuem para a melhoria da qualidade de
algum processo organizacional sdao denominados de “forcas” e nesta pesquisa foram destacadas
como forgas, que contribuem para a melhoria da qualidade da educacdo basica no CPM, a
disciplina tipica das escolas publicas militarizadas, a capacitacdo de professores, 0 compromisso
e a participacdo da familia, a integracdo docente-pedagdgo, a consciéncia profissional e a gestao

participativa.

Esta funcdo da dire¢do escolar de mostrar com clareza o que contribui para melhorar o
ensino no Colégio da Policia Militar é uma das principais caracteristicas da lideranca e sinaliza,
ainda, para o estimulo, aos demais profissionais da escola, a ado¢do das praticas, posturas ou
atitudes evidenciadas, reforcando o direcionamento buscado para se atingir os objetivos

pretendidos.

Quando questionados acerca da evidéncia pela direcdo do Colégio dos fatores que afetam
negativamente tal qualidade, os entrevistados se dividem entre aqueles que ndo a percebem e 0s
que a percebem, sendo que estes citam, como tais fatores a falta de verba e de manutencao das

necessidades da escola (P6), pouco apoio e falta de uma avaliacdo clara e continua (C1), “excesso
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de alunos por sala, forma de ingresso dos mesmos, n° insuficiente de materiais diddticos e
suporte tecnologico” (D1), “maior compromisso com as suas atividades docentes, mais
pontualidade, principalmente, nos 1°s hordrios” (D2) e “barulho no pdtio da escola, salas muito

cheias, salas calorentas, iluminacdo das salas deficientes” (Al).

Ainda evidenciando o jargdo dos administradores, os fatores que afetam negativamente a
qualidade nas organizacdes s@o classificados como “fraquezas™ as quais foram aqui destacadas
pelos profissionais de educacdo do Colégio como insuficiéncia de recursos financeiros para
custear o bom funcionamento da escola e a conseqiiente precariedade na sua manutencdo,
auséncia de uma politica s6lida e coerente de avaliacdo institucional e da aprendizagem, excesso
de alunos por turma, processo seletivo de acesso, insuficiéncia de material didatico e suporte
tecnologico, compromisso docente com a pontualidade, além de conforto e infra-estrutura das

salas de aula.

Deixam claro, os respondentes, que os fatores que negativam a qualidade do ensino, no
entendimento deles, passam muito mais pelas questdes administrativas e de apoio ao ensino, do
que pelo processo ensino-aprendizagem e sua relagdo docente-discente-contetido. E reiterando o
papel de lider destinado ao diretor da escola, neste caso, sua énfase em evidenciar os fatores
negativos serve como orientag¢do para precaucao e prevencao por parte dos profissionais da escola
quanto a ado¢do, como acima dito, de praticas, posturas ou atitudes que limitem e comprometam

as chances de sucesso escolar e da melhoria da qualidade da educacao no Colégio.

A grande maioria dos professores, coordenadores, dirigentes e do pessoal de apoio
administrativo entende que a direcdo da escola ndo deixa claras as oportunidades que podem ser
aproveitadas pelo Colégio no atual contexto em que a sociedade se encontra, ainda que D2 afirme
que tal processo efetivamente ocorre e se da “através de reunibes entre a coordenagdo e direg¢do
pedagdgica”. Posicdo idéntica € encontrada quando se trata das possiveis ameacas externas ao
Colégio, tendo sido declarado pela minoria que € alertada pela diretoria “sobre os vicios, a

exploracdo de fatos pela midia e outros” (P6) e sobre a “multiplicacdo dos CPMs” (D1),

limitacdo do uso e diminuicdo dos recursos (D3).

A gestdo estratégica por se tratar de “um processo continuo de decisdo que determina a
performance da organizacdo, tendo em conta as oportunidades e ameacas com que esta se confronta no

seu préprio ambiente ,,,” (ESTEVAO, 1998, p. 6, grifo do autor), requer, com relagdo a estas,
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perspicacia na percepcdo do diretor escolar quanto a dindmica, peculiaridades e demandas da sociedade
que integra o Colégio, de modo que se vislumbrem alternativas de atuag@o deste, capazes de possibilitar
melhores resultados, fortalecendo os lacos com a comunidade escolar. Em razdo disto, torna-se
imprescindivel para o sucesso deste processo de gestdo a clareza por parte da equipe escolar quanto as
oportunidades a serem aproveitadas e as ameacas a serem evitadas na luta por uma educacio escolar de

qualidade.

5.6 Mudancas ocorridas na gestao do colégio

Algumas mudancas, tanto na esfera pedagdgica, quanto na administrativa, foram
percebidas como significativas para a melhoria do ensino, dentre elas cita-se o concurso para
ingresso no Colégio, fator sobre o qual P4 destaca que “atualmente a melhor mudanca foi o
retorno da selecdo para o ingresso na escola. Iniimeros estudantes ndo querem estudar na escola
e sdo, muitas vezes, obrigados pelos pais a permanecer”. Este comentério refere-se a recente
decisdao do sistema de ensino da Policia Militar da Bahia de substituir o sorteio pelo exame

intelectual, como critério de selecdo para acesso aos seus Colégios.

Outras mudancas significativas citadas foram a valorizacdo e capacitagdo de professores
(D1, A1 e P3), a avaliacdo processual (P5), a aproximacdo ente corpo o docente e a direcao (P6),
a énfase na pedagogia de projetos, o aumento do nimero de coordenadores pedagdgicos, aulas de
refor¢o para estudantes com baixo desempenho, participacdo mais acentuada dos professores nas
decisdes escolares (D1), dar maior énfase no contexto em que o aluno esta inserido (Al) e a sala

de informatica com aula para alunos e professores, além da radio escolar (P3).

Nestas falas ressalta-se a percep¢do da mudanga e da melhoria da escola em fatores tdo
diversos quanto acesso, formagdo docente, avaliacio da aprendizagem, participagcdo, gestdo
pedagdgica e infra-estrutura, bem como num melhor conceito por parte destes profissionais sobre
a gestdo escolar desenvolvida no Colégio, o que evidencia a visao geral deles acerca do cotidiano
da citada gestdo, contrariando o que havia sido citado anteriormente quanto a reversdo do bom

conceito dado a primeira impressao acerca da organizacgdo e gestao da escola.

Dentre as mudangas que beneficiaram o desenvolvimento do trabalho pedagdgico, foram

citadas pelos entrevistados a participacdo dos alunos nos projetos didaticos externos, como o
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Ciéncia, Arte e Magia da UFBA (Cl1), a implantagdo de laboratério de informética para os
professores (P5), a criacdo do pré-vestibular, o uso da sala de som e imagem, o uso do data-show
no auditério ou no pré-vestibular (P6), maior integracdo do corpo docente e melhorias da sua
auto-estima, contratacdo de novos coordenadores (D1), qualificacdo do professores em
metodologia do ensino (Al) e o projeto AGBON de cultura que resultou na pos-graduacdo de

cultura afro-brasileira para professores e na implantagdo da respectiva lei (P3).

Estas opinides reforcam o entendimento de que algumas mudangas em processo no citado
colégio trouxeram beneficios ao fazer pedagdgico e, conseqiientemente, a qualidade do ensino do

CPM, reafirmando sua aquiescéncia acerca de tais rumos tomados.

Os profissionais de educacdo da escola, entenderam como aspectos que promoveram
entraves nesta mudanca a superlotagdo da escola (P1), o aspecto politico que rege a sua
administracdo (P2), a falta de comunicagdo efetiva nas dreas administrativa e pedagbgica (C1), a
falta de capacitac@o de alguns professores em informatica (P5), participagdo docente nas decisdes
escolares (D1), a reducdo dos repasses de recursos para o colégio (Al), a falta de um
planejamento concreto, “a escola ndo reiine para decidir, é tudo de cima para baixo” (P3) e a

“auséncia de objetivos e metas claras, auséncia de informacoes gerenciais” (P7).

Tais depoimentos, por sua vez, asseveram as criticas destes profissionais sobre os fatores
que tem contribuido para limitar ou mesmo obstaculizar a melhoria da qualidade do ensino, tanto
nos aspectos internos de politica e gestdo escolar, quanto no que se refere as acdes e intervengdes

do sistema de ensino junto ao CPM.

Dentre as mudancas descritas, a maioria dos entrevistados alega ter tomado parte ou
mesmo contribuido nos projetos pedagdgicos, no Conselho de Classe e nas reunides de pais (C1),
na sugestdo e cobran¢a da implantagdo do laboratdrio de informética para professores (P5), na
implantacdo e utilizacdo de mecanismos para dinamizar e facilitar o aprendizado dos alunos (P6),
na promocao de uma gestdo mais participativa (D1), contudo, P3 alega que “nao houve mudancas

além da pos-graduacdo que ajudou nas minhas reflexdes”.

Estas falas constatam a participag@o dos profissionais da educagdo no Colégio da Policia
Militar, ainda que ndo evidenciem a sua real proporcio, mas deixam claro o entendimento do seu

interesse em participar e contribuir para outras questdes dentro da escola e fora da sala de aula, o
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que comprova a diferenca desta for¢a de trabalho que “usufrui de maior autonomia e liberdade

para encontra as formas especificas de realizar as suas atividades” (NASCIMENTO, 1997).

Quanto a participagdo no planejamento pedagogico de longo e médio prazos do Colégio a
maioria dos entrevistados afirma ter participado e alega que sua contribuicdo se restringiu a
Jornada Pedagdgica Anual (C1, P3, P4, P5). Contudo, houve uma unanimidade nas intenc¢des dos
entrevistados em participar mais efetivamente deste planejamento, como afirmou P3: “faco parte
do colégio, quero ele mais organizado, objetivos mais concretos, os alunos mais satisfeitos”. Tal
entendimento é corroborado por P1 que pretende com a sua participacdo “tracar estratégias a

médio e longo prazo para poder resgatar o ensino de qualidade”

A participacdo mais uma vez € evidencia nas falas dos entrevistados, o que reafirma a
disposicdo deles de efetivamente querer tomar parte das decisdes e do proprio planejamento,
tanto no que se refere ao curto, quanto aos médio e longo prazos. Isto sinaliza para o alto grau de
comprometimento destes trabalhadores com o sucesso dos estudantes e com a qualidade da

educacdo oferecida pelo Colégio, reforcando a dimensdo participativa da gestdo escolar.

Dentre as dificuldades que o Colégio superou até os dias atuais depois de terem assumido
0s cargos que exercem, os entrevistados destacam a “inser¢ao mesmo que precdria, da tecnologia
no ensino-aprendizado” (P1), a qualificagdo de grande parte do quadro docente e informatiza¢ao
de todas as sec¢des, tornando mais ageis os procedimentos (P5) e “A melhor atuacdo pedagogica
dificultada pela falta de profissionais nessa drea de atuagdo. Apesar de ainda haver deficiéncia

de profissionais no setor” (C2).

Evidencia-se aqui a coeréncia das falas dos respondentes com a percep¢do da evolucio
histdrica do colégio, principalmente no que tange a inser¢do tecnoldgica, a politica de formacao
continuada dos professores e ao incremento do quadro de pedagogos na coordenacdo do trabalho

docente.

Questionados sobre como se da a participacdo docente na redefinicdo dos objetivos e das
estratégias educacionais da instituicdo os professores, dirigentes, coordenadores e o pessoal de
apoio administrativo, em sua maioria, afirmam que a maior parte dos professores € critica,
questionadora e reivindica mudangas (P4) participa das reunides semanais por drea e da semana
pedagdgica, momentos em que opina e apresenta sugestoes (P5), posicdo ratificada por D1 que

diz que tal processo se da “através, principalmente, das reflexdes feitas durante a jornada
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pedagogica e andlise dos objetivos e estratégias dos planejamentos do final de cada unidade ou

no decorrer dos Acs para redefini-los se necessdrio”.

Aqui se constata um clima organizacional da escola favorecedor da emergéncia do
trabalho do professor como intelectual organico comprometido com a transformacio social,
capaz de dar forma homogénea e expressdo coerente a consciéncia de classe (COUTINHO,
1992), politizando a comunidade escolar e engajando-a numa ideologia voltada a elevacdo
cultural dos educandos e a formagdo do cidaddo critico, consciente e de pensamento

independente.

