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RESUMO

Este trabalho tem como tema “Colégio de Aplicagdo e Escola Técnica da
Universidade Federal do Maranhdo (Colun/UFMA): a praxis da gestdo escolar”.
Objetiva analisar a praxis de gestao desenvolvida no Colun, no periodo de 2022 a
2025. O estudo parte da questédo-problema: de que forma & desenvolvida a gestao
escolar no Colun/UFMA? A principio, como pressuposto, assume-se que essa
gestdo se desenvolve em um contexto de contradigéo, revelado pelo conflito entre a
retérica proclamada da gestdo democratica do ensino publico e a praxis do modelo
gerencialista na educacgao. A investigagao adota uma abordagem critico-dialética e
utiliza como principais técnicas de pesquisa a analise documental e entrevistas. O
referencial tedrico apoia-se em autores como Saviani (1984), Dourado (2007),
Sander (2007), Russo (2004), Paro (2012) e Souza (2025), dentre outros; além de
normativos legais e documentos oficiais que regulamentam e orientam o fazer da
gestdo escolar. Para a sistematizacdo dos dados, toma-se como referéncia a
perspectiva da analise de conteudo, proposta por Bardin (2016). Como Produto
Técnico Tecnoldgico, é realizada a produgdo de um material didatico em formato de
cartilha, intitulado “Dia a Dia na Gestado da Escola”, para orientar e propor praticas
de gestdo democratica na escola. A cartilha pode ser distribuida em suporte
impresso ou em livro digital. Os resultados apontam que, apesar de constar em
documentos e nos enunciados dos(as) sujeitos(as) de pesquisa que existem
preceitos e praticas dialégicas e democraticas, a gestdo do Colun/UFMA possui
ainda praticas enraizadas do paradigma gerencialista, marcadas pela hierarquizagao
de processos, limitagbes a autonomia nas decisdes e fragmentagdo das agdes de

gestao da escola.

Palavras-chave: gestao escolar; praxis; gerencialismo; Colun/UFMA.



ABSTRACT

This study is titled “University Laboratory and Technical School of the Federal
University of Maranhdo (Colun/UFMA): the praxis of school management” It aims to
analyze the management praxis developed at Colun from 2022 to 2025. The study is
guided by the following research question: How is school management developed at
Colun/UFMA? Initially, it is assumed that this management develops within a context
of contradiction, revealed by the conflict between the proclaimed rhetoric of
democratic public education management and the praxis of the managerial model in
education. The investigation adopts a critical-dialectical approach and uses
document analysis and interviews as its main research techniques. The theoretical
framework is grounded in authors such as Saviani (1984), Dourado (2007), Sander
(2007), Russo (2004), Paro (2012) and Souza (2025), among others, as well as in
legal regulations and official documents that regulate and guide school management
practices. For data systematization, the study draws on the content analysis
perspective proposed by Bardin (2016). As a Technological and Technical Product,
the study includes the development of an instructional booklet entitled “Day-to-Day
School Management”, aimed at guiding and promoting democratic management
practices in schools. The booklet may be distributed in print or as a digital book. The
findings indicate that, although official documents and the statements of research
participants refer to dialogical and democratic principles and practices, school
management at Colun/UFMA still retains deeply rooted practices associated with the
managerial paradigm, characterized by hierarchical processes, limitations on

decision-making autonomy, and fragmentation of school management actions.

Keywords: school management; praxis; managerialism; Colun/UFMA.
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1 INTRODUGAO

O presente trabalho, desenvolvido no ambito da linha de pesquisa Gestao
Educacional e Escolar do Programa de Pés-Graduagédo em Educacgao - PPGE, em
nivel de Mestrado Profissional, da Universidade Estadual do Maranhdo - UEMA, e
do Grupo de Estudos e Pesquisas em Processos Formativos, Gestdo Escolar,
Curriculo e Estagio - GEPPROFEC/UFMA, tem como objeto de estudo a gestao
escolar no Colégio de Aplicagdo e Escola Técnica da Universidade Federal do
Maranhdo - Colun/UFMA. Esta pesquisa é fomentada pelo Programa de Apoio a
Elaboracdo de Teses e Dissertacbes da Universidade Estadual do Maranhao,
através do edital da Chamada Interna n° 05/2025 - CPG/PPG/UEMA.

O interesse pelo campo da Gestao Escolar se fundamenta a partir de
atuacao profissional como Técnico em Assuntos Educacionais na Universidade
Federal do Maranhdao (UFMA), desde 2016. A vivéncia cotidiana nas dinamicas
institucionais, aliada as reflexdes suscitadas no ambito do Programa de
Pés-Graduacdo em Educacdo da Universidade Estadual do Maranhdo
(PPGE/UEMA), em especial no dialogo com a orientadora desta pesquisa, séo
determinantes para o desejo de investigar, de forma sistematica e critica, a praxis de
gestdao desenvolvida no Colun/UFMA. Além disso, outro fato que determina a
escolha é a experiéncia no Colun/UFMA como docente estagiario da disciplina de
Geografia, em 2012. Nesse periodo, em vias de conclusido do curso de Licenciatura
e Bacharelado em Geografia pela UFMA, por meio da interagdo com diretores(as),
coordenadores(as), professores(as), pais, maes, responsaveis e estudantes
vivencia-se a dindmica da escola, do planejamento a avaliagdo das aprendizagens
referentes as aulas.

Na pesquisa se concebe a gestdo escolar como parte de um todo mais
amplo, que abrange aspectos educativos e participativos relacionados com o seu
entorno normativo, social, cultural e econbmico, ou seja, ndo se restringe apenas a
mera pratica administrativa interna. A escola ndo pode ser encarada como simples
I6cus passivo de reproducdo de normas e orientagdes oriundas de uma estrutura
sistémica maior, como por vezes se percebe em analises particularizadas sobre
gestdo escolar que “nao contemplam as dimensdes organizacionais, os fendbmenos
de lideranga e coordenagao da agao, a diversidade de interesses, os jogos de poder

e influéncia” (Junquilho; Almeida; Silva, 2012, p. 331).
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Com relagédo a gestdo democratica, conforme aponta Souza (2025), pode
ser compreendida como processo politico-pedagdgico coletivo em que a
comunidade escolar reune esforgos para discutir, deliberar, planejar e avaliar agbes
necessarias ao desenvolvimento da escola/educacgao, na busca de solugdes para os
problemas e constru¢do de uma cultura democratica no espacgo escolar.

Com base nessas percepgbes, afirma-se que a gestdo escolar esta
sujeita a disputas tanto internas quanto externas, resultantes das relagdes entre os
diferentes detentores de influéncia no interior do espago escolar, como o poder
publico e seus representantes: diretores(as), professores(as), técnicos(as),
estudantes, pais, maes e outros membros da comunidade local.

Nesse contexto, € pertinente indagar: de que forma é desenvolvida a
gestdo escolar no Colun/UFMA? No intuito de desvelar essa realidade e buscar
respostas, sdo elaborados questionamentos especificos relacionados a praxis de
gestao escolar:

- Que diretrizes, documentos e normativos internos orientam ou
influenciam o fazer da gestao do Colun/UFMA?

- Como se desenvolvem as atividades-fim e atividades-meio que
compdem a organizagdo administrativa, pedagogica e financeira dessa escola?

- Que mecanismos s&o usados pela gestdo, no cotidiano da escola, para
a realizagdao do planejamento e implementacdo de ag¢des administrativas e
pedagogicas?

Com fundamento na literatura especializada, nas pesquisas consultadas e
nas observacgdes preliminares realizadas, vez que se esta em contato recorrente
com o0 campo de pesquisa, aponta-se como pressuposto que a gestdo do Colégio de
Aplicacao e Escola Técnica da Universidade Federal do Maranhao - Colun/UFMA se
desenvolve em um contexto de contradigao, revelado pelo conflito entre a retérica
proclamada da gestdo democratica da escola publica, que valoriza a participagéo
coletiva, a transparéncia e o dialogo entre os diversos segmentos da comunidade
escolar, com a praxis da gestdo escolar gerencialista, centrada em resultados
quantitativos, controle, avaliacao e eficiéncia administrativa. Esse cenario de disputa,
como explicam Novoa (1995) e Pol et al. (2007), manifesta-se no contexto das
escolas publicas, quando as demandas por indicadores de desempenho e metas

impostas de cima se sobrepdem a construgao coletiva dos instrumentos e decisdes
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de gestédo da escola, o que gera contradigdes que afetam a qualidade das relagdes
escolares e o fortalecimento da cultura democratica no ambiente educacional.

A partir dos questionamentos apresentados e pela compreensao da
relevancia dos mesmos para o desenvolvimento do estudo, bem como no intuito de
confirmar ou refutar o pressuposto de pesquisa indicado, destaca-se como objetivo
geral da investigagdo analisar a praxis de gestdo desenvolvida no Colégio de
Aplicacdo e Escola Técnica da Universidade Federal do Maranhao - Colun/UFMA,
no periodo compreendido entre os anos de 2022 e 2025. Tal recorte temporal
compreende o quadriénio referente ao mandato dos(as) dirigentes que atuam e
influem na gestdo do Colun/UFMA. Como desdobramentos desse objetivo central,
destacam-se como objetivos especificos os seguintes:

- O primeiro, analisar documentos e normativos internos que orientam o
fazer da gestdo da escola. O acesso a documentos e normativas que orientam o
pensar e o fazer da gestdo da escola se faz necessario a compreenséo sobre as
abordagens tedrico-metodolégicas e suas respectivas intencionalidades na
concepgao desses instrumentos, bem como desvelar a relagéao destes com a praxis
de gestdo estudada nesta pesquisa. Ao considerar que o Colun/UFMA esta inserido
no contexto da escola publica de educacdo basica, vinculada aos sistemas de
ensino publicos, reconhece-se que a escola segue as orientagdes do Estado e seus
patrocinadores e, portanto, o entendimento sobre as concepg¢des de educacéo, de
sujeito e sociedade incutidas nas “regulacdes” das politicas publicas voltadas para
esse campo (Barroso, 2005).

- Na sequéncia, a pretensdo € caracterizar as atividades-fim e
atividades-meio que compdéem a organizagcdo administrativa, pedagodgica e
financeira da escola. A caracterizagdo desses componentes administrativos da
pratica escolar (Paro, 1992) busca desvelar a possivel influéncia de aspectos da
administragdo empresarial transladada para o interior da gestdo escolar. Sabe-se
que os termos atividades-fim e atividades-meio surgem no ambito da jurisprudéncia
da justica trabalhista no Brasil, quando do tratamento de questdes concernentes a
terceirizagao de servigos nas organizagdes publicas (Garcia, 2009). Paro (2020) faz
uso desses termos quando descreve sua teoria, ao dissociar seu conceito de
administragcdo (ou gestdo) em geral do conceito de administragdo de empresas;
inclusive para criticar a reducao do fato administrativo as chamadas atividades-meio,

que exclui destas as atividades-fim, pois “se o objetivo da escola é precisamente o
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pedagogico, cuidar do administrativo, ai, consiste necessariamente em cuidar do
pedagogico” (Paro, 2020, n.p.). Conforme Paro (2020), a atividade-fim da escola é o
ato educativo e atividade-meio é o fato administrativo, ou seja, aquelas ag¢des que
antecedem, preparam ou dao suporte externo a realizagdo da atividade-fim. Para
Libaneo (2008, p. 71), as atividades-fim s&o “a aquisicdo de conhecimentos, o
desenvolvimento da personalidade, a formacdo para a cidadania, a inser¢ao no
mundo do trabalho” e as atividades-meio incluem “o planejamento pedagdgico e
curricular, a organizagao e gestdo da escola, a cultura organizacional, a tecnologia, o
desenvolvimento profissional dos professores”.

- Em seguida, objetiva-se apreender mecanismos usados pela gestdo
para a realizagdo do planejamento e implementagcdo de ag¢des administrativas,
financeiras e pedagodgicas no cotidiano da escola. Busca-se identificar os
instrumentos, técnicas ou artefatos utilizados na realizagdo das atividades-fim e
atividades-meio caracterizadas no objetivo anterior. A literatura traz como exemplos
desses mecanismos o Conselho Escolar, a Assembleia Escolar, o Grémio Estudantil,
a Associacao de Pais e Mestres - APM, todos esses voltados para uma perspectiva
de gestdo democratica (Mota et al., 2021). Em razdo dessas premissas, a
identificacdo desses mecanismos se evidencia como relevante para o entendimento
das relagdes e influéncias das diretrizes educacionais com a praxis de gestao
desenvolvida no campo de pesquisa.

- Por ultimo, como objetivo especifico, elabora-se um Produto Técnico
Tecnoldgico - PTT no formato de cartilha, intitulada “Dia a Dia na Gestdo da Escola”,
com orientagcbes e proposigcdes sobre gestdo democratica na escola, com
possibilidade de ser disseminada em suporte impresso ou em livro digital. O PTT é
uma exigéncia da Capes/MEC tipica dos cursos de mestrado e doutorado
profissionais no Brasil. Nos termos do relatério do GT DAV/CAPES, o PTT €& um
“‘objeto tangivel com elevado grau de novidade fruto da aplicagdo de novos
conhecimentos cientificos, técnicas e expertises desenvolvidas no ambito da
pesquisa na PG [...]" (Brasil, 2019, p. 22).

A discussao do objeto de estudo inclui os sujeitos(as) envolvidos(as) nas
atividades-fim e atividades-meio do campo de pesquisa, a saber, diretores(as),
coordenadores(as) pedagogicos, professores(as), técnicos-administrativos, membros
de conselhos, grémio, pais-méaes e estudantes. Desse modo, busca-se, de um lado,

indicativos sobre as relagdes entre a praxis de gestdo do Colun/UFMA com as
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diretrizes postas pela legislagdo educacional e pelos instrumentos de planejamento
e organizagdo da Educacédo Basica. Em contrapartida, preocupa-se em encontrar
meios para a efetivacdo da gestdo escolar numa perspectiva democratica. Nessa
discussao, entende-se por Educagéo Basica a definida no art. 21 da Lei n® 9.394/96,
Lei de Diretrizes e Bases da Educacao - LDB, a qual se refere a Educacéao Infantil,
Ensino Fundamental e Ensino Médio no Brasil (Brasil, 1996).

A gestdo escolar, destacada pelo amplo debate na literatura e a
consagracdo do principio da gestdo democratica previsto na legislacdo e
instrumentos de planejamento e organizagdo da Educagdo Basica, € um tema que
deve estar presente nas agendas das grandes discussdes, no ambito regional e
nacional, inclusive no ambito das politicas publicas, na academia e dentro dos
sistemas de ensino. Alinhada a isso, a escolha por estudar a praxis de gestédo
escolar no Colun/UFMA se baseia no aspecto da relevancia social que este tema
ocupa no cenario da educagao basica brasileira, evidenciada pelo amplo debate
corrente na academia, nos sistemas de ensino e nas instituicdes escolares.

O estudo proposto também se justifica dada a relevancia e pertinéncia
que esta tematica representa para seus pesquisadores e estudiosos, bem como
para a reflexdo sobre a gestédo escolar, ao considerar que ainda se percebe desafios
para a democratizagao do espago escolar, seja no sentido de se buscar uma ruptura
com o modelo gerencialista ainda existente; seja para discutir meios de efetivagao
da gestdo democratica na Educagao Basica.

A relevancia académica se firma no fato que os resultados alcangcados
pelo estudo ora proposto podem gerar subsidios para a constru¢géo de conhecimento
sobre a gestdo escolar na educagao basica, fundamentada no principio da gestao
democratica do ensino publico. Quanto a analise da praxis de gestao escolar
desenvolvida no Colun/UFMA no periodo de 2022 a 2025, este estudo contribui com
dados e conhecimentos para a producdo de uma cartilha com orientagcdes sobre
gestdo democratica na escola como Produto Técnico Tecnolégico - PTT, que
pretende ser subsidio para o desenvolvimento da gestdo escolar no campo de

pesquisa e de outras escolas.

1.1 Percurso e Procedimentos de Pesquisa
As leituras indicam que o objeto de pesquisa em discussdo estabelece

relacbes com um contexto de maior dimensdo que engloba aspectos politicos,
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sociais, histéricos e econdmicos. As respostas a questdo de partida pressupdem
reconhecer as contradigbes internas ao objeto ainda que, de inicio, se tenha acesso
apenas a sua forma imediata. Kosik (2002, p.17) propde que “existe uma oculta
verdade da coisa, distinta dos fenbmenos que se manifestam imediatamente”. Em
vista disso, “captar o fenbmeno de determinada coisa significa indagar e descrever
como a coisa em si se manifesta nesse fenbmeno, e como ao mesmo tempo nele se
esconde” (Kosik, 2002, p. 16) e, portanto, para alcancar a esséncia, faz-se
necessaria a existéncia do fendbmeno, sua manifestacéo e a sua construcao, a partir
do que é possivel conhecer. Assim, o conhecimento produzido por esta pesquisa
nao é acabado, € limitado e provisorio, sujeito a novas releituras.

Esta pesquisa é organizada em um caminho tedrico-metodologico
caracterizado como uma sequéncia logica e articulada de procedimentos e
abordagem cientifica utilizados na construgdo do estudo. A vista disso, a
metodologia visa atender aos critérios de meétodo e rigor cientifico para dar
credibilidade as informagdes e argumentos neles apresentados.

A partir das premissas anteriores, adota-se a abordagem critico-dialética
para o estudo proposto, pela defesa que esta relacdo dialética vai na direcao da
apreensdo pretendida e para o alcance dos objetivos. A abordagem critico-dialética
pode ser tanto cultural como social e é parte de um processo historico cujas bases
dependem de fatores e mudancas histérico-sociais (Sanchez-Gamboa, 2012). Para
Gil (2021), pesquisas critico-dialéticas sao conduzidas com o propdsito de
compreender e transformar a realidade, ao tomar como enfoque de preferéncia as
relacbes de poder dentro da sociedade, visto que existe influéncia da realidade
histérica sobre a social.

No que se refere a escrita do texto académico, este também guarda seus
elementos formais que externalizam o rigor cientifico e seus atravessamentos no
modo de fazer pesquisa. Por esse rigor, a escrita segue uma sequéncia ordenada
em sua composicao que envolve conteudo e forma, de modo que os elementos
formais assegurem a cientificidade das praticas e ndo comprometa a documentagéao
cientifica. Em acordo com o que esclarece Motta-Roth e Hendges (2010, p. 87) a
opc¢ao verbal na producéo escrita € pelo “tempo presente por ser um tempo neutro e
por isso, pode fazer referéncia ao presente, ao passado e ao futuro”.

No campo da pratica cientifica, esses elementos formais estdo inseridos,

conforme Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p. 34), em “um espago
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metodoldgico quadripolar”’, que pode ser concebido como a “articulagdo entre
diferentes polos que determinam um espaco no qual a pesquisa se apresenta como
apanhada num campo de forgas, submetida a determinados fluxos [...]". Os podlos
sdo o ‘“epistemoldgico, tedrico, morfolégico e técnico” (Bruyne; Herman;
Schoutheete, 1977, p. 35).

No ambito das pesquisas em educagdo esses mesmos polos sao
identificados por Pereira (2008, p. 56), ao se referir aos elementos que fazem parte
da elaboragdo do texto académico como “...] o epistemoldgico, o tedrico, o
morfologico e o técnico”; enquanto Sanchez-Gamboa (1998, p. 52), afirma que a
estrutura formal de uma ciéncia, em qualquer tipo de pesquisa, compreende “uma
base epistemoldgica, uma base tedrica, uma base metodolégica e uma base
técnica”. Esses autores reeditam o modelo quadripolar de Bruyne, Herman e
Schoutheete (1977), o qual especifica e esclarece que esses quatro polos definem
um campo metodologico que assegura a cientificidade das praticas de pesquisa, 0s
quais ndo podem ser encarados como momentos separados, mas como “aspectos
particulares de uma mesma realidade de produgdo de discursos e de praticas
cientificas” (Bruyne; Herman; Schoutheete, 1977, p. 35).

A interagdo dialética entre esses elementos formais constitui o conjunto
da pratica metodolégica (Bruyne; Herman; Schoutheete, 1977). As categorias do
enfoque dialético — praxis, totalidade, mediagao e contradicdo — emergem do objeto
da pesquisa que, orientados pelos elementos formais — epistemoldgico, tedrico,
morfologico e técnico —, produzem a dindmica das categorias, analiticas e empiricas,
utilizadas na interpretagao do objeto estudado.

Por categoria, trata-se de um conceito que reune “elementos ou aspectos
com caracteristicas comuns ou que se relacionam entre si”’, em geral ligados a ideia
de classe ou série para estabelecer classificagbes, ou seja, “agrupar elementos,
ideias ou expressdes em torno de um conceito capaz de abranger tudo isso”
(Minayo, 2002, p. 70). Quanto as categorias analiticas, estas sdo as balizas para o
conhecimento do objeto em seus aspectos gerais, pois esse tipo de categoria “retém
historicamente as relagdes sociais fundamentais” (Minayo, 2004, p. 94) e sao
capazes de comportar varios graus de abstragdo, generalizagdo e aproximagéo. As
categorias empiricas sdo as de carater provisério e instrumental, necessarias ao
trabalho no campo de pesquisa, pois essas categorias “tém a propriedade de

conseguir apreender as determinacbes e as especificidades que se expressam na
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realidade empirica” (Minayo, 2004, p. 94). Neste estudo, adotam-se as categorias de
analise: gestao escolar, democracia, participagao e autonomia.

Embora se compreenda a dimensao estrutural do modelo exposto, o
levantamento e analise bibliografica para dialogo com a literatura, apesar de compor
uma das etapas especificas no processo de investigacado, devem ser feitos durante
todo o percurso da pesquisa, inclusive sobre a escrita final da dissertagdo. Isso se
deve ao fato de que no decorrer deste estudo, multiplos atravessamentos sao
percebidos, os quais tornam-se imprescindiveis de serem desvelados a luz da teoria
cientifica. Sob essa perspectiva, Minayo (2007, p. 27) aponta que “a busca da
compreensao e da interpretagdo a luz da teoria aporta uma contribuicdo singular e
contextualizada do pesquisador”.

Nesse contexto, as revisdes bibliograficas sobre pesquisas realizadas
contribuem para a identificacdo dos questionamentos realizados e das respostas
encontradas, além de apontar o que tem sido pouco trabalhado (Minayo, 2007).
Confrontar esses questionamentos com o investigado por outros estudiosos e a
forma como esses dados sao tratados € a base para a definicdo do problema de
pesquisa. Nesse caminho, apds revisao de literatura e estudos sobre gestdo escolar,
observa-se uma peculiaridade entre “o que se diz” e “0 que se faz” no ambito da
escola. Em razdo disso, busca-se investigar a praxis de gestdo desenvolvida no
Colun no periodo compreendido entre os anos de 2022 a 2025. O recorte temporal
destacado compreende o periodo em que os diretores(as) exercem seus mandatos,
com capacidade para atuar e influir na gestdo do Colun/UFMA, a partir do processo
eleitoral realizado em 2022.

Em relacdo a elaboracdo desta dissertacdo, busca-se um texto
dissertativo com argumentacgao logica, que explicite o objeto de estudo e elucide o
problema de pesquisa, bem como contribua para reflexdes e analises sobre a gestao
escolar em outros campos de pesquisa. Nesse intuito, situa-se a pratica de escrita
dissertativa numa perspectiva social, que associa as “experiéncias vividas a reflexao
tedrica” (Fiad; Silva, 2009 p. 131).

1.1.1 O Loécus de pesquisa

O Colun/UFMA esta situado na circunscricao da Cidade Universitaria Dom

Delgado, localizada na Avenida dos Portugueses, n°® 1966, bairro Vila Bacanga, em
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Séao Luis-MA. A Cidade Universitaria Dom Delgado € onde se situa o campus matriz
da Universidade Federal do Maranhao (UFMA, [s.d.]a).

Figura 1 - Pértico de Entrada da Cidade Universitaria Dom Delgado.

Fonte: UFMA (2025a).
O Colégio de Aplicacao e Escola Técnica da Universidade Federal do

Maranh&o é criado em 1968 pelo Conselho Diretor da entdo Fundacao Universidade
do Maranhao - FUM, conforme dispde a Resolucao n°® 42 de 20 de maio de 1968, do
referido conselho (UFMA, [s.d.]Ja). Na ocasido era denominado apenas de Colégio
Universitario - Colun.

O inicio das atividades do Colun se da nas dependéncias do Palacio
Cristo Rei, localizado no Centro de Sao Luis-MA, com o objetivo, a época, de
“‘contribuir para a preparacdo de seus discentes para o seu ingresso nos
estabelecimentos de ensino superior e oferecer o ensino diversificado da 32 série do
segundo grau, nas areas de saude, humanistica e tecnolégica” (UFMA, [s.d.]a, n.p.).
Este ensino diversificado tinha o carater de orientagao profissional.

Em 1972, com as mudangas no seu regimento interno, o Colun passa a
ofertar o ensino regular de 12 a 32 série do segundo grau, ocasiao em que também
se torna campo de estagio dos cursos de Licenciaturas e de Pedagogia da UFMA.
Nesse mesmo ano, o Colun teve suas atividades transferidas para as instalagbes do
Centro de Estudos Basicos - CEB, no entdo Campus do Bacanga da UFMA. Essa é
a sua primeira mudancga de localizagao.

Em 1977, o Colun inicia a oferta dos cursos técnicos de assistente em

administragao, secretariado e estatistica, em nivel de segundo grau.
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Em 1980, o Colun passa pela sua segunda mudancga de localizag&o, apés
um convénio da UFMA com a Secretaria Estadual de Educacgado, que passa a se
instalar em uma ampla estrutura de dois prédios contiguos no bairro da Vila
Palmeira, em Sao Luis-MA. Nessas instalagcdes, o Colun inicia a oferta de ensinos
de 1° e 2° graus e também oficinas de jardinagem, técnicas agricolas, serralheria,
serigrafia e educacgéo para o lar, além de habilitacbes basicas em Administragao,
Construgcao Civil, Eletricidade, Mecanica, Saude, Magistério e, ainda, atividades
culturais como Capoeira, Ginastica Ritmica, Banda e Coral. Registra-se também
que, nessa época, o Colun oferta um curso de formacéo especial em nivel de 1°
grau como preparagao para o trabalho.

Com a crise orgamentaria e financeira vivenciada pelas universidades
federais no final da década de 1980, na onda das politicas de austeridade fiscal do
governo federal, o Colun passa por problemas estruturais em suas instalagdes
fisicas pela falta de verbas, situagcdo que se agrava ao longo do tempo. A partir
disso, surgem os anseios de retorno ao Campus Bacanga, o que s6 ocorre em 2006
(UFMA, [s.d.]a).

O Colégio de Aplicacao e Escola Técnica da Universidade Federal do
Maranhdo € uma Instituicdo do Ensino Basico, Técnico e Tecnolégico - EBTT que
oferta o Ensino Fundamental (anos finais), Ensino Médio Regular e Ensino Médio e
Técnico Integrado e Curso Técnico Subsequente. Na modalidade Ensino Médio e
Técnico Integrado, o Colun oferta os cursos Técnico em Administracdo e Técnico em
Meio Ambiente. Na modalidade técnico subsequente, oferta o curso Técnico em
Enfermagem (UFMA, [s.d.]a).

Figura 2 - Vista frontal do Colun na Cidade Universitaria Dom Delgado (UFMA).

Fonte: Acervo do autor (ABREU, 2026).
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O Colun conta com instalacbes fisicas compostas por dois pavilhdes de
salas de aula, uma ala de salas administrativas, uma ampla area de convivéncia, um
refeitério e uma quadra poliesportiva. A escola fica situada na regido central da
Cidade Universitaria Dom Delgado. O acesso se da por ampla avenida que vai do
portico de entrada da Cidade Universitaria, ponto de acesso para a Avenida dos
Portugueses, que passa em frente a escola. A escola possui passarelas cobertas
que dao acesso ao Centro Pedagdgico Paulo Freire, prédio ao lado, cujo percurso
conta com piso tatil como recurso de acessibilidade aos usuarios, além de rampas
para cadeirantes.

Na estrutura da UFMA, a vinculacdo do Colun se da por meio da
Pré-Reitoria de Ensino - PROEN, conforme figura 3, a seguir:

Figura 3 - Estrutura organizacional da PROEN.

REITORIA

Secretaria

SECAD/PROEN

Diretoria de Dirotorla de

Desenvalvimenta de ‘Organizagio Acadimica Especinls Colégio Universitario
Ensino de Graduagio . S : COLUN
DIDEG DIOAC DAESP

Dhigo i foateado Diviska de Ingresso na Divisao de Programas
L o Graduacho Especial:
Profissicnal DIACRAT DIPES

Divisio de Projotos
Pedagogicos.de

= Cursos

DIPEC

Divisio de
Acomparhamento de
Egressos
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Fonte: UFMA (2024).
Embora a vinculagédo tenha uma configuragéo hierarquica, como se pode

observar na figura acima, a Pro-Reitoria de Ensino “[...] confere autonomia de gestéo
a escola, viabilizando a qualidade do ensino ofertado [...]” (UFMA, [s.d.]a). A PROEN

€ orgao executivo auxiliar da Reitoria responsavel, entre outras competéncias, por:
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Art. 29. Compete a Pro-Reitoria de Ensino (PROEN):
| - cumprir e fazer cumprir a legislacédo pertinente ao ensino basico, técnico,
tecnoldgico e de graduagéo;

[...]

VIl - planejar, coordenar, executar, controlar e dar transparéncia as
atividades de auxilio aos Nucleos Docentes Estruturantes, aos Colegiados
de Cursos e ao Colégio Universitario, na elaboragéo, revisao e reformulagéo
dos Projetos Pedagogicos; (UFMA, 2020, p. 16)

A organizagao interna do Colun, em termos de estrutura organizacional, &
composta por uma diretoria geral e seis coordenadorias, dispostas conforme a
Figura 4, a sequir:

Figura 4 - Estrutura organizacional do Colun/UFMA.

Diretoria Geral
do Colégio
Universitario
- Coordenacio do Coordenac#o da Coordenacio do ” Coordenacéo de
Coorc_jenat;@o_do Ensino Educacéo Nucleo Técnico COO[EE&%%SO de Projetos, Pesquisa
Ensino Médio Fundamental Profissional Pedagégico e Extensdo

Fonte: Adaptado de UFMA ([s.d.]b).
Da estrutura acima, a escola possui uma organizagao centrada nas

principais areas de atuacdo, em que se observa uma unidade administrativa para
cada ramo institucional que busca abranger o carater de colégio de aplicagéo e

também de escola técnica.
1.1.2 Abordagem metodoldgica

Conforme ja mencionado, adota-se a abordagem critico-dialética na
analise da praxis de gestdo escolar do Colun/UFMA desenvolvida no periodo de
2022 a 2025. Com isso, busca-se compreender e evidenciar os enunciados sobre
gestdo escolar dos sujeitos envolvidos no [locus de pesquisa. Estes ultimos,
compostos por um grupo de pessoas representantes da comunidade escolar que
atuam para materializar a gestdo do Colun/lUFMA, a saber: diretores(as),
coordenadores(as) pedagodgicos, professores(as), técnicos(as) administrativos(as),
membros(as) de conselhos, grémio, pais-maes e estudantes.

Nessa diregdo, “a abordagem critico-dialética considera o pensamento
como reflexo da materialidade das relagdes histéricas elaboradas pela humanidade,

cuja atividade vital manifesta-se pelo trabalho” (Nakamura et al., 2022, p. 954).
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Portanto, o trabalho deve ser encarado como uma acéao transformadora da realidade
e de suas relagbes sociais, ndo como ato alienado de qualquer organizagao prévia
de quem exerce o trabalho.

As abordagens critico-dialéticas compartiham o principio da
contextualizagdo, no sentido de “que os fenbémenos devem ser estudados
considerando seus entornos, seus ambientes naturais, os contextos onde se
desenvolvem” (Sanchez-Gamboa, 2014, p. 273). No contexto da educacéo, esta é
considerada como parte do social, sem uma dinamica propria, pois apenas reproduz
a totalidade social. Atribui a educacédo uma dinamica diferenciada dessa totalidade,
embora determinada por ela, pois a relacdo da totalidade social com a parte
(educagao) € dialética. Além do exposto, a abordagem considera os fendmenos em
constante mudanca, determinados pela sua historicidade, e que para serem
compreendidos, as fases dessa mudancga precisam ser reveladas, de forma que
permita ver “o movimento histérico, a génese e a transformacdo dos fenémenos”
(Sanchez-Gamboa, 2014, p. 273). No caso da educagdo, essas mudangas estao
relacionadas com as transformacdes culturais e sociais.

Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p. 66-67) descrevem a dialética
como “uma abordagem imanente a um conteudo”, que tem como objetivo “as causas
internas de seu desenvolvimento” (suas contradigdes), em que essas “sdo a razéo
das mudancas” e as causas externas sao apenas “condigbes acidentais das
mudangas”. Entretanto, “o método dialético s6 se realiza plena e rigorosamente na
captacédo total do movimento histérico em suas contradigdes constituintes" (Bruyne;
Herman; Schoutheete, 1977, p. 67). Frigotto (2010, p. 79), afirma que a dialética,
para ser materialista e historica, precisa “dar conta da totalidade, do especifico, do
singular e do particular”, ou seja, das “categorias totalidade, contradi¢ao, mediacgao,
alienagao nao aprioristicas, mas construidas historicamente”. A dialética se situa “no
plano da realidade, no plano histérico, sob a forma de trama de relacbes
contraditorias, conflitantes, de leis de construgcao, desenvolvimento e transformacao
dos fatos” (Frigotto, 2010, p. 82).