Acerca da participacdo dos demais profissionais da educagdo, pais e alunos na gestdo e
nas decisdes da escola, estes respondentes entendem, em sua maioria, que ela ndo existe, ndo é
percebida, desconhece ou ‘¢ incipiente e tanto pais quanto alunos, ndo na sua totalidade, ainda
ndo entendem que devem participar do processo de gestdo escolar, apesar de algumas tentativas
fracassadas em envolver pais e alunos” (Al). Refletindo a realidade brasileira, a comunidade
escolar do CPM ndo € muito preparada para a pratica da gestdo participativa da escola, assim
como do proprio exercicio da cidadania em sua expressio mais prosaica (CATANI e

GUTIERREZ, 1998, p. 69).

A participacdo deste segmento na gestdo educacional comprometida com a qualidade
social da educagdo deve se efetivar de forma consciente como um exercicio democratico genuino,
uma forma de vida e uma atividade coletiva rotineira, que seja orientadora e reguladora de uma

comunidade escolar norteada pelo respeito aos valores e interesses coletivos.

Como conseqiiéncia, teriamos uma escola mais orientada para atender as expectativas da
sociedade e uma administragdo escolar voltada a condugdo dos processos pedagdgico, politico e
normativo num espaco/tempo de discussao publica, em que todos pudessem apresentar propostas,
questionar sugestdes alheias e participar dos julgamentos destas na busca de solucdes voltadas a
melhoria da qualidade do ensino, nos moldes da a¢do comunicativa defendida por Jiirgen

Habermas.

A efetivacdo do processo participativo no contexto escolar e das politicas educacionais se
complexifica, pois a propria organizacio social estd pautada na relacdo de desiguais, onde vamos
encontrar uma escola publica sabidamente desaparelhada financeiramente para fazer frente aos

crescentes desafios que a ela se apresentam.



161

Esta constatagdo reflete a realidade mais ampla da evolugdo do processo de gestdo
democratica da escola publica, que carece de estratégias diferenciadoras que visem efetivar o
engajamento acima citado da comunidade escolar nas decisdes relativas ao processo de gestdo
escolar, superando as dificuldades de comunicacdo e integracdo tradicionalmente presenciais e de

pouca participagao.

Acerca da realizacdo periddica de diagnostico da situagc@o educacional ou da promog¢ao
sistemdtica da avaliacdo institucional, tais profissionais sdo quase undnimes em negar a sua
ocorréncia, o que sinaliza para a falta de acompanhamento do resultado das agdes desencadeadas
em prol da consecucdo dos objetivos educacionais previamente definidos, bem como da auto-

avaliacdo do Colégio e das reflexdes e decisdes dela naturalmente decorrentes.

Sem um processo de andlise e discussdo, envolvendo toda a comunidade escolar, tornam-
se invidvel o controle social pelo levantamento de informag¢des importantes sobre a relacdo entre
os resultados obtidos pela unidade escolar e os métodos praticados no ensino, a politica curricular
e de formacdo continuada, bem como, quanto a pertinéncia das decisdes tomadas em relacdo ao
sucesso escolar, a fim de que se possa elaborar novas propostas que representem uma real
possibilidade de melhoria qualidade da educagdo na escola, ou mesmo ratificar os rumos e as

direcdes tomadas.

Estes processos de andlise e discussdo abrangem o que Estevao (1998) classifica como o
diagndstico de areas que possam potencializar a melhoria da qualidade do ensino, a descoberta de
oportunidades e constrangimentos que possam influencid-la, a detec¢do de pontos de fertilidade
inovadora na escola e de fatores criticos de sucesso, € a andlise de rumos estratégicos que
possibilitem o crescimento da escola, visando escolher a direcdo estratégica mais viavel e
enriquecedora para a comunidade escolar, tudo isto com a possibilidade de reavaliacdo, sempre

que novas informacdes, geradas pelo processo de avaliacio e controle, assim orientarem.

Quando se associa a participacdo ao comprometimento dos profissionais da educacdo no
Colégio, os entrevistados, em sua grande maioria, os considera comprometidos, responsaveis e
preocupados com a qualidade do processo educacional, como afirmam P2, P4, PS5, C1, P7, Al,
C2, P3, D1 e D3, contudo, ha restricdes quanto a tal engajamento, sob alegacido de negligéncia
pela direcao da escola (P1) e de imposi¢@o pela Secretaria de Educacdo de solucdes prontas para

a escola. H4, ainda, uma parcela de tais profissionais que entende que tal comprometimento
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“ainda deixa muito a desejar, pois verificamos que existem profissionais sem compromisso com

suas atribuicdes” (D2).

Fica clara a percep¢do geral de que estes profissionais participam da vida da escola e sdo
comprometidos com o seu sucesso, mesmo diante das limitacdes impostas pela dire¢do da escola
e pela area sistémica do Estado, o que propicia o clima organizacional favoravel a a¢do de uma
lideranca também comprometida com a melhoria da qualidade do ensino do Colégio e que tenha
uma postura democratica e aberta a participagdo coletiva, fomentando o nascimento de uma

proposta pedagdgica e politica coletiva e legitima.

O entendimento sobre a utilizacdo e divulgacdo de indicadores que monitoram e
propiciam a avalia¢do e a implementagdo do planejamento pedagdgico, bem como da efetivacdo
dos seus objetivos educacionais € quase unanime dentre os entrevistados quanto a sua nao
existéncia, contudo hid uma minoria que defendem a sua ocorréncia e utilizacdo, como C2 que diz
que tal processo se da “por meio das reunides pedagogicas” e P3 que afirma que “existe a
coordenagcdo que procura fazer este trabalho de forma que o professor ndo se sinta cobrado, é muito
dificil a relagdo”.

Torna-se imprescindivel, neste contexto, como afirma Parente Filho (2003), o
desenvolvimento de um sistema de informacdes e de avaliagdo da aprendizagem rico e
consistente, que monitore, com indicadores educacionais ndo necessariamente perenes, a
evolucdo das atividades escolares ao longo do ano letivo, alimentando as agdes de
acompanhamento e correcido tempestiva de rumos, possibilitando a efetiva implantacdo de uma
gestdo estratégica da educacdo na escola com a perspectiva de controle social voltado para a

melhoria da qualidade da educac¢do (idem).

Este processo deve valorizar, como afirma Palharini (apud RODRIGUES, 2005) o caréter
técnico da avaliacdo, uma vez que busca construir indicadores passiveis de analises e

interpretacdes adequadas aos objetivos citados e que produzam informacdes fieis.

Sobre a politica de formacao continuada do corpo docente do Colégio a grande maioria
dos entrevistados afirma que ela se d4 na forma de cursos de pds-graduacio lato sensu, aos quais
D1 acrescenta existirem palestras e estudos efetivados nas reunides das atividades de
coordenacdo. Tais cursos ocorrem mediante contrato com Institui¢des de Ensino Superior, sendo

as despesas de inteira responsabilidade do Colégio da Policia Militar.
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Por serem sujeitos reais inseridos na dindmica social e fazerem parte do processo
educacional como um todo, os professores precisam ser valorizados, logo necessitam de
condi¢cOes dignas de trabalho e de apoio na formacdo em servico, além de plano de carreira e
remuneracio justa. Nesta perspectiva, a escola deve ser um espaco de formacdo docente, na
medida em que se busque a superacdo do despreparo ou da desatualizacdo destes profissionais a
partir de um diagnodstico (que pode muito bem ser a avaliagdo institucional) das reais caréncias e

aspiracOes compreendidas na realidade da citada escola.

Em func¢do de exercerem um papel importante na formacio dos discentes quanto a sua
formacdo para a democracia, eles precisam ter um conhecimento profissional que lhes permita
viabilizar a qualidade social da educac¢do escolar, uma vez que tomardo decisdes sobre situagcoes
ocorridas no cotidiano da escola, tendo para tanto que produzir, construir e socializar um

conjunto especifico de conhecimentos, habilidades e competéncias (MELLO, 2007).

Neste sentido, € louvavel a estratégia do Colégio da Policia Militar no que tange a politica
de formacao continuada de professores, em razao de se tratar de uma iniciativa impar no servico
publico estadual da Bahia e, talvez, no Brasil, contratar, mediante recursos proprios um servico
desta natureza. Esta iniciativa, por ampliar os horizontes e as visdes, por fomentar a reflexdo e a
critica, além de atualizar profissionalmente os docentes, se reveste de uma importancia ainda
maior quando se articula com a proposta politico-pedagogica do Colégio e potencializa as
possibilidades de sucesso escolar dos discentes na perspectivacio da qualidade social da

educacgdo aqui tratada.

Quando a forma que o Colégio se moderniza tecnologicamente os respondentes afirmam
ser “através de investimentos em equipamentos de informdtica, TV, DVD e para laboratorios”
(A1), “internet na escola” (P1), capacitando os docentes no manejo e utilizagdo de novos

equipamentos (D1) e “...disponibilizando sala de informdtica para alunos e professores” (C2).

Esta opcdo estratégica de insercdo tecnologica e inclusdo digital docente e discente do
Colégio deve ser orientada por uma proposta pedagogica que, para além da mera preparacdo para
adequacdo aos requisitos de habilidades e competéncias do mundo do trabalho contemporaneo, os
possibilite ampliar os horizontes de pesquisa, potencializando o desenvolvimento do pensamento

independente e da reflexdo sobre o mundo.
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Sobre como se deu a participacdo, dos entrevistados, nas defini¢des das acdes e dos
investimentos proporcionados pelo Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), a maioria deles
alega ndo ter participado, como afirma P2 quando diz que “a divulgacdo é muito restrita”. Os
demais afirmam ter participado dando informacOes e sugestdes acerca das necessidades
pedagodgicas e de melhorias diversas (C1, Al e C2). Contudo, uma parcela menor, porém
significativa, afirma ter participado informando as necessidades de melhoria, dando sugestdes e

discutindo os objetivos a serem alcangados.

Isto contradiz a afirmacao anteriormente citada, por estes mesmos entrevistados, quanto a
contribuicdo da maioria dos profissionais da educacdo na escola em sua elaboragdo. Tal
contradicao, contudo, refor¢ca a percepcio da relativa observancia dos principios da transparéncia
e da participacdo no processo de elaboracio do PDE, reafirmando as caracteristicas

centralizadoras e burocraticas evidenciadas por Nobrega (2005).

Os profissionais de educaciao do Colégio afirmam, em sua maioria, terem sido diversos os
beneficios proporcionados pelo PDE, principalmente no que tange a aquisicdo de bens revertidos
em apoio ao ensino, como sala de informatica para os professores, data show, computadores,
armarios, mesas, livros, mapas, TV, DVD, softwares educativos, além de cursos (P2 e P4), bem
como permitir, como afirma D1, que “analisadas as situacoes problemdticas do colégio possa se
estabelecer acoes a curto e ou médio prazo para resolve-las que sejam a nivel pedagogico ou

fisico”, além da realizacdo de cursos de especializacao (P7).

Estas falas representam a percepcdo dos beneficios do citado programa para o Colégio,
evidenciando as aquisi¢cdes de bens e servicos voltados ao setor pedagégico, bem como permitir a
reflexdo sobre acdes de prazos mais alargados para resolu¢do de problemas no referido setor.
Percebe-se que tais depoimentos ndo sinalizam para quaisquer incongruéncias com quaisquer

propostas pedagogicas, em especial com a do CPM.

Contudo, quanto as desvantagens e os entraves por ele promovidos foram citadas as
dificuldades de obter alguns acessoérios (P2), a elaboracdo sem a participacdo de todos; direcdo,
professores, funciondrios, estudantes e pais (P4), a burocratizacdo, limitagdes e exigéncias
impostas (D1 e D2), Corroborando estes pensamentos P3 afirma que o PDE “E pouco divulgado
e também a distribuicdo de recursos do PDE foi feita pela direcdo e poucos professores” e C2

diz que “a quantidade dos equipamentos ainda ndo atendem a demanda no ambiente escolar”.
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Estas afirmacdes corroboram a idéia de que este programa € visto como muito
burocratizado, restrito e centralizador, contudo, como j4 citado no capitulo anterior, relativamente
ao seu carater burocratico, os seus procedimentos sdo, de forma geral, mais simplificados que
aqueles exigidos pela utilizacdo das verbas publicas, os quais as escolas publicas ja estdo

acostumadas com os ritos contidos na lei de licitacoes.

As queixas quanto a restricdo e a centralizacdo podem ser encaradas como naturais, na
medida em que numa escola que, s6 de professores, conta com 225 pessoas, além de mais de
4.000 (quatro mil) estudantes, e que, como afirma a maioria dos entrevistados, todos os
profissionais de educa¢do da escola participam das suas decisdes. Contudo, tais queixas sinalizam
para a vontade de participacdo, o que num processo de gestdo escolar dito participativo requer um

constante aperfeicoamento dos seus instrumentos de cooperacao e integracao profissionais.

5.7 Possibilidades

No decorrer da pesquisa procurou-se identificar as possibilidades de melhoria da
qualidade do ensino — relativas aos discentes, a comunidade escolar, aos militares do Colégio, a
direcdo escolar e a relacdo PPP-PDE — percebidas pelos respondentes. As opinides quanto a
melhoria dos resultados educacionais e do desempenho discente, dentre os entrevistados, se
concentraram na promog¢do de “uma reestruturagdo do ensino desde a base, com resultados a
longo prazo” (P1), na melhoria da remuneracdo dos professores militares (P2), num maior
acompanhamento dos pais, reforco pedagdgico, esportivo e profissional (C1), na busca da
motivagdo, do interesse discente e da politica de valorizagdo da comunidade escolar (P4 e P7 ),
no acompanhando mais de perto o desempenho de cada aluno objetivando sanar suas dificuldades
nas disciplinas do curriculo escolar (P5), melhorando a estrutura fisica e de apoio ao ensino, bem

como promovendo palestras e oficinas aos profissionais de educacdo da escola (C2).

Outros depoimentos tratam de opinides sobre investir mais na 4rea de informética e
diminuir “o nimero de alunos por sala pois assim é possivel fazer um trabalho especifico para
diminuir as dificuldades dos alunos individualmente” (P6), fazer levantamento através dos
coordenadores das metodologias usadas pelos docentes das disciplinas criticas (D1) e

acompanhamento obrigatdrio para alunos que passaram por conselho (P3).
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O conjunto das informacdes descritas acima mostra a preocupacgdo dos entrevistados com
os fatores que afetam a qualidade do ensino, passando desde as condi¢des materiais, estruturais,
emocionais, psicolégicas e de apoio familiar, passando por uma melhor gestdo pedagdgica,
valorizagdao docente, insercdo tecnoldgica da escola, até a preocupacdo com a formacdo

continuada.

Isto mostra a gama de problemas com os quais tais profissionais estdo envolvidos e
dispostos a contribuir para a sua solu¢do, indicando ainda a visdo sistémica e complexa acerca da
educacdo escolar publica, bem como acerca dos eixos estruturantes indicadores da qualidade
social da educacdo defendidos por Flach (2005), os quais tratam do direito de cidadania, da
gestdo democrética, da valorizacdo dos profissionais da educacdo, do financiamento em regime
de colaboracdo e da integrac@o entre politicas e outros entes juridicos e sociais. A autora, sobre a
valorizacdao dos profissionais da educacdo, evidencia os beneficios, tanto em termos salariais
quanto em termos de qualificacdo adequada as necessidades da escola e do sistema, como

fundamentais para a qualidade social da educacgdo (idem).

Indagados sobre a possibilidade de contribuicdo da comunidade escolar para a melhoria
da qualidade do ensino, os entrevistados sdo undnimes em afirmar ser a participacdo ativa a
melhor forma de sucesso neste campo, seja levando sugestdes e estratégias, seja “oferecendo
parcerias que melhorem os resultados educacionais no mundo do trabalho” (C1), ou mesmo
“participando dos eventos e opinando sobre as acoes educativas na escola” (C2), “sendo

parceiro da gestdo escolar’ (P5) e buscando participar da vida da escola (Al).

Neste sentido, com a promulgacdo da nova LDB € incentivada a participagcdo dos diversos
segmentos interessados na escola publica, no que tange aos seus processos de tomada de decisdo,
implementando-se no pais, ainda que de forma timida, um verdadeiro processo de gestdo
democratica, o qual deve superar a preocupacdo desta apenas com problemas de consertos,
manutencio e merenda na escola, para se buscar o seu envolvimento, também, com a defini¢ao
dos objetivos educacionais e sua consecucdo, além da reflexdao e busca constante da melhoria da

qualidade do ensino, tornando-a co-responsavel pelo sucesso escolar.

A comunidade escolar envolta nestes ideais atuara diuturnamente (de modo similar a
classe burguesa quando protege seus propositos) defendendo a manutencdo e o desenvolvimento

deste aparelho estatal de hegemonia nos moldes da sua concep¢do e constituicdo coletivas e
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tornando hegemonicos os seus ideais de escola publica, que é um importante terreno em que
diversos grupos sociais buscam condicioni-la e conformé-la aos seus interesses, bem como
desenvolvendo suas expectativas através da elevacdo da capacitacdo intelectual dos seus reais
beneficidrios, o que permitird anular as limitacdes impostas pelo trabalho manual que se referem
a possibilitar que o trabalhador reflita sobre sua pratica profissional e social (TUCKMANTEL,
2002).

Sobre os resultados, em termos de trabalho docente, discente e da contribuicdo dos
militares, que trazem satisfacdo na escola destacam-se a disciplina (P1), a possibilidade de
interagdo e dedicag@o em todos os aspectos (C1) a participagcdo de forma critica de uma minoria
do Corpo Discente'' (P2) “a dedicacdo dos professores, a disciplina e interesse dos discentes e a
doacdo e determinacdo de alguns militares contribuem para um bom desenvolvimento da escola

em todos os setores” (P6).

Sobre esta dedicagdo D2 assevera que “o que me traz satisfacdo é a interagcdo entre o
corpo docente, discente e a contribuicdo de militares nos aspectos civicos e disciplinares”, P3
afirma achar “os militares prdticos, téem boa vontade, competéncia, o que falta é maior
integracdo com o civil” e C2 atesta ser “o desempenho pedagdgico dos professores em sala, o
compromisso com o alunado refletido na maior parte dos profissionais, a estrutura

organizacional da Policia Militar refletida na organizacdo da escola”.

Esta percepcao reflete, ainda que se pregue e se demande uma maior integracdo com 0s
militares, o bom conceito que goza este segmento do colégio, consubstanciado nas suas agdes
voltadas a funcdo tradicional deste tipo de ensino — cuidar da disciplina discente — e relativas a
atuacdo dos docentes militares em sala de aula, bem como a estrutura organizacional que tal

segmento disponibiliza.

As opinides que os profissionais de educacido do Colégio deram, sobre a forma de atuagao
da direcdo da escola com vistas a melhorar a qualidade do ensino no Colégio, se concentraram na
acdo integrada entre os militares e o setor pedagogico e comunicacdo efetiva ouvindo mais as
sugestoes dos professores (P1 e C1), na busca de espacos para o lidico na escola (P4) e no

“aumento dos recursos tecnologicos capacitando os docentes para a utilizacdo desses recursos,

" Denominacio usual da Unidade Discente, secdo responsével pela disciplina dos alunos do CPM.
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como também permitir que os docentes sejam melhor aperfeicoados para atuar em suas dreas”

(D1).

Além disto, tratam ainda do envolvimento dos pais evidenciando a sua responsabilidade
pelo sucesso dos seus filhos (A1), da formagdo continuada do corpo docente e “no diagnostico do
ensino ou do resultado e através de oficinas tentar nivelar e também diminuir o n° de alunos nas
salas” (P3) e da atuacdo “de forma continuada, buscando recursos para suprir as caréncias de

equipamentos e espaco pedagogico no colégio” (C2).

Estas propostas refletem a preocupacgdo dos profissionais de educagdo do colégio com a
instituicdo de uma gestdo democratica na escola, com a motivacdo discente, com a inser¢ao
tecnoldgica, com a participacdo e comprometimento da familia com o sucesso escolar, com a

formacao continuada do corpo docente e o financiamento da educacdo na escola.

Sobre como vislumbram a articulacio do PPP com o PDE para que os resultados
educacionais se orientem para a melhoraria da qualidade do ensino no citado Colégio os
entrevistados sugerem a “participacdo do corpo docente, técnico-pedagogico numa discussao
aberta e clara, e interativa com a direcdo administrativa e pedagogica” (Cl), a “participacdo de
toda a comunidade escolar’ (P4), observar a “missdo, visdo, objetivos da escola a fim de que as
acoes propostas possam ser desenvolvidas no decorrer do ano letivo” (D1), coeréncia nas suas
propostas com os objetivos afins (D2), “..incluir metas que se amoldem ao projeto politico

pedagogico” (Al)

Esta articulagdo PPP-PDE, bastante questionada nos meios académicos, se orientada para
a consecucdo dos objetivos educacionais estabelecidos legitima e coletivamente pela comunidade
escolar, proporcionard um significativo ganho para a escola, na medida em que se considere o
PPP como um processo de gestdo pedagdgico e o PDE seu sustentdculo no campo da gestdo
administrativa, sendo, ambos os processos integrantes de um processo mais amplo de gestdao

estratégica escolar.

Esta vis@o condiz com a preocupagdo em envolver dirigentes, professores, coordenadores
pedagdgicos, pais, estudantes, bem como demais representantes de segmentos sociais
interessados na educacdo escolar de qualidade (tais como os setores produtivo, politico, religioso
e cultural), nas discussdes acerca da elaboracdo de propostas voltadas para a melhoria da

educagdo na escola, ou seja, para que se possam implementar acdes concretas que por suas
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caracteristicas geram mudancas que contribuam para o alcance dos objetivos educacionais
propostos (PARENTE FILHO, 2003), ao tempo em que previnem o desdobramento de agdes

inoperantes e descontextualizadas.

5.8 Limites a melhoria da qualidade do ensino

Seguindo a linha de discussdo sobre a percepcdo dos professores, dirigentes,
coordenadores pedagogicos e do pessoal de apoio administrativo quanto as praticas de gestdo do
processo de ensino-aprendizagem do Colégio da Policia Militar da Bahia (Unidade Dendezeiros)
provocou-se o questionamento da forma como a organizacdo e gestdo administrativa e
pedagogica afetam a qualidade do ensino no CPM, tendo os respondentes afirmado que “a escola
estd toda compartimentada, ndo havendo uma correlacdo entre os elementos que compdem a
instituicdo” (P1), que “a medida que os gestores passam a adotar a estratégia de isolamento
temos uma queda significativa na qualidade de ensino. Os funciondrios sentem-se desvalorizados
e desmotivados” (P4), que existem questdes de vaidades (P6) que ha discordancia de objetivos e
de metas a serem alcangadas (D2), que tal processo se da através de respostas lentas as
necessidades, em razdo de cumprimento de normas legais (Al) e “quando tomam decisdes sem

consultar ou mesmo comunicar aos demais. Professores, coordenadores e etc” (P3).

A visdo acima descrita retrata uma falta de coordenacio dos interesses e dos propdsitos
dos diversos atores sociais envolvidos na trama escolar provocada por questdes de vaidades, pela
caréncia de um amplo processo de discussdo na instituicdo que supere os problemas de
diversidade de opinides, o que resulta na desmotivacao citada e que produz insatisfacdes entre os

profissionais da escola.

A superagdo de tal estado passa pela gestdo participativa, pelo respeito a diversidade de
opinides e pela disposi¢do em construir um projeto educativo que abarque, cative e envolva todos
os envolvidos e interessados na formacao de cidaddos autdnomos e criticos, capazes de tornar-se
dirigentes dos seus destinos e aptos a pleitear a sua participacdo na dire¢do dos rumos da

sociedade.