Nessa linha de raciocinio, Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p. 67)
ponderam que a “analise dialética visa um conjunto objetivo que determina o sentido
do desenvolvimento histérico”. Segundo os autores, essa analise “define as relagdes
do geral com o particular em sua concretizagado histérica”. Para a captagao do

movimento histérico em suas contradi¢cdes, faz-se necessario a relagao dialética
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entre as categorias singular (ou individual) e universal (ou geral) com a mediagao do
particular, em que a primeira se refere ao objeto de estudo, a segunda relacionada
as determinagdes gerais e a terceira € a categoria historicizante que medeia as
relagdes entre a primeira e a segunda.

Kuenzer (1998, p. 64) destaca a importancia das categorias do referencial
tedrico para o desenvolvimento da pesquisa, pois, embora nem sempre explicitas,
constituem uma base de andlise e apreensdo da realidade, que contempla “o
necessario suporte a relacdo pesquisador-objeto de pesquisa durante todo o
desenrolar do trabalho, iluminando todos os procedimentos”.

A partir do enfoque dialético, adotam-se as categorias metodoldgicas que
dao suporte a esta pesquisa: praxis, totalidade, mediagao e contradigéo.

Pela praxis, o conhecimento novo sera produzido pelo movimento da
teoria a pratica, do abstrato ao concreto, mediados pelo empirico, pois visa a
superacao fenoménica e aparente do objeto e a transformacdo da totalidade. Para
Kuenzer (1998, p. 64), a praxis possibilita a permanente revisdao de literatura,
buscada a partir das demandas de compreensao do empirico no decorrer da
pesquisa, o que leva a tomar a teoria ja produzida sempre como “inicial e provisoria,
a ser reconstruida e transformada na sua relagdo com o objeto de investigacao”.

A totalidade permite a apreensdo do objeto de pesquisa e das razdes
pelas quais ele assume determinada forma no seu processo histérico. Na visdo de
Kosik (2002, p. 44), totalidade significa “realidade como um todo estruturado,
dialético, no qual ou do qual um fato qualquer [...] pode vir a ser racionalmente
compreendido”. Todavia, “a totalidade concreta ndo € um método para captar e
exaurir todos os aspectos, caracteres, propriedades, relagdes e processos da
realidade; é a teoria da realidade como totalidade concreta” (Kosik, 2002, p. 150).
Destaca também que a totalidade n&o deve ser entendida como algo novo separado
de suas raizes historicas, pois pela praxis as relagées do passado sdo integradas ao
presente.

Kuenzer (1998) argumenta que a totalidade...

“implica na concepgdo da realidade enquanto um todo em processo
dinamico de estruturagcdo e autocriacao [...], onde os conceitos entram em
movimento reciproco e se elucidam mutuamente, atingindo niveis

crescentes de concreticidade” (Kuenzer, 1998, p. 64).

Pela categoria totalidade a pesquisa nao se desenvolvera como um linear

acrescentar de fatos desde o seu inicio, mas por meio das “idas e vindas, sempre
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crescentes em amplitude e profundidade” (Kuenzer, 1998, p. 64). Sobre esse
aspecto, Kosik (2002) entende que ao revelar o fendmeno e o todo, este devera ser
compreendido como um momento do todo, que ao mesmo tempo se manifesta e se
esconde.

Pela contradicdo, busca-se a compreensao das relacdes contrarias e dos
processos deles resultantes. Conforme Kuenzer (1998, p. 65), “a pesquisa devera
buscar captar a todo momento o movimento, a ligagdo e unidade resultante dos
contrarios”, que se opde de forma dialética, se anulam ou se superam, ao permitir
que o pensamento se mova no decorrer da pesquisa entre os pontos relacionados
de forma dialética. Assim, é possivel compreender onde e como esses pontos se
anulam ou se superam, na busca ndo de “explicacdes lineares que ‘resolvam’ as
tensbes entre os contrarios, mas captando a riqueza do movimento e da
complexidade real, com suas multiplas determinagdes e manifestagdes”.

Por fim, pela mediacdo é possivel analisar o objeto de pesquisa a partir
de suas mais elementares determinacdes, pois, decomposto em partes, pode-se
estudar as relagdes destas como a totalidade, ou seja, a relagdo do singular com o
individual pela mediagao do particular. Contudo, como alerta Kuenzer (1998, p. 65),
essa decomposicdo em partes serve apenas para delimitacido e analise do campo
de pesquisa, pois “no contexto real, nada é isolado”.

Isolar fatos é priva-los de sentidos e inviabilizar sua explicagao, além de
esvaziar seus conteudos. A importancia da categoria mediagcao € que, ao decompor
o todo, visa “buscar a determinagdo mais simples do objeto de investigacdo”
(Kuenzer, 1998, p. 65) e, entdo, poder estudar as relagbes que estabelece com os
demais fendmenos e a totalidade. Através da mediagdo € possivel desvelar as

relagdes e conexdes com 0s aspectos que caracterizam o todo.
1.1.3 Procedimentos e coleta de dados

Os procedimentos utilizados para alcance dos objetivos especificos
envidados neste estudo s&o: pesquisa documental e entrevistas. Embora dispostas
de forma individualizada, para dar conta das partes decompostas do objeto, estas
nao podem ser entendidas de forma isolada, pois interagem entre si para formar a
concretude e compreensao da totalidade do objeto investigado. Assim, a pesquisa
documental e entrevistas no campo de pesquisa sdo conduzidas para analisar

documentos e normativos internos que orientam o fazer da gestdo do Colun/UFMA;
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analisar as atividades-fim e atividades-meio que compdéem a organizagao
administrativa, financeira e pedagdgica da escola; e reconhecer mecanismos usados
pela gestao no planejamento e implementagao de agdes no cotidiano da escola.

Sobre a definicho de documento, este se refere a toda base de
conhecimento fixado no plano material e suscetivel a consulta, estudo ou prova
(Padua, 2004, p. 69). Para a andlise dos documentos e normativos internos que
orientam o fazer da gestdo do Colun/UFMA, uma variedade de documentos sao
estudados, conforme Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 - Documentos analisados.

Data Titulo Referéncia
15/06/2020 Regimento Interno da Reitoria da UFMA. UFMA, 2020.
08/11/2021 Estatuto da Universidade Federal do Maranh&o. UFMA, 2021.
09/05/2022 = Regimento Geral da Universidade Federal do Maranh&o. UFMA, 2022a.
23/03/2011 2R(;e1|a0’(-<5rio de Gestéo da Universidade Federal do Maranh&o de UFMA, 2011
31/03/2025 s;;jtfﬁrio de Gestao da Universidade Federal do Maranh&o de UFMA., 2025b
12/09/2017 Regimento Interno do Colun. UFMA, 2017.
12/04/2023  Projeto Politico Pedagégico do Colun. UFMA, 2023.
09/02/2022 Nota de Crédito 2022NC400052 - FNDE/UFMA. SIAFI, 2025.
11/12/2023 Nota de Crédito 2023NC400046 - FNDE/UFMA. SIAFI, 2025.
11/12/2023 = Nota de Crédito 2023NC400047 - FNDE/UFMA. SIAFI, 2025.
18/12/2024  Nota de Crédito 2024NC400035 - FNDE/UFMA. SIAFI, 2025.
10/02/2025 = Nota de Crédito 2025NC400023 - FNDE/UFMA. SIAFI, 2025.
08/10/2025 Tela Detalhamento das Acdes / LOA UFMA 2022. STN, 2025a.
08/10/2025 Tela Detalhamento das Acdes / LOA UFMA 2023. STN, 2025b.
08/10/2025 Tela Detalhamento das Acoes / LOA UFMA 2024. STN, 2025c.
08/10/2025 Tela Detalhamento das Acdes / LOA UFMA 2025. STN, 2025d.
08/10/2025 Tela Execucdo Orcamentaria Acado COLUN por ND - 2022 a 2024. STN, 2025e.
08/10/2025 Tela Execugdo Orcamentaria A¢ado COLUN - 2022 a 2024. STN, 2025f.

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
Essas fontes sao relevantes em relacdo a percepgao dos sentidos e

intencionalidades sobre as bases que orientam a praxis de gestdo nessa escola.
Sobre a analise documental, em acordo com algumas pesquisas,

destaca-se que “[...] busca identificar informagdes factuais nos documentos a partir
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de questdes ou hipdteses de interesse” (Liidke; André, 1986, p. 38). E realizada a
partir de documentos, contemporaneos ou histéricos, com autenticacao cientifica, a
fim de descrever ou comparar fendbmenos e estabelecer suas caracteristicas ou
tendéncias (Padua, 2004). Essa técnica objetiva constituir um “corpus satisfatério”
capaz de esgotar as possibilidades de obtengdo de informagdes uteis ao
pesquisador (Cellard, 2008, p. 298). Helder (2006, p. 1) acrescenta que o ineditismo
da analise cientifica “vale-se de documentos originais, que ainda ndo receberam
tratamento analitico por nenhum autor”. Oliveira (2007, p. 69) afirma que se
caracteriza “pela busca de informagdes em documentos que nao receberam nenhum
tratamento cientifico” anterior, e que, por essa razdo, requer um rigor maior na
analise dessas fontes. Por fim, Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009, p. 5), a coloca
como “um procedimento que se utiliza de métodos e técnicas para a apreenséo,
compreensao e analise de documentos dos mais variados tipos”.

Diante dessas contribui¢cdes, pode-se afirmar que a pesquisa documental
como método de procedimento que busca identificar informacdes em documentos,
contemporaneos ou histéricos, tratados de forma cientifica ou nao, a partir de
questdes de interesse do pesquisador, com foco em descrever ou comparar
fendmenos para estabelecer suas caracteristicas e relagdes.

Sa-Silva; Almeida; Guindani (2009, p. 13) orientam sobre as estratégias
de uso da analise documental. Sao elas: “[...] aprofundamento, ligacdo e ampliagcao”.
Na primeira “...] volta a examinar o material no intuito de aumentar o seu
conhecimento, descobrir novos angulos e aprofundar a sua visdo”, na segunda
explica que pode “[...] explorar as ligagdes existentes entre os varios itens, tentando
estabelecer relagdes e associagdes e passando entdo a combina-los, separa-los ou
reorganiza-los” e na terceira “[...] procurara ampliar o campo de informacdes
identificando os elementos emergentes que precisam ser mais aprofundados”.

Diante disso, pretende-se compreender o0s enunciados e
intencionalidades presentes nas fontes documentais, com vistas ao desvelamento
das relagdes existentes entre elas e a praxis de gestdo desenvolvida no campo de
investigacdo. A partir dessa percepcao, emergem do /6cus de pesquisa as
categorias empiricas — hierarquia, dependéncia, gerencialismo e separagéo — que
auxiliam na compreensao das determinagdes e as especificidades que se

expressam na realidade estudada.
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A respeito da entrevista, Gil (2008) considera como uma forma de
interagc&o social, um dialogo assimétrico em que uma das partes busca coletar dados
na interagcdo onde a outra parte é a fonte dos mesmos. Para Padua (2004, p. 70),
essa técnica pode ser utilizada em analises quantitativas e qualitativas em “qualquer
segmento da populagéo (inclusive analfabetos), e se constitui como técnica muito
eficiente para obtencdo de dados referentes ao comportamento humano”. Ludke e
André (1986, p. 33) destacam a “relagdo hierarquica entre o pesquisador e o
pesquisado. [...] na entrevista, a relacdo que se cria é de interacdo, havendo uma
atmosfera de influéncia reciproca”. Minayo (2007, p. 64) afirma ser “uma conversa a
dois, ou entre varios interlocutores, realizada por iniciativa do entrevistador’ com o
objetivo de obter informagdes sobre o objeto em estudo.

A luz dessas ponderacdes, pode-se afirmar que neste estudo a entrevista
€ uma interagdo oral entre entrevistador e entrevistados(as) para a obtengdo de
informagdes necessarias e que viabilizem a analise do objeto de pesquisa, a partir
de dialogos realizados. A opgédo por essa forma de interagdo € por suas
caracteristicas e possibilidades de acesso a informagdes ndo documentadas e de
conhecer os sentidos e significados atribuidos por entrevistados(as) a fenbmenos
pesquisados. Logo, as entrevistas sdo realizadas com representantes das areas da
escola que compdem o grupo de sujeitos(as) do campo de investigagdo, com a
utilizagdo de roteiro que reune temas de interesse para os objetivos da pesquisa, de
maneira que entrevistados(as) discorrem de forma livre sobre os temas perguntados.
Cuida-se ainda de evitar o distanciamento do tema durante as entrevistas.

Segundo o que defende Minayo (2007), na entrada do pesquisador em
campo, durante as entrevistas, realizam-se o0s seguintes procedimentos:
apresentagcdo, mencao do interesse da pesquisa; apresentacdao de credencial
institucional; explicagdo dos motivos da pesquisa; justificativa da escolha do
entrevistado; garantia de anonimato e de sigilo sobre os dados; e conversa inicial.

As entrevistas sdo conduzidas dentro do ambiente escolar do Colun, em
sala cedida pela Direcdo Geral, orientadas por um roteiro organizado em temas de
interesse para o estudo, sem a utilizagao de perguntas fechadas, pratica que permite
aos participantes maior liberdade nas falas sobre os assuntos abordados. Os temas
de pesquisa utilizados para orientar as perguntas durante as entrevistas constam do

Apéndice “B” e contemplam os temas: "Pertencga/Historia"; "Formacgao/ldentificacdo
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do(a) Gestor(a)"; "Dispositivos/Mecanismos da Gestao"; "Definigdes e Concepgdes”;
e "Dificuldades e possibilidades".

No tema "Pertenca/Histéria", busca-se apreender a percepcao dos(as)
sujeitos(as) entrevistados(as) sobre ser gestor(a) ou participar da gestdao do Colun.
Esse tema inclui aspectos de interesse que contribuem para caracterizagao do
vinculo desses atores com a atividade que exercem na gestdo. Na busca pelo
entendimento dessa relagdo, aborda-se sobre o processo para ser gestor(a) ou
participar da gestdo no Colun; as outras atividades exercidas por esses(as)
sujeitos(as), além das atividades de gestédo, e o sentimento de pertencer ou integrar
a gestdo do Colun; bem como sobre a relagdo entre a formagdo académica e a
representacéo na gestao.

Com relacdo ao tema "Formacao/ldentificacdo do(a) Gestor(a)", o foco
reside sobre a representagédo e influéncia desse aspecto com a praxis de gestéo
desenvolvida no Colun. Nessa abordagem, busca-se compreender a relagédo da
formagado e identificacdo do(a) gestor(a) ou participante da gestdo com a funcéo
desempenhada por esses(as) sujeitos(as), bem como o tipo de representagao que
exercem. Além disso, busca-se apreender as atribuicdes exercidas no processo de
gestao e a participagao nas atividades administrativas, financeiras e pedagdgicas.

Sobre o tema "Dispositivos/Mecanismos da Gestado", o objetivo é
identificar os instrumentos, técnicas ou artefatos reconhecidos pelos(as) sujeitos(as)
entrevistados(as) utilizados pela gestdo para a realizacdo das atividades-fim e
atividades-meio. A luz dessa compreensdo, busca-se compreender o processo de
organizagdo dessas atividades no planejamento e implementagcdo de acdes
administrativas, financeiras e pedagodgicas no cotidiano da escola; bem como os
processos de avaliacdo da gestdo. Ademais, a abordagem desse tema visa o
entendimento dos processos para a participagdo e representacdo dos(as)
sujeitos(as) escolares e a caracterizacdo dos 6rgdos colegiados e documentos
orientadores da gestdo do Colun.

No tema "Definicbes e Concepgdes”, a abordagem das entrevistas visa
identificar e apreender as percepgdes dos(as) sujeitos(as) de pesquisa sobre Gestao
Escolar, Gestdo Democratica e Participagdo; bem como sobre as caracteristicas
do(a) gestor(a), atividades-fim e atividades-meio. Além disso, busca-se ainda
compreender a perspectiva desses(as) sujeitos(as) sobre a relagdo da gestao com a

materializagdo dos objetivos do Colun, assim como a atuagédo do(a) gestor(a) na
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mediagao dos processos de organizagdo das atividades administrativas, financeiras
e pedagdgicas.

Por fim, no tema "Dificuldades e Possibilidades", a intencao é distinguir e
conhecer as situagdes limitadoras e potencializadoras reconhecidas pelos(as)
sujeitos(as) no campo de pesquisa. Essa abordagem busca reconhecer estas
situagbes na participacdo de gestores(as) no planejamento e implementagéo de
acdes no Colun, na mediagao destes(as) em processos de organizagao e avaliagao;
bem como na tomada de decisdes e na conciliacdo da formagao com as atribui¢des
exercidas por esses(as) sujeitos(as).

Destaca-se a impossibilidade da entrevista prevista com um
representante do Grémio Estudantil, em razdo da inatividade desse 6rgao durante o
periodo de realizagcado do estudo. Todavia, o estudante entrevistado(a) é ex-diretor do
Grémio Estudantil, quando este se encontrava ativo em 2023, o que enriquece as
contribuicdes fornecidas com informagdes da representacdo estudantil. A
impossibilidade também se estende a Associagcdo de Pais e Responsaveis que
também se encontra inativa, ndo obstante, a entrevista da-se com um familiar de
estudante durante a realizacdo do “Encontro Familia-Escola”, reunido de pais e
responsaveis que ocorre no Colun de forma periddica.

Os nomes dos(as) participantes da pesquisa sdo pseudonimizados para
proteger a identidade dos mesmos, os quais sdo aqui referidos por codigos, a saber:
Gestor X, Gestor Y, Gestor Z, Docente, Administrativo, Conselheiro, Familiar e
Discente. Nessa perspectiva, possibilita-se representar as concepgdes e significados
em unidades de sentido que emergem como nucleos interpretativos das falas
dos(as) entrevistados(as), as quais permitem compreender as relagdes e tensdes na
praxis de gestao desenvolvida no Colun/UFMA. Nesse contexto, o conteudo das
entrevistas e da analise de documentos, complementam-se e sao pontos de

referéncia para a analise pretendida na investigagao.
1.1.4 Sujeitos(as) da pesquisa e analise de conteudos

O grupo de sujeitos(as) da pesquisa é composto por representagdo da
area da gestao geral, da coordenagao pedagdgica e de estagio, professor(a), grémio
estudantil, Técnico(a) administrativo(a), estudante, familiar e representante do
Conselho da escola. Assim, elenca-se os sujeitos desta pesquisa, conforme Quadro

2, a seqguir:
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Quadro 2 - Sujeitos de pesquisa.

Sujeitos(as) Quantidade

Diretor(a) geral da escola 1
Coordenador(a) pedagégico(a) 1
Coordenador(a) de estagio 1
Professor(a) 1
Técnico(a) administrativo(a) 1
Membro do Conselho Escolar 1
Representante do grémio estudantil 1
Familiar de estudante 1
Estudante 1
Total 9

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).

A inclusdo de sujeitos(as) € orientada pela resposta ao questionamento:
quais individuos sociais tém uma vinculagdo mais significativa para o problema a ser
investigado? Conforme Minayo (2007, p. 48), a boa inclusdo de sujeitos em uma
pesquisa “é aquela que possibilita abranger a totalidade do problema investigado em
suas multiplas dimensdes”. Diante de uma perspectiva democratica de gestao, em
que a comunidade escolar deve participar de maneira ativa nos processos decisoérios
do cotidiano da escola, o critério de inclusdo de sujeitos(as) nesta pesquisa se da
pela selecao de representantes das principais areas dessa comunidade que se
relacionam e fazem parte da gestédo escolar no Colun. Importante ressaltar que nem
todos os(as) integrantes do grupo de sujeitos(as) da pesquisa sao formalizados(as)
na instituicdo como gestores(as), porém desenvolvem agdes e influenciam na gestao
da escola a partir de suas areas de representagdo, aspecto que caracteriza esses
participantes como gestores(as), ainda que na cultura escolar a predominéancia de
significados a respeito de gestdo remeta apenas ao cargo de diregdo. Portanto, por
meio de entrevistas, busca-se apreender as concepcdes, as explicacbes e 0s
sentidos atribuidos a praxis de gestdo desenvolvida no Colun/UFMA.

Quanto a analise das informacdes, oriundas das entrevistas e da leitura

de documentos sao realizadas conforme,

Um conjunto de técnicas de analises das comunicagbes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do contetudo das
mensagens indicadores (quantitativos ou n&o) que permitem a interferéncia
de conhecimentos relativos as condigbes de produgao/recepgao (variaveis
inferidas) dessas mensagens (Bardin, 2016, p. 46).
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Segundo Minayo (2004), essa técnica de analise € aplicada e reconhecida
no campo das pesquisas em educagao, pois busca os significados da fala e, em
conexao com o referencial tedrico, permite, por meio da inferéncia, construir uma
interpretacdo ampla a partir do tratamento sobre o que é dito do objeto de estudo
pelos sujeitos. Diante disso, pode-se afirmar que a analise de conteudo “se destina a
classificar e categorizar qualquer tipo de conteudo, reduzindo suas caracteristicas a
elementos-chave, de modo que sejam comparaveis a uma série de outros
elementos” (Carlomagno; Rocha, 2016, p. 175)

Conforme Bardin (2016) orienta, pretende-se a analise de conteudo
organizada em trés fases: a pré-analise, a investigagdo do material e o tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Na execucao dessas fases, busca-se de
forma rigorosa respeitar essa sequéncia, para nao comprometer a analise e as
consideragdes pertinentes, pois confere maior confiabilidade a pesquisa. Esse rigor
contribui para a coeréncia na sua realizacdo e também para a validade dos achados,
por evitar a ocorréncia de ambiguidades e fragilidades no processo.

A respeito da interpretacéo dos dados obtidos, pode-se afirmar que:

A medida que os dados vao sendo coletados, o pesquisador vai procurando
tentativamente identificar temas e relagdes, construindo interpretagdes e
gerando novas questdes e/ou aperfeicoando as anteriores, o0 que, por sua
vez, o leva a buscar novos dados, complementares ou mais especificos,
que testem suas interpretagdes, num processo de “sintonia fina” que vai até
a analise final (Alves-Mazzotti; Gewandsznajder, 1998, p. 170).

Diante disso, a analise e interpretacdo das informacgdes obtidas no /ocus
de pesquisa ndo sdo um fim em si mesmas, nem ainda a resposta final as questoes
de partida. Trata-se de uma busca pelas relacbes de sentido existentes no
conhecimento prévio levantado no pressuposto de pesquisa e no referencial tedrico,
confrontado com a realidade expressa nos significados da fala dos sujeitos(as),
verificada em campo.

Em relacdo a organizagdo da dissertagdo, o texto estd organizado em
seis secbes, em que a primeira se dedica a “Introdu¢ao”. Nela, apresenta-se a
vinculagdo institucional, a justificativa, a questdo de partida e as questbes
norteadoras, os objetivos geral e especificos, o pressuposto inicial e as primeiras
definigcbes tedricas de gestdo escolar aplicadas a esta pesquisa; além do percurso
metodologico que inclui o cenario de pesquisa, a abordagem escolhida, os métodos

de procedimentos de coleta de dados, os participantes e o critério de escolha dos
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mesmos, os instrumentos de tratamento e andlise de dados e a organizacgao final do
texto da dissertacao.

A segunda secao, “Gestao Escolar na Educacgao Basica”, aborda os
fundamentos e bases tedricas da gestdo escolar no Brasil. A secdo contempla: os
paradigmas de gestdo da escola, do classico gerencialista empresarial ao critico de
emancipacgao; realiza uma breve insercao histérica da Gestao Escolar no Brasil, com
destaque para a reforma do Estado brasileiro e as implicagdes dos acordos
internacionais voltados a educacédo no Brasil; as categorias analiticas — gestao
escolar, democracia, participacdo e autonomia — com um olhar voltado para o
contexto da educagado; o ambiente da legislagdo educacional e dos instrumentos de
planejamento educacional; e, por fim, os espagos coletivos de representagao e
participagcéo do ambito escolar.

Na terceira sec¢do, intitulada “A Gestao Escolar no Colun®, sao
apresentados os dados da pesquisa a partir da analise dos documentos que
orientam o fazer da gestdo da escola. Essas analises sao enriquecidas com a
analise de conteudo sobre os enunciados atribuidos nas diretrizes postas nos
registros documentais.

Na quarta segdo, a qual € intitulada “A Praxis de Gestio no
Colun/UFMA”, apresenta-se os dados da pesquisa a partir das entrevistas
realizadas em campo, com foco em apresentar os dados relacionados a praxis de
gestdo no Colun/UFMA que envolvem as atividades-meio, atividades-meio e os
mecanismos utilizados nessa gestéo.

Na quinta secdo, denominada “Dia a Dia na Gestao da Escola - PTT’,
discorre-se sobre as bases de construgdo do Produto Técnico Tecnoldgico,
decorrente desta pesquisa. O PTT se constitui em um material didatico, na forma de
cartilha, com orientagdes e proposi¢cdes sobre a gestdo democratica na escola, a
partir das leituras, conceitos, analises e experiéncias obtidas durante o percurso do
estudo.

Na sexta e ultima secéo, intitulada “A Travessia da Praxis”, é realizada a
sintese e consideracgdes finais do estudo, em que se retorna aos principais pontos
desenvolvidos na pesquisa, desde a revisdo de literatura até a analise da gestao
escolar numa perspectiva democratica. Apresenta-se também as principais
conclusdes do estudo, bem como as indicagbes para o manejo dos mecanismos de

promocgao da gestdo democratica no cotidiano da escola.
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Com este esforco tedrico, busca-se contribuir com os estudos que
permeiam a gestdo escolar orientada pelo principio democratico de gestdo e,

também, com o produto desta pesquisa, para a democratizagdo do espago escolar.
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2 A GESTAO ESCOLAR NA EDUCAGAO BASICA: fundamentos teéricos

Para analisar a praxis de gestdo desenvolvida no Colégio de Aplicacao e
Escola Técnica da UFMA, torna-se necessario revisitar a produgao bibliografica
precedente sobre gestdo escolar e o processo histérico de construgdo desse campo
de conhecimento. De igual modo, para situar e estabelecer relagdes intrinsecas ao
objeto, em especial, no que se refere as conexdes (ou a auséncia delas) entre “o
que se diz” e “o que se faz’, importa destacar: (i) o paradigma gerencialista
empresarial; (ii) o paradigma critico-emancipatoério; (iii) as categorias de analise que
orientam o estudo; (iv) o panorama da legislagdo educacional; e (v) os espagos

coletivos de representacao e participagao no ambito escolar.

21 Gestao Escolar: entre o paradigma gerencialista e o paradigma

critico-emancipatoério

A teoria da gestdo escolar, em sua génese, constitui-se como campo
derivado da administracdo empresarial, cuja organizagcdo decorre do modo de
producdo capitalista. A partir da década de 1960, todavia, surgem as primeiras
criticas ao projeto de escola organizada sob o viés capitalista. Essas criticas
alcangcam varias dimensGes desse debate, como o curriculo, a metodologia, a
organizacao e a gestdo da escola em si. No que se refere a gestdo escolar, as
criticas concentram-se na transposigao da dindmica do paradigma empresarial para
0 ambito educacional.

O intuito deste didlogo sobre os paradigmas da gestdo escolar é
aprofundar a discussdo com a abordagem das principais caracteristicas de cada
modelo e a transigdo do paradigma empresarial para o paradigma da especificidade
da escola.

Inicia-se pelo pensamento classico, com as leituras de Anténio Carneiro
Ledo, José Querino Ribeiro, Anisio Teixeira e Benno Sander.

Um dos primeiros estudos brasileiros sobre administragdo escolar, de
autoria de Anténio Carneiro Ledo, data de 1939, em um contexto histérico em que a
educacao brasileira demandava maior racionalizagdo e organizagao cientifica do
sistema educacional. A relevancia desse esforgo de pesquisa se da pelo fato de ser
0 primeiro a propor uma sistematizacdo do campo da administragdo escolar e da

aproximagdo com a educagao comparada, uma caracteristica singular no trabalho
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de Ledo, que reune conceitos e realidades de gestdo escolar dos sistemas de
ensino em diferentes paises.

Ledo (1953) realiza uma descricdo da organizagao do sistema de ensino,
que inclui as figuras do superintendente e diretor de educagao até o nivel de diretor
de escola, o qual, para ele, deve ser um professor. Trata-se de uma organizagao de
sistema de ensino baseada em fungdes, deveres e relacbes hierarquizadas. No
referido estudo, Ledo (1953, p. 134) afirma que “o diretor é a alma da escola”, cujas
atribui¢cdes incluem: administrar o prédio da escola, escolher o material de higiene
escolar, responsabilizar-se pelas relacdes sociais com a escola e pela observacgao e
interpretacao do espaco escolar, entre outros.

Em ultima analise, o diretor da escola é...

[...] o coordenador de todas as pegas da maquina que dirige, o lider de seus
companheiros de trabalho, o galvanizador de uma comunhao de esforgos e

de acgdes em prol da obra educacional da comunidade (Ledo, 1953, p. 109).

Nessa perspectiva, o papel do diretor da escola é ser defensor da politica
educacional e, portanto, um representante oficial do Estado na conducido da
maquina publica, a escola.

No entanto, Ledo (1953) parece superpor os conceitos de diregao e
administragao escolar, em um processo centrado na figura do diretor, aspecto que
pode ser notado quando apresenta em sua obra um curso de formagao de diretores
escolares. Neste, em todas as partes do processo da administracéo escolar, ainda
que auxiliado por outros atores, € o diretor quem identifica os problemas, planeja,
decide, monitora, controla e avalia as agdes da escola. Tal formulagao sugere que o
diretor se confunde com o proprio processo de gestao.

Outro importante representante da corrente classica da administragao
escolar é José Querino Ribeiro.

Ribeiro (1952) busca sistematizar formas de organizacéo e gestdo da
escola, acompanhada de uma teorizagao sobre esses aspectos. Constroi uma teoria
de administrac&o escolar que se baseia nas atividades proprias da escola.

Embora tal perspectiva possa parecer contraditéria, em certa medida,
com a teoria da administragdo cientifica em que Ribeiro (1952) se sustenta,
reconhece que a escola possui aspectos unicos que nao podem ser
desconsiderados. Ele entende que a escola possui também aspectos que sao

comuns a todas as organizagdes e, portanto, sdo aplicaveis os principios e métodos
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da administracao cientifica. Por essa razao, afirma que a “Administracdo Escolar é
uma das aplicagdes da administragdo geral; naquela, como nesta, os aspectos,
tipos, processos, meios e objetivos sao semelhantes” (Ribeiro, 1952, p. 113).

Ribeiro (1952) estabelece uma relagao entre a administragcao publica e a
administracao escolar, ao afirmar que os estudos sobre administracdo escolar tém
origem nos estudos sobre a administragao publica. Em sua visao, o Estado passa a
assumir caracteristicas de empresa publica de grande porte quando pressionado
pela alteragdo na ordem publica, mais exigente por eficiéncia nos servigos publicos,
que nédo se baste apenas na legitimidade do poder.

Essa alteragdo no Estado Moderno impacta também na escola, pois ao
forcar a estatizacdo do ensino, promove novos e dificeis problemas, como a
necessidade de se adaptar a ampliacdo da oferta estatal de servigos educacionais.
Decorrente desse processo, “a ‘escola para todos’ conduz a ‘escola em toda parte’
e, consequentemente, a ‘escola de todos os tipos™ (Ribeiro, 1952, p. 39).

Ribeiro (1952) considera, ainda, que a administragdo escolar se
fundamenta em trés grandes pilares: a filosofia da educacgao, a politica da educacgéao
e as ciéncias correlacionadas ao processo educativo. Sobre a filosofia, € impensavel
“‘uma Administragdo Escolar sem fundamentagcdo em algum esquema de objetivos e
ideais postos antes e acima dela, isto é, de uma filosofia” (Ribeiro, 1952, p. 45).

Quanto a politica, Ribeiro (1952) a coloca como superior as atividades
administrativas, em seu papel politico e de governo, numa visdo ampliada em
relacdo a funcdo da administragdo escolar. Na dimensdo das ciéncias
correlacionadas ao processo educativo, reconhece que a administracdo escolar tem
lugar na coordenagao e organizagado do trabalho pedagdgico, pois € onde reside a
fonte dos problemas educacionais, onde nenhuma regulamentacédo estatal pode
interferir na liberdade de ag&o pedagogica do professor.

Ribeiro (1952) conclui seu ensaio ao apontar trés problemas
fundamentais para a administragdo escolar. O primeiro é relacionado aos objetivos
da escola, os quais devem estar em funcdo dos ideais propostos na Filosofia da
Educacao. O segundo esta relacionado ao estilo de acédo na escola, o qual deve
estar em funcdo da Politica de Educacao. E o ultimo, referentes as atividades, as
quais devem langar mao das contribuicdes da ciéncia para conhecimento das

técnicas mais convenientes ao processo de escolarizagao.
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Dentre os autores do periodo classico da administragao escolar, Anisio
Teixeira surge em destaque, por seu texto intitulado “Que é Administragao Escolar?”,
apresentado no | Simpdsio Brasileiro de Administracdo Escolar, realizado na
Universidade de S&o Paulo - USP, em 1961.