Entre os entraves, em termos de estrutura fisica, para a melhoria da qualidade do ensino e

para o alcance dos objetivos educacionais no Colégio, os profissionais da escola listaram a
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precariedade da parte fisica (P1), a falta de adequacdo de véarios ambientes da escola (C1), salas
sem ventilagdo (P6), “Laboratorios relativamente pequenos, quadras para ed. fisica proximas as
salas contribuindo para o aumento da zoada” (D1) relagao estrutura fisica versus demanda (D2)

e “a falta de espaco para o crescimento da estrutura” (A1)

Os problemas citados representam, em termos gerais, um grande desafio para a equipe
escolar, uma vez que caréncias nesta area normalmente significam elevados investimentos em
termos de recursos publicos, contudo, o envolvimento da comunidade escolar e o seu verdadeiro
comprometimento, bem como a sua participacdo nas decisdes do Colégio, possibilitam uma
maior pressao junto a area sist€émica do Estado, além de permitir solu¢des que normalmente nao

estdo ao alcance dos dirigentes escolares.

Acerca dos impedimentos, em termos de envolvimento e comprometimento docente e de
sua formacdo (inicial e continuada), para, efetivamente, se trilhar a busca da qualidade do ensino,
os entrevistados indicaram problemas de ordem financeira para o investimento em cursos por
area de atuacdo disciplinar (C1 e C2), problemas de qualidade da formagdo docente inicial e
continuada proporcionada pelo Colégio (P1) e a falta de motivagdo destes docentes, além de
problemas de relacdes interpessoais e da inexisténcia de comprometimento nas suas praticas

pedagogicas (D1).

Os problemas citados pelos entrevistados confluem para a formacdo docente e suas
praticas, area aparentemente bem servida pelo Colégio, contudo, como se percebe, bastante
complexa e merecedora de uma atuacdo continuada, tanto em funcdo da rotatividade de
professores, ainda que relativamente pequena, quanto em decorréncia da propria dindmica da
evolucdo social, cientifica e tecnologica do mundo contemporineo, e da conseqiiente redefini¢ao

em termos de objetivos educacionais demandados pela comunidade escolar.

Foram citadas ainda, a falta de valorizacdo destes profissionais por parte do governo,
“bem como a falta de maiores investimentos nas instalacoes fisicas das escolas e aquisicdo de
equipamentos que tornem o processo mais agraddvel para quem ministra a aula tanto quanto
para que assiste” (Al), além de “mais tempo para pesquisa. A escola ndo tem tradicdo em
pesquisa cientifica. Temos um projeto que contempla alguns alunos. Para exceléncia do ensino é

necessdrio ser acessivel a todos” (P4).
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Em termos de rotinas legais e normativas (como por exemplo o Regimento Interno, o
projeto politico-pedagdgico, o plano de desenvolvimento da escola e a Lei de Licitacdes), que
emperram tal melhoria os professores, dirigentes, coordenadores pedagogicos € o pessoal de
apoio administrativo entendem ser a mentalidade conservadora de alguns responsaveis o que
emperra o desenvolvimento da instituicdao (P1), a falta de recursos e de didlogo (C1), a limitacao
imposta por estas leis e decretos no uso de recursos publicos, o que torna dificil sua aplicacao na

necessidade real da escola. (P4), além da burocracia (P6, D3 e P7).

Contudo, apesar de vivermos num mundo de profundas mudancas em todos os setores da
sociedade contempordnea temos observado que na administragdo das escolas o instituido
(normas) se sobrepde ao instituinte (pessoas), 0 que as torna excessivamente orientadas por
regras e normas rigidas apropriadas a um passado recente, mas que, na atualidade ndo atendem as

novas demandas do mundo do trabalho e da propria sociedade.

Além destes fatores, P3 afirma que “a escola estadual deveria ter mais autonomia para
decidir carga hordria, curriculo, ndo deveria ficar a mercé da SEC’ e C2 complementa
asseverando que “faz-se necessdrio a revisdo do Regimento Interno adequando-o a realidade
atual, ja em andamento, e agilidade no processo de liberagcdo de recursos no decorrer do ano

letivo”.

Estes problemas precisam ser ampla e coletivamente discutidos numa arena de debates em
que participe toda a equipe escolar — desde que todos tenham direito a opinar e julgar, sendo
respeitados em suas idéias e concepcdes — a fim de articular tempos e ritos com vistas a planejar a
execuc¢do financeira de modo a minimizar as questdoes de descompasso entre a necessidade e a

possibilidade de atendé-la.

Sobre como o curriculo afeta a qualidade do ensino no Colégio os entrevistados afirmam
ser de forma global, ante as necessidades do aluno num mundo pds-moderno (Cl), pela
qualificacdo docente (P1) quando valoriza aspectos de uma educacdo tradicional (P4), quando
“...seu conteiido ndo for atrelado a realidade do aluno e/ou ndo atender as suas necessidades”
(PS), “quando se prioriza assuntos obsoletos que ndo condizem com as reais necessidades dos
discentes” (D2). Ainda sobre o curriculo, C2 complementa afirmando que “ele precisa ser

adequado a realidade da regido em que serd utilizado, atendendo as necessidades do alunado”.
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A preocupagdo em torno do curriculo — entendido como um resultado histérico, sempre
provisdrio, da organizacdo de diferentes perspectivas sociais — precisa levar em consideracio as
inten¢des que se t€m ao se fazer op¢do por este ou aquele conhecimento ou experiéncia, o que se
materializa na eleicdo do referencial tedrico e dos procedimentos didatico-pedagogicos

compativeis com a consecucao dos objetivos educacionais definidos.

Na sua organizacao deve-se contemplar a experiéncia e o conhecimento dos docentes para
se compor a carga horéria, distribuir as disciplinas, definir os contetddos bésicos e os referenciais
metodologicos. (procedimentos, métodos, recursos e técnicas de ensino) para seu
desenvolvimento. A sua constru¢cdo deve ser precedida de uma ampla discussdo que envolve a
identificacdo e o desvelamento dos seus componentes ideoldgicos, situando-o historica e
culturalmente, promovendo a abertura e integracdo, nas relacOes e inter-relacdes,
respectivamente, bem como, orientando o seu controle social para a emancipacio do estudante,

como defende Vieira (2004).

A participacdo dos professores na sua construcdo deve vir impregnada do seu papel de
intelectual organico da escola, a fim de poder dar forma homogénea e coerente a consciéncia de
classe, como defende Coutinho (1992), o que requer da dire¢cdo da escola uma postura de
lideranca que favoreca, junto aos profissionais de educacdo da escola, o fortalecimento da gestdo
escolar e a implantacdo dos pressupostos da teoria do agir comunicativo, visando a constru¢do

coletiva de um curriculo voltado a citada emancipagao.

E quanto a interferéncia dos recursos didéitico-pedagogicos (biblioteca, livros,
laboratodrios, novas tecnologias) neste processo de melhoria os entrevistados afirmam necessitar
de uma melhor utilizacdo e ampliacdo dos recursos tecnologicos (P1), uma maior acessibilidade
pelos discentes a eles, bem como uma adequacdo das salas de aula aos recursos audiovisuais (P2),
uma atualizacdo efetiva do curriculo (C1) e uma melhoria na qualidade do acervo na biblioteca e
dos equipamentos dos laboratérios (D1). Outros depoimentos denunciam a pouca quantidade de
recursos didéticos em razdo da quantidade de alunos, como afirma C2, além da pouca utilizacio

do acervo disponibilizado (D3).

E patente o entendimento geral quanto a repercussao positiva da utilizacdo de recursos
didéticos voltados a realizacdo de experi€ncias praticas nas disciplinas da area de ciéncias em

termos de estimulo a participacido dos alunos nas demais atividades escolares, bem como para o
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aprendizado, razdo que leva os entrevistados a serem undnimes quanto a ampliacdo da sua
quantidade, quanto a sua acessibilidade e adequabilidade das salas a eles, bem como quanto a sua

melhor qualidade e utilizacdo pelos profissionais de educacio do Colégio.

Os respondentes, acerca de como as politicas educacionais (nacionais e do estado da
Bahia) afetam a melhoria do ensino e o trabalho pedagdgico no cotidiano da escola, denunciam a
excessiva preocupacdo governamental com os numeros estatisticos de desempenho escolar (P6),
o condicionamento do repasse de verbas ao indice de aprovacdo do alunado (D1), a necessidade
das politicas publicas reverem os projetos educacionais para resgatar a qualidade do ensino
publico (P1 e D2) e dificuldade de liberagcao de recursos e “ndo favorecem uma maior adequagdo

de suas normas e leis ao ensino da regido e o estado em questdo” (C2).

Sobre o assunto, P5 afirma que “afetaria de maneira positiva se as DIREC’S incentivasse
o0 corpo docente a buscar uma andlise dos pontos negativos das respectivas unidades que atuam.
Para que juntos sinalizassem alternativas de solucoes” e P3 diz que “ficamos na escola e o
Estado estd distante de nds, ndo hd grandes mudangas, ndo acompanhamos e também ndo

queremos participar, sé quando a questdo é salarial’”.

As preocupagdes dos profissionais de educacdo do Colégio, distantes de questdes acerca
da politica de valorizacdo do magistério e de seus desdobramentos, talvez em fungdo da propria
dedicagdo do CPM nesta matéria, se concentram no financiamento da educagdo e na qualidade do
ensino, denunciando inclusive o seu descompromisso com a participacdo e acompanhamento das

politicas educacionais.

5.9 Sugestoes

Finalizando, os profissionais entrevistados apresentaram sugestdes acerca da gestdo
escolar do CPM-Dendezeiros, dentre as quais destacamos a exposicdo do “resultado das
pesquisas para que se possa encontrar medidas e/ou alternativas para o crescimento dos alunos
e da prépria instituicdo” (P1), a busca de “uma acdo integrada participativa reflexiva manter as
vias da comunicacdo abertas, através do didlogo”, inclusive junto aos niveis estadual e federal
(C1 e C2) e o fortalecimento da relacdo escola-familia e “a busca de uma escola mais atraente

para os alunos” (P5).
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A educacdo escolar do Colégio da Policia Militar da Bahia serd democratica quando seu
projeto politico-pedagdgico for construido por prévio e profundo diagndstico, andlise e
proposicdo de alternativas envoltas pela colaboracdo efetiva, critica e construtiva dos pais,
estudantes, dirigentes escolares civis e militares, coordenadores pedagogicos, professores e
demais profissionais da escola na producdo e difusdao de uma ideologia centrada no entendimento
da necessidade de formacdo na escola para aqueles que vivem do trabalho, proporcionando-lhes
(considerando a sua diversidade) condi¢des de identificar, compreender e buscar suprir, ao longo
de sua vida, suas necessidades relacionadas a producdo social, cientifica, tecnoldgica e cultural,
superando a educacgdo profissional estreita, restrita a reproducdo do modo de producido capitalista

contemporaneo.

Outros profissionais acrescentaram: que se 0 CPM administrasse melhor as vaidades e
obtivesse investimentos em tecnologia, laboratorio e biblioteca e se diminuisse o nimero de
alunos por sala as dificuldades individuais poderiam ser mais bem trabalhadas e melhoraria a
formacdo discente (P6), ser necessario o aumento do efetivo de “pracas no Colégio para controle
do corpo discente nas dependéncias da escola” (D1), a necessidade de cursos voltados para o
corpo docente e revisdo da politica salarial dos professores (P2), além de haver ‘“reunides
periodicas, buscar mais autonomia junto a SEC, trabalhar projetos, buscar uma integracdo

maior” (P3).