Teixeira (1961), ao reconhecer a inexisténcia quase total de administracédo
escolar no Brasil, denuncia o evidente despreparo daqueles que ocupam o posto de

diretores escolares. Os motivos para essa situagao seriam:

“So6 percebo dois motivos: um déles é que os professores sao tao perfeitos,
que realmente ndo precisem de Administracdo, e segundo, que as escolas
também sejam tdo pequenas, que tais professores, perfeitissimos, podem
realizar seu trabalho em perfeito estado, digamos, de anarquia, cada um
fazendo o que venha Ihe parecer que deve fazer e resultando disso uma
admiravel Administracdo” (Teixeira, 1961, p. 84).

Teixeira (1961) descreve os problemas que a administragao escolar visa
dar conta. O primeiro deles reside sobre a organizacdo dos profissionais da
educacdo ante a realidade que enfrentam no cotidiano da escola. O segundo
problema consiste na organizagao da escola em si, pela sua complexidade, tamanho
e capacidade de atendimento.

Teixeira (1961) reconhece, ainda, dois tipos de administracdo: a
administracao de fabrica e a administracao escolar. A primeira é descrita como uma
administragdo mecanica, em que o administrador planeja o produto que deseja
obter, analisa 0s recursos necessarios a sua produgao, realiza a divisdo do trabalho
entre a mao-de-obra e o coloca em produgdo. Um tipo de administracdo que “a
funcdo de planejar é suprema e a fungédo de executar, minima" (Teixeira, 1961, p.
85). A administragdo escolar € a mais dificil, pois a figura mais importante do
processo nao € o administrador, mas o professor.

Para Teixeira (1961), diferente de seus antecessores tedricos, a razdo do
trabalho do diretor da escola é pedagogica, com enfoque inicial no professor e, em
seguida, no estudante e no processo educativo. A competéncia do professor define
0 grau de necessidade da administragdo, em que “Se o professor for sumamente
competente, a Administragdo fica sumamente insignificante” (Teixeira, 1961, p. 85).
Diante disso, a administracdo escolar €, antes de tudo, um processo a servigo do
desenvolvimento do projeto da escola e uma agéo politico-pedagdgica (Teixeira,
1964).

No fim do periodo classico da administracdo escolar, Benno Sander se

destaca como um dos autores que marcam o periodo de transicdo. Com a
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intensificagdo das criticas ao paradigma da administragdo da escola, entre 1970 a
1980, Sander (1984) defende que a administragdo escolar nédo se enquadra como
uma especialidade da administragcao cientifica, mas como um processo politico.
Segundo ele, “como corolario dessa relagdo entre educacdo e politica, a
administragcdo é, ao mesmo tempo, um ato pedagdgico e um ato politico” (Sander,
1984, p. 151).

Por outro lado, a sustentagdo tedérica em que Sander (1981) se baseia
sugere um quadro em que a administragcéo escolar ainda depende de outras areas
da ciéncia. Em razao disso, entende que a administragcao escolar deve ser estudada
sob diferentes dimensdes, que envolvem o ambito juridico, organizacional,
comportamental e sociologico.

Sander (1981) elabora um modelo analitico denominado Paradigma
Multidimensional da Administracdo da Educagdo, em que investiga as dimensdes
intrinsecas e extrinsecas relacionadas as dimensdes substantiva e instrumental
desse campo, cujas interagdes possibilitam o desvelamento dos aspectos
pedagogico, econdmico, sociopolitico e humano dos sistemas de ensino. Com
suporte nesses aspectos, estabelece os critérios que a administracdo escolar deve
se orientar: “relevancia (dimensdo humana), efetividade (dimensdo sociopolitica),
eficacia (dimenséo pedagogica) e eficiéncia (dimensdo econdbmica)” (Sander, 1981,
p. 34).

Esses aspectos sao reunidos e concentrados nas competéncias do
administrador escolar, o que sugere a centralizagdo do processo de gestdo nessa
figura, como observado em Le&do (1953), todavia, com algumas diferencas. As
competéncias que o administrador da escola deve se apropriar fazem referéncia aos
aspectos do Paradigma Multidimensional da Administracdo da Educagao
desenvolvido por Sander (1981).

Segundo Sander (1981), o administrador escolar deve ter as
competéncias: pedagogica, econdmica, sociopolitica e humana. A competéncia
pedagogica reside na capacidade de formular objetivos educacionais e delinear
cenarios para a realizacdo de meios pedagogicos. A competéncia econdmica
consiste na habilidade de otimizar a obtencéo e utilizacdo de recursos e materiais
necessarios aos objetivos do sistema educacional. A competéncia sociopolitica se
refere a habilidade de perceber o ambiente externo e sua influéncia no espago

escolar, e de propor estratégias para a satisfacdo das necessidades do sistema
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educacional. Por ultimo, a competéncia humana consiste na capacidade de
lideranga e de resolucao de problemas, com vista a plena satisfagdo da comunidade
escolar.

Sander (1981) demonstra a complexidade de seu pensamento
multidimensional sobre a administracdo escolar, muito embora numa visdo de
processo ainda centrada na figura do administrador da escola. Essa perspectiva
sugere que 0 processo para o alcance dos objetivos proprios da escola passa pela
capacidade e habilidades do(a) gestor(a) escolar.

Durante o periodo classico da administragdo escolar, além dos autores
discutidos, outros agregam contribuigdes para essa corrente de pensamento, como:
Lourengo Filho, Myrtes Alonso, Moisés Brejon, Arnaldo Niskier, Jodo Gualberto,
dentre outros; cujas influéncias sdo percebidas até os anos da década de 1980.
Desse periodo, a principal contribuicdo trazida é a constituicdo de um corpo teorico
para a administragao escolar, consistente nas definicdes de conceitos e das praticas
prescritivas voltadas a formacgao de diretores escolares, importantes para a reflexao
académica e avangos nesse campo.

Por sua vez, sao trabalhadas as leituras que compreendem o periodo da
critica ao pensamento classico da administracdo escolar ou, ainda, do periodo de
emergéncia do paradigma da especificidade da escola.

Para esse dialogo, s&o selecionadas as leituras de Miguel Arroyo, Acacia
Kuenzer Zung e Vitor Henrique Paro, sem olvidar, contudo, das contribuicbes de
Maria Dativa Gongalves, Maria de Fatima Félix, Carlos Roberto Jamil Cury, dentre
outros.

A partir da década de 1970, as criticas a teoria classica da Administragao
Escolar se intensificam e marcam o inicio do periodo de transicdo do paradigma
empresarial para o paradigma da especificidade da escola.

Russo (2004) afirma que essa transicdo parte das criticas formuladas
pelas correntes progressistas da pedagogia ao projeto de escola capitalista, o qual
transforma a escola em um instrumento de reprodugao da sociedade de classes.

Essa perspectiva critico-reprodutivista tem fundamento nos estudos
realizados por Baudelot e Establet (1978) e Bourdieu e Passeron (1975) e Althusser
(1985). A evolugdo do pensamento critico-reprodutivista, a partir das leituras de

Marx, Gramsci e outros, culmina em uma perspectiva critico-ndo-reprodutivista, a
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qual emerge em Arroyo e Silva (1979), Zung (1984) e Paro (2012) entre as principais
contribuicdes no Brasil.

Arroyo e Silva (1979) criticam o argumento de que os problemas
educacionais tém como fundamento a incapacidade técnica na organizagao da
escola e que a administragao cientifica resolveria esses problemas. A critica se da
em um contexto de fragilidade da organizagdo da educagao brasileira do final da
década de 1970, cujos mecanismos oficiais ndo davam conta de atender a demanda
crescente.

Arroyo e Silva (1979, p. 37) buscam entender as razdes para a
priorizagdo dos procedimentos administrativos como caminho para a resolugéo dos
problemas educacionais brasileiros. Compreendem que por tras do modelo de
administragdo escolar posto, havia uma concepg¢ao de Estado e economia que
buscava a “modernizagdo e racionalizagado das instituicées que complementam o
sistema de produgao”.

Sobre o modelo de administragdo posto, Paro (2012) explica a
inadequacdo da administragdo capitalista a natureza do processo educativo. Ao
analisar as contribuicbes de Marx (1987) e Saviani (1984) quanto a produgao
imaterial, concorda em parte com esses autores no que se refere a separagao do
produto do ato de producédo no processo educativo. Para o autor, o produto é sim
separavel do ato de produgao no processo educativo. A inadequacao nao se da pela
inseparabilidade da presengca do(a) estudante nesse processo, mas pela
impossibilidade do ato educativo ocorrer sem a participagado dele(a), enquanto
sujeito(a) e objeto desse ato. Isso se da pela natureza de matéria-prima do saber
inserido no processo de producdo. Por isso mesmo, ele ndo pode ser alienado, vez
que o trabalhador - o educador - nao pode abdicar desse saber. Caso contrario, 0
processo educativo é desconfigurado.

Zung (1984) também denuncia que a alegada neutralidade técnica da
racionalidade cientifica transfere para o ambito politico os processos decisorios
relevantes a respeito da escola, que aliena o administrador escolar das decisdes
sobre politica educacional e o transforma em um mero cumpridor de decisdes,
subordinado de maneira hierarquica as instancias e diretrizes superiores. A0 mesmo
tempo, essa apolitizagdo do administrador escolar o condiciona a racionalizagcéo da

[

organizagao escolar, em busca de eficiéncia, considerada como “‘um problema
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eminentemente de organizacdo interna” (Zung, 1984, p. 45), o que desvia a
discussao dos reais problemas.

Essa perspectiva parte da ideia de que a educagao precisa se modernizar
para se adequar as novas exigéncias de produc¢ao, em que a escola deve voltar-se
para o desenvolvimento produtivo. Dessa forma, a razdo de todos os males da
educacao brasileira, naquele contexto, era ela mesma, que deveria se modernizar;
nao as contradicdes existentes nas estruturas dos sistemas de ensino.

Arroyo e Silva (1979) também discutem o papel do diretor escolar. O
administrador escolar ndo detém o foco sobre os aspectos mais amplos da gestao
da escola e do sistema de ensino, que sdo, em grande parte, a fonte dos problemas
educacionais. Exigem-se do administrador competéncias e habilidades técnicas
sobre administragcdo e organizagdo e pouco sobre educagao escolar e processo
educativo. Isso revela o enfoque nos procedimentos e técnicas de administragao em
detrimento do conhecimento, em si, da propria escola.

Ao buscar a superagdo dessa distorgdo, Arroyo e Silva (1979, p. 46)
propdéem que nos cursos de formacao para dirigente escolar, este seja “capaz de um
fazer pensado, critico, atento ao modelo de um homem a ser educado e as relagdes
entre a escola e a sociedade”, em um esforco para que a administracdo escolar
recupere seu sentido social. Com isso, a administracdo escolar passa a assimilar um
carater politico, com enfoque pedagdgico, que se volta para o processo educativo.

Paro (2012) acrescenta que a administragdo escolar nao pode prescindir
da realidade que a organizagao das escolas se encontra, pois é dessa realidade que
emerge a transformagao da sociedade. Para isso, a figura do diretor escolar, antes
tomada como posicédo de centralidade do processo administrativo, ndo pode ser
ignorada, deve antes ser incluida nos objetivos de transformagao social, aos quais
deve se voltar a administragao escolar.

Dentre as principais contribuicbes do periodo da emergéncia do
paradigma da especificidade da escola, Zung (1984) realiza um estudo histérico que
revisita as bases de constru¢ao e evolugao tedrica, bem como o carater cientifico ou
ideologico da administragao escolar.

Zung (1984) afirma que as contribui¢cdes tedricas anteriores a 1950 n&o
passam de mera transposicdo da Teoria Geral da Administracdo - TGA para o

campo da organizagao escolar. Logo...
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Pela anadlise dos pressupostos, verifica-se que a construgdo da teoria da
administragéo educacional, a partir da geral, repousa numa dada concepgao
de conhecimento, como inscrito na realidade do objeto, bastando
identifica-lo através da observagao e analise dos fatos: a histéria, portanto, é
um processo nhaturalizado. Esta concepg¢ao identifica uma postura
epistemoldgica realista, ou seja, materialista-empiricista, presente em todo o
desenvolvimento da teoria em estudo (Zung, 1984, p. 42).

Essa perspectiva materialista-empiricista possibilita a generalizagdo do
especifico cultural como universal, bem como a dicotomizagcdo da relacdo
sujeito/objeto, justificada pela racionalidade e neutralidade dos conceitos que
constituem a TGA e a administragao escolar.

Conforme Zung (1984), a TGA surge da necessidade de justificar o novo
modo de produgao que expropria do trabalhador o seu préprio trabalho em prol da
maxima produtividade, ai apresentado como fim ultimo da organizagao e do homem.
A administracao cientifica & apresentada como meio de alcancar objetivos idénticos
entre patrbes e empregados, como se 0s interesses entre ambos ndo fossem
antagénicos.

Isto serve para ocultar as bases da transposi¢cao da Teoria Geral da
Administracdo para o campo educacional, o que revela o trago de sua
caracterizagdo como ideoldgica, pois “apresenta um conjunto coerente e sistematico
de imagens ou representagbes que sdo tomadas como capazes de explicar a
realidade concreta” (Zung, 1984, p. 43). As ideias passam a explicar as relagdes
sociais, de modo que o imaginario sobre o real passa a ser o proprio real e a
ideologia, a légica da ocultagdo. Em decorréncia disso, tanto a TGA quanto a
administracao escolar, considerada esta como desdobramento daquela, assumem
um realismo epistemolégico, em que tudo que é cientifico, é real, e tudo o que
subjetivo, € irreal ou ideoldgico (Zung, 1984).

Segundo Arroyo e Silva (1979, p. 39) “a insisténcia em apresentar a
racionalidade administrativa como necessidade ‘natural’ ao bom funcionamento das
instituicdes oculta a dimensao politica de todo processo administrativo”. Fica
evidente a face politica dessa logica que pretende uma administragao técnica tipica,
focada nas relagdes de poder, que se revela como um processo de mediagao entre
quem tem o poder de decidir e a comunidade escolar.

Zung (1984, p. 46) destaca que a organizagao escolar, numa perspectiva
dialética, ndao se fundamenta em principios de hierarquia, objetividade e

impessoalidade de maneira racionalista. Isto serve apenas a exploragao do trabalho
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alienado. Os problemas educacionais ndo sao problemas empresariais e, portanto,
“a natureza do processo educativo ndo se confunde com a natureza do processo
produtivo”.

Para Zung (1984), a educagao pode ser utilizada para a reprodugéo e
conservagao do modelo hegemdnico em curso, bem como para a superagéo deste.
Em relagdo a reproducdo do modelo hegeménico vigente, a vinculagdo das teorias
da administragao escolar a légica de empresa € conveniente ao modo de produgao
capitalista, vez que a educacdo € tomada como processo de socializagdo, de
producado e reproducdo de relagdes sociais, sujeita ao ajuste e conformacéo desse
modelo. Quanto a superagdo do modelo hegemdnico, a autora aponta para a
possibilidade de transformagdao social em meio as contradicbes do processo
educativo, que perpassa a formagao do educador. Para isso, a face politica da acao
administrativa emerge consubstanciada na totalidade e na democratizagdo do saber,
0 que “na pratica, significa renunciar a formacéo do ‘especialista’ em administragcao
escolar, para aceitar a formagado do educador politico, pronto para assumir sua
funcao critica” (Zung, 1984, p. 46).

Em consonancia com essa analise, Paro (2012), apoiado nos estudos de
Gramsci (1982), discute as possibilidades de transformacdo social a partir das
formas em que as pessoas tomam consciéncia da organizagao politica, econdmica e
social da sociedade. Ao relacionar aspectos da educagdo com a necessidade de
superacdao do modelo hegemoénico de sociedade, encontra na gestdo da escola um
carater instrumental, cuja atividade administrativa contribui para esse movimento
transformador.

Paro (2012, p. 12) apresenta, logo no inicio de sua obra intitulada
“‘Administragdo Escolar: introdugao critica”, publicada em 1986, seu objetivo:
“analisar detidamente as possibilidades de uma Administragcdo Escolar voltada para
a transformagao social’. E, entdo, passa a demonstrar a inadequacg¢ao das duas
posicoes antagOnicas sobre administragdo escolar. A primeira concepgao parte da
premissa de que a escola brasileira poderia ser administrada pelos mesmos
principios da administracdo empresarial. A segunda, oposta a primeira, nega
qualquer tipo de administragcdo ou esfor¢o de organizagdo burocratica da escola.
Ambas as visdes ignoram o fato de que a administragao escolar é influenciada por

determinantes sociais e econémicos, pois...
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A atividade administrativa ndo se da no vazio, mas em condigdes histéricas
determinadas para atender a necessidades e interesses de pessoas e
grupos. Da mesma forma, a educagéo escolar ndo se faz separada dos
interesses e forgas sociais presentes numa determinada situagao historica

(Paro, 2012, p. 19).

Em razdo disso, Paro (2012) afirma que a administracdo escolar esta
ligada a totalidade social, onde exerce sua agdo e também encontra seus
condicionantes. Para examinar as possibilidades de uma administracido escolar
voltada para a transformacéao social, toma como ponto de partida analisar a natureza
da administracéo, desprendida de qualquer estrutura social determinada.

A partir dessa compreensao, Paro (2012) considera a administragdo como
resultado de longa evolugao histdrica, que traz consigo as marcas das contradi¢gdes
sociais e interesses politicos como seus condicionantes. Com isso, ao abstrair os
condicionantes sociais, econdmicos e politicos da administragdo, imersos sob a

égide do capitalismo, formula seu conceito de administracdo em geral:

Iniciando, pois, por considera-la em seu sentido geral, podemos afirmar que
a administracdo é a utilizagado racional de recursos para a realizagéo de fins
determinados. Assim pensada, ela se configura como uma atividade
exclusivamente humana [...] (Paro, 2012, p. 25).

Ao tomar esse conceito como ponto de partida, Paro (2012, p. 31)
considera os recursos materiais e conceituais como subsidios para o processo de
racionalizacdo do trabalho na mediacdo entre o homem e a natureza. Nessa
perspectiva, o trabalho humano coletivo € tido como recurso e a utilizacao racional
deste € a “coordenacdo do esforco humano coletivo”. Isso se da em razao da
atividade administrativa ser uma atividade coletiva e humana.

Paro (2012) defende na administrag&o escolar, ainda, uma potencialidade
transformadora, que busca a superacdo da sociedade de classes. Essa
potencialidade se relacionada com a compreensdo do conceito de administragao
desenvolvida pelo autor, no que se refere ao seu uso como administragao reiterativa
e administragao criadora, em consonancia com o pensamento de Zung (1984), no
que se refere aos usos da administragao para conformacéo e superacdao de modelos
hegemonicos.

Paro (2012), ao analisar o conceito de praxis humana proposto por
Sanchez-Vazquez (1977), desenvolve as nogdes de praxis reiterativa e praxis
reflexiva. Da praxis reiterativa decorre o uso da administracdo para a manutencao
dos sistemas sociais e econdmicos hegemonicos. Em relagao a praxis reflexiva, que

implica o grau de consciéncia da propria praxis pelos atores envolvidos, decorre o
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uso da administragdo para a superacdo desses modelos hegemodnicos.
Transformacgao social, em Paro (2012), é entendida como a superagao da sociedade
de classes.

A influéncia das contribuicdes tedricas do periodo de emergéncia do
paradigma da especificidade da escola é percebida até os dias atuais, em especial,
pela sua importdncia na compreensdo da natureza politica do campo de

conhecimento da administrac&o escolar.
2.2 As reformas do Estado brasileiro: reflexos na gestao escolar

A gestdo (ou administragao) escolar no Brasil € bastante impactada pelas
formulacdes e reformulagdes das politicas educacionais inseridas nas ondas das
reformas do Estado brasileiro, sobretudo a partir da década de 1960 (Germano,
2005). As insergdes atendem as exigéncias do sistema de produgao capitalista que
impbéem aos paises em desenvolvimento a imprescindibilidade da qualidade do
ensino, como requisito de competitividade no cenario do mercado mundial.

Os impactos desse cenario sdo decorrentes dos ideais de austeridade
fiscal e de otimizagdo de recursos inseridos na politica econbmica nacional.
Resultantes desse processo, percebe-se a progressiva redugédo do papel do Estado
brasileiro em sua atuagao nas politicas sociais, com a privatizagao e transferéncia
de responsabilidades para a sociedade civil e, sobretudo, na reconfiguragao dos
modelos de oferta de educacdo, guiados pelos pactos e acordos internacionais
(Dourado, 2002).

A chamada reforma do Estado parte da necessidade do grande capital de
desimpedir e desregulamentar os mercados, como forma de reestruturacéo e
recomposicdo da hegemonia burguesa (Montafo; Duriguetto, 2010). Essa
reconfiguragdo transforma as politicas sociais ao torna-las compativeis com as
estratégias de equilibrio fiscal impostas aos Estados nacionais, a reduzir o gasto
publico com servigos sociais para diminuir o déficit fiscal e, assim, gerar superavit
primario. As influéncias de organismos multilaterais orientam as acgdes estatais no
sentido da substituicdo das politicas sociais, em resumo, pela privatizacdo de
servigos sociais e pela contratacdo destes com organizagdes filantropicas ou nao
governamentais (Montafio; Duriguetto, 2010). Essa conjuntura conduz a uma
reflexdo sobre as influéncias das reformas do Estado brasileiro, bem como dos

acordos internacionais, na gestao da escola publica.
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Situa-se essa reflexdo a partir do regime autoritario estabelecido no Brasil
em 1964, periodo em que os militares estabelecem uma estrutura de Estado
caracterizado pela concentragdo de poder e centralizacdo de suas fungdes sobre
todos os setores da politica, da economia, do ambito social e da educagdo. A
intervengcao também se da em campos da esfera privada, com a extingdo de partidos
politicos e ingeréncia em sindicatos dentre outras ag¢des autoritarias (Germano,
2005).

A estrutura se apoia na légica burocratica, sustentada por um conjunto
avolumado de normas e legislagbes, muitas delas cunhadas com o intuito de manter
um estreito controle sobre todos os setores da sociedade. Essa légica é uma “forma
de estruturagao das organizagdes, € uma maneira especifica de exercicio do poder
que favorece o autoritarismo e dificulta a participacédo popular” (Russo, 2004, p. 30).

As mudancas nas tendéncias da administragdo publica burocratica,
caracterizada pelos aspectos da profissionalizagao, hierarquia, carreira, formalismo
e impessoalidade, influencia o modelo burocratico de administracdo escolar que se
desenvolve para a educagao no Brasil durante o regime militar. Essas mudancas
estao ligadas ao processo desenvolvimentista do pais e de consolidacdo da logica
capitalista de producéo, cujos reflexos na administragdo escolar sdo percebidos até
o final da década de 1980 (Vieira; Farias, 2011).

Nesse contexto, a administracdo da escola publica passa a ser
influenciada pelo modelo da administragdo empresarial, segundo o qual os
resultados esperados sédo alcancados pelo administrador, que exerce suas fungdes
com o emprego de rigido sistema de controle e avaliacdo técnicos (Félix, 1989).
Tanto o funcionamento da escola como a estruturacdo da administragao escolar sao
adequadas para a atender as exigéncias do sistema capitalista de produgao; no qual
o administrador escolar (representante do Estado) deve manter o controle das
atividades da escola pela utilizacdo do planejamento, organizacédo, execucgao,
avaliacao de resultados e relatérios, como um agente cumpridor de obrigagbes
estabelecidas pela burocracia estatal.

Para Félix (1989, p. 176) a administragdo escolar ndo é autbnoma em
relagdo ao contexto social, politico e econdmico do pais, razdo pela qual o
administrador escolar ndo define o planejamento da educagéo e a organizagao das
atividades técnico-pedagodgicas. Esse contexto revela o tragco de que a

administracao escolar para o Estado € uma estrutura burocratica pela qual obtém
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maior controle sobre a educacgado, que busca orienta-la para os seus propésitos de
desenvolvimento econdmico e desconsidera a especificidade da escola, ‘[..]
submetendo-a a uma avaliagao cujo critério € a produtividade, no sentido que Ihe
atribui a sociedade capitalista”.

A administragdo escolar, no contexto da logica burocratica, constitui- se
em uma estrutura também burocratica, cuja fungcdo € permitir ao Estado a
manutencédo da ordem estabelecida e o controle dos processos tanto administrativos
como técnico-pedagogicos da escola (Félix, 1989). Fica claro que a participagao
popular ndo exerce nenhuma influéncia sobre as ag¢des da escola, visto que a
comunidade ndo é levada em conta nessa estrutura, afastada das possibilidades de
participacdo de maneira intencional. O administrador da escola € um burocrata
encarregado de seu papel disciplinador e mantenedor da ordem, agente estatal que
tem a incumbéncia de gerenciar a escola e prestar contas aos superiores
hierarquicos.

A década de 1990 também marca de forma profunda a gestdo escolar,
com novas ondas reformistas do Estado brasileiro para atender as exigéncias
oriundas da reconfiguracdo do capitalismo. Essa década é palco de uma série de
mudangas no cenario politico e econbmico, com o0 objetivo de reorganizar o
desenvolvimento da producdo mundial. A reestruturagcéo produtiva, deflagrada pela
necessidade do grande capital controlar as pressdes sociais e pela acirrada
concorréncia intercapitalista no mundo globalizado, € confirmada através de um
novo padrao produtivo, o toyotismo, flexivel as flutuagdes de mercado mundial, com
0 objetivo de retomar os niveis de acumulagdo e da plena dominagédo do trabalho
pelo capital, no pds crise do petroleo de 1973 (Montafio; Duriguetto, 2010). Os
principais tracos dessas reformas sdo a preocupacdo com a redugao do gasto
publico com programas sociais e a priorizagdo da assisténcia social com a criagéao
de fundos provisérios para esse fim (Oliveira, 2000).

Essas grandes mudangas em escala mundial nada mais sdo do que a
manifestacdo da reconfiguragcado do sistema capitalista diante da crise do petroleo de
1973, que leva a uma narrativa de necessidade de modernizagdo dos estados
nacionais para se adequarem a essas mudangas (Vieira; Farias, 2011). Mészaros
(200%5) considera que essas mudancgas tém o objetivo unico de corrigir distor¢gées na
ordem estabelecida para proteger as estruturas de base do sistema de produgao

capitalista.
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Esse processo de reorganizagdo do sistema capitalista ndo se da de
forma rapida. Apesar de seu apice nos anos de 1990, as reformas comegaram
desde os anos de 1970, quando da mudanga de paradigmas na produgao global do
modelo taylorista/fordista para o modo de produgao caracterizado pelo toyotismo
(Vieira; Farias, 2011). As mudancas vivenciadas nesse periodo influenciaram as
reformas do aparelho administrativo do Estado, as quais desencadearam outras
reformas no plano politico, econdbmico, previdenciario, fiscal e na
desregulamentacdo do mercado.

Durante o periodo de transicdo entre paradigmas da administracéo
publica brasileira do modelo clientelista burocratizado, desenvolvido desde os anos
1930, para o modelo gerencial, focado na garantia da governabilidade e a aparente
legitimacao pela sociedade civil; o presidente Fernando Collor é eleito e marca o
inicio de uma série de reformas pautadas no neoliberalismo (Vieira; Farias, 2011).
Para Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) a corrente doutrinaria do neoliberalismo
retoma aspectos do liberalismo classico e conservador em oposicdo ao modelo
econdmico keynesiano, que preconiza as ideias de economia livre para o mercado,
liberdade de iniciativa econémica e minimizacao das fungbes do Estado.

Dentre outras pautas trazidas na era Collor, como o combate a corrupgao
e o fim da inflagdo, a modernizagdo econémica alardeada pelo governante nada
mais era que a reducao do papel do Estado em setores da economia, nas politicas
sociais e no enxugamento do aparelho estatal (Vieira; Farias, 2011), que criava o
cenario adequado para a consolidagdo das determinagbes dos organismos
internacionais, como Organizagdo das Nag¢des Unidas para a Educagéao, Ciéncia e
Cultura - UNESCO, a Comissdo Econbmica para a América Latina - CEPAL, o
Fundo Monetario Internacional - FMI, o Banco Mundial - BM e o Programa de
Promoc¢ao das Reformas Educacionais na América Latina - PREAL.

O presidente Collor ainda realiza trés iniciativas na area da educagéo: o
Programa Nacional de Alfabetizacdo e Cidadania - PNAC, o Programa Setorial de
Acdo do Governo Collor na Area de Educacdo 1991-1995 e o documento “Brasil: um
projeto de reconstrucdo nacional’, mas, com exceg¢ao as medidas econdmicas
adotadas, a “Republica de Alagoas” chega como um espetaculo circense (Vieira;
Farias, 2011, p. 193-196).

Com o fim da Republica de Alagoas, Itamar Franco assume o poder com

a missao de dar continuidade as reformas sob o pano de fundo da modernizagao do
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Estado brasileiro. Em articulagdo com seu entdo ministro da Economia, Fernando
Henrique Cardoso, o presidente Itamar Franco langa um conjunto de medidas para a
estabilizacdo econbmica do pais, com a promessa de diminuicao da inflagdo no
pais, o que culmina no plano conhecido como Plano Real (Vieira; Farias, 2011).
Esse plano foca na contengdo de gastos do governo, privatizagbes, aumento dos
juros e abertura a exportagdo com intuito a queda dos pregos internos.

Esse movimento sinaliza a continuidade da abertura econdmica do pais
com o apoio a modernizacdo das empresas nacionais. Os destaques na area da
educacdo do governo Itamar Franco ficam marcados pela tentativa de retomada da
definicdo da politica educacional, com os debates em torno do Plano Decenal de
Educacédo para Todos, que se desdobrava em planos estaduais € municipais, a
Conferéncia Nacional de Educagao para Todos, cujas discussdes revelavam a
sintonia com o discursos dos organismos internacionais e, ainda, o plano setorial
para a educagao “Linhas Programaticas da Educacgao Brasileira - 1993-94” (Vieira;
Farias, 2011, p. 197). Mesmo em meio a crises internas, o governo Iltamar Franco
perdura até o final do mandato, com a popularidade alta, e ajuda a eleger o indicado
a sucessao presidencial, Fernando Henrique Cardoso.

A intensificacdo das reformas no Estado brasileiro acontece nas gestdes
do presidente Fernando Henrique Cardoso (1995 a 2002), periodo em que é criado o
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado - MARE. Ministério esse
estratégico para a continuidade das reformas do aparelho do Estado, chefiado pelo
ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, responsavel por encaminhar as reformas
previdenciaria, fiscal e administrativa, além de facilitar a privatizacdo de empresas
publicas, sob a perspectiva de reconfiguragcao das fungdes tipicas de Estado (Vieira;
Farias, 2011).

O entdo ministro do MARE, Luiz Carlos Bresser Pereira, € o autor do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado - PDRAE, que tinha como objetivo
tornar a Administracao Publica “[...] baseada em conceitos atuais de administracéo e
eficiéncia, voltada para o controle de resultados e descentralizada para poder chegar
ao cidadao [...]” (Brasil, 1995, p. 10).

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado marca em definitivo a
transicdo de paradigmas na administracdo publica brasileira, do modelo de gestéo
clientelista burocratico para o modelo gerencial, que passa a considerar o cidadao

brasileiro como cidadao-cliente (Bresser-Pereira, 1997), o que demonstra um carater
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gerencial tipico de empresas privadas imposto ao funcionamento do aparelho do
Estado. O plano redefine as principais areas sob responsabilidade do Estado em:
Nucleo estratégico, Atividades Exclusivas, Servigcos Nao-exclusivos e Producgéo de
Bens e Servigos para o Mercado (Brasil, 1995).

O Nucleo Estratégico fica restrito ao setor onde as decisdes estratégicas
sdo tomadas, que inclui os poderes executivo, legislativo, judiciario, Ministério
Publico, Presidéncia da Republica, ministérios e seus auxiliares (Brasil, 1995).

As Atividades Exclusivas abrange o setor onde sao prestados os servigos
onde apenas o Estado pode realizar, que reune os poderes de fiscalizar,
regulamentar e fomentar (Brasil, 1995). Nesse setor estdo servigos como cobranga
de impostos, previdéncia social, policia, saude, controle do meio ambiente, subsidio
a educacgao, entre outros.

Os Servigos Nao-exclusivos compdem o setor em o Estado atua em
paralelo com organiza¢des publicas ndo estatais e privadas, ou seja, servigos que
podem ser prestados por organizagdes publicas e/ou privadas, como: universidades,
hospitais, centros de pesquisa, museus etc. (Brasil, 1995).

A area de Producado de Bens e Servicos para o Mercado se refere ao
campo de atuacdo das empresas que exploram atividades econdmicas voltadas a
obtencao de lucro, mas que permanecem sob controle estatal. Esse campo reune as
empresas de infraestrutura e aquelas que realizam atividades monopolistas, onde o
controle de mercado ¢ inviavel (Brasil, 1995).

Diante desse quadro, a distribuicdo das areas de atuacdo do Estado
demonstra a intencionalidade da reforma em enxugar a maquina publica e reduzir o
papel de atuagdo estatal, ao transferir responsabilidades para outras esferas do
poder publico e para a iniciativa privada. A educagao, nesse processo, € distribuida
entre as atividades exclusivas de Estado e os servicos nao-exclusivos, sob a
primazia do critério da eficiéncia, tomada como fundamental na reforma, pois “[...] O
que importa é atender milhdes de cidaddos com boa qualidade a um custo baixo”
(Brasil, 1995, p. 53).

A estratégia para alcancgar a configuracao de Estado planejada na reforma
se baseava em dois movimentos: descentralizacdo e desconcentracdo (Brasil,
1995). A descentralizagdo consiste na transferéncia de responsabilidades mais
relacionadas as politicas sociais a outras esferas do poder publico, estadual, distrital

e municipal, mas vinculados pelo poder de fiscalizagdo da entidade instituidora
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dessas politicas. A desconcentracdo, por sua vez, consiste na distribuicdo de
atividades com autonomia de gestdo a uma determinada pessoa juridica, mas
vinculada pela hierarquia no que se refere a efetivagao dessas atividades.

A narrativa do MARE para a inser¢édo desses mecanismos, com auxilio
das parcerias, baseava-se no argumento de que a ineficiéncia e o0 engessamento do
aparelho do Estado séo obstaculos para a efetividade das politicas sociais e que isto
atraia uma percepgao de descrédito do poder publico por parte do cidadao
(Bresser-Pereira, 1997).

Dessas premissas anteriores partem o processo de incorporacdo do
modelo gerencial de administragdo publica como mecanismo de modernizagéo do
Estado brasileiro, fato esse que reflete nas politicas publicas voltadas para a
educacao, em principio, pelas influéncias havidas nesse processo, tanto nacionais
como internacionais, que afetaram a elaboragdo de programas, projetos, metas e
formas de gestdo da educagdo em todos os niveis para atender as exigéncias de um
sistema de producao em reconfiguragao.

As politicas educacionais que impactaram a gestdo da escola sao
influenciadas pelas orientagdes e determinagbes dos organismos internacionais,
articuladas nas formas de apoio financeiro, consultorias voltadas para a melhoria da
qualidade do ensino (Dourado, 2002). Esse processo se da em toda a América
Latina, a promover uma espécie de homogeneizacédo dos sistemas de ensino dessa
regidao. Como apontam Cabral Neto e Castro (2007, p. 15), naquele periodo, “foi se
sedimentando um modelo homogéneo de gestdo dos sistemas educacionais para a
regido, com caracteristicas gerenciais e empresariais, adequado as novas
exigéncias da sociedade capitalista”.

As diretrizes pactuadas no ambito dos acordos multilaterais com
organismos internacionais ditam as bases das politicas educacionais, ao criar uma
relacdo de dependéncia dos paises dessa regido com esses organismos (Dourado,
2002). A Conferéncia Mundial sobre Educag¢ao para Todos, realizada na cidade de
Jomtien em 1990, Tailandia, € um dos principais palcos desses acordos. Nesta
conferéncia sao discutidos os principais problemas relacionados a educacido dos
paises em desenvolvimento que registram os piores indices relacionados a
qualidade do ensino, os quais sao reiterados em 1993, na Conferéncia de Nova

Delhi, na india.
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No Brasil, acordos firmados nessas conferéncias internacionais séo
inseridos no Plano Decenal de Educacao para Todos - 1993/2003, elaborado pelo
Ministério da Educacéo - MEC. O objetivo deste plano consiste “[...] assegurar, até o
ano 2003, a criangas, jovens e adultos, conteudos minimos de aprendizagem que
atendam a necessidades elementares da vida contemporanea” (Brasil, 1993, p. 12).

A preocupagao com a educacgao, presente em quase todos os debates
sobre desenvolvimento econémico a nivel mundial, carrega em si uma certa
intencionalidade. A educagao, vista como estratégica, é tida como fio condutor das
politicas de desenvolvimento econdmico, com vistas a preparacdo dos paises em
desenvolvimento para a concorréncia em um mercado globalizado (Cabral Neto;
Castro, 2020).

A légica que opera no processo de preparagdo para 0 mercado de
trabalho é a de educar o contingente maior possivel a um custo baixo, o que reflete
em maiores retornos em relagao aos recursos empregados (Gentili, 1998). Para isso,
as politicas educacionais encaminhadas pelo Estado utilizam mecanismos de
transferéncia de responsabilidades para outras esferas do poder publico, estadual e
municipal, e para a iniciativa privada.

Gentili (1998) aponta que os acordos firmados no ambito das politicas
educacionais, influenciadas pelo neoliberalismo na América Latina, tem como
objetivo a insergdo de mecanismos de mercado na escola e a promogao de
diferentes formas de descentralizagdo e transferéncia institucional. Esses
mecanismos tendem a atribuir as comunidades a responsabilidade pelo
financiamento de servicos educacionais.

Os relatérios em forma de diagndsticos produzidos pelos organismos
internacionais UNESCO, CEPAL e PREAL orientam agdes que reduzem o papel do
Estado na educacédo, como a transferéncia para a escola da responsabilidade pela
sua manuteng¢ao, com auxilio de parcerias que incluem a familia e a comunidade.
Cabral Neto e Castro (2020, p. 12) apontam que esses relatorios delinearam a
politica educacional na década de 1990, com intuito de modernizar a educagao e o
ensino, de forma a ter continuidade no tempo e impacto nas politicas de
desenvolvimento.

A educagado publica que surge dessas influéncias € marcada pela
insercdo de padrbes de eficiéncia e eficacia, assim como a participagcdo da

comunidade é colocada como elemento democratico nas definicbes de agdes da
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escola. Para Cabral Neto e Castro (2020, p. 17), sob a légica da melhoria dos
resultados, da desburocratizagao e satisfacédo do publico usuario, a gestao escolar é
forcada a se adequar ao modelo gerencial inspirado na Reforma Administrativa do

Estado brasileiro, como uma “estratégia para garantir o sucesso escolar”.
2.3 Bases tedricas: democracia, gestao escolar, participagao e autonomia

A compreensao da totalidade na analise da praxis da gestao desenvolvida
no Colégio de Aplicacdo e Escola Técnica da Universidade Federal do Maranhao -
Colun/UFMA percorre o caminho da construgao teérico-metodolégica das partes que
constituem o presente objeto de estudo. Por isso, assume-se que a praxis da gestao
escolar em cada momento historico reflete as relagdes sociais inerentes a esses
momentos, e que, assim, 0s conceitos e bases sao desenvolvidos por um processo
de construcao historica.

Embora ndo se pretenda refazer o percurso histérico-filoséfico percorrido
pelas categorias analiticas - democracia, participagéo, autonomia e gestéao escolar -
percorrem, busca-se evidenciar as relagdes entre elas e delas com o contexto em
que esta inserido o objeto desta pesquisa.

Como visto no apanhado histérico sobre as influéncias das reformas do
Estado brasileiro na educacédo, observa-se que um dos conceitos que surge
vinculado a gestdo escolar € o de democracia. Logo, a relacdo entre educacéo,
gestao escolar e democracia se evidencia no contexto das pressdes populares pela
participacado da sociedade nos processos internos da escola.

No debate da gestdo escolar, na busca de uma perspectiva
transformadora da sociedade, a dimensdo democratica se faz fundamental. Por isso
mesmo, faz-se necessario delinear a categoria Democracia que nos orienta nessa
analise e no percurso tedrico-metodoldgico deste estudo.

Na concepcdao de democracia contemporanea, como aponta Coutinho
(2020, p. 159), a democracia politica € dotada de “uma visao estreita, instrumental e
puramente tatica”, que, embora util aos interesses populares, configura-se como
uma forma de dominagédo da burguesia, que no Brasil se volta para os interesses
dos monopadlios nacionais e internacionais. Essa democracia tem como fundamentos
aqueles mesmos principios basilares da sociedade moderna, ou seja, 0s mesmos

instituidores de uma sociabilidade segundo a ordem que opera o sistema capitalista.
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Segundo Tonet (2012, p. 54), a “classe burguesa pde a perspectiva da
emancipagao politica, da qual fazem parte a democracia e a cidadania”. Nesse
contexto, a classe burguesa impde sua perspectiva de emancipagao politica
apresentada como conquista histérica vinculada ao projeto burgués de sociedade,
como a concessao de direitos civis, participagdo politica e igualdade formal perante
a lei como expressdes fundamentais do que se concebe como democracia e
cidadania hoje em dia.

Nesse debate, Paro (2002) argumenta sobre democracia a partir do
conceito de politica. Numa perspectiva de transformacao social, em que se busca a
superacdo da dominagdo humana, € necessario discutir uma nogao ampla de
politica que dé conta desse panorama, numa dimensao que supere a politica como
luta politica, para dar lugar a politica como pratica democratica. Nesse

entendimento...

A democracia, todavia, precisa ser entendida para além de seu sentido
etimolégico de governo do povo ou governo da maioria, para incluir todos os
mecanismos, procedimentos, esforcos e recursos que se utilizam, em
termos individuais e coletivos, para promover o entendimento e a
convivéncia social pacifica e cooperativa entre sujeitos histéricos (Paro,
2002, p.15).

A democracia deve ser parte integrante do contexto da escola, pois é um
espaco de articulagdo com os varios sujeitos que a constitui, sem olvidar as
contradicoes existentes nessas interagées. Em razdo disso, a democracia pode ser
entendida no seu carater mediador entre os meios e esforgos para concretizar o
entendimento da coletividade, a partir de valores construidos ao longo da histéria
(Paro, 2002).

Hora (2007) concebe duas dimensbdes em que a questdo da democracia
se apresenta no interior da escola. A primeira reside na democratizacdo das
relacbes que constituem a prépria escola, no que se refere a sua organizagao
estrutural e pedagogica. A segunda dimensdo, relacionada a fungdo social da
escola, tem a ver com o potencial transformador da sociedade através de suas
relagdes com outras instituigdes e com o Estado.

Nesse cenario, a escola, para além de um espaco de recriacao do saber
produzido ao longo da histoéria, € reconhecida como um espago de referéncia social
e organizado pelos atores internos e externos que nela exercem influéncias e
disputa de interesses (Hora, 2007). As influéncias e disputa de interesses

influenciam o fazer da escola. Por essa razao...
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O fazer democratico no interior da escola realiza-se pela transformagéo das
praticas sociais que ali se constroem tendo como foco a necessidade de
ampliar os espagos de participacdo e de debates, preservando as
diferencas de interesse entre os diversos sujeitos e grupos de interagao,
criando condigbes concretas para a participacdo autbnoma dos variados
segmentos, viabilizando, nesse processo, horizontalidade das relagbes de
forga entre eles (Hora, 2007, p. 31).

No contexto de uma educagdo que busque a formagado integral
humanizadora, a democracia na gestdo escolar ndo pode esbarrar no discurso
vazio. Essa gestdo deve transpor barreiras para moldar a praxis no interior da
escola, de modo a incorporar uma perspectiva democratica que favorece a
participacdo da sociedade nas suas questdes internas e romper com o fazer
hierarquizado e centralizador das decisbes tomadas em cumprimento de
determinagdes superiores. Assim, a democracia € entendida no seu carater
mediador entre os meios e os esforcos necessarios a efetivagao dos interesses da
coletividade e da convivéncia social e cooperativa dos sujeitos.

Outro conceito que surge na literatura acerca da gestdo escolar é o da
participacao, relacionado como elemento que compde a gestdo democratica da
escola. Weber (1974) inicia esse debate com uma visao liberal-representativa dentro
de uma concepgao hegemdnica de democracia politica, que também é seguida por
Schumpeter (1961) e Bobbio (1979). Nessa perspectiva, a participacdo da
populagdo na politica se da pela via eleitoral com o sufragio universal. Assim, a
importancia da participagdo consiste na formacao de um parlamento dentro de um
sistema de representacdo politica, onde um numero reduzido de lideres devem
tomar as decisbes em nome de seus representados. Nesse sistema, uma elite
politica formada por liderangas influentes constituem grupos que decidem as
mateérias de interesse publico pela maioria.

Schumpeter (1961) concebe uma visdo procedimentalista da participagéao
ao atribuir a eleicdo de representantes o principal objetivo da democracia. Nessa
concepcdo, a populacdo, por si s6, nao teria capacidade de refletir sobre as
questdbes que envolvem seus interesses, sob pena de estar a mercé das
manipulacbes de massa e de impulsos irracionais nas tomadas de decisbes. Como
solugédo, o método democratico se evidencia como um acordo institucional em que a
participacado popular é mediada por individuos que adquirem poder de decisio, por

meio da disputa de votos da populagao.
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Essa concepcao procedimentalista da participagcdo popular se coaduna
com a visdo de Bobbio (1979), para quem a democracia € um conjunto de regras
que visa a constituicdo de governos. O papel da populagcdo nesse processo
restringe-se a escolha de um representante dentre grupos da elite politica e a
participacdo restrita a pratica do voto. Essas restricbes se justificam na
complexidade social das democracias modernas, em que a populagdo, ao optar por
uma configuragdo de sociedade de massa e Estado de bem-estar social, abdicaria
da participagao plena na vida politica e econémica dessas democracias por delegar
essas atividades as burocracias publica e privada.

Habermas (1984) contribui nesse debate ao conceber uma dimenséao
social do procedimentalismo da democracia liberal-representativa. A concepcao de
democracia participativa, que nao nega a representacdo como solugdo para a
complexidade das democracias contemporaneas, daria substadncia real a
participagdo. Habermas (1984) vé nos espacgos publicos a possibilidade de integrar
as relagcbes Estado-sociedade como estratégia legal para incluir as associagdes e
movimentos sociais no processo politico e ampliar a visdo de participagdo na
concepgao liberal-representativa de democracia. A legitimidade desses espacos
parte da racionalidade argumentativa entre os atores que neles atuam em condigéo
de igualdade. A partir disso, cria-se uma esfera publica critica, necessaria a agao
politica desses atores dentro do sistema politico, onde o debate e a negociacao de
interesses divergentes evidenciam um protagonismo social nas relagdes
Estado-sociedade, inclusive por influir nas politicas publicas dirigidas a populagéo,
como a educacéo.

O cenario da gestao (ou administragao) escolar, antes da promulgagao da
Constituicdo Federal de 1988, € marcado como um espacgo hierarquizado,
centralizador de poder e autoritario. Apds as pressdes de varios segmentos da
populacdo pela redemocratizacdo do pais na década de 1980 e os anseios dos
educadores pela democratizacdo do espaco escolar, conquistas sao alcangadas
com a insergao do principio da gestdo democratica do ensino no texto constitucional
e em outros instrumentos normativos. A gestao escolar passa entdo a compreender
um carater politico, com enfoque no pedagdgico, e um espago onde as decisdes sao
tomadas com a participagdo dos segmentos internos e externos da escola (Drabach;
Mousquer, 2009).
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Paro (2016), no trato da participagdo da comunidade na gestédo

democratica da escola, avalia essa interacdo a partir de duas perspectivas:

Se falamos “gestdo democratica da escola”’, parece-me ja estar
necessariamente implicita a participagdo da populagdo em tal processo.
Quando, entretanto, destacamos a “gestdo democratica da escola”, para
examinar as relagdes que tal gestdo tem com a comunidade, parece-me que
estamos imputando a ela um carater de exterioridade ao processo
democratico que se daria no interior da escola, como se, consubstanciada a
democracia na unidade escolar, a comunidade fosse apenas mais um fator
a ser administrado por meio das “relagbes” que com ela se estabelecem
(Paro, 2016, p. 22).

Na primeira perspectiva, a participagao ja esta contemplada no conceito
de gestdo democratica da escola, ainda que de maneira implicita; enquanto que, na
segunda, ela € examinada no campo das relagdes entre a escola e a comunidade,
como se a participagdo fosse uma relacdo externa ao processo de gestdo
democratica.

Paro (2016) coloca como absurda a proposicdo de uma gestao
democratica que nao suponha a participagdo como parte integrante. Afinal, é para os
interesses da comunidade que a educacéao escolar deve se voltar.

Em coeréncia com o exposto, concorda-se com Paro (2016) no ponto em
que, quando se fala em gestdo democratica da escola, ja esta implicita a nogao de
participacdo. Contudo, quando € citado neste trabalho o termo “participacao”,
refere-se também a partilha de poder na tomada de decisbes da escola; sem,
contudo, excluir a participacdo na execucao de acbes. Concepg¢ao também

observada em Souza (2025) quando concebe essa gestao como:

[...] um processo politico pedagdgico coletivo no qual as pessoas que atuam
na/sobre a escola/educacgdo identificam problemas, discutem, deliberam,
planejam, encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto das
acgbes voltadas ao desenvolvimento da propria escola/educacgdo, na busca
da solugédo daqueles problemas e na edificagdo de uma cultura democratica
(Souza, 2025, p. 17).

A democratizagdo da escola publica € vista ndo apenas pelo viés do
acesso, mas também pela participagdo popular como garantia de atendimento dos
interesses populares genuinos. Para Freire (1995, p. 74), participagao é “exercicio
de voz, de ter voz, de ingerir, de decidir em certos niveis de poder, enquanto direito
de cidadania se acha em relagdo direta, necessaria, com a pratica

educativo-progressista”. Ndo se trata apenas de ter lugar a mesa de discussdes,
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mas sim voz com poder de decisao para influenciar, de questionar, de duvidar e
inferir na praxis educativa.

Diante desse cenario, a busca pela participagado dos sujeitos que atuam e
devam atuar no interior da escola é a busca pela verdadeira democratizagéo desse
espaco. No cotidiano das pessoas, a realidade participativa esta presente de
maneira transversal ao conjunto das relagbes sociais que contribuem para uma
formagdo humanizadora. Conforme Lick (2013), a participagao se caracteriza por
uma forga de atuacéo consciente que os sujeitos de uma coletividade reconhecem e
assumem seu poder de exercer influéncia na determinacdo da dinamica da
comunidade. Essa perspectiva reforca que “é pela participacdo que o individuo
desenvolve consciéncia do que € como pessoa, mobilizando suas energias e sua
atengdo como parte efetiva de sua unidade social e da sociedade como um todo”
(Luck, 2013. p. 62).

Apesar disso, Paro (2016) afirma que a participagdo da comunidade na
gestdo da escola encontra muitos obstaculos para se concretizar. A comegar pela
tomada de consciéncia daqueles que se dispdem a participar, que ao nao
compreenderem a relevancia desse processo, desistem nas primeiras dificuldades.

Para Bobbio (2000), a participagédo s6 é efetiva quando as pessoas que
sdo chamadas a participar sdo colocadas em condicbes adequadas para efetiva-la.
O entendimento da gestdo escolar numa perspectiva democratica ndo pode estar
desarraigado da compreensdao das formas, instancias, razdes e condicbes de
participacdo dos sujeitos que representam os segmentos da escola, tanto internos
como externos.

Além das contribuicdes referenciadas, Garay (2011), Burak e Flack
(2011), Libaneo (2008), Bordignon e Gracindo (2000), Vasconcellos (2009) e Santos
Filho (1998) defendem uma gestdo escolar numa perspectiva democratica, em que
haja a participacao efetiva da coletividade nos processo decisérios e na execugao de
acdes da escola. Esses autores consideram, além da participagdo, a autonomia
como um dos fatores essenciais para uma gestdo escolar que promova as
condi¢cdes necessarias de democratizagdo do espacgo escolar.

Diante dessas contribuicdes, compreende-se que nao ha como pensar em
gestdo democratica da escola sem que antes sejam colocadas as condigdes

necessarias para a sua efetivacdo. Nesse debate, a autonomia surge como uma
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dessas condi¢des. Nao obstante, importa esclarecer qual concep¢ao de autonomia
se adota.

Na literatura académica, a autonomia € apresentada ora vinculada a ideia
de participagcao social, ora atrelada a participacdo politica no que se refere a
distribuicdo de poder, seja pela descentralizagdo ou desconcentragéo deste. Ambas
as nocodes sio assimiladas pelas teorias da administragao empresarial e escolar no
campo da teoria politica (Martins, 2001). Em geral, no campo politico, a autonomia é
reivindicada por movimentos sociais através de pressdes sociais que buscam influir
no redirecionamento da agao politica para a redugcédo das desigualdades impostas
pela ordem capitalista hegemdnica. No campo teorico, o foco reside sobre os
aspectos da moral, cultura, valores e para os problemas da vida cotidiana.

Por esta segunda via, Castoriadis (1991, p. 130) defende a autonomia
como eixo de um projeto revolucionario, em que “n&o podemos desejar a autonomia
sem deseja-la para todos e sua realizagdo s6 pode conceber-se como empreitada
coletiva”. O projeto revolucionario, para o autor, € sustentado em trés bases: na
realidade historica efetiva, na crise da sociedade estabelecida e na contestacao
desta pela maioria dos individuos. Diante disso, a autonomia figura como eixo
condutor para os movimentos autogestionarios, capazes de influir nos processos de
producao e nas relagdes Estado-sociedade. Esses movimentos tém como objetivo a
ruptura com o modo de estruturagao tradicional capitalista da sociedade para
avangar para um novo modo de organizacao social.

No ambito dessa discussao, Martins (2002a) considera que...

a autonomia constitui o paradigma que orienta os movimentos de
trabalhadores para a pratica de agao direta contra o capital, propondo a
superagao de antagonismos fundantes das relagbes sociais de produgao: a
divisdo entre o trabalho intelectual e manual; a cisdo entre quem decide e
quem executa; a separagéo entre dirigentes e dirigidos, enfim, indica uma
nova distribuicdo de poder (Martins, 2002a, p. 220).

Diante desse cenario, € na busca de uma gestdo escolar voltada para a
transformacao social, é possivel debater a ressignificagcdo do conceito de autonomia
na educacao.

Situa-se esse debate a partir de Freire (2000), para quem a autonomia da
escola deve ser construida ndo no sentido de independéncia dos sistemas de
ensino, mas de interdependéncia da coletividade que nela atua, ou seja, uma
construgcado coletiva da autonomia da escola a partir de seus atores. Portanto, a

autonomia se daria como resultado do equilibrio de for¢cas entre os diferentes
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detentores de influéncia, seja esta externa ou interna, a saber, “0 governo e seus
representantes, os professores, os alunos, os pais e outros membros da sociedade
local” (Barroso, 1996, p. 186).

Busca-se, nesse contexto, uma autonomia que alcance as esferas
politico-administrativa, pedagogica e financeira. Esse recorte se faz necessario para
dissociar daquela autonomia concedida, decorrente da desconcentragao
administrativa oriunda das reformas dos sistemas de ensino, decorrentes de
diretrizes internacionais, que afasta a responsabilidade compensatéria e
redistributiva do Estado e submete os sujeitos que atuam no interior da escola a sua
prépria sorte, com seus proprios recursos € competéncias, na promo¢ao do bem
social educacao (Martins, 2002b). Isso demonstra que as principais decisdes sobre
escola ocorrem fora dela, de maneira hierarquizada, de cima para baixo, sem a
participacdo dos sujeitos que atuam no seu interior. Desse modo, o conceito de

autonomia esta ligado ao conceito de participagdo, como aponta Libaneo (2008):

O conceito de participagdo se fundamenta no de autonomia, que significa a
capacidade das pessoas e dos grupos de livre determinagao de si proprios,
isto é, de conduzirem sua prépria vida. Como a autonomia opde-se as
formas autoritarias de tomada de decisdo, sua realizagdo concreta nas
instituicbes é a participagao (Libaneo, 2008, p. 102).

Em decorréncia disso, a autonomia se realiza com a efetiva participagao,
ou seja, a participagdo como principal forma de garantir a autonomia, o que
possibilita 0 envolvimento da coletividade nos espagos de decisdo da escola.

Libaneo (2008) apresenta, ainda, autonomia como principio, a partir de
uma concepgao democratico-participativa. Para ele, a autonomia se realiza quando
a comunidade escolar tenha adequada liberdade e independéncia para construir,
discutir, pensar, planejar e executar de forma coletiva um projeto de escola que
congregue seus interesses.

Barroso (1996, p. 17) traz o conceito de autonomia como “uma maneira
de gerir, orientar, as diversas dependéncias em que os individuos e os grupos se
encontram no seu meio biolégico ou social, de acordo com as suas proprias leis”.
Realiza uma distingdo critica sobre dois niveis de autonomia para a escola. O
primeiro nivel, a que o autor atribui a alcunha de “autonomia decretada”, é aquela
decorrente dos dispositivos legais, aquela que “deve” existir pelo exercicio da agao
cogente da lei. Por outro lado, entende que apenas a existéncia da lei é incapaz de

fazer a autonomia existir ou acontecer, pois é preciso desconstruir discursos e
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confrontar as estruturas e contradi¢gdes existentes para a sua aplicacao pratica. O
segundo nivel, chamado de “autonomia construida”, é aquela decorrente da
reconstituicdo dos discursos que operam sobre a praxis, em que reconhece na agao
concreta dos atores as formas de autonomia presentes nas estratégias e
funcionamento da escola.

A nocao de autonomia construida se coaduna com a visdo de Freire
(2000) sobre a autonomia da escola. Essa autonomia se da como um processo de
interdependéncia entre os diferentes sujeitos que compdem a coletividade atuante
no interior da escola, o que possibilita a articulagdo de a¢des para a construcdo de
sua proposta pedagogica e seus objetivos. Esse cenario busca romper com o legado
brasileiro de exclusdo das camadas mais pobres dos espacos de decisao da escola,
promovida pela cultura da n&o participagao, caracteristica do paradigma de gestao
escolar burocratica, hierarquizada e autoritaria. Segundo Paro (2016), romper com
essa cultura requer medidas ousadas. Para além da participagdo formal ou apenas
na execucgao, € preciso proporcionar as condicoes efetivas de autonomia para uma
participacdo no ambito das decisdes. O percurso para alcancgar essas condigdes “é
um caminho que se faz ao caminhar, o que nao elimina a necessidade de se refletir
previamente a respeito dos obstaculos e potencialidades que a realidade apresenta
para a agao” (Paro, 2016, p. 24).

A democratizagdo do espago escolar, para além do discurso, € feita na
pratica social correspondente, ou seja, com harmonia entre “o0 que se diz” e “0 que
se faz” no cotidiano da escola.

Nesse objetivo, revisitar as bases tedricas da gestdo escolar se faz
necessario, sobretudo quando se busca compreender a praxis desenvolvida no
campo de pesquisa.

Assim, elege-se gestdo escolar como categoria de analise por duas
razdes basicas. Primeiro, pelo robusto corpo tedrico que constitui esse campo.
Segundo, pela especificidade da escola, na qual as bases das teorias da
administragcao de empresas nao se aplicam de maneira plena a natureza imaterial da
atividade educativa escolar (Paro, 2012).

Gestdo, do latim gestione, € um conceito relacionado a acéo de gerir,
administrar, gerenciar e reger. O dicionario de sinbnimos da Academia Brasileira de

Letras registra que:



66

A gestdo é a administracao superior, a livre administragdo. Do que dispoe,
superintende, ou administra os servigos de uma fabrica dizemos gerente, e
nao gestor. Dos meus negdcios eu sou o gestor; e do que gere a fazenda, a
coisa publica também se diz gestor, e ndo gerente (Pombo, 2011, p. 462).

A partir do exposto, observa-se a intrinseca relagdo que ha entre gestdo e
administracdo. Destaca-se também a distingao curiosa entre gestor(a) e gerente. A
figura do(a) gestor(a) estéd relacionada ao trato da coisa publica e gerente,
relacionado a administracdo de servicos de uma fabrica, contexto tipico do setor
empresarial privado. Para Garay (2011), gestdo é o processo de gerir a organizagao
através da tomada de decisdes que levam em conta as demandas e 0s recursos
disponiveis. Aqui, a ideia de gestdo como processo esta relacionada ao processo
administrativo, definido por Fayol, em 1916, como ac¢ao de planejar, dirigir, organizar
e controlar os recursos da empresa, com vistas ao alcance dos seus objetivos.

A vista disso, pode-se afirmar que a gestdo é administracdo, no sentido
do envolvimento de todas as atividades na busca dos objetivos proprios da
organizacdo e de sua fungdo social. Sob essa otica, a gestdo abrange uma

variedade de concepgdes e modalidades, como aponta Libaneo et al. (2012):

A gestdo é, pois, a atividade pela qual s&o mobilizados meios e
procedimentos para atingir os objetivos da organizagdo, envolvendo,
basicamente, os aspectos gerenciais e técnico-administrativos. Ha varias
concepgdes e modalidades de gestdo: centralizada, colegiada, participativa,
cogestdo. (Libaneo et al., 2012, p. 438).

Acerca dos debates sobre a utilizagdo dos termos “administragao escolar”
e “gestdo escolar’, existem os autores que preferem “gestdo” em detrimento de
“administragdo”. Embora a intengao seja se distanciar do viés tecnocratico arraigado
a Administracdo capitalista tipica, as defesas tedricas entre um e outro termo
corroboram para a construgao de um conceito de gestdo (ou administragao) escolar
que abrange os aspectos da especificidade da escola.

Santos Filho (1998) defende que o termo “gestdo escolar” agrega o
compartilhamento de ideias, a participagdo da comunidade escolar na organizagao e
funcionamento da escola; enquanto a “administragao” traz consigo a ideia tecnicista,
hierarquizada e individualizada, pautada no exercicio da autoridade e poder.

Para Bordignon e Gracindo (2000), gerenciar uma escola ndo é a mesma
coisa de gerenciar outros tipos de organiza¢des sociais, haja vista a especificidade
da escola, suas relagdes internas e externas, sua estrutura pedagdgica e sua

finalidade.
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Libaneo (2008), a partir de uma visdo sociocritica de gestdo escolar,
prefere o uso do termo gestéo, pois pressupde um sistema que agrega pessoas, em

que...

As concepgdes de gestao escolar refletem diferentes posigcbes politicas e
concepgdes do papel da escola e da formagdo humana da sociedade.
Portanto, o modo como uma escola se organiza e se estrutura tem um
carater pedagdgico, ou seja, depende de objetivos mais amplos sobre a
relagdo da escola com a conservagao ou transformacgéo social. (Libaneo,

2008, p. 124).

A semelhanca do raciocinio de Paro (2012) sobre a praxis reiterativa e
praxis reflexiva, Libaneo (2008) também enxerga um carater pedagdgico em como a
escola é gerida, tanto para a conformacéo do modelo hegemdnico posto como para
a superacgao deste.

Vasconcellos (2009) coloca essa discussao a partir do papel do diretor da
escola. Para esse autor, ha um grande perigo quando o diretor se pretende “fazer a
escola funcionar”, pois ele precisa ser o elo integrador entre as relagdes internas e
externas da escola, sob pena de, em caso contrario, afastar o sentido maior da
gestdo escolar, de articular e coordenar as atividades com os diferentes atores
presentes nesse ambiente. Isso implica que a gestao escolar deve estar associada a
aspectos democraticos de participagao, na medida em que o diretor ndo deve ser ele
mesmo o realizador do projeto da escola, mas aquele que integra e articula os varios
segmentos internos e externos desta.

Na visdo de Burak e Flack (2011), o carater politico democratico deve
estar presente na cultura organizacional das escolas. Esses autores defendem a
gestdo escolar relacionada a ag¢des coletivas e democraticas, que congregue 0s
segmentos internos e externos da escola em prol de objetivos, metas e decisdes
comuns.

Cattani e Holzmann (2011) nao utilizam o termo gestao escolar para se
referir a gestdo aplicada a escola. Esses autores preferem o uso de gestdo
participativa, pois nessa perspectiva, os trabalhadores podem ou ndo estarem
envolvidos nos processos decisérios e da organizagéo do trabalho, de forma direta
ou por delegacao, e, ainda, exercerem a diregao geral da organizagdo em caso
eventual.

Drabach e Mousquer (2009) afirmam que a Gestdo Escolar € um conceito
que emerge na literatura deste campo a partir das criticas ao conceito e praxis de

administracao escolar de enfoque tecnocratico. Explicam que o conceito de gestao



68

escolar passa a abarcar uma esséncia politica, com enfoque no pedagdgico em
contraponto ao enfoque tecnocratico, além de reconhecer a funcido politica da
educacao ante aos rumos da sociedade.

Por sua vez, Paro (2020) nado vé utilidade em distinguir gestdao de
administragcdo e vice-versa. Nessa visdo, os termos gestdo e administragdo s&o
sinbnimos, concepc¢ao adotada nesta pesquisa. A razdo consiste na compreensao
de que essa discussao sobre terminologias reside mais em significados que mudam
durante a sua construcao historica do que em questdes essenciais entre um ou outro
termo, pois ambos os termos se referem, em esséncia, a utilizacdo racional de
recursos para a realizagcédo de fins determinados. Paro (2012, p. 25), no intuito de
examinar as possibilidades de uma administracdo escolar voltada para a
transformacao social, concebe o conceito de administracdo (ou gestdo) em geral,
definido como “a utilizagdo racional de recursos para a realizagdo de fins
determinados".

Esse conceito pretende afastar dois equivocos presentes tanto no senso
comum quanto em estudos académicos no ambito da administragao cientifica (Paro,
2020). O primeiro equivoco consiste na associagdo generalizadora de que toda
gestdo esta fundamentada numa relagdo de mando e obediéncia, de dominagao,
hierarquizada, que ignora a possibilidade das pessoas se autoadministrarem, como
no trabalho colaborativo e coletivo. O segundo equivoco reside em reduzir o fato
administrativo as atividades-meio, aquelas que dao suporte as atividades-fim da
escola. No cotidiano da escola € costume reconhecer as atividades consideradas
administrativas, aquelas referentes ao provimento de recursos financeiros, materiais
e regras de funcionamento, como agdes preparatdrias e auxiliares as atividades
educativas, relacionadas ao trabalho pedagdgico. Essa conjuntura cria a percepg¢ao
de que atividades administrativas sdo separadas das atividades educativas, ou seja,
exclui das atividades-fim da escola o fato administrativo.