Percebe-se com tais propostas a preocupacdo dos professores, dirigentes coordenadores
pedagogicos e do pessoal de apoio administrativo com o sucesso do alunado, com as vaidades
pessoais e sua repercussdo na escola, com a participagdo e integracdo da instituicdo como um
todo, com o apoio e o envolvimento da familia, com o investimento didatico-tecnolégico, com a
equipe de apoio disciplinar, com a formacdo continuada docente e a valorizagdo profissional e

com a realizacdo periddica de debates e a constru¢do e ampliagdo da autonomia escolar.
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CAPITULO VI

CONSIDERA COES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes desta pesquisa, verificando — através da vivéncia, da
percepcao e das opinides dos profissionais de educagdo da Unidade Dendezeiros do Colégio da
Policia Militar da Bahia — a consecuc@o dos objetivos propostos e oferecendo sugestdes para
trabalhos futuros. Neste sentido, o presente estudo teve como objetivo geral analisar a contribui¢do
da gestdo estratégica do processo de ensino-aprendizagem, dentro da realidade do Colégio da
Policia Militar da Bahia (CPM) e diante das mudancas ocorridas no seu ambiente sOcio-
educacional, para a inser¢do autdbnomo-critica dos educandos neste novo contexto socio-laboral

da Bahia.

O interesse pelo tema emergiu das leituras realizadas em decorréncia da minha formacao,
tanto inicial quanto continuada, e da experiéncia profissional na gestdo de setores administrativos
e pedagdgicos do Colégio da Policia Militar, além da minha inquietacdo diante da falta de
resultados positivos mais amplos no processo de ensino-aprendizagem, mesmo com toda boa

vontade e iniciativas dos diversos profissionais de educacio da escola.

Percebia, a época, que a educacdo basica oferecida pelo Colégio se distanciava das atuais
exigéncias laborais e sociais para a insercdo autdonomo-critica dos educandos na sociedade.
Entendia, ainda, que nem todos os esforcos dos profissionais da escola se tratavam de
desdobramentos de estratégias educacionais previamente estabelecidas e articuladas com os mais
amplos objetivos educacionais definidos e declarados pelo coletivo da escola na sua proposta

pedagogica, bem como verificava a ocorréncia de contradi¢cdes no processo de gestao escolar.

A forma tradicional de administrar o Colégio, centralizadora, ndo se orienta por
propositos voltados a elevagdo cultural de todos os escolares, mantendo todo o poder de decisdo a
cargo da sua direcdo escolar, que embora legalmente constituida, ndo obtinha respaldo de parte
da equipe escolar em parcela de suas decisdes. Diante disto, buscou-se estudar propostas
alternativas de gestdo que pudessem, legitimadas pelos profissionais de educacdo da escola,
superar tal centralismo e se consubstanciar num caminho sélido para a consecucdo de objetivos

educacionais coletivamente definidos.
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Assim, me propus a pesquisar a contribui¢do, nesta escola, da gestdo estratégica como
fundamento importante, embora ndo absoluto ou exclusivo, numa gestdo escolar voltada para a
educacgdo acima perspectivada supondo (i) que a utilizagc@o, de forma sistémica e sistematica, da
gestdo estratégica na gestdo escolar contribuird significativamente para a melhoria da qualidade
da administracdo do processo ensino-aprendizagem; (ii) que a melhoria da qualidade da
administragdo do citado processo resultard numa melhor qualidade do ensino aos educandos; e
(ii1)) que o dominio desta teoria administrativa escolar e das suas formas de aplicacdo pelos
agentes publicos escolares responsédveis pela gestdo do ensino na escola potencializara a inclusdao

social dos seus egressos.

A fim de cumprir os objetivos desta pesquisa, recorreu-se aos temas que tratam da
globalizagdo, do capitalismo e de suas repercussdes para a educacio escolar brasileira, além da
qualidade do ensino e da gestdo escolar, como referenciais tedricos alicercadores da gestao estratégica
da educagdo, assim como leituras referentes ao projeto politico-pedagbégico, ao plano de

desenvolvimento da escola e a gestdo estratégica, a fim de dar suporte aos atos metodoldgicos

pertinentes a pratica da pesquisa.

Neste sentido, visando identificar as tendéncias e perspectivas da educagao escolar, buscou-se
perceber os condicionantes do rumo tomado por esta na organizagdo do seu trabalho coletivo, no que
diz respeito a globalizac@o, ao neoliberalismo e as acdes desencadeadas pelo Banco Mundial e seus
parceiros institucionais com vistas a dinamizar e ampliar a penetracio internacional de tais processos,
no sentido de favorecer ao modelo capitalista de apropriacdo de bens, resultando na demanda social

pela redefini¢do do papel da educag@o escolar neste contexto.

Assim, constatou-se que, nos ultimos trinta anos as politicas publicas educacionais se que
orientaram para a universalizacdo da educacdo escolar (no ensino fundamental), com a
redemocratizacao da sociedade brasileira, passaram, na década de 1990, a centrar-se na qualidade
da educacdo oferecida, na modernizacdo da gestdo de sistemas educativos, destacando-se dai o
planejamento educacional e suas preocupacgdes acerca do controle social, ganhando corpo neste
movimento a gestdo escolar, em substituicio as teorias de administracdo educacionais orientadas

por concepgdes empresariais.

As questdes relativas a qualidade da educagdo escolar dirigiram-se fundamentalmente ao
campo da ideologia, na medida em que se dicotomiza a sua finalidade entre a promog¢do da

reproducdo da qualificagdo do trabalhador — conformando-o ao projeto social da classe
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dominante e perpetuando a exploracdo das demais classes — e a concepg¢ao de qualidade social da
educacdo — expressdo de uma estratégia politico-ideoldgica, historicamente constituida, que,
rompendo com o estabelecido, contempla diversificadas expectativas ao longo do tempo,
comprometidas intencionalmente com a compreensio de homem, de mundo e de sociedade e com

os requisitos de autonomia critico-reflexiva e justica social.

Fazendo-se, nesta pesquisa, a opcdo pela qualidade social da educacdo, foram
identificados como seus eixos indicadores a educacdo como direito de cidadania (que trata do
provimento do saber necessario ao autodesenvolvimento pessoal, orientado ao bem estar e ao
usufruto dos bens sociais e culturais, e a formacdo critico-reflexiva do cidadido, orientada a
transformacao social para o bem viver), a participacdo popular na gestdo (participagdo consciente
dos membros da comunidade nos destinos da escola, que se norteiam pelo respeito aos valores e
interesses coletivos), a valorizacdo dos trabalhadores em educacdo (condic¢des dignas de trabalho,
apoio na formacao inicial e em servi¢co, de plano de carreira) e a adequabilidade dos diversos

recursos (com utilizacdo responsavel e vinculacdo aos objetivos educacionais).

Com a gestdo da educagdo, por sua vez, retomou-se a discussio da redefini¢ao do papel
da educacdo na contemporaneidade, apresentando uma avaliacio mais profunda acerca da
evolucdo da produ¢do do conhecimento na area da administragdo escolar e sua substituicao pelo
termo gestdo escolar, além de mostrar os condicionamentos ao papel do diretor da escola

enquanto educador e da participa¢do da comunidade escolar nas decisoes.

Partindo-se para a gestdo estratégica da educacdo, foram apresentados alguns conceitos de
estratégia, descrevendo-se a evolucdo histérica e o processo de desenvolvimento da gestdo
estratégica, para exp0-la como alternativa na gestdo escolar visando-se promover a implantacdo
da qualidade social da educacdo escolar, numa perspectiva politica e de participagdo da

comunidade escolar na sua concepg¢do e implantacdo.

Assim, pensamos que a materializacdo da gestdo estratégica da educacdo escolar se da
através do projeto politico pedagogico e do plano de desenvolvimento da escola. O primeiro
caracteriza-se pela vertente técnica, com énfase nas finalidades da educacdo escolar e nas
concepcdes didatico-pedagogicas, compreendendo os seus atos situacional, conceitual e
operacional, conforme Veiga (2004). O segundo, por sua vez, compreende as fases de

identificacdo e caracterizacdo da escola, sintese da andlise situacional, visdo estratégica, objetivos
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estratégicos, estratégias e metas, plano de suporte estratégico, quadro resumo das agdes
financiadas, programacdo financeira, cronograma de desembolso e quadro resumo das

capacitacoes (COLEGIO DA POLICIA MILITAR DA BAHIA, 2001).

Enfim, é importante considerar que a gestdo estratégica, ainda que com outra
denominagdo ou “roupagem”, ou mesmo sem a inten¢do de implantd-la como tal, sempre se
configurou como realidade nas escolas publicas em grande parte do pais, uma vez que tanto o
PDE quanto o PPP, instrumentos que fazem parte do seu cotidiano, compreendem todas as etapas
daquela, quais sejam: a) o planejamento estratégico, que € desdobrado em diagndstico
estratégico, definicio da missdo, determinacdo dos objetivos, metas, estratégias, politicas e
projetos, bem como em defini¢des dos critérios e parametros de avaliacdo; b) o desenvolvimento
estratégico, que consiste na implantacdo das determinagdes definidas na fase anterior,
convertendo-as em resultados e acdes concretas; e c) o controle estratégico que realiza a
avaliacdo do nivel de consecucdo e de desvio obtidos, em relacdo aos padrdes previamente

estabelecidos.

Foco central da minha argumentagdo nesta pesquisa, a gestdo estratégica da educagdo é
percebida como uma realidade nas escolas publicas, ainda, que ndo venha acompanhada,
necessariamente desta nomenclatura. Este entendimento ja é fato desde o inicio da década de
1990, quando ela passou a fazer parte da legislacdo da rede publica municipal de ensino da cidade
do Recife, que iniciou a adocdo oficial do PPP, na educacio infantil, ensino fundamental e médio
— orientando que a sua constru¢do se desse de forma coletiva e compartilhada. Em nivel nacional,
desde 1996 com a promulgacdo da LDB que o oficializou na educacdo basica publica, o PPP

passou, ndo apenas a ser realidade, mas também uma tendéncia nacional.

A referida metodologia, contudo, evoluiu, do controle financeiro do orcamento anual,
passando pela projecdo de tendéncias para estimar o futuro, pela formulacio e implementagdo de
estratégias e da mera busca da lucratividade e produtividade para dar um enfoque mais sistémico
ao planejamento estratégico, proporcionando uma maior integracdo € uma menor centralizacio
nas fun¢des administrativas, visando a construcdo de estratégias diferenciadoras que resultam em
vantagens duradouras para as organizacdes, dando ao seu publico alvo o diferencial necessario ao

atendimento de suas demandas.
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Nesta perspectiva, Costa e Pinheiro (2002) entendem que a adocdo deste modelo nas
escolas reorienta, como ja tratado no quarto capitulo, responsabilidade, trabalho e participacao de
toda a comunidade escolar (dire¢do, professores, coordenadores pedagdgicos, funcionérios,
estudantes e pais, dentre outros atores), repercutindo na sua atitude que serd uniforme e
harmonica com o plano estratégico, o que a faz protagonista do seu destino ao se orientarem para

o atendimento das demandas educacionais das classes as quais serve.

Esta proposta se amolda, muito bem, aos objetivos da educacdo escolar publica
comprometida com a qualidade social da educacdo, que se orienta para a formacdo de um cidaddo
ético, autdbnomo e critico, que seja capaz de protagonizar no ambiente em que vive a constru¢ao

de uma sociedade mais justa e humana para todos.

Diante destas afirmacdes, nos permitimos afirmar que tal processo de gestdo escolar
favorece a transformacdo social na medida em que se articula com os reais interesses da
sociedade e persegue os objetivos educacionais que visam a emancipacio desta ante os interesses
minoritdrios da burguesia capitalista, orientando-se pela apropriacdo do saber e pelo

desenvolvimento da consciéncia critica da realidade (PARO, 1986).

Constatou-se na pesquisa documental a existéncia na Unidade Dendezeiros do Colégio da
Policia Militar da Bahia de um Projeto Politico Pedagdgico desenvolvido em 2004 e de vérias
versOes anuais do Plano de Desenvolvimento da Escola, referentes aos anos de 2001 até 2006,

além de um Regimento Interno.

Ao concluir esta investigacdo e retomar as hipdteses iniciais seus elementos indicam que a
utilizacdo, de forma sistémica e sistematica, da gestdo estratégica escolar contribui
significativamente para a melhoria da gestdo pedagdgica e que esta resulta numa melhor
qualidade do ensino; e que o dominio da teoria administrativa escolar e das suas formas de
aplicacdo pelos agentes publicos escolares responsdveis pela gestdo do ensino na escola

potencializa a inclusdo social dos seus egressos.