Diante desse quadro, destaca-se a necessidade de pensar a
administracdo escolar sob dois aspectos: compreender esse conceito fora da
relagdo de dominagao e o fato administrativo como parte dos objetivos da escola.
Para isso, € atribuido ao conceito de administracdo escolar um sentido distinto
daquele tipico da administracdo de empresas, que afasta a relacdo de dominagao e
reforca que o contexto da escola exige uma relagdo de colaboragao reciproca, ou

seja, um carater participativo que agrega pessoas no processo de formagao
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humano-histérica, pois a “administracdo, entretanto, ndo se ocupa do esforgo
despendido por pessoas isoladamente, mas com o esforgo humano coletivo” (Paro,
2012, p. 31).

Os termos atividades-fim e atividades-meio surgem no ambito da
jurisprudéncia da justiga trabalhista no Brasil em 2011, quando do tratamento de
questdes concernentes a terceirizagdo de servigos nas organizagbes publicas
(Garcia, 2009), o que denota a influéncia de aspectos da administragcdo empresarial
transladada para o interior da gestao escolar.

Na literatura deste campo, Paro (2020) faz uso dos termos atividades-fim
e atividades-meio quando descreve sua teoria sobre o conceito de Administracao
(ou gestdao) em geral para criticar a perspectiva que exclui as atividades-fim da
escola do ambito da administracédo, consagrada pela corriqueira segmentagao entre
0 que seja administrativo e o pedagogico.

Sob essa perspectiva, Paro (1992) define que:

As atividades-fim da escola referem-se, obviamente, a tudo o que diz
imediatamente respeito a apropriacdo do saber pelos educandos. Nelas
inclui-se principalmente a atividade ensino-aprendizagem propriamente dita,
desenvolvida dentro e fora da sala de aula; mas nao é improprio incluir-se
também os servigos de coordenagéo pedagdgica e orientagdo educacional,
a medida em que estes também lidam diretamente com o pedagdgico (Paro,
1992, p. 41, grifo no original).

Por sua vez, as atividades-meio € um dos componentes administrativos
da pratica escolar que abrange o fato administrativo, que antecede, prepara ou da
suporte externo as atividades-fim (Paro, 2020). Esse componente é definido por
Paro (1992) quando trata do carater politico e administrativo das praticas cotidianas

na escola publica:

As atividades-meio sdo aquelas que, embora referindo-se ao processo
ensino-aprendizagem, ndo o fazem de maneira imediata, colocando-se,
antes, como viabilizadoras ou pré-condigbes para a realizagdo direta do
processo pedagogico escolar que se da predominantemente em sala de
aula. Destacam-se, entre estas, as operagbes relativas a dire¢cdo escolar,
aos servigos de secretaria e as atividades complementares e de assisténcia
ao escolar (Paro, 1992, p. 39, grifo no original).

O carater viabilizador, de suporte e complementar, é evidenciado nessas
atividades consideradas administrativas por natureza, as quais sao desenvolvidas
como pré-condicdo as atividades pedagdgicas (atividades-fim). Ressalta-se que,
embora sejam conceitos distintos, na praxis de gestdo escolar essas atividades nao

devem ser encaradas como separadas uma da outra, pois nao é correto excluir as
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atividades-fim do ambito da administracdo, sob pena de tornar as atividades-meio

simples agdes burocraticas, como um fim em si mesmas, como alerta Paro (2020):

Portanto, reduzir o escopo da administracdo as atividades-meio &
identifica-la a pratica burocratica no sentido mais depreciativo deste termo,
isto €, a uma pratica que acaba por tornar-se fim em si mesma, perdendo
precisamente aquilo que € essencial na gestado, seu carater mediador. Por
isso, uma acgao na escola que ndo se preocupa com o pedagogico pode ser
considerada burocratica, mas ndo administrativa (Paro, 2020, n.p.).

E nesse sentido que o autor sustenta a critica & redugdo do fato
administrativo as atividades-meio, que exclui destas as atividades-fim, pois “se o
objetivo da escola é precisamente o pedagogico, cuidar do administrativo, ai,
consiste necessariamente em cuidar do pedagdégico” (Paro, 2020, n.p.).

A administragdo, enquanto processo de mediagao entre os recursos € a

realizagao dos fins educacionais, reforga que...

“[...] ndo ha nada mais administrativo, na escola, do que o processo
educativo que se da na situagdo de ensino, ndo se justificando, portanto, o
costume de antepor as atividades pedagdgicas as atividades
administrativas” (Paro, 2020, n.p).

Diante desse quadro, adere-se ao pensamento de Paro (2012) sobre
Administracdo Escolar, cuja visdao € reconhecida como a que realiza uma ruptura
com o paradigma da gestdo empresarial da escola, a qual concordam Russo (2004),
Sander (2007) e Dourado (2007), pois propde uma teoria de administragdo em geral
desarraigada dos determinantes econdmicos, politicos e sociais que orientam a
administracao capitalista tipica, ao visar a superagao de sociedade de classes.

Nesse mesmo pensamento, Russo (2004) argumenta que:

A administragdo escolar € uma pratica social mediadora dos interesses que
se manifestam em relagao a educagao no dmbito da sociedade e da escola.
Dessa forma, vé-se que ela podera estar a servico tanto da
manutengdo da ordem instalada quanto da sua transformacado, esta
entendida, no seu sentido radical, como a superagao da sociedade de

classes (Russo, 2004, p. 31).

Isso significa o reconhecimento da administracdo escolar como
mediadora de interesses sociais, 0 que consagra a fungéo politica da educacgéo na
definicdo dos rumos da sociedade. Assim como Paro (2012), Russo (2004) também
enxerga na administragao escolar a possibilidade transformadora da sociedade, por
trazer aspectos da praxis reflexiva, que contribui para a superagdo de sistemas
sociais e hegemébnicos, em contraponto a praxis reiterativa, que opera em favor da

manutencio desses sistemas.



71

Sander (2007) também considera o carater mediador da administragéo

escolar entre os recursos e os fins proprios da escola. Para esse autor, a...

[...] administracdo desempenha um papel mediador, essencial, substantivo,
dialégico que determina, significativamente, a propria natureza das
interagcbes multiplas e simultdneas que ocorrem no sistema educacional,
suas escolas e universidades. Na realidade, a mediagao administrativa nao
esta a servigo do processo educacional: ela é parte do processo (Sander,
2007, p.108).

Além disso, vé-se ainda, a semelhanca de Paro (2020), a critica em favor
da inclusdo das atividades-fim da escola do ambito da administracdo, pois a
considera como parte do processo educacional.

Dourado (2007) contribui nessa analise com uma perspectiva de gestao
com caracteristicas proprias, que consideram a especificidade da escola. Para esse

autor,

[...] a gestdo educacional tem natureza e caracteristicas proprias, ou seja,
tem escopo mais amplo do que a mera aplicagdo dos métodos, técnicas e
principios da administragcdo empresarial, devido a sua especificidade e aos
fins a serem alcangados. Ou seja, a escola, entendida como instituicdo
social, tem sua légica organizativa e suas finalidades demarcadas pelos fins
politico-pedagdgicos que extrapolam o horizonte custo-beneficio stricto
sensu (Dourado, 2007, p. 924).

Assim como argumenta Paro (2012) e Saviani (1984), Dourado (2007)
entende a escola como institui¢do social, cuja fungdo e organizagdo ndao podem ser
reduzidas de forma generalizada aos aspectos comuns que operam na logica da
administragao empresarial.

Paro (2012) desenvolve o conceito de Administracdo em geral, ao
abstrai-la de seus determinantes sociais e econbmicos para dissocia-la daquela que
ele chama de Administragado capitalista. Ao seguir o mesmo percurso metodologico
de Marx (1983) na construgcao do sentido teleolégico de Trabalho, Paro afirma seu
conceito de Administracdo em geral como “[...] a utilizagdo racional de recursos para
a realizacao de fins determinados” (Paro, 2012, p. 25).

Ao partir desse conceito, Paro (2012) examina a possibilidade de uma
administragao escolar voltada para a transformagao social na medida em que sirva
de instrumento em favor da classe dominada e, assim, alcangar a superagao da
sociedade de classes. Reitera que “ndo ha outra alternativa a uma Administracao
Escolar que se pretenda articulada com os interesses da maioria da populacdo
senao descartar de imediato a administracdo empresarial tipicamente capitalista”
(Paro, 2012, p. 198).



72

Em contraposi¢céo a légica empresarial, Paro (2012, p. 199) aponta para a
possibilidade de uma administracdo democratica, no sentido de sua articulagao,
tanto na forma como no conteudo, que engloba os interesses da sociedade como
um todo, relacionada com os fins e a natureza da coisa administrada. Explica que
esses aspectos estdo relacionados, e se relacionam entre si, com a especificidade
da Administragao Escolar, derivada: “a) dos objetivos que se buscam alcangar com a
escola; b) da natureza do processo que envolve essa busca”.

Os aspectos da natureza imaterial do processo educativo e sua finalidade
apontam para uma direcdo antagbnica aquela determinada pela logica da atividade
produtiva capitalista, o que evidencia a inadequagcdo do modo de producao
capitalista a especificidade da atividade educativa escolar de maneira plena.

Saviani (1984) concorda que na produgao imaterial do trabalho educativo,

o produto n&o é separavel do ato de produzir:

A atividade de ensino, a aula, por exemplo, é alguma coisa que supde ao
mesmo tempo a presenga do professor e a presenga do aluno. Ou seja, o
ato de dar aulas é inseparavel da produgédo desse ato e do consumo desse
ato. A aula é, pois, produzida e consumida ao mesmo tempo: produzida e
consumida pelos alunos. Consequentemente, “pela prépria natureza da
coisa”, isto &, em razdo da caracteristica especifica inerente ao ato
pedagégico, o modo de producdo capitalista ndo se da, ai, sendo em
algumas esferas (Saviani, 1984, p. 81).

Embora se possa sustentar criticas ao pensamento de Saviani (1984),
quanto ao produto da escola e quanto a presenga do(a) estudante no processo de
produgcao do ato educativo, essa perspectiva aponta para uma dire¢do em que a
especificidade da atividade educativa impede que se aplique, no todo, o0 modo de
producdo capitalista. O produto da escola ndo se refere a aula, em si, mas a
apropriagao da cultura pelo(a) estudante. Quanto a presenga deste na producédo do
ato educativo, esse processo nao se opera na dimensao da presenga, mas, sim, da
participacdo. Sem a participacdo do(a) estudante, o ato educativo ndo se completa,
pois é ao mesmo tempo sujeito e objeto da educagao.

A aplicacao plena do modo de producéo capitalista na educacéo nao se
da em razdo da natureza de matéria-prima do conhecimento envolvido no ato
educativo. Por isso, esse conhecimento ndo pode ser instrumentalizado de modo a
possibilitar sua alienagédo do processo de produgao pedagogico.

Ao analisar as contribuicdes de Saviani (1984), Paro (2012) identifica um
carater instrumental e uma funcido politica na atividade administrativa. Decorrem

dessa dimensao politica: a educagdo, como processo de apropriagdo do saber
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produzido ao longo da histéria e a especificidade da escola, que consiste na
recriagdo desse saber de forma sistematica e organizada. Portanto, pode-se
conceber a gestdao (ou administracdo) escolar como pratica social mediadora que
mobiliza os recursos e segmentos internos e externos da escola para o alcance dos
seus fins educativos. A partir dessa concepcao, de enfoque politico e democratico,
verifica-se a possibilidade de uma gestdo escolar voltada para a transformagao
social, no sentido de realizar uma ruptura com o paradigma da gestao empresarial

da escola.
2.4 Bases legais: a gestao escolar na legislagao brasileira

A ideia de trabalharmos a legislacao atual referente a educagao, com foco
na gestao da escola, reside sobre o fato de que boa parte do discurso sobre gestao
democratica tem como fundamento os principios estabelecidos na lei.

Sabe-se que a lei tem como objetivos: resguardar direitos individuais e
coletivos, garantir a justica, regular o comportamento dos cidadéos e das instituigcdes
nacionais, entre outros; conforme as determinacbes estabelecidas pela sociedade,
representada pelo Poder Legislativo. Sabe-se, ainda, que esses principios, para
estarem no escopo legal, sdo conquistas historicas oriundas das lutas e pressoes
populares durante a década de 1980.

A culminancia dessas pressdes populares se da com a promulgacao da
Constituigdo Federal de 1988, que, em matéria de gestdo da escola, consagra o
principio constitucional da gestdo democratica do ensino publico, fruto da longa luta
dos movimentos sociais e dos educadores pela democratizacdo da sociedade e da
escola publica.

Cury (2002) nos rememora que...

O golpe de 1964 trouxe consigo a interrupgdo da gravidez de muitas
promessas de democratizagdo social e politica em gestacéo, inclusive da
educacgao escolar e popular no Brasil. O regime militar, por sua forma
politica de se instalar e de ser, acabou por instaurar, dentro do campo
educacional, em comandos autoritarios de mandamentos legais os quais,
por sua vez, se baseavam mais no direito da forgca do que na forga do
direito. O temor, a obediéncia e o dever suplantaram o respeito, o dialogo e
o direito (Cury, 2002, p. 166).

A resisténcia ao regime militar pelos movimentos sociais e educadores
possibilita a derrubada da ordem autoritaria vigente a época e estabelece uma nova
ordem juridica nacional com bases democraticas. Logo, a gestdo democratica da

escola, pauta de muitas das reivindicagcbes desses movimentos populares, passa a
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integrar o texto constitucional, elevado a categoria de principio da educagao
brasileira.

Assim, o artigo 206 da Constituicdo Federal de 1988 agrega os principios
pelos quais a educagéo deve se pautar no ambito dos sistemas de ensino publico, a

saber:

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

| - igualdade de condigbes para o acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a
arte e o saber;

Il - pluralismo de idéias e de concepgbes pedagodgicas, e coexisténcia de
instituicbes publicas e privadas de ensino;

IV - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V - valorizagdo dos profissionais da educacao escolar, garantidos, na forma
da lei, planos de carreira, com ingresso exclusivamente por concurso
publico de provas e titulos, aos das redes publicas; (Redagéo dada pela
Emenda Constitucional n° 53, de 2006)

VI - gestao democratica do ensino publico, na forma da lei;

VII - garantia de padrédo de qualidade.

VIII - piso salarial profissional nacional para os profissionais da educagao
escolar publica, nos termos da lei federal. (Incluido pela Emenda
Constitucional n°® 53, de 2006)

IX - garantia do direito a educagdo e a aprendizagem ao longo da vida.
(Incluido pela Emenda Constitucional n°® 108, de 2020) (Brasil, 1988, n.p)

A Carta Magna de 1988 consigna no art. 206, inciso VI, o principio da
gestdo democratica do ensino publico como norma de eficacia contida, identificada
pelo complemento “na forma da lei” no texto constitucional. José Afonso da Silva
(Silva, 2005), importante jurista e professor na seara constitucional do Direito
brasileiro, define norma de eficacia contida, também conhecida como norma
constitucional de eficacia redutivel ou restringivel, como norma de aplicabilidade
direta, imediata, mas nao integral, que exige uma regulamentacao infraconstitucional
a lhe restringir os limites genéricos estabelecidos pelo comando Constitucional.
Ainda ndo ha Lei Complementar que regulamenta em especifico a gestédo
democratica do ensino publico, segundo o comando constitucional.

Diante desse cenario, parece-nos que a Lei 9.394, de 20 de dezembro de
1996 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - LDB), pretende

regulamentar tal principio. A LDB/96, seu art. 3°, traz a seguinte previsao:

Art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

| - igualdade de condigbes para o acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;

[l - pluralismo de idéias e de concepgdes pedagdgicas;

IV - respeito a liberdade e apreco a tolerancia;

V - coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de ensino;

VI - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

VII - valorizagao do profissional da educagédo escolar;
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VIl — gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislagdo dos respectivos Estados e Municipios e do Distrito Federal;
(Redacao dada pela Lei n® 14.644, de 2023)

IX - garantia de padrao de qualidade; (Vide Decreto n® 11.713, de 2023)

X - valorizagao da experiéncia extra-escolar;

Xl - vinculagéo entre a educacgéao escolar, o trabalho e as praticas sociais.

Xl - consideragdo com a diversidade étnico-racial. (Incluido pela Lei n°
12.796, de 2013)

XlIl - garantia do direito a educacédo e a aprendizagem ao longo da vida.
(Incluido pela Lei n® 13.632, de 2018)

XIV - respeito a diversidade humana, linguistica, cultural e identitaria das
pessoas surdas, surdo-cegas e com deficiéncia auditiva. (Incluido pela Lei
n° 14.191, de 2021)

XV — garantia do direito de acesso a informagdes publicas sobre a gestédo
da educacao. (Incluido pela Lei n® 15.001, de 2024) (Brasil, 1996, n.p).

Diante desse quadro, assim como a Constituicdo Federal de 1988, a
LDB/96 ratifica o principio da gestdao democratica em seu bojo normativo. De modo
diverso, em vez de regulamentar tal principio constitucional, restringe o alcance do
mesmo apenas ao ensino publico e posterga a regulamentagcdo do mesmo a
legislacédo dos entes federados e municipios.

A Lei n° 14.644, de 02 de agosto de 2023, que em tese traria apenas a
instituicdo dos Conselhos Escolares e de Foruns de Conselhos Escolares, ndo se
limita a isso, pois promove mudangas profundas na LDB/96 que impactaram o plano
juridico legal do cotidiano da gestdo democratica das escolas das redes municipais,
estaduais e distrital de ensino, com a inclusdo do trecho “gestdo democratica do
ensino publico, na forma desta Lei e da legislagdo dos respectivos Estados e
Municipios e do Distrito Federal” (Brasil, 1996, n.p). Essa lei, além do art. 3°, opera
mudangas nos artigos 10, 11, 12 e 14, e inclui ainda o art. 90-A.

O texto da LDB/96, em seu art. 12, dedica especial atengdo a gestao

escolar ao estabelecer suas incumbéncias, a saber:

Art. 12. Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e
as do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:
| - elaborar e executar sua proposta pedagdgica;

[...]
(Brasil, 1996, n.p).

Com base no exposto, a partir de 2009, as incumbéncias da escola
publica sdo ampliadas para abranger novas demandas a serem tratadas no ambito
da gestao escolar, em especial, os mecanismo de informagédo ao Conselho Tutelar,
prevencao do bullying, drogas e, mais recente, a instituicdo dos Conselhos e Féruns
de Conselhos Escolares.

Conforme o art. 12, inciso |, da LDB, a elaboragcdo e execucdo da

proposta pedagogica € a primeira das incumbéncias da escola, a qual a gestdo deve
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se orientar em busca desse fim. Outro aspecto importante nesse artigo é a relagéo
com a comunidade, pois também é papel da escola a articulacdo com as familias e
com o entorno, de modo a possibilitar a integracdo dela com a sociedade (Vieira,
2006).

A LDB/96 traz também, em seu art. 13, além das fung¢des inerentes ao
trabalho pedagdgico dos docentes (incisos | a V), o papel destes para a efetivagao
da gestdo democratica, expresso no inciso VI, segundo o qual os docentes devem
“colaborar com as atividades de articulacdo da escola com as familias e a
comunidade” (Brasil, 1996, n.p).

No art. 14, que em tese respeita a autonomia federativa de estados,
municipios e distrito federal, a LDB delega a esses entes a regulamentagédo da

gestao democratica na educacéao basica, orientada aos seguintes principios:

Art. 14. Lei dos respectivos Estados e Municipios e do Distrito Federal
definira as normas da gestdo democratica do ensino publico na educagéo
basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes
principios: (Redacgéo dada pela Lei n® 14.644, de 2023)

| - participagdo dos profissionais da educagdo na elaboragdo do projeto
pedagégico da escola;

Il — participacdo das comunidades escolar e local em Conselhos Escolares e
em Foéruns dos Conselhos Escolares ou equivalentes. (Redagdo dada pela
Lei n® 14.644, de 2023) (Brasil, 1996, n.p)

Percebe-se que a LDB ndo se aprofunda em seu poder regulamentar
nesse caso ao adotar uma determinacdo genérica na transferéncia de
responsabilidades a Estados e Municipios e ao Distrito Federal. Paro (2007)
considera, em relagdo ao inciso | do art. 14, como 6bvio, pois seria um absurdo
imaginar a elaboragado da proposta escolar sem a participagdo dos profissionais da
educacao e, em relacdo ao inciso Il, o autor considera que essa previsdo apenas
reitera 0 jA4 executado nas escolas publicas brasileiras. A Lei 14.644/2023 inclui
ainda os paragrafos 1°, 2° e 3° ao texto do art. 14 da LDB/96, com disposi¢cdes sobre
a natureza e composi¢cdo dos Conselhos Escolares e Foruns de Conselhos
Escolares.

Com o advento da Lei n° 15.001, de 16 de outubro de 2024, ¢ incluido o
art. 14-A no texto da LDB/96, com o intuito de estabelecer os requisitos minimos de
transparéncia publica e controle social em matéria educacional para a Unido, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios. Conforme o comando legal, esses entes
deverdo dar publicidade a informag¢des relacionadas ao: numero de vagas

disponiveis; bolsas e auxilios, atividade e projetos de pesquisa, extensdao e
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inovacao; estatisticas sobre rendimento escolar; execugao fisica e financeira de
programas e projetos da educagdo basica; curriculo do diretor de instituicdo de
ensino e membros dos conselhos e pautas e atas de reunides do Conselho Nacional
de Educagéao e dos Conselhos Estaduais e do Distrito Federal.

Ainda no intuito de construir o cenario da legislagdo educacional atual,
apesar de seu prazo de vigéncia ter expirado em junho de 2024, o Plano Nacional
de Educacao - PNE (2014/2024), aprovado pela Lei n® 13.005, de 25 de junho de
2014, é prorrogado até 31 dezembro de 2025 pela Lei n° 14.934, de 25 de julho de
2024.

O PNE 2014/2024 ¢é construido a partir das discussdes havidas na |
Conferéncia Nacional de Educacédo (CONAE), em 2014. Nessa ocasiao, € concebido
o documento com 20 metas estabelecidas para todos os niveis de ensino a serem
alcancadas até 2024, com intuito de promover melhorias na educacéao brasileira. Em
relacdo a gestdo democratica, esse PNE prevé a Meta 19, acompanhada de oito

estratégias para a sua efetivagao, a saber:

Meta 19: assegurar condigdes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivagao
da gestdo democratica da educacdo, associada a critérios técnicos de
mérito e desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no ambito
das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para
tanto. (Brasil, 2014, n.p).

Entre os destaques da Meta 19 do PNE, que embora tenha também
delegado aos Estados e Municipios a atribuicdo de implantar a gestdo democratica
escolar no ambito de seus sistemas de ensino, destaca-se a inovagao desse plano
ao estabelecer um prazo de dois anos, mediante repasse de recursos e apoio
técnico, para adequacao desses sistemas as condigdes necessarias a efetivacado da
gestado democratica.

Outro destaque importante reside sobre a estratégia 19.1 que determina a
priorizacido de repasses de recursos da Unido para a educagao nos Estados e
Municipios que ja dispunham de legislagdo regulamentadora na area de gestao
democratica do ensino publico. Brandao (2014), avalia como positiva essa iniciativa,
haja vista que apenas a “boa vontade” dos governantes nao seria suficiente para a
execugcao dessa proposta. Essa estratégia ainda traz outro destaque importante
consistente na nomeagao para o cargo de diretores escolares, ao determinar que os

entes federados e municipios estabelecam em suas legislacdes critérios técnicos e
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desempenho, com a participagdo da comunidade escolar, como forma de mitigar as
indicacdes politicas para essa fungao.

Apesar disso, das oito estratégias tragadas no ambito da Meta 19, seis
delas apenas reafirmaram o que ja estava posto na legislagdo educacional, o que
ndo traz grandes inovagdes. Além da estratégia 19.1, a 19.8 representa uma
inovagao nesse campo ao propor aplicagdo de prova nacional para gestores(as)
escolares, a fim de constituir concursos para nomeagao destes dirigentes.

Ao final do decénio 2014-2024, segundo levantamento da Camara dos
Deputados (Brasil, 2024a), apenas duas metas das vinte estabelecidas sao
cumpridas: a meta 13 e a meta 14. A primeira é referente a ampliagdo para 75% em
proporcdo de mestres(as) e doutores(as) entre professores(as) universitarios(as). A
segunda, relativa a elevagdo do numero de matriculas na pds-graduacgao para titular
60 mil mestres e 25 mil doutores por ano. As duas metas tidas como cumpridas sao
referentes ao ensino superior, relacionadas a pds-graduacéo em nivel de mestrado e
doutorado.

O novo PNE esta em analise na Camara dos Deputados, no ambito da
tramitagcdo do Projeto de Lei n® 2.614/2024 (Brasil, 2024b), de autoria do Poder
Executivo Federal. O projeto do novo PNE prevé 18 objetivos, 58 metas e 253
estratégias a serem cumpridos até 2034. Esses objetivos envolvem as areas de
educacao infantil, alfabetizagcdo, ensinos fundamental e médio, educacéo integral,
diversidade e inclusdo, educacao profissional, educacdo superior e estrutura e

funcionamento da educacéao basica.
2.5 Coletivos de Representacao e Participacao: os mecanismos de gestao

No percurso para alcancar uma gestdo escolar que busca a
transformacgao social huma perspectiva democratica, necessario se faz romper com
praticas enraizadas pela gestdo gerencialista empresarial de racionalidade
neoliberal, o que implica superar as contradigdes entre o discurso e a praxis de
gestao vivenciada no cotidiano da escola. Nessa dire¢cdo, busca-se uma gestao
escolar que promova a escuta, o dialogo, a autonomia, a participagédo, a tomada de
decisdes de forma compartilhada, praticas que corroborem para o rompimento com
as relagdes hierarquicas, a tomada de decisbes centralizadas e autoritarias que

possam existir na gestao das escolas.
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A partir da tese acima, conhecer espacos coletivos de representacéo e
participacdo do ambito escolar se torna imperativo, a saber: o Conselho Escolar,
Forum de Conselhos Escolares, as Assembléias escolares, o Conselho de Classe, o
Grémio Estudantil e a Associacado de Pais e Mestres (APM). Neste estudo, toma-se
essas instancias coletivas de discussdo e tomada de decisdo como mecanismos
utilizados pela gestdo para o auxilio nos processos decisorios no ambito da escola.

Assim, sobre o Conselho Escolar, a partir de sua previsao legal na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB), a Lei n® 9.394, de 20 de dezembro
de 1996. O art. 14, inciso I, apresenta a participacdo das comunidades escolar e
local nos Conselhos e Féruns de Conselhos como principio a compor as normas de
gestdo democratica do ensino publico nas esferas estaduais, municipais e distrital
(Brasil, 1996).

A luz da legislagdo, o Conselho Escolar tem poderes deliberativos e sua
composi¢cado deve incluir o(a) diretor(a) geral da escola, como membro nato, e de
representantes das comunidades escolar e local. No ambito do Programa Nacional
de Fortalecimento dos Conselhos Escolares, de que trata a Portaria MEC n°
2.896/2004 (Brasil, 2004), desenvolvido pelo Ministério da Educacéo para ampliar os
espacos de participacdo nas escolas da educagao basica, o Conselho Escolar
possui ainda as fungdes consultiva, fiscalizadora e mobilizadora. O PNE 2014-2024
considera que o Conselho Escolar desempenha um papel crucial no processo para
garantir a efetivacdo do principio constitucional da gestdo democratica do ensino
publico, ao estabelecer a necessidade de consulta a comunidade escolar e a efetiva
participacédo deste conselho na gestdo da escola (Brasil, 2014).

Ao se considerar as disposi¢gdes normativas acima, o Conselho Escolar
constitui uma instancia colegiada de participagao das comunidades escolar e locais,
integrante dos mecanismos essenciais a gestdo democratica do ensino publico,
pelas fungdes a ele concernentes na composi¢céo da gestdo da escola. Paro (2016)
corrobora com a assertiva, pelo entendimento que o Conselho Escolar € uma
instancia fundamental para a efetivagdo da gestdo de escola publica que pressupoe
dialogo, compartilhamento das responsabilidades e o compromisso com uma escola
de qualidade com referéncia social, “atenta para um conjunto de elementos e
dimensdes socioeconOmicas e culturais que circundam o modo de viver e as
expectativas das familias e de estudantes em relagdo a educacao” (Silva, 2009, p.

225). Por isso, a defesa é que esse mecanismo de gestdo deve estar para além de



80

um orgao administrativo de consulta ou de deliberagbes pontuais. Necessario se
constituir como espaco efetivo de tomada de decisbes coletivas.

Saviani (1994) reforca a perspectiva critica da democratizagdo do ensino
ao alertar que a gestdo democratica ndo pode se restringir a mera existéncia de
mecanismos formais de participacdo. Considera que ha um risco desse espago
coletivo ser utilizado como espago sujeito a burocratizagdo ou a cooptagdo por
interesses politicos antagbnicos ao da escola publica de qualidade com base social.
Segundo ele, é essencial que o Conselho Escolar seja um mecanismo concreto de
mediagao entre a escola e os interesses da classe trabalhadora e ndo apenas um
instrumento de gestédo de recursos ou cumpridor de normas.

Sobre essa possivel utilizagdo indevida do Conselho Escolar, Frigotto
(2006) aponta esse mecanismo como uma instancia que pode ser apropriada de
maneira contraditoria aos interesses da escola publica. Para ele, em um contexto de
reformas neoliberais, esses espacos coletivos podem ser utilizados como
instrumentos de responsabilizacdo da comunidade escolar pelos problemas
estruturais do Estado em relacdo a educacgdo. Isso implica em atribuir aos sujeitos
da escola as razdes para o insucesso dela propria, ou seja, coloca-se a vitima como
algoz de si mesma.

Para o Férum dos Conselhos Escolares, trata-se de um mecanismo
criado com a finalidade de fortalecer os Conselhos Escolares como colegiado de
articulagdo e deliberacdo entre representantes desses coletivos. Esse férum é
instituido no Brasil pela Lei n® 14.644, de 2 de agosto de 2023, que altera o art. 14
da LDB, e tem como objetivo a efetivagdo do processo democratico nas escolas e
em suas instancias decisodrias, orientado pelos principios: democratizagdo da
gestao; democratizagdo do acesso e permanéncia; qualidade social da educacéao
(Brasil, 1996). Sua composigdo conta com 2 (dois) representantes do 6rgao
responsavel pelo sistema de ensino e 2 (dois) representantes de cada Conselho
Escolar que compdem a circunscrigdo ou regidao de atuagao do férum. A criagao
dessa instancia colegiada pela legislagao brasileira aponta para a preocupagao das
politicas publicas com a efetivagao da participagao popular nos espacos coletivos de
decisdes sobre a escola publica, além de criar um ambiente de apoio e orientagcéo
para os conselhos em suas acdes e decisdes.

Quanto as assembleias escolares, elas se diferem pela sua natureza

eventual caracterizada pela tematica do momento vivenciada no cotidiano da escola.
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Para Araujo (2008), as assembleias incorporam o modelo da democracia
participativa, momento da palavra e do didlogo, em que a coletividade de sujeitos da
escola “se reune para refletir, tomar consciéncia de si mesmo e transformar tudo
aquilo que os seus membros consideram oportuno” (p. 118), inclusive em momentos
para negociacao e resolugao de conflitos cotidianos.

Para Puig et al. (2000), a assembleia € um momento organizado entre os
sujeitos da escola para tratar de assuntos relacionados as regras de convivéncia e
de melhorias do trabalho pedagdgico que lhe paregcam pertinentes, dentro de um
contexto de dialogo institucionalizado.

Araujo (2015) classifica as assembleias como: de classe, de escola, de
docente e, também, em foruns escolares. A assembleia de classe € aquela que
participam os docentes e todos os estudantes de uma turma para tratar de assuntos
relacionados a uma tematica especifica de cada aula. A assembleia de escola tem
uma amplitude maior, vez que reune docentes, estudantes e equipe de gestédo para
tratar de assuntos relativos as regras de convivio e relagdes interpessoais dos
espacgos coletivos da escola. A assembleia de docentes reune-os com demais
componentes da gestao para tratar das regras de convivéncia entre si, do projeto de
escola e de aspectos do trabalho pedagdgico e administrativo. Com um foco ainda
mais ampliado, os foruns escolares envolvem representantes das comunidades
escolar e local, semelhante ao que acontece no Conselho Escolar, mas sem o
carater ordinario deste.

Assim, as assembleias escolares constituem um ambiente de exercicio da
palavra e do dialogo entre os sujeitos da escola, e com o seu entorno, para tratar e
decidir questdes pontuais que impactam em suas relagdes de convivéncia interna e
seus conflitos, no trabalho pedagdgico e na relagdo com a comunidade local.