Em tais afirmagdes, nota-se, em linhas gerais, a compreensao do papel social da escola e
de um dos seus principais objetivos, citando, inclusive, algumas das estratégias para alcancé-los,
o que denota uma visdo geral da educacdo escolar publica bésica, aliada a uma diretriz

contemporanea de participacdo de todos os envolvidos e interessados com o assunto.
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Na multiplicidade de entendimentos dos profissionais de educac@o da escola acerca da
compreensdo do papel social desta, nota-se um consenso em torno de se contribuir para uma
melhor qualidade do ensino e da formacdo discente, reforcando-se, contudo, o desafio de se
chegar, a partir desta diversidade, a um consenso em termos de objetivos educacionais na referida
escola, o que nos remete a concep¢ao habermasiana do agir comunicativo enquanto metodologia
de estabelecimento de consensos e compromissos, a partir de uma grande diversidade de idéias,

opinides, visdes de mundo, etc.

A primeira impressdo acerca da organizagdo e gestdo escolar do CPM, por parte de seus
profissionais, nos permite concluir que para parcela significativa destes, a unidade escolar era
bem organizada e gerida, em funcio de dispor de secdes especializadas em gestdo de pessoal, em
compras, contratos e licitacdes, em gestdo disciplinar discente e em gestdo do patrimdnio, dentre
outras, o que desobriga o diretor de se dedicar as questdes administrativas e burocraticas, como
ocorre nas escolas publicas brasileiras em geral. Esta distincdo favorece a concentragdo de

esforcos por parte do diretor na gestdo pedagogica e suas varidveis € nuangas.

Tal entendimento ndo vem se modificando uma vez que, quando questionados acerca da
mudanca da opinido destes profissionais, relativamente a administracdo escolar, quando da sua
chegada até os dias atuais a grande maioria entende, favoravelmente ao conceito do Colégio, que

a sua organizacdo continua atendendo as reais necessidades da escola.

Contudo, ao serem questionados acerca de melhorias por eles propostas, expressaram uma
diversidade de opinides, se destacando uma maior €nfase na formagdo continuada dos
professores, numa maior integracdo entre o pessoal militar e o setor pedagdgico, na adequacgdo da
infra-estrutura e na utilizacdo dos recursos didaticos em beneficio dos alunos, depoimentos que
evidenciam a preocupacdo dos trabalhadores do CPM quanto a dicotomia entre os objetivos da
equipe policial militar e da equipe pedagogica, esta ultima formada por profissionais oriundos da
SEC e por professores policiais militares, além da preocupagdo quanto a utiliza¢do de recursos

audiovisuais e da adequacdo para tanto da infra-estrutura da escola.

Eles afirmam, ainda, conhecer o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), e ter
contribuido para a sua elaboracdo, porém, uma menor parcela, também significativa, ndo

participou de tal processo, o que evidencia uma relativa observincia dos principios da
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transparéncia e da participacdo, o que sinaliza para um possivel desconhecimento pela

comunidade escolar.

Estes profissionais tém o entendimento de que ha clareza por parte da dire¢do do Colégio
quando expressa a missdo, a visdo e os objetivos da instituicdo, uma vez que a maioria declara
conhecé-los, situacdo que previne o improviso e a multiplicagdo, além da pulverizacdo do
direcionamento dos esforcos de tais profissionais, reduzindo, significativamente, as
possibilidades de insucesso da unidade escolar. Tais fatores evidenciam ainda a existéncia no
CPM de alguns dos elementos da gestdo estratégica, ou seja, dos desdobramentos do

planejamento estratégico, primeira fase daquele processo.

Isto sinaliza, ainda, para a percepcdo de que os profissionais de educacdo da escola
tomaram conhecimento das propostas e intengdes declaradas pela instituicdo através do seu
projeto politico-pedagdgico, do plano de desenvolvimento da escola, ou de ambos, instrumentos
que, superando a improvisacdo e a falta de rumo, formulam objetivos educacionais e dao dire¢ao

ao processo educativo.

Ficam claros, ainda, para a maioria da equipe escolar do Colégio, os fatores que
contribuem para a melhoria da qualidade do ensino evidenciados pela sua direcdo escolar, sendo
que tal entendimento favorece a ampliacdo das condi¢des de sucesso escolar, sendo destacados
como tais fatores a disciplina, os professores bem capacitados, bem como a maior presenca da
familia, uma maior integracdo docente-coordenacio e a consciéncia profissional, com a atuagcdo

conjunta com os varios setores da escola.

Esta clareza por parte da maioria dos profissionais demonstra, mais uma vez, a adogdo
pelo Colégio da primeira fase do processo de gestdo estratégica, desdobrada, conforme afirma
Oliveira (apud COSTA e PINHEIRO, 2002), na forma de planejamento estratégico, o qual
caracteriza esta funcdo como sendo o conjunto das forgas organizacionais identificadas na anélise

interna da escola com vistas a buscar a melhoria da qualidade do ensino e da formacdo discente.

Acerca dos fatores que afetam negativamente tal qualidade, os profissionais de educagao
do Colégio se dividem entre aqueles que ndo percebem a preocupacdo da direcdo escolar em
mostra-los com clareza e os que a percebem, sendo citados como tais fatores os recursos publicos
financeiros, a manuten¢do escolar, o processo de avaliacdo, o nimero de alunos por turma, o

processo de acesso a escola, os materiais didaticos e o suporte tecnoldgico, 0 compromisso com
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as atividades docentes, a pontualidade, principalmente, nos primeiros horarios, bem como o

barulho no pétio da escola, a iluminacdo e ambientacdo das salas de aula.

Os fatores que afetam negativamente a qualidade na organizagdo — e que no CPM, como
aqui demonstrado, passam muito mais pelas questdes administrativas e de apoio ao ensino, do
que pelo processo ensino-aprendizagem e sua relagdo docente-discente-contetido — sdo
classificados como fraquezas organizacionais as quais também fazem parte da analise interna da
escola, como etapa do planejamento estratégico que € a primeira fase da gestdo estratégica.

Comprova-se assim a ado¢do pela escola de toda a analise interna daquele planejamento

Quando os professores, coordenadores, dirigentes e o pessoal de apoio administrativo
relatam suas percepgdes sobre o entendimento da clareza sobre as oportunidades que podem ser
aproveitadas pelo Colégio no atual contexto em que a sociedade se encontra, fica claro o
entendimento da maioria de que a direcdo escolar evidencia tais fatos através de reunides entre a
coordenacdo e direcdo pedagdgica. Desta feita, o processo citado se caracteriza como sendo uma
das fases da andlise do ambiente externo, também absorvida pela gestdo estratégica na sua etapa

de planejamento, também estratégico.

Posicdo idéntica é constatada quando se trata da percep¢do destes atores escolares quanto
as possiveis ameacas deste mesmo ambiente externo do Colégio, tendo sido declarado pela
minoria que ¢ alertada pela diretoria sobre vicios e exploracdo de fatos pela midia e sobre a
multiplicacdo dos CPMs, bem como acerca da limitacdo dos recursos publicos. Com a pratica de
dar tratamento as ameacas externas junto a sua equipe de profissionais, a dire¢cdo da escola
completa, tanto a etapa de andlise do ambiente externo, quanto a primeira fase da gestdo

estratégica na escola, concluindo o seu planejamento estratégico.

Percebe-se, porém, que a constatagdo do cumprimento pela direcdo escolar da primeira
fase deste processo de gestdo, o planejamento estratégico, ndo s6 se limita a pura e simples
formalizacdo do seu projeto politico-pedagdgico ou do seu plano de desenvolvimento da escola,
0s seja a parte sistematica e sistematizada desta forma de gestdo, mas envolve ainda a sua
concepcao assistemadtica, ndo metddica, na medida em que alerta e evidencia aos profissionais de

educacdo do Colégio da Policia Militar.

No tocante as mudancas ocorridas no referido colégio, a maioria dos seus profissionais

perceberam que elas foram significativas, que beneficiaram o fazer pedagbgico e,



183

conseqiientemente, a qualidade do ensino do CPM, reafirmando sua aquiescéncia acerca de tais
rumos tomados e asseverando as criticas destes profissionais sobre os fatores que contribuem
para limitar ou obstaculizar a melhoria da qualidade do ensino. Eles entenderam como alguns dos
aspectos que promoveram entraves nesta mudanca a superlotacdo da escola, o fator politico que
rege a sua administragdo, a falta de comunicagdo efetiva nas areas administrativa e pedagdgica, a
falta de capacitacdo de alguns professores em informaética, participacdo docente nas decisdes
escolares, a reducdo dos repasses de recursos para o colégio e a falta de um planejamento

concreto.

Dentre as mudancas descritas, a maioria dos entrevistados alega ter tomado parte ou
mesmo contribuido nos projetos pedagdgicos, no Conselho de Classe e nas reunides de pais, na
sugestdo e cobranca da implantacdo do laboratorio de informatica para professores, na
implantacdo e utilizacdo de mecanismos para dinamizar e facilitar o aprendizado dos alunos e na
promocdo de uma gestdo mais participativa. Estas falas deixam claro o entendimento do seu
interesse em participar e contribuir para outras questdes dentro da escola e fora da sala de aula, o
que comprova a peculiaridade deste trabalhador no que tange a uma maior autonomia e liberdade

na solu¢@o dos problemas profissionais, como defende Nascimento (1997).

Depreende-se dai que ha um entendimento por parte da direcdo escolar, dos
coordenadores, dos professores e do pessoal de apoio administrativo de que no referido Colégio
houve uma melhoria da qualidade do ensino, decorrente das mudancas citadas que beneficiaram o
fazer pedagdgico. Tais mudangas, que correspondem ao desenvolvimento estratégico (segunda
fase do processo), fazem parte dos resultados e das acdes implementadas em funcdo das

determinacdes contidas na fase de planejamento estratégico.

A participac@o no planejamento pedagdgico de longo e médio prazos € comprovada pela
maioria da equipe escola, que, contudo, a restringe a Jornada Pedagdgica Anual, mesmo havendo
uma unanimidade nas intengdes dos entrevistados em participar mais efetivamente deste
planejamento e das decisdes na escola. Alegam, ainda, terem superado algumas das dificuldades
com que o Colégio se deparou até os dias atuais depois de terem assumido os cargos que
exercem, destacando a inser¢do da tecnologia no ensino, a qualifica¢do de grande parte do quadro
docente e informatiza¢do das secdes, além de melhorar a atuacdo de profissionais da &rea

pedagogica, tornando coerentes as falas sobre a percepcao da evolugido histdrica do colégio.
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Afirmam ainda que a participacdo docente na redefini¢do dos objetivos e das estratégias
educacionais da instituicdo ocorre nas reunides semanais € no planejamento anual pela
apresentacdo de sugestdes e opinides sobre a escola, sendo que a maior parte dos professores €
critica, questionadora e reivindicadora de mudancas, o que evidencia a atuacdo como intelectual

organico comprometido com o sucesso discente.

A participacdo dos demais profissionais da educacdo, pais e alunos na gestdo e nas
decisdes da escola ndo existe ou ndo é percebida pela maioria da equipe escolar, refletindo a
realidade mais ampla do pais, uma vez que a comunidade escolar do CPM nao € muito preparada
para a pratica da gestdo participativa, carecendo de estratégias diferenciadoras que promovam o
seu engajamento nas decisdes relativas ao processo de gestdo escolar, capazes de superar

dificuldades de comunicacdo e integracao tradicionalmente presenciais e de pouca participacao.

No que tange ao processo de participacdo na escola, restrito para os docentes a Jornada
Pedagbgica Anual e as reunides semanais, e praticamente nulo quanto aos demais profissionais
da educacdo da escola, excecdo feita aos coordenadores pedagodgicos que protagonizam estes
eventos citados, ela se da de forma mais transparente na area pedagdgica, ainda que, quando se

integram os dois segmentos da escola — o militar e o civil — tal processo seja minimizado.