No tocante ao Conselho de Classe, Sant’Anna (2010), o define como uma
atividade em que se reune, de modo peridédico, um grupo de docentes para, em
conjunto, chegar ao conhecimento sistematico de uma turma, a fim de acompanhar

e avaliar cada estudante. Considera que essa pratica:

1) favorece a integragdo entre os professores, aluno e familia; 2)
torna a avaliagdo mais dindmica e compreensiva; 3) possibilita um
desenvolvimento progressivo da tarefa educacional; 4) conscientiza o aluno
de sua atuagéo; 5) considera as areas afetiva, cognitiva e psicomotora; 6) a
comunicacdo dos resultados €& sigilosa e realizada pelo professor
conselheiro, eleito pela turma; 7) os professores mais radicais, que tentam
apresentar seus conceitos predeterminados, sdo ajudados pelos colegas a
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visualizarem o aluno como um todo e a terem uma concepgao clara dos
propdsitos de uma avaliagdo formativa (Sant’/Anna, 2010, p. 93).

Nessa perspectiva formativa, Libdneo (2008) destaca o Conselho de
Classe como um espaco coletivo de avaliagéo e de planejamento, com foco na sua
funcdo pedagdgica. Para ele, esse mecanismo, quando bem utilizado, contrapde-se
a logica reprodutivista ao promover a pratica reflexiva entre os docentes, sobretudo
para a melhoria do processo de ensino-aprendizagem e também da superagéo das
dificuldades enfrentadas pelos estudantes.

Luckesi (2011) destaca o papel avaliativo do Conselho de Classe ao
enfatizar que a avaliacdo deve ser um instrumento voltado para a aprendizagem e
ndao um mecanismo de exclusdo. Propde uma perspectiva formativa, de analise
critica do processo educacional, em contraponto ao uso punitivo e classificatorio
desse mecanismo nas avaliagoes.

A partir dessas concepgoes, o Conselho de Classe pode ser entendido
como uma reunido onde coordenadores, diretores e docentes dialogam, identificam
dificuldades, avaliam o desempenho dos estudantes e planejam agdes para a
melhoria do processo de ensino-aprendizagem, numa perspectiva formativa.
Destaca-se também os riscos que essa instancia colegiada esta sujeita, sobretudo
quanto a burocratizacdo desse espacgo e ao seu uso como mecanismo de exclusao.
A burocratizagdo se instaura quando esses espagos de participagdo dao lugar a
pratica do formalismo exacerbado, centrada no atendimento de normas e
preenchimento e validagdo de documentos, sem contudo promover a analise critica
do percurso avaliativo dos estudantes. O uso do Conselho de Classe como
mecanismo de exclusdo pode ser percebido quando perpetua praticas de avaliagao
segundo a légica meritocratica e seletiva dos estudantes, o que reforga as
desigualdades no espago escolar.

Por sua vez, o Grémio Estudantil, como instancia representativa dos
interesses dos estudantes em uma escola, transcende esse aspecto para dar lugar a
um espaco de formacao politica e de construcdo da uma cidadania critica, na
vivéncia democratica. Na busca de uma educagédo publica emancipadora, esse
mecanismo de participacao fortalece a gestdo democratica e também a autonomia
dos estudantes.

Nessa linha de raciocinio, pode-se afirmar que a autonomia dos

estudantes para se organizarem e participarem de organizagdes estudantis esta
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fundamentada na lei brasileira, em especial, a Lei n° 7.398, de 4 de novembro de
1985 (Brasil, 1985). Além disso, o Estatuto da Crianga e do Adolescente - ECA, de
que trata a Lei n® 8.069, de 13 de julho de 1990, em seu art. 53, inciso |V, garante o
direito de se organizar e participar de entidades estudantis (Brasil, 1990), entre elas,
o Grémio Estudantil.

No PNE (2014-2024), o Grémio Estudantil é citado na estratégia 19.4,
que trata da implantacdo desse mecanismo nas escolas de todas as redes de
educacao basica, a qual assegura espacos e condigdes de funcionamento, além de
fomentar sua articulacio com os conselhos escolares, por meio de seu
representante. Essa estratégia esta prevista dentro da meta 19, que visa a
efetivagdo da gestdo democratica (Brasil, 2014).

A partir das disposi¢cdes normativas, pode-se afirmar que o Grémio
Estudantil € uma organizagdo que se caracteriza como mecanismo de participagao
dos estudantes, integrante da articulacdo de representagdes da gestdo democratica
nas escolas de educagao basica. Esse mecanismo € marcado pelo protagonismo

dos estudantes, os quais sao percebidos como...

“atores centrais desse processo, o alvo a ser atingido pela gestdo
democratica, pois a formacao de alunos criticos, criativos e autbnomos nao
vai ocorrer de forma espontanea, e deve ser estimulada e facilitada numa

gestdo democratica” (Araujo, 2009, p. 258).

Para que os estudantes tenham consciéncia dessa articulagdo e de seu
papel como parte da organizagao dos processos inerentes a gestédo escolar, faz-se
necessario que essa gestao transforme a formagao desses sujeitos, ao buscar uma
educacdo para a emancipagao através, também, da aprendizagem cidada. A
emancipacgao pretendida se da no contexto da escola como espaco de formacao
integral, que garante ao educando a participagcdo efetiva no processo educativo
como sujeito ativo, ndo um mero receptor de conhecimentos (Paro, 2012). Assim, o

estudante, no contexto da agao educativa do Grémio Estudantil,...

“se forma nos mais variados espacos de convivio social e, com isso,
apropria-se de experiéncias que, muitas vezes, eram cerceadas pela escola
ou nem mesmo existiam em tal ambiente” (Martins; Dayrell, 2013, p. 1.271).

A partir dessas experiéncias, o Grémio Estudantil se constitui em um
espaco de formacgao politica e de constru¢ao da uma cidadania critica, ao promover
para os estudantes uma vivéncia democratica de participagao ativa nos processos

de tomada de decisdes da escola.
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No que concerne a Associagao de Pais e Mestres - APM, trata-se uma
instancia de participagao que articula as relagdes entre a comunidade e a escola.
Figura no cenario escolar como uma das instancias de participagcdo mais antigas,
que remonta ao periodo militar, muito embora a ideia da participagdo da comunidade
na escola ja estivesse presente nas propostas das reformas educacionais desde as
décadas de 1920 e 1930 (Sposito, 1990).

Sposito (1990, p. 53) relata que, a partir da década de 1970, a presenca
dos pais na escola € regulamentada. Acrescenta que obrigatoriedade de criagao de
canais como a APM ¢ tutelada por regras burocraticas, para instaurar o que chama
de “cidadania sob controle”, dada a importancia que o regime autoritario da época
dava a relacdo pais-escola na sua intengcao de manter o controle “politico e cultural
de setores desprivilegiados da sociedade”.

Nos dias atuais, a “APM €& uma associag¢ao sem fins lucrativos, entendida
como personalidade juridica prépria e independente, onde sdo expostos interesses
comuns entre pais, docentes, estudantes e funcionarios da escola” (Viana; Mariotini,
2019, p. 113). Refere-se a uma instancia auxiliar da gestao escolar que atua na
representacado dos interesses da comunidade escolar e de pais/maes/responsaveis,
para o alcance dos objetivos educacionais da escola. A APM atua, inclusive, na
gestao de recursos financeiros da escola quando na condigdo de unidade executora
do Programa Dinheiro Direto na Escola - PDDE, em que administra e garante a
aplicacao dos recursos destinados a atender as necessidades da escola (Viana;
Mariotini, 2019).

No plano normativo, nédo existe na legislagéo brasileira algo que trate em
especifico da criagao ou gestdo da APM. Ela se torna obrigatéria no caso da gestao
de recursos federais no ambito do PDDE, regulamentado pela Resolugao
CD/FNDE/MEC n° 15, de 16 de setembro de 2021 (Brasil, 2021). O PNE
(2014-2024), assim como o Grémio Estudantil, a APM é prevista na estratégia 19.4,
também incluida nas agdes de fortalecimento dessa entidade (Brasil, 2014).

Além dessas disposigdes, Libaneo (2008) considera que a participagao
dos pais na escola ndo deve se limitar ao apoio administrativo ou financeiro.
Defende que instancias como a APM devem participar do processo de construcao
de uma cultura de responsabilidade educativa compartilhada, desde que em um

contexto de formagao critica e condigdes de participacao ativa desses sujeitos.
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Diante dessas reflexbes, os espacos coletivos de representacdo e
participacdo, tomados como mecanismos que auxiliam nos processos decisorios
utilizados pela gestao escolar, quando orientados e voltados para os interesses da
coletividade, configuram-se em espacos a servigo da aprendizagem, do dialogo, da
inclusdo, da escuta, da reflexdo critica e colaborativa da agao administrativa,
financeira e pedagdgica. Entretanto, alerta-se para os riscos desses espagos serem
instrumentalizados para praticas gerencialistas, caracterizadas pela burocratizagao,
centralizagao e pelo esvaziamento politico-pedagdgico das agdes e decisdes dessas
instancias, sem considerar os interesses da comunidade escolar e do entorno da

escola.
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3 A PRAXIS DE GESTAO NO COLUN
3.1 A gestao escolar no Colun: orientagées das diretrizes documentais

Em conformidade com a questao de partida, esta subsecao analisa, a luz
de orientagdes documentais, a forma como é desenvolvida a gestao escolar no
Colun/UFMA, no periodo compreendido entre 2022 e 2025. De inicio importa
analisar categorias selecionadas para a investigagcdo como gestdo escolar,
democracia, participagdo e autonomia, a partir das diretrizes que orientam e
influenciam essa gestao, consubstanciada em documentos e normativos internos da
escola. Dentre os documentos de acesso, destacam-se o Estatuto da UFMA, o
Regimento Geral da UFMA, o Plano de Desenvolvimento Institucional/Projeto
Pedagogico Institucional da UFMA, o Regimento Interno e o Projeto Politico
Pedagdgico do Colun.

Na leitura desses diferentes instrumentos que orientam o fazer da gestéo,
no Colun, um cenario de contraste se apresenta entre as concepgdes proclamadas e
as acoes realizadas nos enunciados trazidos pelos documentos analisados. Ha forte
defesa discursiva da gestdo democratica, sobretudo no Regimento Interno e PPP do
Colun, que proclamam uma gestdo escolar de orientagdo democratica, a
participacdo dos atores escolares, a plena autonomia da escola e a utilizagdo de
mecanismos democraticos na escolha do dirigente geral.

O Regimento Interno do Colun, definido pela Resolugdao n° 284-Consun,
de 12 de setembro de 2017, contempla disposi¢des sobre principios e regras de
funcionamento. A partir desse documento, aspectos importantes sao retratados,

como os principios e fundamentos em que a gestdo do Colun é pautada:

Art. 1° O Colégio Universitario (COLUN), Escola de Aplicagdo e Escola
Técnica vinculada a Universidade Federal do Maranhdo, € regido pelos
seguintes principios:

| - igualdade de condigbes para acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;

Il - respeito ao pluralismo de ideias e concep¢des pedagdgicas;

IV - garantia de ensino publico gratuito, democratico e de qualidade social;
V - gestdo democrética na forma da lei;

VI - respeito a liberdade e apreco a tolerancia;

VIl - vinculagao entre a educacgao escolar, o trabalho e as praticas sociais; e
VIl - formagéo e atualizagdo constante de seus servidores (UFMA, 2017, p.
2).

O destaque expde que dentre outros principios basilares da gestdo do

Colun ha a previsdo da gestdo democratica, que sinaliza o intento de direcionar o
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fazer da gestdo para uma praxis democratica. No entanto, também incutido nos
principios, esta uma concepcgao de educagao escolar que prepara o individuo para o
mercado e ndo para o mundo do trabalho, aspecto que pode ser constatado quando

o regimento do Colun aborda os seus objetivos institucionais, conforme a seguir:

Art. 4° O Colégio Universitario tem como objetivos:

| - oferecer Educagéo Basica e Educacgao Profissional, proporcionando ao
educando uma formagéo integral para o desenvolvimento e aprimoramento
de suas capacidades, preparando-o para o trabalho e para o livre exercicio
da cidadania, observando o disposto no paragrafo unico do art. 2° deste
Regimento;

Il - propiciar condi¢des para a elaboragao, execugdo e acompanhamento de
projetos de novas tecnologias educacionais, pesquisas cientificas,
pedagadgicas e projetos de extensao;

Il - promover Cursos de Capacitagdo para a comunidade;

IV - priorizar a atividade do estagio obrigatério e nao obrigatério aos alunos
da UFMA em suas variadas habilitagbes nas areas do conhecimento;

V - fomentar e implementar programas de capacitagdo e aperfeigoamento
do corpo docente, técnico e administrativo;

VI - incentivar a participacdo dos alunos em atividades -culturais,
favorecendo o desenvolvimento da cultura corporal, a livre expressao, a
cooperacao e a auto-organizagao; e

VIl - elaborar, sistematizar e difundir o conhecimento cientifico e as
atividades pedagdgicas desenvolvidas na escola (UFMA, 2017, p. 3).

Dada a natureza de escola técnica que o Colun também possui, a
educacéo para o trabalho vem assim incorporada aos seus principios e objetivos,
muito embora sem perder de vista uma educacado que também prepara o individuo
para o exercicio da cidadania. Esse aspecto se coaduna com a perspectiva da
pedagogia histérico-critica, contemplada no Projeto Politico-Pedagdgico da escola
(COLUN, 2023), na qual o trabalho é tomado como principio educativo. Para Saviani
(1994), o trabalho define a esséncia humana e o processo de humanizagao, pois por
meio dele o homem se transforma e se apropria da cultura, ao superar a alienagcao
capitalista através da apropriagdo dos saberes sistematizados e da praxis
transformadora. Na pagina do Colun vinculada ao portal da UFMA na internet, essa
caracteristica surge nos principios norteadores e principais objetivos da escola,
quais sejam:

Desenvolvimento de uma educagéo publica, gratuita e de qualidade, voltada
para a formacédo integral de homens e mulheres para o exercicio da
cidadania; Formacdo do individuo, respeitando e valorizando as
diversidades culturais existentes; Educacdo voltada para a formagdo de
homens e mulheres considerando todas as dimensdes de sua existéncia:
Etica/Moral, Politica, Religiosa e Cultural; Valorizacdo do trabalho como
principio educativo criado para inser¢gdo no mundo do trabalho e suas

tecnologias (UFMA, [s.d.]b).
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Nos objetivos, esse atributo pode ser identificado no momento em que a
escola apresenta como pretensdo “Servir como Escola Laboratério de Ensino
Pesquisa e Campo de Estagio da UFMA; Oferecer e participar de atividades de
extensdo; Oferecer Ensino Fundamental, Médio e Técnico” (UFMA, [s.d.]b). O
destaque expde ainda as dimensdes formativas que o Colun pretende na sua
atuagao, “considerando as dimensdes de existéncia do homem” (UFMA, [s.d.]b),
com o foco no trabalho como principio formativo.

A Participacao e a Gestdo Democratica também sao trazidas no Projeto
Politico Pedagogico - PPP do Colun, como principios (COLUN, 2023, p. 16). Em
relacédo a participagéo, o Colun registra em seu projeto de escola o compromisso de
“criar, coletivamente, estratégias para incluir, contribuindo para transformar a escola
com ousadia e amorosidade na perspectiva de contribuir na formagao de individuos
emancipados’[sic]. A gestdo democratica é percebida como principio a partir da
participacdo. Conforme o PPP, para uma formacdo humana em sua diversidade,
“todos os sujeitos da comunidade escolar tém direito a participagdo na construgao
de uma escola publica, plural e de qualidade social, enfatiza-se a gestao
democratica como um principio norteador”. Na continuidade, assegura que a “gestao
democratica abrange as dimensdes pedagogica, administrativa e financeira, exigindo
uma ruptura histérica na pratica administrativa da escola”. Nele, a gestdo
democratica € uma busca que inclui a participacdo dos diferentes segmentos da
escola nas decisbes e agdes tanto das questdes administrativas como das
pedagogicas.

Embora se perceba a defesa discursiva de gestdo democratica, esses
instrumentos normativos condicionam as ag¢des por meio de: dindmica normativa
marcada por uma hierarquia estrutural e processual rigida; dependéncia constante
de instancias externas a escola; gerencialismo na definigdo de metas e exigéncia no
alcance de indicadores de desempenho quantitativistas. Esses condicionantes sao
aqui sistematizados nas categorias: Hierarquia, Dependéncia e Gerencialismo.

Na gestdo do Colun, a Hierarquia é percebida nos enunciados desses
instrumentos normativos quando trata da organizagdo e articulagdo interna de
funcbes administrativas e, também, quando da relagdo da escola com a UFMA. A
partir disso, a Hierarquia é percebida em duas dimensdes: a interna e a externa. A
Hierarquia Interna € observada nos processos organizativos inerentes a gestao,

realizados pelos diferentes segmentos da escola. A luz dessa compreensdo, o
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Regimento Interno do Colun disciplina a estrutura administrativa de funcionamento.
O Art. 5° determina que para cumprir as suas finalidades o COLUN conta com o
que denomina de estrutura basica:

| - Conselho Diretor;

Il - Diregado Geral;

lIl - Coordenacgao de Gestao e Planejamento;

IV - Dire¢des Adjuntas de Educagéo Basica e Educagéo Profissional;
V - Coordenagdes de Ensino Fundamental e de cada Curso Técnico;
VI - Divisao Técnico Pedagogica/DCT;

VIl - Coordenacdes de Areas;

VIII - Coordenacgdes de Projetos, Pesquisa e Extensao;

IX - Nucleo de Atendimento as Pessoas com Necessidades Educacionais
Especificas (NAPNEE);

X - Coordenagéo de Estagio;

XI - Secretaria;

XII - Nucleo de Assisténcia Estudantil (NAE); e

XIII - Biblioteca Setorial (UFMA, 2017, p. 3-4).

No topo da hierarquia do Colun estdo o Conselho Diretor e o Diretor
Geral. O Conselho Diretor € composto por todas as unidades administrativas
internas e as representacbes da Associagcdo de Pais e do Grémio Estudantil. O
Diretor Geral da escola é o presidente nato do Conselho Diretor, o qual € substituido
em suas auséncias pelos diretores adjuntos e, nas auséncias destes, pelos
coordenadores de ensino escolhidos, conforme o critério de antiguidade adotado
(UFMA, 2017). O Diretor Geral do Colun, assim como os diretores a ele vinculados,
sao eleitos pela comunidade escolar. Os votantes permitidos no processo eleitoral
sdo professores(as), técnicos(as) administrativos(as) e estudantes do 8° ano do
ensino fundamental em diante ou que tenham idade minima de 16 anos. O mandato
dos eleitos € definido em periodos de quatro anos, permitida apenas uma unica
recondugéo ao cargo (UFMA, 2017).

A configuragédo evidenciada acima demonstra que a estrutura de gestao
do Colun apresenta um carater centralizador, ainda que inclua mecanismos formais
de participacdo. Essa centralizacdo se manifesta, de modo mais evidente, na
organizagao hierarquica definida pelo Regimento Interno da escola, que estabelece
uma dinamica vertical de fungdes bem delimitadas que reforga a concentragao de
poder no topo da estrutura. Mesmo com o processo eleitoral para a escolha de
dirigentes da escola, como mecanismo de participacdo democratica, o carater
centralizador permanece, pois os(as) diretores(as) eleitos(as) passam a operar
dentro de uma estrutura normativa rigida preestabelecida que concentra as decisdes

nos niveis mais elevados da cadeia hierarquica.
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Conforme o Regimento Interno e Projeto Politico Pedagdgico do Colun, o
cotidiano da gestdo se estrutura a partir das decisdes, diretrizes e deliberagbes
oriundas do Conselho Diretor, em que ha a previsao de representacédo de todos os
atores que compdem a comunidade escolar.

A atuacdo dos diferentes segmentos da escola configura a dinamica de
gestdo do Colun. Em consonancia com essa analise, a Diregcao Geral € auxiliada e
assessorada por suas coordenagbes e diretorias adjuntas, que também
desempenham ag¢des direcionadas pelo planejamento escolar. As coordenagdes de
areas de conhecimento representam os interesses e demandas dos(as)
professores(as) de suas respectivas areas. A Divisdo Técnico Pedagodgica atua nas
acdes voltadas ao trabalho pedagégico com foco no processo de
ensino-aprendizagem. Os nucleos, tanto de assisténcia como de atendimento
aos(as) estudantes com deficiéncia, exercem suas atividades ordinarias e também
de forma articulada com a area pedagdgica e de gestdo da escola.

Os corpos docente e discente tém suas representagcbes garantidas no
conselho diretor, embora se perceba que os(as) professores(as) tém mais ambientes
de representatividade previstos que os(as) estudantes. A Secretaria desempenha
funcdes administrativas de registros de informag¢des académicas, gestdo documental
e correspondéncias. Essa instancia ndo atua nos processos decisorios da escola,
assim como a Biblioteca. Os servigos auxiliares tém vinculagao direta com a Direcao
Geral e abrangem as atividades de manutencdo e conservagao do patriménio e
atividades de apoio. O pessoal técnico-administrativo € nomeado por meio de
concursos publicos realizados pela UFMA e estdo sujeitos a legislagdo federal
prépria da carreira, bem como as diretrizes da UFMA e da Dire¢cao Geral da escola.
Esses técnicos possuem representagao no Conselho Diretor e exercem atividades
administrativas e de suporte ao trabalho pedagdgico.

As unidades administrativas retratadas acima sao responsaveis pelos
processos organizativos que atuam na gestdo e que respondem a hierarquia interna
da instituicdo. Essa estrutura de segmentos da escola pode ser representada na

Figura 5, a sequir:



91

Figura 5 - Hierarquia na organizagao interna do Colun/UFMA.

Pais ou

}‘ Associagao de
Responsaveis

Grémio ___| Conselho
Estudantil Diretor

Diretor

Diretores
Coordenadores Adjuntos
Divisao
Técnico- Nucleos
Pedagodgica
Servicos Pessoal
Auxilisros Tecnico-
4 Administrativo
Secretaria Biblioteca
Corpo Docente Corpo Discente

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).

A estrutura demonstra uma configuragdo de processos organizativos que
pde em evidéncia a figura do Diretor Geral em posi¢cao centralizadora dos fluxos e
decisdes. Esse aspecto evidencia que as unidades organizacionais de gestéo
respondem a uma dindmica centralizadora condicionada pela hierarquia interna
existente na escola. Além dessas unidades de gestédo, existem outras estruturas de
representacao, previstas no regimento, que atuam e influenciam nas tomadas de
decisao da escola: O Conselho de Classe, a Associagao de Pais ou Responsaveis e
Grémio Estudantil.

O Regimento Interno define que o Conselho de Classe é responsavel pelo
acompanhamento e avaliacdo do processo de ensino-aprendizagem, composto

pelos seguintes atores:

| - Coordenadores de Ensino;

Il - Coordenador da Divisdao Técnico Pedagégica (DTP):
lIl - Professores das séries em estudo;

IV - Representantes de turmas;

V - Assistente Social;

VI - Psicdlogo;

VII - Pedagogo;

VIII - Coordenador de estagio;

IX - Coordenador do NAPNEE;

X - Representante do NAE; e

XI - Representante da Secretaria. (UFMA, 2017, p. 15).
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Os atores relacionados atuam nesse conselho com os objetivos de reunir
e analisar os dados relativos a vida escolar e decidir sobre a promocéo e retencéo
dos educandos. Além disso, cabe ao Conselho de Classe realizar agbes para
atendimento as necessidades imediatas da turma ou estudantes avaliados (UFMA,
2017).

Em relagdo a Hierarquia Externa indicada, corresponde a relagdo do
Colun com a UFMA, sua instituicio mantenedora, a qual expde tracos de uma
concepgao de gestdo burocratica que opera nessa relacdo. A UFMA atua como
instancia mantenedora e deciséria superior, em especial nos campos administrativo,
financeiro, patrimonial e burocratico. Isso significa que, embora o Colun, na sua
condigdo de unidade institucional subordinada, possua uma gestdo prépria € uma
relativa dindmica escolar autbnoma no plano pedagodgico cotidiano, a escola nao
detém controle pleno sobre processos essenciais para o funcionamento da
instituicdo. Em termos praticos, demandas internas do Colun sdo encaminhadas de
forma frequente para setores da UFMA, o que desloca o centro de decisao para fora
da escola; isso gera dependéncia e diminui a capacidade de resposta imediata da
gestao local. Essa relagdo evidencia uma cadeia vertical de comando, em que o
COLUN se organiza como parte integrante da estrutura universitaria, e ndo como
uma escola com autonomia administrativa plena.

Os tragcos evidenciados nessa relagdo apontam para um modelo
burocratico-gerencial, que se aproxima da concepcao cientifico-racional (Libaneo,
2008), marcado pela centralizagdo decisoria, pela rigidez procedimental e pela
prevaléncia de normas administrativas sobre a dindmica concreta da escola.
Trata-se de uma concepgao de gestao que privilegia a legalidade, o controle e os
ritos formais (encaminhamentos, setores responsaveis, instancias superiores), o que
expde uma gestédo orientada mais pela légica burocratica e tecnicista de escola do
que por uma logica escolar autbnoma, ao tratar o COLUN, mesmo reconhecido
como espacgo educativo especifico, como um 6rgao dependente, condicionado pelas
decisoes e prioridades da UFMA.

O regramento dessa relacdo hierarquica tem inicio no Estatuto da
Universidade Federal do Maranh&o, definido pela Resolugédo n°® 361-CONSUN, de 08
de novembro de 2021, sobretudo nos artigos 14, 16, 24 e 25. Esse instrumento
contempla a participacdo do representante do Colun em todos os Conselhos

Superiores de gestdao da UFMA, todavia, o fato do calendario académico do Colun
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ser aprovado por um conselho superior da universidade demonstra a subordinagao
da escola as decisdes externas sobre o planejamento académico, o que evidéncia o
impacto da hierarquia (externa) também sobre decisdes estratégicas. O documento
propugna, ainda, disposi¢cdes sobre a atuagdo do corpo docente do Colun e a

vinculagdo administrativa na estrutura organizacional da UFMA:

Art. 114. O Corpo Docente do Colégio Universitario € integrado por todos
quanto exergam, em nivel do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico
atividades de magistério assim compreendidas:

| - as pertinentes ao Ensino Bésico, Técnico e Tecnoldgico, visando a
producao, ampliagao e transmissao do saber; e

Il - as que estendam a comunidade as atividades de ensino, sob a forma de
cursos, projetos e servigos especiais.

Paragrafo Unico. O Colégio Universitario esta vinculado & Pro-Reitoria que
trata do ensino da graduagéo (UFMA, 2021).

A vinculagcdo adotada no texto estatutario se da pela hierarquizacédo da
estrutura, a qual situa o Colun como subunidade administrativa subordinada a
unidade administrativa Pro-Reitoria de Ensino - PROEN. Essa Pré-Reitoria cuida dos
assuntos relacionados ao ensino de graduagao da UFMA, nos quais atua de forma
direta. Esse aspecto reforca a ideia de que a vinculagdo administrativa a PROEN se
da apenas no plano formal da estrutura universitaria.

Diante dessas observagbes, a Hierarquia se apresenta como uma
ordenada distribuicdo de poderes que implica uma sucessiva subordinagao entre os
atores envolvidos nos processos organizativos, vinculados a suas respectivas
parcelas de responsabilidade nessa distribuicdo. No contexto da gestdo escolar, a
Hierarquia se vincula a estrutura de responsabilidade que organiza as diferentes
fungcdes dentro da escola, distribuida em conselhos escolares, diretor(a),
coordenadores(as), instancias de representacdo e participacédo, professores(as),
técnicos(as) e estudantes.

A organizagao escolar pressupde a reuniao de pessoas que interagem
entre si pela via de estruturas e processos organizativos inerentes ao contexto
escolar, os quais visam o alcance dos objetivos educacionais apontados no projeto
de escola. A partir dessa compreensao, Libaneo (2008) concebe essa visdo sobre
organizagdo, inserida no contexto da gestdo escolar, como aquela que é

responsavel por...

a) prover as condi¢des, os meios e todos 0s recursos necessarios ao 6timo
funcionamento das escolas e do trabalho e sala de aula; b) promover o
envolvimento das pessoas no trabalho por meio da participagao e fazer o
acompanhamento e a avaliacdo dessa participagdo, tendo como referéncia
os objetivos de aprendizagem; e c) garantir a realizacdo da aprendizagem
de todos os alunos (Libaneo, 2008, p. 100).
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Libaneo (2008) concebe que, a depender da concepgao que vigore como
referéncia para os objetivos da educacgao, os significados de organizagao e gestéao
podem ser distintos. Em coeréncia com o exposto, o autor aponta duas concepgodes
que surgem como referéncia nesse processo: a socio-critica e a cientifico-racional
(Libaneo, 2008).

A concepcao soécio-critica € caracterizada pela tomada de decisbes de
forma colegiada, que opera nas interagdes e nas relagbes sociais com o
sociocultural e politico, ou seja, envolve autonomia e todos os atores educativos nos
processos de escolha dos objetivos educacionais e nos processos organizativos da
escola. A dimensdo interna da Hierarquia observada na dinamica da gestdo do
Colun pode ser vinculada a essa concepgao, pois os documentos que influenciam e
orientam o fazer da gestao, com maior incidéncia o PPP da escola, indicam que as
decisbes sobre temas relevantes e estratégicos sdo submetidas aos mecanismos de
deliberacao coletiva da escola.

Ja na concepcao cientifico-racional...

[...] prevalece uma visao mais burocratica e tecnicista de escola. A escola é
tomada como uma realidade objetiva e neutra, que deve funcionar
racionalmente e, por isso, pode ser planejada, organizada e controlada, de
modo a alcancar melhores indices de eficiéncia e eficacia. As escolas que
operam nesse modelo dao forte peso a estrutura organizacional, a defini¢ao
rigorosa de cargos e fungdes, a hierarquia de fungdes, as normas e
regulamentos, a diregdo centralizada e ao planejamento com pouca
participagédo das pessoas (Libaneo, 2008, p. 120).

E dessa visdo que surge o estilo de gestdo técnico-cientifica, baseada na
“hierarquia de cargos e funcgbes, nas regras e procedimentos administrativos,
visando a racionalizagdo do trabalho e a eficiéncia dos servigos escolares”
(Libaneo, 2008, p. 121), em que as decisdes sao tomadas por um grupo de poder e
as impbe sobre a comunidade escolar. A partir disso, pode-se afirmar que a
dimensado externa da Hierarquia observada no Colun se vincula a concepgao
cientifico-racional de gestdo, em especial quando analisada em relacdo aos
aspectos da estrutura organizacional, a cadeia hierarquica das funcdes
administrativas e a centralizagcdo do fluxo decisério. Exemplo desse regramento
pode ser encontrado no Regimento Geral da UFMA quando disciplina sobre a

Educacao Basica e Profissional:

Art. 244. O Colégio Universitario oferece Educacao Basica e Profissional,
caracterizando-se como Escola de Aplicagédo e Escola Técnica.

§ 1° O Diretor do Colégio Universitario, de conformidade com o Regimento
Interno do Colégio Universitario, sera eleito para mandato de quatro anos,
em regime de dedicagao exclusiva, permitida uma Unica recondugéao.
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§ 2° A investidura no cargo de Diretor do Colégio Universitario sera
precedida de nomeacao pelo Reitor.

Art. 245. O corpo docente do Colégio Universitario € integrado por todos
quantos exercam, em nivel de educagao basica e educacao profissional,
atividades de magistério, assim compreendidas:

| - as pertinentes ao Ensino Basico e ao Ensino Profissional, visando a
produgao, ampliagao e transmisséo do saber;

Il - as que estendam a comunidade as atividades de ensino, sob a forma de
cursos, projetos e servigos especiais; e

lll - as que atendam ao avango pedagdgico e experimento educacional.

§ 1° O corpo docente do Colégio Universitario atuara em estreita
colaboragéo com o corpo docente do magistério superior da

§ 2° O Colégio Universitario € vinculado a Pr6-Reitoria de Ensino.

Art. 246. As atribuicdes e a estrutura do Colégio Universitario serdo

definidas no seu Regimento Interno (UFMA, 2022a).

A vinculagdo hierarquica institucional alcanga ndo apenas a estrutura
organizacional, mas também ao nivel de regramento do funcionamento da escola,
embora reserve maiores disposi¢gdes ao Regimento Interno do Colun. Vale destacar,
ainda, dois pontos nao tratados no Estatuto. O primeiro é referente a natureza do
Colun como escola de aplicacdo e escola técnica, que apesar do estatuto estar no
topo das normas da UFMA, apenas no seu Regimento Geral, segunda maior norma
da UFMA, é a que primeiro menciona essa disposi¢do. O segundo ponto € sobre o
processo de escolha do diretor geral do Colun, definido por eleigdo, que aparece no
Regimento Geral e ausente no Estatuto. A estrutura da Hierarquia Externa pode ser
observada na Figura 6, a seguir, que ilustra a relagdo da escola com a UFMA:

Figura 6 - Hierarquia Externa na relagado Colun - UFMA.

‘ CONSAD I | CONSUN I | CONSEPE I
REITOR
PROGEP SINFRA PPGT PROEN AGEUFMA PROEC AGETIC
(Pessoal) (Infraestrutura) (Financas) (Ensino) (Pesquisa) (Extensao) (Tecnologia TI)

COLUN

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).