O mesmo se da sobre a realizacdo periddica de diagndstico da situag@o educacional ou da
promogao sistemdatica da avaliacdo institucional e sobre a utilizacdo e divulgagdo de indicadores
que monitoram e propiciam a avaliacdo e a implementacdo do planejamento pedagdgico, bem
como da efetivacdo dos seus objetivos educacionais, que sdo negadas pelos profissionais da
escola, sinalizando para a falta de acompanhamento do resultado das acOes desencadeadas em
prol da consecucdo dos objetivos educacionais previamente definidos, bem como da auto-
avaliacdo do Colégio e das reflexdes e decisdes dela naturalmente decorrentes, o que inviabiliza o
controle social pelo levantamento de informacdes importantes sobre a relacdo entre as estratégias

educacionais adotadas e os resultados obtidos pela unidade escolar.

As atividades acima citadas compreendem as demais fases do processo de gestdo
estratégica da educacgdo, ainda que seja um processo incipiente no Colégio da Policia Militar
(Unidade Dendezeiros), sendo que o diagndstico da situacdo educacional completa o ciclo do

planejamento estratégico. A avaliacdo institucional e a utilizacio e divulgacao de indicadores que
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monitoram e propiciam a avaliagdo e a implementagdo do planejamento pedagdgico fazem parte

da terceira fase deste processo e corresponde ao controle estratégico.

Para a grande maioria dos profissionais da escola a politica de formacdo continuada do
corpo docente do Colégio se did na forma de cursos de pds-graduacdo lato sensu, palestras e
estudos efetivados nas reunides das atividades de coordenacdo, sendo que 0s cursos ocorrem em
parcerias com Instituicdes de Ensino Superior. Esta iniciativa do Colégio lhes permite viabilizar a

melhoria da qualidade social da educagao escolar.

Percebe-se nesta pesquisa que o Colégio se moderniza tecnologicamente através de
investimentos em equipamentos de informéatica, TV, DVD e laboratérios, acesso a internet na
escola, capacitando os docentes no manejo e utilizacdo de novos equipamentos e disponibilizando

sala de informatica para alunos e professores.

Sobre a participac¢do, da equipe escolar nas definicdes das agdes e dos investimentos
proporcionados pelo Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), a maioria deles alega ndo ter
participado, mesmo concordando terem sido diversos os beneficios proporcionados por ele,
dando énfase aqueles revertidos em apoio ao ensino, como sala de informdtica para os
professores, data show, computadores, armarios, mesas, livros, mapas, TV, DVD, softwares
educativos, além de cursos. Contudo, sobre as desvantagens e os entraves por ele promovidos
esta equipe relaciona as dificuldades de obter alguns acessdrios, a elaboracdo sem a participagao
de todos; direcdo, professores, funciondrios, estudantes e pais, a sua burocratizacdo, as suas

limitagdes e exigéncias.

As inquietacOes quanto a melhoria dos resultados educacionais e do desempenho discente,
constatadas nesta pesquisa, se concentraram nas condi¢des materiais, estruturais, emocionais,
psicoldgicas e de apoio familiar, passando por uma melhor gestdo pedagogica, valorizacao
docente, inser¢do tecnoldgica da escola e pela formagdo continuada, deixando clara a
preocupacdo com uma reestruturacdo do ensino desde a base apoiada no acompanhamento dos

pais e nos refor¢cos pedagogico, esportivo e profissional.

Isto indica uma visdo sist€émica e complexa sobre a educacdo escolar publica e uma
afinidade por parte destes profissionais com os eixos estruturantes indicadores da qualidade

social da educacdo, defendidos por Flach (2005), os quais tratam do direito de cidadania, da
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gestdo democrética, da valorizacdo dos profissionais da educacdo, do financiamento em regime

de colaboracdo e da integracao entre politicas e outros entes juridicos e sociais.

A contribui¢do da comunidade escolar para a melhoria da qualidade do ensino, na visao
da equipe escolar s6 pode se dar com a sua participacdo ativa, seja levando opinides, sugestdes e
estratégias, seja oferecendo parcerias e buscando participar da vida da escola. Neste sentido, tais
1déias estdo em consonancia com a nova LDB que incentiva a participagdo dos diversos
segmentos interessados na escola publica e nos processos de tomada de decisao que busquem o
envolvimento com a definicdo e a consecucdo dos objetivos educacionais, além da reflexdo e

constante da melhoria da qualidade do ensino, tornando-a co-responsavel pelo sucesso escolar.

A comunidade escolar envolta nestes ideais atuard diuturnamente orientada pelos
pressupostos gramscianos de guerra de posicdo defendendo a manuten¢do e o desenvolvimento
deste aparelho estatal de hegemonia nos moldes da sua ideologia, tornando hegemonicos os seus
ideais de escola publica, bem como desenvolvendo suas expectativas através da elevacdo da
capacitacdo intelectual dos seus reais beneficiarios, o que permitird anular as limita¢gdes impostas
pelo trabalho manual que se referem a possibilitar que o trabalhador reflita sobre sua pratica

profissional e social (TUCKMANTEL, 2002).

A contribuicdo dos militares, em termos de trabalho nas areas docente, discente e
administrativa, para a escola ficou no campo da disciplina e da possibilidade de interagdo e
dedicacdo em todos os aspectos. Esta percepcao reflete o conceito deles nas suas acdes voltadas a
funcdo tradicional deste tipo de ensino, bem como relativas a atuacdo dos docentes militares em

sala de aula e da estrutura organizacional que tal segmento disponibiliza.

Os profissionais de educagdo do Colégio entendem, sobre a forma de atuacdo da dire¢ao
da escola com vistas a melhorar a qualidade do ensino no Colégio, que ela deveria se concentrar
na integracdo entre militares e o setor pedagdgico, numa comunica¢do mais efetiva com o0s
professores, na busca de espacos para o ludico na escola, além do envolvimento dos pais com o
sucesso dos seus filhos, da formac¢do continuada do corpo docente e no diagndstico do ensino ou

do resultado.

Quanto a articulagdo entre o PPP e o PDE para que os resultados educacionais se orientem
para a melhoria da qualidade do ensino sugeriram a participacdo de toda a equipe escolar nas

decisdes da escola, a observancia do cumprimento das decisdes anteriormente definidas, bem
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como a coeréncia nas suas propostas com 0s objetivos do projeto politico pedagdgico. Este
entendimento se legitima em funcdo da preocupacdo desta equipe com a consecucdo dos
objetivos educacionais estabelecidos coletivamente pela comunidade escolar. Isto mostra o
compromisso com a educacio escolar de qualidade na busca de agdes concretas que possam gerar
mudancas que efetivamente contribuam para o alcance dos objetivos educacionais propostos,

prevenindo o desdobramento de acdes inoperantes e descontextualizadas.

Como formas que afetam a qualidade do ensino no CPM, no campo organizacional e das
gestOes administrativa e pedagogica, a equipe escolar entende ser a maneira compartimentada
como a escola se estrutura e organiza, resultando no isolamento dos seus diversos setores, as
questdes de vaidades e de comunica¢do, que ha discordancia quanto aos objetivos e as metas a
serem alcancgadas, que tal processo se da através de respostas lentas as necessidades, em raziao de
cumprimento de normas legais. A superacdo deste estado passa pela gestdo participativa, pelo
respeito a diversidade de opinides e pela disposi¢do em construir um projeto educativo de todos,
voltado a formacdo de cidaddos autdbnomos e criticos, capazes de tornar-se dirigentes dos seus

destinos e aptos a pleitear a sua participacdo na direcao dos rumos da sociedade.

Outros problemas, percebidos nesta pesquisa, que afetam a qualidade da educacdo escolar
no CPM estdo na estrutura fisica e na falta de sua adequac¢do, no financiamento da educacdo, na
qualidade da formacdo docente proporcionada pelo Colégio e na falta de motivacdo deste,
confluindo para a formacdo docente e suas praticas, area aparentemente bem servida pelo
Colégio, contudo, bastante complexa e merecedora de uma atuagdo reflexiva e continuada, em
funcdo da rotatividade de professores, e da propria dindmica da evolugao social contemporanea, e
da conseqiiente redefinicdo em termos de objetivos educacionais demandados pela comunidade

escolar.

Acerca das rotinas legais e normativas que emperram tal melhoria, a equipe escolar
entende serem decorrentes da mentalidade conservadora de alguns responsaveis o que dificulta o
desenvolvimento da institui¢do, além da falta de recursos e de didlogo e da burocracia e limitacdo
imposta pelas leis e decretos no uso de recursos publicos, o que leva a sobreposi¢ao do instituido
ao instituinte e a atuacdo da equipe escolar excessivamente orientada por regras e normas rigidas
apropriadas ao passado, mas que, na atualidade tornam a escola inoperante, lenta e extemporanea

nas suas acoes de melhoria do ensino. O desenvolvimento de um espago/tempo coletivamente
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incentivado voltado ao debate de questdes escolares, bem como orientado pelos principios do agir

comunicativo trard novas esperancas quanto a superacdo de tal contexto.

Os problemas referentes ao curriculo e sua politica visando a qualidade do ensino no
Colégio sdo, de forma global, no entendimento da equipe escolar, decorrentes da qualifica¢do
docente, da ainda persistente ocorréncia de uma educacdo tradicional na escola, da falta de
contextualizagdo com a realidade do aluno e de atendimento das suas necessidades, da

preferéncia por assuntos obsoletos, bem como da sua inadequacio a realidade da regido.

A superagdo de tal situagdo passa pela atuacdo docente como intelectual organico da
escola em dar forma homogénea e coerente a consciéncia de classe, como defende Coutinho
(1992), pela lideranca da direcdo escolar no fortalecimento da gestdo escolar e na implantagdo
dos pressupostos da teoria do agir comunicativo, visando a construgdo coletiva de um curriculo
voltado a citada emancipacdo discente e ao desenvolvimento de um clima favordvel & mudanca

de praticas tipicas de uma educagao tradicional.

Foi citada ainda a unanimidade da preocupacao dos profissionais da escola quanto a uma
melhor utilizacdo e ampliacdo dos recursos tecnolégicos, uma maior acessibilidade a eles, bem
como uma adequagdo das salas de aula aos recursos audiovisuais, uma atualizacio efetiva do
curriculo e uma melhoria na qualidade do acervo na biblioteca e dos equipamentos dos
laboratdrios. Esta preocupacdo é coerente com a repercussao positiva que tal utilizagdo promove
em termos de estimulo a participacdo dos alunos nas demais atividades escolares, assim como

para o aprendizado.

O efeito das politicas educacionais sobre a melhoria do ensino e o trabalho pedagdgico no
cotidiano da escola é percebido, nesta pesquisa, como de excessiva preocupagcdo governamental
com 0s numeros estatisticos de desempenho escolar, de imposicao da contrapartida de repasse de
verbas ao aumento do indice de aprovagdo escolar, da necessidade das politicas publicas reverem
os projetos educacionais para resgatar a qualidade do ensino publico e da dificuldade de liberacdo
de recursos, bem como nao havendo o favorecimento de uma maior adequacdo de suas normas e

leis ao ensino da regido e ao estado em questdo.

Por fim, é sugerida, acerca da gestdo escolar do CPM-Dendezeiros, a exposi¢do do
resultado das pesquisas para que se possa encontrar medidas e/ou alternativas para o crescimento

dos alunos e da prdpria institui¢do, a busca de uma agdo integrada participativa reflexiva,
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inclusive junto aos niveis estadual e federal e o fortalecimento da relacdo escola-familia, além da
busca de uma escola mais atraente. A superacdo dos problemas decorrentes de vaidades e do
investimentos em tecnologia, laboratério e biblioteca, bem como da diminui¢do do nimero de
alunos por sala sdo dificuldades que, nesta pesquisa, mostrou-se poderem ser mais bem
trabalhadas, evidenciando a preocupacdo dos professores, dirigentes coordenadores pedagogicos

e do pessoal de apoio administrativo com o sucesso do alunado.

Demonstrou-se aqui, como afirma Russo (2004), a importancia de se levar em
consideracdo a pratica cotidiana, que da materialidade a escola, revelando-se de forma integral e
singular, orientando-se pela andlise do seu fendmeno e ndo de seus conceitos explicativos.
Buscou-se ainda, nesta pesquisa, como defende Freire (1993) fundamentar a importancia da
educacdo como um ato intencional politico iniciado na alfabetizacdo para a construcdo da

cidadania, na elevacio da condicio de cidadao.