O Colun esta vinculado a Pro-Reitoria de Ensino - PROEN, a quem deve

subordinacdo técnica e administrativa para o atendimento de suas demandas
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educacionais. As demandas relacionadas a infraestrutura, finangas, pessoal,
tecnologia da informagao, pesquisa e extensao, estdo a cargo de outras instancias,
as quais o Colun recorre por meio da intermediagdao da PROEN para a realizagao
desses atendimentos. Nas demandas relacionadas a servicos de reforma e
recuperagcao prediais, o Colun depende de acgdes da Superintendéncia de
Infraestrutura - SINFRA, que coordena, planeja e executa essas agdes para toda a
estrutura fisica da UFMA, de acordo com as prioridades por ela definidas.

Na parte de gestao financeira, a disponibilidade e execug¢ao orgcamentaria
€ realizada pela Pré-Reitoria de Planejamento, Gestdao e Modernizagédo - PPGT, o
que inclui pagamentos de fornecedores, prestadores de servigos, realizagdo de
eventos, viagens, bolsas, alimentagdo estudantil, entre outros. No que se refere a
gestdo de pessoas, o Colun é dependente das acdes da Pré-Reitoria de Gestao de
Pessoas - PROGEP no recrutamento, gestdo de carreiras e remanejamento de
pessoal, entre outras acdes. As acdes de pesquisa e extensdo estdo sujeitas as
diretrizes da Agéncia de Inovagao, Empreendedorismo, Pesquisa, Pés-Graduagao e
Internacionalizacéo - AGEUFMA, quanto a pesquisa, e da Pro-Reitoria de Extensao
e Cultura - PROEC, quanto a extensao. Por fim, as demandas relacionadas a dados
e tecnologia da informagcdo no Colun dependem das agdes e regulamentos de
planejamento de tecnologias da informagdo e comunicacédo (TICs) da Agéncia de
Tecnologia da Informagao - AGETIC.

O Reitor atua na definicao de politicas institucionais e no estabelecimento
de regulamentos e normativos, em especial, ao presidir os conselhos superiores. A
atuacado dos conselhos superiores da UFMA impacta no funcionamento do Colun.
Exemplo disso € o da principal norma de seu funcionamento da escola, o Regimento
Interno, ser aprovado no ambito do Conselho Universitario - CONSUN, instancia
também responsavel por estabelecer as normas de conduta da instituicdo. As
normas que regulamentam gestdo administrativa que influenciam na organizagéo
estrutural, inclusive espacos fisicos, sao aprovadas no ambito do Conselho de
Administracdo - CONSAD. As agdes de pesquisa e extensdo estdo sujeitas aos
regramentos estabelecidos pelo Conselho de Ensino e Pesquisa e Extensao -
CONSEPE.

Outro documento que demonstra a vinculagao hierarquica de estrutura e
fungdes do Colun a instrumentos de planejamento da UFMA é o Plano de

Desenvolvimento Institucional/Projeto Pedagdgico Institucional da UFMA -
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2022/2026, aprovado pela Resolugdo n° 421-CONSUN, de 19 de julho de 2022.
Trata-se de um documento obrigatério de planejamento estratégico da Universidade
que define os meios e as metas a serem alcangadas pela UFMA nesse periodo. A
obrigatoriedade desse plano € exigida pelo Decreto n°® 9.235, de 15 de dezembro de
2017, que dispbe sobre o exercicio das fungdes de regulagdo, supervisdo e
avaliagcdo das instituicdes de educacao superior € dos cursos superiores de
graduacéo e de pos-graduacgao no sistema federal de ensino.

O PDI/PPI 2022/2026 traz na disposi¢cao do perfil institucional da UFMA a

descrigao do eixo de Educagao Basica, Técnica e Tecnoldgica da instituicao:

A Educacgao Basica, Técnica e Tecnolégica encontra-se representada
pelo Colégio Universitario - COLUN, sendo os suportes académicos do
COLUN: a Divisdo Técnica Pedagdgica, cujas fungdes sdo de assessorar,
coordenar, acompanhar e avaliar as atividades docentes de carater técnico
pedagégico do processo ensino-aprendizagem; as Dire¢ées Adjuntas,
cumprindo e fazendo cumprir a legislacdo que rege a Educacao Baésica, a
Educacao Profissional e a Educagédo de Jovens e Adultos, bem como, as
determinagbes gerais das atividades competentes na esfera de suas
atribuicbes; e as Coordenagdes de Ensino que assessoram o Diretor Geral
e os Diretores Adjuntos no planejamento, execugao e avaliagao de todas as

atividades administrativas e pedagdgicas da escola (UFMA, 2022b, p. 41).

Na descrigdo acima, o instrumento de planejamento estratégico da UFMA
traz um resumo da estrutura de funcionamento do Colun, com suas respectivas
funcdes na gestdo da escola. O PDI/PPI 2022/2026 faz, ainda, um breve apanhado

da oferta de cursos técnico-profissionalizantes.

O Ensino Técnico Profissionalizante na UFMA é também oferecido pelo
COLUN, por meio dos seguintes cursos técnicos: Administragdo (médio
integrado), Meio Ambiente (médio integrado) e Enfermagem (pds-médio).
Atualmente, o COLUN apresenta o seguinte quadro nos cursos técnicos: 69
alunos ativos no curso de Administracdo, 63 alunos no curso de Meio
Ambiente e 64 alunos no curso de Enfermagem (UFMA, 2022b, p. 41).

No Quadro 3, a seguir, demonstra-se um retrato da oferta de cursos em

todas as areas de atuagao da escola:
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Quadro 3 - Relagao de cursos, programas, projetos e grupos ofertados.

Ensino Basico, Técnico e Tecnolégico
Cursos Técnicos

Cursos Basicos Cursos Técnicos Integrados
Subsequentes

Ensino Fundamental Administragcao Enfermagem

Ensino Médio Regular Meio Ambiente

Ensino Basico, Técnico e Tecnolégico

Oficinas Habilitagoes Basicas Atividades Culturais
Marcenaria Administracao Capoeira
Jardinagem Construgao Civil Ginastica Ritmica

Técnicas Agricolas Eletricidade Banda
Serralheria Mecanica Coral
Serigrafia Saude

Educagéo para o lar Curso de Magistério

Fonte: Adaptado de UFMA (2022b, p. 41-42).
O quadro acima demonstra que, além da oferta de ensino basico, técnico

e tecnoldgico, o Colun oferece uma variada gama de servigos disponibilizados ao
publico, que incluem oficinas, capacitagdes em habilidades basicas e também
atividades culturais.

O PDI/PPI 2022/2026 contempla, ainda, o perfil de profissionais que

trabalham no Colun:

O ensino basico, técnico e tecnolégico - Colégio Universitario - conta
atualmente com um total de 82 professores EBTT, sendo que 20 séo
doutores, 44 sao mestres, 17 sédo especialistas e 1 graduado. Além disso,
conta possui um quantitativo de 22 servidores técnicos administrativos entre
assistentes educacionais, assistentes sociais, psicologa, bibliotecaria,

pedagogas e operacionais (UFMA, 2022b, p. 56).

A descrigdo acima traz o contingente de professores e professoras, com
suas respectivas formacoes, e o quantitativo de técnicos-administrativos de suporte
a gestdo do Colun. Nota-se um conjunto de 104 profissionais dos quais 79% sao
professores(as) e 21% representam o quadro de técnicos(as) que atuam na escola.
Entre os(as) professores(as), 24% sao doutores(as), 54% s&o mestres(as), 21% séo
especialistas e 1% de graduados(as).

O PDI/PPI 2022/2026 faz, também, referéncia a atuagdo do Colun “[...]
como campo de estagio e de escola-laboratorio de ensino, pesquisa e extensao”
(UFMA, 2022b, p. 79). Esse contexto de atuagao abrange a relagao ensino, pesquisa
e extensdao como necessaria para a construgdo do conhecimento e formagéao de

estudantes, em especial os/as universitarios/as.
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Diante do retrato da gestdo do Colun feito até aqui, segundo as
dimensdes interna e externa da Hierarquia observada, € importante ressaltar que a
analise apresentada toma como base apenas os documentos investigados, sem
considerar ainda as percepg¢des dos sujeitos que atuam no campo de estudo, as
quais serao analisadas no proximo capitulo. Essas bases séo relevantes, sobretudo,
no sentido de se conhecer como se faz a gestdo do Colun pela lente e pelos
enunciados desse arcabougo documental, que podem ser incluidos no “o que se diz”
da gestdo da escola. Isso permite, a posteriori, uma analise comparativa com o
retrato do “o que se faz” para identificar possiveis convergéncias ou contradi¢coes
entre a realidade proclamada e a realidade vivenciada. Isto posto, pode-se ilustrar a
dindmica da gestdo do Colun sob a dtica das dimensbes interna e externa da
Hierarquia identificada, conforme a Figura 7, a seguir:

Figura 7 - Dindmica da gestao do Colun pela Hierarquia Interna e Externa.

UFMA
hierarquia externa

(relagao cientifico-racional)

COLUN

hierarquia interna

(relagao sdcio-critica)

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).

O retrato acima demonstra que a dindmica da gestdo do Colun, que
envolve a relagdo dos processos organizativos com os diferentes cargos e funcoes
atuantes no plano interno e externo, opera em logicas diferentes de organizagéo e
gestdo que podem ser referenciadas pelas concepgdes cientifico-racional e
sécio-critica apontadas por Libaneo (2008). Na dimensao externa, € observada uma
relacdo cientifico-racional, em que a UFMA lida com as demandas e questdes do
Colun de forma burocratica e tecnicista, com forte apego a estrutura organizacional e
a regulamentos que promovem a centralizagcdo de decisdes em diferentes areas da
gestao universitaria no atendimento das necessidades relacionadas a infraestrutura,

financas, pessoal, tecnologia da informacéo, pesquisa e extensdo. Na dimensao
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interna, tem-se uma relagao sdcio-critica, vez que os documentos normativos, de
modo mais evidente o Regimento Interno, apontam que o Colun dispde de estrutura
deliberativa que agrega relevantes instrumentos e espacgos de participagdo da
comunidade escolar na tomada de decisdes sobre questdes de interesse da escola,
o0 que demonstra certa autonomia da gestado, em especifico no que tange o trabalho
pedagogico, embora ainda que impactada pela dependéncia de ag¢des subordinadas
a estruturas organizacionais externas ao Colun.

A Dependéncia € um aspecto que emerge da realidade proclamada a
partir dos documentos analisados, com maior incidéncia nas disposi¢gdes do Projeto
Politico Pedagdgico do Colun. Embora ndo mencionada de forma expressa, a
Dependéncia destacada aqui € aquela que antagoniza o conceito de autonomia da
escola.

Como ja referido nas bases analiticas deste estudo, a autonomia
almejada é aquela que alcanga as esferas politico-administrativa, pedagogica e
financeira. Para Libaneo (2008), numa perspectiva democratico-participativa, a
autonomia se realiza quando a comunidade escolar tenha adequada liberdade e
independéncia para construir, discutir, pensar, planejar e executar de forma coletiva
um projeto de escola que congregue seus interesses. Portanto, a Dependéncia aqui
evidenciada é aquela que obstaculiza essa liberdade nos processos necessarios a
realizacdo do projeto de escola e o consequente alcance dos seus objetivos
educacionais.

Realizar o projeto de escola requer recursos. Como lembra Paro (2012), a
gestdo escolar é a utilizagcdo racional de recursos para a realizagcdo de fins
educacionais. Nesse contexto, ndo ha como pensar em alcangar os objetivos da
escola sem que haja a disponibilidade dos recursos necessarios a esse processo.

A Dependéncia que desafia a autonomia do Colun em seus objetivos
educacionais emerge quando 0s recursos necessarios ao seu pleno funcionamento
estdo, em parte, condicionados ou intermediados por atores externos a escola.
Como mencionado, quando abordada a dinamica da gestdo sob a odtica da
Hierarquia, demandas relacionadas a infraestrutura, financas, pessoal, tecnologia da
informagéo, pesquisa e extensdo estdo sob o escrutinio de instancias da gestao
universitaria da UFMA. Dentre essas demandas, as finangas surgem como exemplo
maior onde a Dependéncia emerge no contexto da dinamica de gestdo, conforme
retratado no PPP (COLUN, 2023):
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Em relagdo ao Orcamento, Dimenséo V, foi sondado o conhecimento dos
servidores sobre a gestdo do orcamento pelo COLUN, bem como a
avaliagao geral da gestdo do orgamento.

No que diz respeito a esse critério, os resultados revelam que a maioria dos
servidores da instituicdo ndo tem conhecimento sobre a gestdo orgamento,
tendo informacbes limitadas sobre as fontes dos recursos
(CONDICAP/CONDETUF), evidenciando a necessidade de maior
transparéncia e clareza quanto a essa questdo. Apesar da caréncia de
conhecimentos nesse ambito, a gestdo do orgamento escolar foi avaliada
positivamente, sendo considerada “boa” (COLUN, 2023, p. 53).

No que se refere a gestao financeira do Colun, dentro do recorte temporal
que engloba o periodo de 2022 a 2025, as fontes de recursos financeiros para o
funcionamento da escola consistem em trés principais: matriz orgamentaria oriunda
do Conselho Nacional dos Dirigentes das Escolas de Educacado Basica das
Instituigdes Federais de Ensino Superior - CONDICAp, matriz orgamentaria oriunda
do Conselho Nacional de Dirigentes das Escolas Técnicas Vinculadas as
Universidades Federais - CONDETUF e recursos do Programa Nacional de
Alimentacao Escolar - PNAE do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo -
FNDE; conforme dados do Sistema Tesouro Gerencial da Secretaria do Tesouro
Nacional (STN, 2025) e Sistema Integrado de Administragcao Financeira do Governo
Federal - SIAFI de 2025 (SIAFI, 2025).

Os recursos obtidos pelas matrizes do CONDICAp e CONDETUF séao
definidos a partir de calculos realizados pelos respectivos conselhos, que tomam
como base o numero de estudantes matriculados(as) na educagao basica e na

educacao profissional, conforme aponta o Relatério de Gestao da UFMA de 2010:

Outras duas matrizes compdem o orgcamento da Universidade Federal do
Maranhao: Matriz CONDETUF, cujo limite orgamentario é calculado pelo
Conselho dos Dirigentes das Escolas Técnicas vinculadas as Universidades
Federais; e Matriz CONDICAp, calculada pelo Conselho Nacional de
Dirigentes de Colégios de Aplicacdo das Instituicdes Federais de Ensino
Superior. Estes recursos sao disponibilizados com finalidades especificas
(UFMA, 2011, p. 106).

Conforme dados do Tesouro Nacional (STN, 2025), entre os anos de 2022
a 2023, os recursos oriundos da matriz CONDICAp aparecem no orgcamento da
UFMA pelo programa “5011 - Educagao Basica de Qualidade”, na subfungao “368 -
Educacdo Basica” (STN, 2025b, p. 139). A partir de 2024, esses recursos sao
demonstrados no programa “5111 - Educacao Basica Democratica com Qualidade e
Equidade” (STN, 2025d, p. 143), com a mesma subfun¢do anterior. Os recursos
oriundos da matriz CONDETUF, no periodo de 2022 a 2023, aparecem como
programa “5012 - Educacéo Profissional e Tecnolégica”, na subfungéo “363 - Ensino
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Profissional” (STN, 2025b, p. 139). Essa descrigdo do programa ¢ alterada a partir
de 2024 para “5112 - Educacgao Profissional e Tecnolégica que Transforma” (STN,
2025d, p. 143), mas mantém a descricdo da subfungdo anterior. Incluido neste
ultimo programa esta a agdo orgamentaria “2994 - Assisténcia aos Estudantes das
Instituicbes Federais Educacdo Profissional e Tecnoldgica” (STN, 2025d, p. 145),
que representa cerca da metade dos recursos voltados para a educacao profissional
e tecnoldgica. Esses dados sdo extraidos do sistema Tesouro Gerencial, com os
descritores Org&o: 26000 - Ministério da Educacdo e Unidade: 26272 - Fundacéo
Universidade Federal do Maranh&o, quando informado o periodo 2022 a 2025.

Os recursos destinados ao Colun para atendimento da Educacao Basica
no periodo de 2022 a 2025 sao sintetizados no demonstrativo, a seguir:

Tabela 1 - Recursos oriundos da matriz CONDICAp (Educacéao Basica).

Recursos destinados a Educagao Basica no Colun.

Programa Valor (R$)
2022 Educacéo Basica de qualidade R$ 343.125,00
2023 Educacéo Basica de qualidade R$ 313.856,00
2024 Educacao Basica democratica com qualidade e equidade R$ 594.420,00
2025 Educacgao Basica democratica com qualidade e equidade R$ 626.486,00

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
Com excecédo do ano financeiro de 2023, houve um progressivo aumento

nos recursos destinados para atender as necessidades do Colun, na Educacgao
Basica. Entre 2022 e 2025, os valores quase que dobram, o que potencializa a
capacidade de suporte nessa modalidade de ensino. Os dados obtidos no sistema
Tesouro Gerencial ndo detalham de modo especifico em que demandas sao
aplicados esses recursos, mas apontam a natureza da despesa, que indicam a
destinagdo desses recursos. Assim, 0s recursos sao aplicados em “despesas
correntes”, tais como: prestagcdo de servicos de terceiros (pessoas fisicas),
prestacdo de servigos de terceiros (pessoas juridicas), diarias com pessoal civil
(servidores), auxilio financeiro a estudantes da educagdo basica, passagens e
despesas com locomogao, gratificagbes por encargo de curso e concurso, servigos
de apoio ao ensino, manutencdes preventiva, corretiva e sustentagao de softwares,
materiais educativo e esportivo, materiais técnicos para selecido, treinamento e

bolsas de estudos no pais. Os recursos também sido aplicados como
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“Investimentos”, em despesas definidas como: aquisi¢ao de equipamentos e material
permanente, equipamentos para audio, video e foto e mobilidrio em geral.

Assim como ocorre nos recursos do Colun para a Educacao Basica, os
recursos destinados a atender as despesas com a Educacdo Profissional e
Tecnoldgica sédo sintetizados e demonstrados na Tabela 2, a seguir:

Tabela 2 - Recursos matriz CONDETUF (Educacéao Profissional e Tecnoldgica).

Recursos destinados a Educacéao Profissional e Tecnolégica no Colun.

Ano Programa Valor (R$)

2022 Educacgéo Profissional e Tecnoldgica R$ 1.093.614,00
2023 Educacéo Profissional e Tecnolégica R$ 1.066.977,00
2024 Educacgéo Profissional e Tecnolédgica que transforma R$ 1.538.975,00
2025 Educacéo Profissional e Tecnoldgica que transforma R$ 1.616.927,00

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
A disparidade entre os recursos demonstrados na Tabela 1 em relagcéo a

Tabela 2 é evidente. Em todos os anos, entre 2022 e 2025, os valores destinados a
Educacao Profissional e Tecnoldgica representam cerca de trés vezes os valores
destinados a Educacao Basica. Essa discrepancia € perceptivel no demonstrativo da
Lei Orcamentaria Anual - LOA de 2025. Nele ha um registro de 650 estudantes
matriculados na Educacdo Basica e 250 na Educacédo Profissional e Tecnoldgica,
situagdo que indica um volume de recursos inversamente proporcional ao numero
atendido de estudantes em cada nivel de ensino. A diferenga também é percebida
na distribuicdo dos recursos para o atendimento das despesas, que além daquelas
mencionadas para a Educacdo Basica, inclui também despesas como: manutengao
e conservacdo de bens imoveis, fornecimento de alimentagdo, aquisicao de
aparelhos e utensilios domésticos, maquinas, utensilios e equipamentos diversos e
equipamentos de TIC (computadores).

Em relacédo aos recursos obtidos pelo FNDE, dados do Sistema Integrado
de Administragcado Financeira do Governo Federal - SIAFI (SIAFI, 2025) apontam que
esses recursos atendem as despesas do Colun no ambito do Programa Nacional de
Alimentacdo Escolar - PNAE. Esses recursos sao mencionados no Relatério de
Gestao da UFMA de 2010:
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Recursos recebidos por descentralizagao de crédito do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo — FNDE, referentes ao Programa Nacional
de Alimentagdo Escolar — PNAE, empregados em aquisicdo de géneros
alimenticios de qualidade, para atendimento a alunos do Ensino
Fundamental. Este programa é particularmente importante para o COLUN,
em funcdo da precariedade da situagdo socio-econbmica majoritaria da
clientela atendida, além de garantir um direito social (UFMA, 2011, p. 35).

Esses recursos sdo descritos no Relatério de Gestdo da UFMA de 2010
com a denominacdo de “2.3.3.5 Acdo 26298.8744.0001 - Apoio a Alimentacgao
Escolar na Educacgéao Basica”, conforme demonstra a Figura 8, a seguir:

Figura 8 - Recursos do PNAE/FNDE no Colun.

2.3.3.5 Aciio 26298.8744.0001 - Apoio a Alimentacao Escolar na Educacio Bisica

Dados Geraix da Agdo

Tipo Atividade

Finalidade Atender as necessidades nutricionais dos alunos, durante sua permanéncia
na escola, contribuindo para o seu crescimento e desenvolvimento, para a
aprendizagem e o rendimento escolar, bem come para a formagio de
hibitos alimentares sauddveis

Deserigio Esta agio é conhecida como Programa Nacional de Alimentacio Escolar

(PNAE). Ela visa efetuar transferéncia direta de recursos financeiros s
secretarias de educacio dos Estados e do Distrito Federal, as prefeituras
municipais € iis escolas federais para atender alunos da educacgiio bisica
matriculados em escolas piblicas e nas filantrépicas, que tenham registro
e certificado no Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS) e que
oferecem alimentacio escolar e, ainda, as escolas indigenas e escolas
localizadas em comunidades quilombolas declaradas no censo escolar,

Unidade responsivel pelas
decisbes estratégicas

Unidades executoras
Coordenador da Acio

Areas responsdveis por

Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo — FNDE

Fundacdo Universidade Federal do Maranhio
HELIS SACAE HUMENO
Colégio Universitirio — COLUN

gerenciamento ol execucio

Alune atendido
55.723.70
Walor Empenhado 55.723.70

Produto (bem ou servigo)

Valor Autorizado

Fonte: UFMA (2011, p. 35).

Assim, os recursos obtidos no dmbito do PNAE/FNDE para atender as
demandas de alimentagdo escolar sdo destinados aos(as) estudantes da educagao
basica, o que ndo abrange os matriculados apenas na educacgéo profissional (UFMA,
2011). Parte significativa dos(as) sujeitos(as) que atuam no cotidiano da gestao da
escola desconhecem a forma de gestdao dos recursos financeiros, fato que fica
evidente no referido relatorio de 2011 ao mencionar a forma como esses recursos

ingressam no orgcamento da UFMA para atendimento das demandas. As
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informacdes recentes sobre esses recursos sao encontradas nas notas de crédito
orcamentario obtidas em consulta ao SIAFI de 2025, cujo acesso e gerenciamento
desse sistema s&o realizados pela UFMA. Os recursos repassados pelo
PNAE/FNDE para atendimento das demandas de alimentagdo escolar séo
sintetizados e demonstrados, conforme Tabela 3, a seguir:

Tabela 3 - Recursos PNAE/FNDE (Alimentagao Escolar da Educagao Basica).

Recursos destinados a Alimentag¢ao Escolar no Colun.

Programa Valor (R$)
2022 Programa Nacional de Alimentac&o Escolar - PNAE/FNDE R$ 54.032,00
2023 Programa Nacional de Alimentac&o Escolar - PNAE/FNDE R$ 65.395,00
2024 Programa Nacional de Alimentac&o Escolar - PNAE/FNDE R$ 65.868,00
2025 Programa Nacional de Alimentacao Escolar - PNAE/FNDE R$ 64.506,00

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
Como se pode evidenciar, os recursos destinados a alimentagao escolar

da Educacao Basica também registram um leve aumento entre os anos de 2022 e
2023, todavia, mantém-se estaveis nos anos seguintes. Apesar dos registros de
repasses desses recursos demonstrarem a disponibilizacdo dos mesmos para
atendimento de despesas, ndo sao encontrados registros da execugdo desses
valores no sistema, razao pela qual ndo é possivel afirmar se sao utilizados.

Em suma, os recursos orgamentarios previstos para o atendimento das
demandas do Colun no periodo de 2022 a 2025 sao demonstrados conforme Tabela
4, a seguir:

Tabela 4 - Recursos orgcamentarios Colun - 2022 a 2025.

Recursos destinados ao atendimento das demandas do Colun (2022-2025).

Ano Valor (R$)

2022 R$ 1.490.771,00
2023 R$ 1.446.228,00
2024 R$ 2.199.263,00
2025 R$ 2.307.919,00

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
Esses dados sao representados também no grafico evolutivo, a seguir.

Nele se pode observar um salto nos valores entre os anos de 2023 e 2024, o que

representa um aumento significativo nos repasses.
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Grafico 1 - Recursos orgcamentarios do Colun - 2022 a 2025.

Recursos destinados ao atendimento das demandas do Colun (2022-2025).

RS 2.500.000,00
R$ 2.000.000,00
RS 1.500.000,00

RS 1.000.000,00

Valor (R$)

RS 500.000,00

RS 0,00

2022 2023 2024 2025

Ano

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).

Conforme analise gréfica, os valores repassados entre os anos de 2023 e
2024 sugerem a nao vinculagdo ao numero de matriculas, seja qual for o nivel de
ensino. Constata-se que apesar de ter havido reducdo no numero de matriculas
entre 2023 e 2024 na Educagao Basica e um aumento de apenas 4 matriculas na
Educacéo Profissional e Tecnolégica, o incremento de 52,07% nos repasses nesse
periodo.

O demonstrativo financeiro das despesas de manutengdo e
funcionamento da escola € um dado que reforca a Dependéncia que desafia a
autonomia do Colun, pois € encontrado apenas nos relatérios de gestao da UFMA,
com dados consolidados pela Pro-Reitoria de Planejamento, Gestdo e
Transparéncia - PPGT. A PPGT ¢é responsavel por “XIX - planejar, coordenar,
executar, controlar e dar transparéncia as atividades relacionadas aos controles
financeiros da UFMA”, bem como os processos de aquisicdo de materiais e
mobiliarios (UFMA, 2020, p. 12). Além disso, os dados analisados nesses relatorios
sugerem que a gestao financeira do Colun é realizada pela PPGT, com excegédo do
processo de elaboragédo da proposta orgamentaria anual da escola, que fica a cargo
da Coordenagdo de Gestado e Planejamento (UFMA, 2017), mas é encaminhada a
PPGT para inclusao no planejamento central da UFMA (UFMA, 2025b).
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Em matéria de elaboragdo da proposta orgcamentaria anual do Colun, o
Regimento Interno da escola indica que a elaboracdo e acompanhamento dessa
proposta ndo é submetida ao Conselho Diretor, pois € realizada pela Coordenacéao
de Gestao e Planejamento (UFMA, 2017). Isso evidencia que, no plano normativo
interno, questbes orgamentarias e financeiras ndo estdo obrigadas a serem
submetidas a apreciacéo e deliberacdo pelo mecanismo de participacao coletiva da
escola, ou seja, permite-se que essa matéria ndo seja debatida e decidida de forma
coletiva entre os representantes da comunidade escolar. Contudo, o Plano de Ag¢ao
do PPP (2023-2027) traz essa matéria incluida nas metas para o alcance do objetivo
de “Promover a gestao participativa do orgamento escolar’ (COLUN, 2023, p. 57).

A situacado da dindmica do orgcamento publico federal, que opera sobre a
UFMA e, por consequéncia, sobre o Colun, surge como elemento que aprofunda a

Dependéncia na realidade em estudo. Conforme apontado por Santos (2006):

A gestéo financeira das escolas publicas esta, atualmente, condicionada a
dindmica das finangas publicas, ou seja, aos limites impostos pelo
orcamento publico, aos contingenciamentos (restricdes) definidos pelas
disponibilidades financeiras, as prioridades nos gastos com custeio (gastos
correntes) e ndo com gastos de capital (gastos com investimentos), a divida
publica [...] e as prioridades politicas dos governantes que nado sao,
necessariamente, os anseios da comunidade escolar (Santos, 2006, p. 167).

Em face do exposto, além das acdes que dependem dos processos
organizativos da gestdo universitaria da UFMA, o Colun também esta sujeito as
limitagdes de disponibilidade financeira impostas pelas prioridades orgcamentarias do
Governo Federal, o que fica mais evidente nos contingenciamentos desses recursos.
Esse mecanismo consiste no bloqueio temporario e reversivel de parte das
despesas ndo obrigatdrias previstas na LOA e visa o equilibrio das contas publicas e
o cumprimento de metas fiscais. Ocorre que, enquanto vigoram o0s
contingenciamentos, a escola vé-se ainda mais limitada no alcance dos objetivos por
ela tracados.

Todavia, a Dependéncia nao é sentida apenas na parte financeira. Outras
areas também sao afetadas e impactam a autonomia da escola na realizagao de

acdes, conforme aponta o diagndstico do PPP (COLUN, 2023):

[...] aspectos do ambiente de trabalho que precisam ser melhorados foram
levantados: melhor infraestrutura das salas de aula (a partir de reforma,
limpeza, pintura, substituicho do mobiliarios e ajuste do controle de
iluminacdo das janelas) e setores (disponibilizagdo de computadores em
bom estado de funcionamento, ar condicionado, bebedouros, banheiros
diferenciados para servidores - por sexo), realizagdo de manutengéo e
reparos em instalagdes e equipamentos, melhor disponibilizacdo de
recursos multimidia para estudantes e docentes, melhor conservagdo da
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higiene dos banheiros, aumento no quadro de servidores de forma a atender
a demanda, medidas de seguranga mais rigidas, a exemplo do controle de
entrada e disponibilizagdo de alimentacdo saudavel aos servidores [sic]
(COLUN, 2023, p. 54).

As demandas de infraestrutura, aquisicdes de equipamentos e materiais,
limpeza e conservacgao, equipamentos de tecnologia da informacao, gestdo de
pessoas e de seguranga sao evidenciadas como necessidades estruturais para o
bom funcionamento da escola. Tais demandas dependem de ac¢des de instancias da
gestdo universitaria da UFMA para serem atendidas, como: Superintendéncia de
Infraestrutura - SINFRA, Pro-Reitoria de Planejamento, Gestdo e Transparéncia -
PPGT, Agéncia de Tecnologia da Informagao - AGETIC e Pro-Reitoria de Gestao de
Pessoas - PROGEP. Esses gargalos decorrem da dinédmica de gestdo observada na
dimensao externa da Hierarquia, o que demonstra como esses aspectos estido
inter-relacionados e impactam na autonomia da gestao do Colun.

A Dependéncia também é evidenciada no atendimento de estudantes
matriculados(as) da Educagdo Especial, conforme ressalta o diagnostico do PPP
(COLUN, 2023):

Os dados obtidos também ressaltaram que as dependéncias fisicas do
Colégio Universitario s6 permitem acessibilidade EM PARTE aos estudantes
publico alvo da Educagado Especial, evidenciando uma certa ‘restricido de
acesso e uso’ e, portanto, necessidade de maiores adequagdes e
investimentos nesse aspecto (COLUN, 2023, p. 51-52).

O cenario apresentado destaca forte dependéncia nas agdes relacionadas
a infraestrutura, como citada em diversos trechos do PPP; que o Colun tem feito
esforgos no diagndstico de suas necessidades e, em parte, utilizado mecanismos de
participacéo coletiva para a definicdo de seus objetivos, como a aprovacéo do seu
projeto de escola e do plano de agao decorrente. Importa deixar claro que parte da
realizacao desses objetivos dependem de agentes externos, o que corrobora para
que a Dependéncia emerja como obstaculo a autonomia da gestdo do Colun, ao
impactar de forma negativa as esferas politico-administrativa, pedagogica e
financeira.

A categoria Gerencialismo emerge da dindmica de gestdo do Colun,
inspirada no gerencialismo do modelo empresarial, que prima pela eficiéncia, por
resultados e metas quantificaveis e mensuraveis, por meio da aplicacdo de
instrumentos de controle e avaliagdo de desempenho. Ball (2004, p.1117) explica a

abordagem ao relacionar a pratica de ensino:



109

A pratica do ensino é reelaborada e reduzida a seguir regras geradas de
modo exégeno e a atingir metas. Isso gera a légica que permite substituir
uma mao-de-obra e culturas institucionais especializadas por culturas e
sistemas de gestao genéricos que visam a “obter” desempenho, melhoria da
qualidade e eficacia.

A partir dessa perspectiva, o Gerencialismo opera com foco no resultado,
no nivel de desempenho e formas de qualidade que reduzem o ensino e a
aprendizagem a processos de producao e fornecimento para atender as demandas
de mercado. Essa concepgdo contrasta com a realidade proclamada nos
documentos normativos analisados, sobretudo no Projeto Politico Pedagdgico, a
gestdo democratica é afirmada como indutora e inspiradora da praxis realizada na

escola, como por exemplo:

A partir de meados de 2008 foram realizadas um conjunto de discussodes e
acbes junto a todos os segmentos da comunidade escolar para a
reformulacdo da proposta pedagdgica anterior, as quais, impulsionadas por
novas e crescentes demandas educacionais, levaram a sistematizacao
deste documento como fruto da participagao coletiva e, portanto, base de
um processo de gestdo democratica (COLUN, 2023, p. 24).