Logo, em funcdo disto, perseguiu-se o objetivo de apresentar e analisar formas de gestao
escolar apropriadas para um novo contexto socio-econdmico de constante variagdo nas suas
demandas por uma formacdo escolar basica e, consequentemente, de se produzir um padrio

inovador de gestdo educacional a este contexto coerente.

Convém enfatizar que ndo somente a situacdo acima disposta gerou tal interesse, mas
também o empenho em possibilitar uma formagdo discente ética, humana e, sobretudo, com
independéncia de pensamento, requisitos que permitam aos egressos, € mesmo aos estudantes do
Colégio da Policia Militar da Bahia, em especial aqueles pertencentes a Unidade Dendezeiros,
fazer a sua propria leitura de mundo, desvelando processos “naturalizados” de exploragdo social e
a eles poderem se insurgir. Tal processo se materializa quando os intelectuais organicos da escola
conseguem politizar a comunidade escolar, engajando-a em torno de uma ideologia na escola

voltada a elevacao cultural dos educandos e a formacao do cidaddo critico e consciente.

Buscou-se entdo, sob esse prisma, refletir sobre a utilizacdo da gestdo estratégica do
processo de ensino-aprendizagem, dentro da realidade do Colégio da Policia Militar da Bahia
(CPM) e diante das mudancas ocorridas no seu ambiente sOcio-educacional, para a inser¢cdo com
autonomia e criticidade dos educandos neste novo contexto sdcio-laboral da Bahia. Esta
utilizacdo, de forma sistémica e sistematica, na gestdo escolar contribuird significativamente para

a melhoria da qualidade da administracdo do processo ensino-aprendizagem, por proporcionar,
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num processo democratico de tomada de decisdes na escola, a integracdo de toda a sua equipe na
solucdo dos problemas educacionais e na implementacdo de uma proposta pedagdgica legitima e
coerente com as necessidades do mundo contemporaneo, no que tange a busca da reducio das

desigualdades sociais e da exploragao tipica do modo de producgdo capitalista.

A melhoria da qualidade da administragdo do processo ensino-aprendizagem resultara,
por conseguinte, numa melhor qualidade do ensino aos educandos, pois compreendendo as reais
necessidades da escola em todos os seus aspectos, peculiaridades, limitacdes e possibilidades,
através de uma profunda anélise e reflexdo desenvolvida pela comunidade escolar, bem como,
construindo e implementando um conjunto de intervencdes efetivamente capazes de proporcionar
solugdes apropriadas aos problemas diagnosticados, garantir-se-4 o desenvolvimento de um
processo de ensino que atenda aos anseios dos alunos do Colégio, expressos no seu projeto

pedagogico.

Assim sendo, dire¢do escolar, coordenagdo pedagdgica, corpos docente e administrativo,
integrados com os estudantes, suas familias e demais membros da comunidade escolar
convergirdo seus esfor¢os para a efetivagdo de tal conjunto de intervencdes, o que resultard na

melhoria da qualidade do ensino.

Logo, na medida em que o dominio desta teoria de gestdo estratégica escolar — pelos
agentes publicos escolares responsaveis pela gestdo do ensino na referida escola — resulta em
sucesso escolar, ampliando o dominio de conhecimentos sisteméticos que alargardo o campo € o
horizonte desses e de novos conhecimentos, bem como proporcionando condi¢des para a sua
autoconstru¢do e seguranca, oportuniza, também, o crescimento intelectual dos estudantes e
egressos do CPM e a construgdo de uma sociedade mais justa, igual e humana, como afirma Cury

(2002), potencializando, assim, a inclusdo social dos seus egressos.

O processo de gestdo estratégica escolar no Colégio da Policia Militar da Bahia (Unidade
Dendezeiros), mesmo que assistematico em algumas fases, como a do controle estratégico (pela
avaliacdo institucional e pelo monitoramento da sua evolugdo) e do desenvolvimento estratégico,
foi constatado como uma realidade e uma tendéncia, contudo, esta pesquisa nao consegue avaliar
o efetivo comprometimento de toda a sua equipe escolar com os objetivos educacionais
estabelecidos, o que s6 serd possivel com uma investigacdo mais profunda que consiga captar o

cotidiano da escola em suas varidveis e nuangas, o que, mesmo diante de tais limitacdes, ndo
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invalida a percepcdo de tal existéncia e tendéncia deste processo de gestdo na

contemporaneidade.
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ANEXO 1

PESQUISA DE CAMPO

Sujeitos da Pesquisa: Corpos diretivo, técnico, docente e administrativo do Colégio da Policia

Militar da Bahia — Unidade Dendezeiros (CPM-\DENDEZEIROS).
Universo da Pesquisa: Comunidade escolar do CPM-\DENDEZEIROS.

Amostra: 14 profissionais da educacdo (sendo 2 dirigentes, 4 técnicos, 4 docentes e 4 de apoio

administrativo).

Instrumental: questionario com questdes abertas e fechadas.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS
CENTRO DE EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO
MESTRADO EM EDUCACAO BRASILEIRA

TEMA DA DISSERTACAO
A GESTAO ESTRATEGICA DA EDUCACAO NO COLEGIO DA POLICIA
MILITAR DA BAHIA: REALIDADES E PERSPECTIVAS

PESQUISADOR: COPERNICO MOTA DA SILVA

Este questiondrio, no qual se busca, exclusivamente, a sua percep¢do e opinido acerca das
praticas de gestdo do processo de ensino-aprendizagem no Colégio da Policia Militar da Bahia,
servird de subsidio importante e fundamental para a pesquisa que realizo sobre o tema acima

descrito.

A sua preciosa informacgdo, fruto da vivéncia, experi€ncias, embates ideologicos e

reflexdes sobre a forma como vem sendo conduzida a administracio escolar neste Colégio, nos
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ultimos oito anos, € imprescindivel para que se possa tragcar um perfil da organizacido da escola no

campo da formacdo e insercdo autonomo-critica dos seus educandos na atual sociedade.

Dispensa-se a identificacdo a fim de conservar a plena liberdade de opinido, que € a base

estruturante de toda esta pesquisa, e agradece-se a dedicag¢do dispensada aos seus propdsitos.

I - IDENTIFICACAO PRELIMINAR:

a) Formacao inicial:

b) Formagdo continuada:

¢) Funcao:

d) Tempo de atuacdo profissional
e) Tempo de atuacdo no Colégio
f) Trabalha em mais outro local? ( ) Sim ( ) Nao

Se afirmativo, onde?

Il - VIVENCIAS NO COLEGIO

a) Quais seus objetivos profissionais ao assumir o cargo no Colégio?

b) Qual seu primeiro diagnostico acerca do Colégio, da sua organizacdo e da sua gestao?

c) Esta opinido mudou depois deste primeiro diagndstico pra cd? ( ) Sim ( ) Nao

Se afirmativo, explique.

¢) O que vocé gostaria de ver melhor no Colégio da PM? Como se faria tal melhoria?




d)

g)

h)

3
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Vocé conhece o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE)? ( ) Sim ( ) Nao

Se ja conhece, contribuiu com a sua elaboracdao? () Sim () Nao. Caso tenha
contribuido, informe como.

A direcdo do Colégio deixa claros para vocé a missdo, a visdo e os objetivos da
instituicdo? ( ) Sim () Nao. Em caso positivo, isto facilita e orienta o seu fazer
pedagdgico quanto a organizacdo do ensino na sua area de competéncia? Explique.

A dire¢do do Colégio evidencia os fatores que contribuem para a melhoria da qualidade
do ensino? ( ) Sim () Nao. Em caso positivo, cite-os.

E os fatores que afetam negativamente tal qualidade sido evidenciados pela direcdao? ()
Sim () Nao. Em caso positivo, cite-os.

A direcdo deixa claras as oportunidades que podem ser aproveitadas pelo Colégio no atual
contexto em que a sociedade se encontra? ? () Sim () Nao. Em caso positivo,
explique como.

A direcdo alerta voc€ quanto as possiveis ameacas externas ao Colégio que por ventura
possam vir a trazer prejuizos a qualidade do ensino? () Sim () Ndo. Em caso
positivo, explique.
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Il - MUDANCAS OCORRIDAS NA GESTAO DO COLEGIO

a) Qual(is) mudanca(s) ocorreu(ram), tanto na esfera pedagdgica quanto na administrativa,
que foi(ram) significativa(s) para melhorar o ensino do Colégio?

b) Qual(is) mudanga(s) beneficiou(aram) o desenvolvimento do trabalho pedagdgico?

c) que aspecto(s) voc€ poderia atribuir como entrave(s) estabelecido(s) por esta(s)
mudanca(s)?

d) De quais mudangas acima descritas vocé€ tomou parte ou mesmo contribuiu para a sua
efetivagdo no Colégio?

e) Vocé participa do planejamento pedagdgico de longo e médio prazos do Colégio? ( ) Sim
() Nao. Se afirmativo, explique.

f) Vocé gostaria de participar mais efetivamente do planejamento pedagdgico de longo e
médio prazos do Colégio da PM? ( ) Sim ( ) Nao. Se afirmativo, explique.




g)

h)

3

k)

)
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Quais dificuldades vocé acredita que o Colégio superou até os dias atuais depois que
assumiu o cargo que exerce?

Como se di a participacdo docente na (re)definicdo dos objetivos e das estratégias
educacionais do Colégio?

E a participacdo dos demais profissionais da educacdo, pais e alunos na gestdo e nas
decisdes da escola, como ocorre?

O Colégio realiza periodicamente um diagnoéstico da situagdo educacional ou promove
sistematicamente a avaliacdo institucional? ( ) Sim ( ) Ndo. Se afirmativo, explique.

Como se da o processo de participagdo e comprometimento dos profissionais da educacdo
no Colégio?

O Colégio utiliza e divulga indicadores que monitoram e avaliam a implementacio do seu
planejamento pedagdgico e da efetivac@o dos seus objetivos educacionais?

m) Como se dé a politica de formagao continuada do corpo docente do Colégio?
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n) De que forma o Colégio se moderniza tecnologicamente?

0) Como se deu a sua participacdo nas definicdes das acdes e dos investimentos
proporcionados pelo Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE)?

p) Quais os beneficios proporcionados pelo PDE?

q) E quais as desvantagens e os entraves por ele promovidos?

IV - POSSIBILIDADES

a) Com base em sua experiéncia e opinido, como se pode melhorar os resultados
educacionais e de desempenho discente?
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b) De que forma a comunidade escolar pode contribuir para a melhoria da qualidade do
ensino?

¢) Quais resultados (em termos de trabalho docente, discente e da contribuicao dos militares)
lhe trazem satisfacdo na escola?

d) De que forma vocé gostaria que a direcao da escola atuasse para melhorar a qualidade do
ensino no Colégio?

d) De que forma o Projeto Politico Pedagdgico pode ser articulado junto com o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE) para que os resultados educacionais se orientem para a
melhoraria da qualidade do ensino?

V - LIMITES A MELHORIA DA QUALIDADE DO ENSINO

a) Como a organiza¢do e gestdo administrativa e pedagdgica afetam a qualidade do ensino
no CPM?

b) Quais os entraves, em termos de estrutura fisica, para a melhoria da qualidade do ensino e
do alcance dos objetivos educacionais no Colégio?
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¢) Qual(is) o(s) impedimento(s), em termos de envolvimento e comprometimento docente e
de sua formacdo (inicial e continuada), para, efetivamente, se trilhar na busca da
qualidade do ensino?

d) Em rotinas legais e normativos (ex: Regimento Interno, PPP, PDE, Lei de Licita¢des), o
que emperra tal melhoria?

e) Como o curriculo afeta a qualidade do ensino no Colégio?

f) E os recursos didatico-pedagdgicos (biblioteca, livros, laboratérios, novas tecnologias),
como interferem neste processo de melhoria?

g) Como as politicas educacionais (nacionais e do estado da Bahia) afetam a melhoria do
ensino e o trabalho pedagdgico no cotidiano da escola?

VI - SUGESTOES