O PPP do Colun também menciona a gestdo democratica como um dos

principios que fundamentam a constituicdo do projeto atual da escola:

Como principios fundamentais do PPP destaca-se: a) Igualdade de
condi¢cdes para acesso e permanéncia na escola; b) Qualidade que nao
pode ser privilégio de minorias econdmicas e sociais; ¢) Gestao democratica
enquanto principio consagrado pela Constituicao vigente, que abrange as
dimensodes pedagdgicas, administrativa e financeira; d) Liberdade, enquanto
outro principio constitucional, e; e) Valorizagdo do magistério, sendo este

central na discuss&o do projeto politico-pedagdgico (COLUN, 2023, p. 5)

A gestdo democratica ainda que mencionada ou proclamada no texto de
documentos, tracos do Gerencialismo emergem também em enunciados dos
mesmos, como percebido no PPP (2023-2028) e no Relatério de Gestao da UFMA -
2024. No PPP, sdo observados conceitos tipicos da gestdo empresarial, como “plano
de acao’, “metas” e “prazo de execucdo”, mencionados em diversos trechos do

documento, por exemplo:

Com base no contexto de experiéncias vivenciadas, com
situagdes-problema, conflitos externalizados e desafios a serem superados
e alcancados, construimos um Plano de Acdo do Projeto Politico
Pedagodgico, contemplando seis dimensdes (Infraestrutura, Orgamento,
Gestéao de Pessoas, Processo Ensino-Aprendizagem, Gestao Participativa e
Fungéo Social da Escola), com seus objetivos, metas, responsaveis e prazo
de execugdo das metas pretendidas, a seguir (COLUN, 2023, p. 55).

Situacdo semelhante se percebe quando o PPP aborda o planejamento

anual da escola:
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As diretrizes para esse planejamento anual surgem a partir de uma
avaliagdo minuciosa do trabalho pedagogico desenvolvido e dos resultados
alcancados no ano letivo anterior, os quais nortearam a definicdo de metas,
estratégias e agdes para o ano letivo em curso tendo em vista a melhoria do
processo educativo (COLUN, 2023, p. 24).

O uso de terminologias inspiradas em conceitos utilizados na gestao
empresarial € evidente no conteudo do Projeto Politico Pedagdgico do Colun, de
modo mais evidente na parte que contempla o Plano de Acado, embora esse

documento afirme que esse plano tenha sido...

[...] pensado numa vertente reflexiva, de analise das situagdes vivenciadas
pelos professores, técnico-administrativos, representantes estudantis,
familiares e/ou responsaveis, estagiarios, dentre outros. Para tanto,
utilizamos instrumentos de coleta de dados ja mencionados na segéo
anterior, bem como em situagdes apontadas nos Conselhos de Classe,
Conselho Diretor, Encontros Familia-Escola, reunides de areas, dentro
outros espacgos de participagdo coletiva e escuta individual nos diversos

setores da escola [sic] (COLUN, 2023, p. 56).

O Plano de Acédo traca as agdes e estratégias de implementagcdo do
projeto, além de sua execugdo, monitoramento, avaliagédo e reflexdo dos processos
em tempo de execugado. Esse plano, que integra o préprio PPP, contempla seis eixos
principais:  Infraestrutura, Orcamento, Gestdo de Pessoas, Processo
Ensino-Aprendizagem, Gestao Participativa e Fungédo Social da Escola. Contempla
ainda objetivos, metas, prazos e responsaveis pela execugao das agdes planejadas
(COLUN, 2023). O Plano de Ac¢ao ¢ estruturado conforme Quadro 4, a seguir:

Quadro 4 - Plano de A¢ao do PPP do Coun (2023-2027).

Dimensao Objetivos Metas Responsaveis
- Construir um auditério com capacidade - Gestao/
para 90 pessoas em cinco anos Administragao
_ - Construir mais 06 (seis) salas de aula em - Gestao/
- Ampliar a até cinco anos Administracéo
infraestrutura geral da
escola - Realizar reforma dos vestiarios e - Gestao/
banheiros em até dois anos Administragao

- Construcdo de mais 02 banheiros em até - Gestao/

Infraestrutura dois anos Administragcéo

- Ampliar o espaco - Construir 03 cabines de estudos - Gestao/
_Amp  €spag individuais e 02 cabines de estudos - ~
fisico da Biblioteca . e i Administracao

coletivos nos proximos 02 anos;
- Reformar o Laboratério de Informatica no - Gestao/
- Readequar a prazo de um ano Administragéo

estrutura

L. - Adquirir Laboratérios mdéveis multimidia - Gestao/
dos Laboratérios

em até dois anos Administracao




Dimensao

Orcamento

Gestdo de
Pessoas

Processo
Ensino-
Aprendizagem

Objetivos

Criar espagos de
vivéncia na escola

- Promover a
acessibilidade no
espaco da escola

- Promover a gestéo
participativa do
or¢camento escolar

- Desenvolver
estratégias para
valorizacao dos
servidores

- Implementar agdes
para garantia do
desenvolvimento de
servidores

- Oferecer educagao

publica, de qualidade,

inclusiva e
socialmente
referenciada

Metas

- Adquirir mobilia para os Laboratérios de
Humanas, Linguagens, Matematica,
Ciéncias e Enfermagem no prazo de até
dois anos

- Criar Laboratério Multifuncional para a
Educacgao Profissional em até dois anos

- Construcao de espagos com mesas,
bancos e recursos ludicos em até trés
anos

- Instalar piso tatil, com contraste de cores,
nas dependéncias da escola no prazo de
um ano

- Identificar os espacos da escola com
placas em braile/fonte ampliada e mapa
tatil no prazo de um ano

- Apresentar relatério financeiro da escola
anualmente em espacos coletivos da
escola

- Apresentar previsao orgamentaria anual
em espagos coletivos da escola

- Aprimorar mecanismos de participagao
coletiva nos usos do recurso orgamentario
anual por area e setores

- Implementar ambientagdo com
realizacado de curso, palestra e material
informativo para o acolhimento de novos
servidores a cada ingresso

- Promover homenagem aos servidores
em processo de aposentadoria

- Realizar convénios com outras
instituicbes para a criagao de Dinter e
Minter no prazo de até 03 anos

- Realizar, no minimo, duas ag¢des anuais
(cursos, capacitagéo, programa de
formacgao docente, dentre outros) para
aprimoramento de desenvolvimento de
servidores

- Aprovar, implementar e acompanhar a
reformulacao curricular do ensino
fundamental, do ensino médio regular e do
ensino meédio técnico integrado, no prazo
de 4 anos;

- Criar uma resolugéo de Estagio
Supervisionado do COLUN, no prazo de
um ano;

- Revisar a proposta de Avaliagao do
COLUN, no prazo de um ano;

1M1

Responsaveis

- Gestao/
Administracao

- Gestao/
Administracao

- Gestao/
Administragao

- Gestao/
Administragao

- Gestao/
Administragao

Gestao, areas
e setores

- Gestao/
Administracao

- Gestao, areas
e setores

- Comissao de
Acolhimento/
Gestao

Gestdo e
Comisséo

- Gestao

- Gestdo e
Servidores

- Comissao da
Proposta
Curricular

- Gestao,
Comisséo e

- Comisséo de
Avaliagao
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Dimensao Objetivos Metas Responsaveis

-DTPR,
Coordenacéao
de

- Redimensionar a proposta curricular do  Educagao

curso Técnico em Enfermagem, Profissional e

no prazo de um ano; Docentes do
curso Técnico
em
Enfermagem

- Ofertar cursos de pés-graduacgao stricto

sensu e lato sensu, indicando a criagdo de - Gestdo e
pelo menos um curso no prazo de trés servidores
anos

- Fortalecer a politica de assisténcia

estudantil, ampliando a oferta de pelo - Gestio e
menos mais 50% do quantitativo de bolsas NAE
(transporte e alimentagéo), no

prazo de dois anos

- Estimular a reativacédo da Associagao de
Pais, Maes e Responsaveis, com espacos - Gestido e
formativos durante os Encontros Familia- DTP

Escola
- Fortalecer a gestdo . Desenvolver projetos de lideranga -DTPe
participativa no estudantil, de forma anual Grémio
Gestao COLUN, envolvendo
Participativa todos os Segmentos - Estimular o funcionamento do Grémio,
que compdem a garantindo a autonomia do movimento -NAE e
comunidade escolar | estudantil, a partir do inicio de cada ano Gestao
letivo
- Garantir um dia por semana para cada - Gestao,
area/setor destinado as reunioes, Coordenacbes
planejamentos coletivos e individuais. e DTP
- Oferecer projetos de
extensdo que
alcancem - Ofertar, pelo menos, 04 projetos e/ou - COPPEX e
a comunidade em L ~ ) .
. atividades de extens&o por ano; Servidores
conformidade com a
politica e filosofia do
COLUN;
- Desenvolver - Incentivo ao desenvolvimento de projetos
projetos de pesquisa que contribuam - COPPEX e
~ . de pesquisa que na melhoria social e repercutam Servidores
Funcao social .
alcancem a educacional no COLUN
da escola ;
comunidade _ _ o
em conformidade com - Realizar bianualmente seminario de
a ! ] . ~ o . - COPPEX e
a politica e filosofia do divulgacao e avaliagao de projetos Servidores
COLUN; desenvolvidos na escola
- Fomentar a qualidade
da formagéao docente ~
. o - - Coordenagéao
por - Realizar seminario anual de estagio .
. . o ) de Estagio
meio do Estagio supervisionado no COLUN; N
- e Servidores
Supervisionado aos
licenciandos.

Fonte: Adaptado de COLUN (2023, p. 57-60).
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A partir do quadro acima, a dimensao que possui 0 maior numero de
metas vinculadas é “Infraestrutura” com 12 agbes previstas, seguido de “Processo
de ensino-aprendizagem”, com 6 acdes previstas. Isso demonstra a énfase que a
Gestao do Colun tem imprimido para o horizonte de 2023 a 2027, tempo de vigéncia
do PPP atual. Os anseios para aumentar a participagdo dos sujeitos na gestao da
escola se concentram nas acgdes previstas nas dimensdes “Orcamento” e “Gestao
Participativa”, que juntas representam 7 metas previstas.

Em “Orcamento”, a maior parte das ag¢des consiste em apresentacao de
relatorios em espacos coletivos da escola. Fora desse contexto, uma agdo surge
como a mais significativa para o objetivo de promover a gestdo participativa na
escola é a que visa “Aprimorar mecanismos de participacdo coletiva nos usos do
recurso orgcamentario anual por area e setores” (COLUN, 2023, p. 58), todavia, o
documento ndo explicita qual percurso para o alcance desse objetivo, pois limita-se
a apenas indicar os atores “Gestdo, areas e setores” como responsaveis pela
execugao dessa meta. Importante ressaltar que quando o Plano de Ag¢ao do PPP
aponta a “Gestao” como ator responsavel pela realizacdo de agdes, inclui também
atores que exercem suas fungdes fora do Colun, vinculados a gestao da UFMA.

O Plano de Acédo do PPP contempla, ainda, uma dimenséo especifica
sobre “Gestao Participativa”. Essa dimensao tem como objetivo “Fortalecer a gestao
participativa no COLUN, envolvendo todos os segmentos que compdem a
comunidade escolar” (COLUN, 2023, p. 59). Nas metas para esse objetivo, é
possivel constatar que, a época da publicagdo do PPP, a Associacao de Pais, Maes
e Responsaveis e o Grémio Estudantil ndo participavam da gestdo da escola em
razao de ndo estarem em funcionamento. As demais acbdes para promover a
participacdo nas decisbes da gestdo da escola se consubstanciam em projetos de
lideranga estudantil e realizagdo de reunides de planejamento. Além dessas
dimensdes, n&o se constata outra que abordasse aspectos de gestdo democratica
na escola.

O Gerencialismo implica também na concepg¢ao de gestao orientada a
resultados. Esse aspecto €& percebido no Plano de Desenvolvimento
Institucional/Projeto Pedagdgico Institucional da UFMA - PDI/PPI. O PDI/PPI prevé o
Plano de Desenvolvimento Académico (PDA) para o Colun, que estabelece metas e

objetivos a serem alcangados nesse periodo, conforme Quadro 5, a seguir:
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Quadro 5 - Plano de Desenvolvimento Académico do Colun (2022-2026).

.. Cronograma
Objetivos
2024
Oferecer uma
educacao de 30 alunos 36 alunos 42 alunos 50 alunos 60 alunos
exceléncia e ingressantes | ingressantes @ ingressantes @ ingressantes @ ingressantes
. . no ensino no ensino no ensino no ensino no ensino
inclusiva para os . . . . .
superior. superior. superior. superior. superior.
alunos.
Fortalecer o 2 alunos 2 alunos 2 alunos 2 alunos 2 alunos
atendimento ingressantes  ingressantes  ingressantes ingressantes = ingressantes
educacional no ensino no ensino no ensino no ensino no ensino
especializado. superior. superior. superior. superior. superior.
Ampliar a
interacao por
meio de
. . L 2 eventos. 3 eventos. 4 eventos. 5 eventos. 6 eventos.
intercambios com
outras escolas
vinculadas.
Promover a
participacao dos
alunos em 10 eventos. 12 eventos. 15 eventos. 18 eventos. 20 eventos.
eventos cientificos
e culturais.
Oferecer projetos
de extensdo que
alcancem a . . . . .
. 3 projetos de 5 projetos de = 8 projetos 12 projetos 15 projetos
comunidade em . - . . ~
. extensao extensao de extensdo  de extensdo @ de extensao
conformidade com . | . . .
e institucionaliz = institucionali institucionali  institucionali institucionaliz
a politica e
, ) ados. zados. zados. zados. ados.
filosofia do
Colégio
Universitario.
Oferecer uma
- 13 alunos 13 alunos 13 alunos 13 alunos 13 alunos
educacgéao de . . . . .
L ingressantes ingressantes = ingressantes = ingressantes = ingressantes
exceléncia,
inclusiva e no mercado no mercado no mercado no mercado no mercado
. de trabalho. de trabalho. de trabalho. de trabalho. de trabalho.
profissional.
Adequar as
fungbes de
diregao em 1 cargo de
¢ . . 9 Manter. Manter. Manter. Manter.
conformidade com = diregdo (CD).
0 novo regimento
interno da escola.
1 projeto
Reformular o poph’ti (J; o
Projeto Politico o
. pedagdégico Manter. Manter. Manter. Manter.
Pedagdgico da o
do Colégio
escola . s
Universitario




Objetivos

Cronograma

2024
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Reformular a
Resolucédo de
intersticio de
acordo com a
carreira EBTT.

Readequacgéao dos
planos dos cursos
técnicos
integrados (meio
ambiente e
administragéo).

Capacitar o seu
quadro docente e
técnico
administrativo
com cursos de
pos graduagao
stricto sensu e
formacgao
continuada.

Aumentar o
quantitativo de
material didatico
pedagdgico e
equipamentos
para auxilio nas
aulas presenciais.

Estimular a
cultura da
pesquisa cientifica
e da extenséo
com projetos
aprovados por
orgaos de
fomento ou pela
UFMA.

Difundir entre os
professores da
escola a cultura
dainclusdo e da
adaptacao
pedagodgica
direcionadas aos
alunos com
necessidades
educacionais
especificas.

1 resolugao
de intersticio
do Colégio
Universitario.

Elaboragao
de um novo
plano dos
Cursos
técnicos
integrados.

09
solicitagoes
de
afastamento.

150 materiais
didatico-peda
gogicos.

14 projetos
registrados
na COPPEX.

4 cursos
ofertados.

Manter.

Manter.

09
solicitagdes
de
afastamento.

165
materiais
didatico-ped
agogicos.

18 projetos
registrados
na COPPEX.

4 cursos
ofertados.

Manter.

Manter.

09
solicitagdes
de
afastamento

180
materiais
didatico-ped
agagicos.

22 projetos
registrados
na
COPPEX.

4 cursos
ofertados.

Manter.

Manter.

09
solicitagdes
de

afastamento.

200
materiais
didatico-ped
agogicos.

26 projetos
registrados

na COPPEX.

4 cursos
ofertados.

Manter.

Manter.

09
solicitagdes
de
afastamento.

220 materiais
didatico-peda
gogicos.

30 projetos
registrados
na COPPEX.

4 cursos
ofertados.

Fonte: Adaptado de UFMA (2022b, p. 136-138).
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A partir do quadro acima, a concepg¢ado de desenvolvimento escolar &
baseada em metas com métricas quantitativistas, que abrangem as areas de ensino,
pesquisa, extensdo e também a area administrativa. Situacdo semelhante é
percebida no quadro de objetivos e acbes que, além destes, contempla os

indicadores de performance do Plano de Desenvolvimento Académico estipulado

para o periodo 2022-2026, conforme Quadro 6, a seguir:
Quadro 6 - Objetivos, Metas e Agdes do Colun - 2022-2026.

Objetivos Indicadores Acoes Institucionais
Orientacdo e qualificagéo
. Ingresso dos Manter o indice efetiva dos alunos da
Oferecer uma educacgédo e .
. ; alunos no de 13 alunos educagéo técnica quanto a
EBTT1 de exceléncia, inclusiva . - ..
e profissional mercado de ingressantes  sua formacéo profissional e
P trabalho no mercado destinada ao mercado de
trabalho
Aprovacao dos
alunos Aquisigao de novos recursos
Fortalecer o atendimento publico-alvo da Manter o indice q ) ¢ -
) ~ na area (humanos e materiais)
EBTT2 educacional educagao de 2 alunos .
e | . promovendo o fortalecimento
especializado especial em ingressantes
do AEE
cursos de
graduacao
. . . Aumento de
Ampliar a interagéo por Quantidade de o - .
. . AL Iy . 50% na Proposicéo de dialogos e
meio de intercambios  visitas técnicas e D . .
EBTT3 . e participacdo  parcerias com as demais
com outras escolas intercambios .
. . em eventos de escolas vinculadas
vinculadas realizados . A
intercAmbio
Projetos de Aumento em
) Buscar recursos
. . . _pesquisa, 20% a .. -
Promover a participacao ~ . orcamentarios para possibilitar
extensao e participacao . ~ .
EBTT4 dos alunos em eventos . a participacao de um maior
s . culturais em eventos ,
cientificos e culturais . nuamero de alunos nos eventos
desenvolvidos nadessas .
mencionados
escola naturezas
Oferecer projetos de . :
~ pro) Quantidade de Estimular os docentes da
extensdo que alcancem . Aumentar em Lo
. projetos em o Instituigdo para concorrerem,
a comunidade em , 60% a .
EBTTS . desenvolvimento . desenvolverem e participarem
conformidade com a . quantidade de ~ ~
. i , no ambito da . das agbes de extensao da
politica e filosofia do ~ projetos
L . s extenséo UFMA
Colégio Universitario
Adequar as fungdes de
) q~ ¢ O novo
diregao em organograma do Avibulday Didlogos e solicitacdes junto
EBTT6 conformidade com o 9 . . g 200 % no . g o el
) . Colégio . as Pro-Reitorias competentes
novo regimento interno . - namero de CD
Universitario
da escola
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Metas Acoes Institucionais

EBTT7

EBTT8

EBTT9

EBTT10

EBTT11

EBTT12

EBTT13

A construgao do

Reformular o Projeto novo Projeto

Politico Pedagdgico da PO|ItICO’ .
Pedagdgico do

escola L
Colégio

Universitario

Nova resolugao
que
regulamentara o
intersticio da
carreira EBTT

Reformular a Resolugao
de intersticio de acordo
com a carreira EBTT

Readequacéo dos
planos dos cursos
técnicos integrados
(meio ambiente e
administragéo)

Novos planos
dos cursos
técnicos
modelados ao
ensino integrado

Capacitar o seu quadro
docente e técnico
administrativo com
cursos de
pos-graduagao stricto

Quantidade de
docentes e
técnicos com
especializagao,

~ mestrado e

sensu e formacgao
. doutorado

continuada
Aumentar o quantitativo
de material didatico Numero de
pedagodgico e materiais e
equipamentos para equipamentos
auxilio nas aulas disponiveis

presenciais

Estimular a culturada  Quantitativo de
pesquisa cientifica e da projetos
extensdo com projetos aprovados nas
aprovados por 6rgaos dediferentes areas

fomento ou pela UFMA do conhecimento

Difundir entre os

professores da escola a Numero de
cultura da inclusao e da cursos de
adaptagao pedagdgica
direcionadas aos alunos a educagao
com necessidades inclusiva
educacionais especificas

capacitagao para de cursos

100 % do novo Instauragao de comissao
projeto prépria para elaboragao do
finalizado novo PPP

0,
100 % ‘ja NOV& A Comissao Permanente de
resolugao de

Pessoal Docente trabalhando

intersticio ~
. nessa nova resolugéo
finalizada.
100 % dos - N
Criagcéo de comissdes
novos planos o ~
especificas para elaboragéo
de cursos
. dos novos planos de cursos
técnicos

Liberagao dos servidores que
Manter o indice ingressaram em programas de
de servidores pds-graduacdo no ano de
2022

Destinar parte do orcamento
Aumento de 10 do COLUN (capital) para a
% compra de novos materiais

didatico pedagoégicos

Divulgar e estimular entre os
Aumento de 30 sew.ld.oresﬂ do COLQN a
o participacdo em editais de
extensao, de pesquisa e
inovacao

Manter o indice Divulgar e estimular entre os
professores do COLUN a

ofertados participagdo nesses cursos

Fonte: Adaptado de UFMA (2022b, p. 146-147).
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Assim como as metas, os indicadores apontados sao orientados por
métricas quantitativistas, definidas por formulas que medem o indice de
cumprimento do PDA, conforme o Quadro 7, a seguir:

Quadro 7 - Indicadores de Performance do PDA do Colun 2022-2026.

Indicadores Férmulas

Soma do ndmero de alunos egressos ativos

Ingresso dos alunos no mercado de trabalho.
no mercado de trabalho.

Aprovacgéao dos alunos publico-alvo da educagdo = Numero de matriculas efetivas nos cursos de
especial em cursos de graduacéo. graduacgao.

Quantidade de visitas técnicas e intercambios , .
Numero de eventos realizados.

realizados.
Projetos de pesquisa, extensdo e culturais Soma do numero de projetos desenvolvidos
desenvolvidos na escola. na escola.

Quantidade de projetos em desenvolvimento no

A L ~ Soma dos projetos de extensao realizados.
ambito da extenséo.

Numero de cargos efetivamente

O novo organograma do Colégio Universitario.
Vo organog g versitar homologados.

A constru¢do do novo Projeto Politico

Pedagodgico do Colégio Universitario. 1 (um) novo projeto politico pedagogico.

Nova resoluc¢do que regulamentara o intersticio
da carreira EBTT (Educacao Basica, Técnica e 1 (um) nova resolugéo de intersticio.
Tecnolégica).

Novos planos dos cursos técnicos modelados ao = 2 (dois) novos planos de cursos técnicos

ensino integrado. integrados ao ensino médio.
Quantidade de docentes e técnicos com Numero de servidores interessados em
especializacao, mestrado e doutorado. realizar pés-graduagao em 2022.

Numero de materiais e equipamentos

disponiveis. Soma das aquisigoes.

Quantitativo de projetos aprovados nas

) , . Soma do numero de projetos aprovados.
diferentes areas do conhecimento.

Numero de cursos de capacitagao para a

. . Numero de cursos oferecidos.
educacao inclusiva.

Fonte: Adaptado de UFMA (2022b, p. 176-177).
As férmulas estabelecidas buscam aferir percentuais e quantitativos de

acdes realizadas no periodo estabelecido pelo cronograma de desenvolvimento da
escola, estabelecido no planejamento estratégico da UFMA. Com isso, constata-se
que o planejamento das agbdes do Colun, apesar de discutido dentro da escola, se

da fora dela por meio de outros instrumentos vinculados a UFMA, sua mantenedora.
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O processo de avaliacdo do desempenho €& um trago evidente do
Gerencialismo que emerge na realidade estudada, em especial no Projeto Politico
Pedagogico do Colun e no Relatério de Gestao da UFMA.

Segundo o PPP, o processo avaliativo é tido como a “expressao de um
macroplanejamento democratico”, cuja revisao se da de forma periddica para que as
avaliacbes e ajustes necessarios sejam efetuados. O documento traz que tais
ajustes nao se limitam a mera reprodugao de modelos impostos de cima para baixo
no contexto escolar, mas que visam atender as mudangas promovidas pelas
exigéncias emergentes dos principios educacionais “educagéo para humanizagao,
emancipacao, inclusiva e com cultura de paz" (COLUN, 2023, p. 61). A vista disso, a
avaliacdo do PPP é estabelecida com uma revisdo geral apds cinco anos e duas
revisdes parciais bianuais, conforme Quadro 8, a seguir:

Quadro 8 - Cronograma de Avaliagao do PPP.

Ano Acao

2023 | Inicio da vigéncia do PPP

2024 -

2025 12 revisao (indicativo de ajustes)

2026 -

2027 22 revisédo (Avaliagao da implementagao do PPP)

Fonte: Adaptado de COLUN (2023, p. 62).

A primeira revisdo do PPP prevista para o ano de 2025, até o momento
da coleta de dados dessa pesquisa, ainda nao havia sido realizada, razdo pela qual
nao é possivel o acesso aos resultados alcangados durante a metade da vigéncia do
projeto. O documento cita ainda que no exaurimento do prazo de vigéncia do PPP, o
mesmo é submetido a uma ampla e coletiva avaliagdo dos impactos no Colun. Os
resultados dessa avaliagao sdo tomados para fins de “atualizagcéo ou reestruturacao
parcial ou total do documento” (COLUN, 2023, p. 62).

No Relatério Gestdo da UFMA, quando trata da gestdo do Colun, também
externaliza tracos do Gerencialismo ao considerar o alcance de resultados em

termos quantitativos, relacionados a Educagéo Basica:

Em 2024, o total de matriculas na Educagédo Basica foi de 607 alunos,
distribuidos em 314 alunos no Ensino Fundamental e 293 alunos no Ensino
Médio, e destes, 136 alunos sdo do Ensino Médio Regular e 157 alunos do
Ensino Médio Integrado.

A execucao desta acdo tem como focos principais: proposi¢cao de atividades
pedagégicas nas diversas areas do saber em seus varios niveis; propiciar
atividades de pesquisa e extensdo; aquisicdo de material de consumo;
pagamento de diarias e passagens a servidores para a participacdo em
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eventos e capacitagéo; e representacdo da escola através da participagcao
de alunos em eventos cientificos e culturais no pais.

Por demais, destaca-se que nos ultimos trés anos, o COLUN vem mantendo
bons indices de aprovacdes no ENEM, e tem atingido a meta no IDEB

(UFMA, 2025b, p. 118).

Em relacdo a Educacao Profissional e Tecnoldgica, também ofertada pelo
Colun, é destacado, além dos aspectos quantitativos, o foco na formagao para o

trabalho.

No ano de 2024, o Colégio Universitario totalizou 88 alunos matriculados no
Curso Técnico de Administragdo na modalidade integrada ao Ensino Médio,
69 alunos no Curso Técnico em Meio Ambiente na modalidade integrada ao
Ensino Médio e 53 alunos no Curso Técnico em Enfermagem Subsequente,
totalizando 210 alunos distribuidos nos trés cursos e nas duas modalidades.
Na execugdo do programa de atendimento da Educagdo Profissional, o
Colégio Universitario destaca o pagamento de auxilio financeiro ao
estudante para custear despesas com atividades realizadas com os alunos
dos Cursos Técnicos, como aulas praticas de campo, inclusive realizadas
em outros municipios, como forma de enriquecer os conhecimentos dos
alunos e propiciar a vivéncia pratica como meio de trabalho, além dos
resultados obtidos através da inser¢ao de alunos no mercado de trabalho e
em programas de estagios (UFMA, 2025b, p. 118).

Os destaques do Relatério de Gestdo acima revelam tracos de um
modelo de gestdo orientada a resultados que reforga a influéncia do Gerencialismo
nos instrumentos normativos que orientam o fazer da gestdao do Colun. A partir
disso, constata-se que o Gerencialismo esta imerso em meio a gestao que o Colun
pretende democratica, o que sugere que essa gestao se desenvolve em um contexto
de contradigdo, revelado pelo conflito entre o principio da gestdo democratica do
ensino e a praxis da gestdo gerencialista na escola. Souza (2021) denuncia os

riscos dessa praxis empresarial, pois prioriza...

[...] critérios gerencialistas a fim de tornar os espagos educativos mais
eficazes e eficientes, alcangando indices numéricos, deixando assim, de
lado, a esséncia do principal fim educativo que é a formacéo critica e cidada
dos sujeitos aprendentes (Souza, 2021, p. 120).

Embora seja enunciada a gestdo democratica nos principios e diretrizes
dos instrumentos normativos e de planejamento estratégico do Colun e da UFMA, o
Gerencialismo é percebido no bojo desses documentos quando influenciam e
orientam o fazer da gestdo da escola na busca pela €ficiéncia, resultados e metas
quantificaveis e na aplicacdo de instrumentos de controle e avaliacdo de
desempenho. Os esfor¢os em alcangar a gestdao democratica sdo notérios nesses
documentos, todavia os desafios a ruptura com o modelo gerencial ainda se

impdem. Conforme aponta Souza (2016):
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Apesar de existir um aparato legal que defende a implantagdo da gestéo
democratica como principio, tem se estruturado sob os moldes
democraticos gerencialistas que influenciam n&do apenas as politicas de
governo, mas a propria cultura da escola no sentido de atender aos
numeros das avaliagdes externas e as necessidades mercadolégicas e
neoliberais através da politica de premiagdo e de tantas outras que tem
contribuido para a disseminagdo e manifestagdo do contexto gerencialista
nas escolas (Souza, 2016, p. 33).

No ambito dessa discussdo, a saida apontada para se desvencilhar do
Gerencialismo ndo abrange apenas uma mudanga de postura nas politicas
educacionais, mas também uma mudanga de cultura da escola, que permita
avangos maiores em diregao a gestdao democratica plena.

A analise dos documentos e normativos internos que orientam o fazer da
gestdo do Colun expbe uma dinamica de gestdo marcada pelos condicionantes
Hierarquia, Dependéncia e Gerencialismo, que apontam para um contexto de
contradicdo entre os preceitos da gestdo democratica e a praxis de gestéo
gerencialista.

A Hierarquia condiciona as acgdes do Colun tanto nas relacdes internas
como externas, ao impactar na articulagcdo entre as unidades e processos
organizacionais, na participacao e representacdo democratica quando define o fluxo
decisorio verticalizado da escola. Esses aspectos s&o percebidos nos instrumentos
normativos — Estatuto e Regimento Geral da UFMA (UFMA, 2021; 2022a) e
Regimento Interno do Colun (UFMA, 2017) — quando tratam da estrutura
organizacional e do regramento de competéncias, condutas e procedimentos. A
Dependéncia condiciona as agdes da escola quando a disponibilidade de recursos &
definida e gerida por atores externos, ao limitar a autonomia o acesso e a
disponibilizacdo de insumos e servicos necessarios ao desenvolvimento das
atividades escolares, como finangas, aquisicdo de mobilidarios e equipamentos e
contratagdo de servigos terceirizados. Essa categoria € observada no bojo de
instrumentos normativos, como o Regimento Interno da Reitoria da UFMA (UFMA,
2020) e no PPP do Colun (COLUN, 2023), quando abordam as competéncias da
unidades organizacionais da UFMA e no diagnéstico do PPP. O Gerencialismo
condiciona a gestao escolar da escola quando as ag¢des sao orientadas a eficiéncia,
ao alcance de metas e indicadores, e a submissdo a avaliagbes de desempenho.
Esses tracos sédo percebidos com maior incidéncia no PPP do Colun e no PDI/PPIl e
Relatorio de Gestdao da UFMA, quando tragam os objetivos, metas, indicadores e os

processos avaliativos da gestao da escola.
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Por fim, o contexto de contradigdo evidenciado na dinamica de gestédo do
Colun emerge do contraste entre as concepgbes proclamadas e realizadas nos
principios e diretrizes dos instrumentos normativos e de planejamento estratégico do
Colun e da UFMA, ao anunciarem a adogao de preceitos € mecanismos da gestao
democratica combinada com termos e estratégias tipicos do modelo de gestdo
empresarial da escola. Isso sugere que o Colun, ao buscar efetivar uma praxis de
gestao democratica, empreende em suas agbes um modelo de gestao hibrido que

se assemelha aos “moldes democraticos gerencialistas” (Souza, 2016, p. 33).

3.2 Entre concepgoes e praticas no Colun: a gestao escolar nas falas dos(as)
sujeitos(as)

Esta subsecgdo trata da analise de entrevistas realizadas com sujeitos(as)
apontados nesta pesquisa. Com elas, situa-se a forma de gestdo escolar no
Colun/lUFMA no periodo de 2022 a 2025, a partir de explicagdes e sentidos
atribuidos pelos(as) entrevistados(as). Como desdobramentos especificos:
caracteriza-se atividades-fim e atividades-meio que compdem a organizagao
administrativa, pedagdgica e financeira da escola e apreende-se mecanismos
usados pela gestdo para a realizagdo do planejamento e implementagao de agdes
administrativas, financeiras e pedagodgicas no cotidiano da escola.

A estrutura analitica, balizada pelas categorias de referéncia — gestao
escolar, democracia, participagdo e autonomia —, € constituida a partir dos
conceitos-chave abordados nas entrevistas. Esses conceitos — "pertenca/historia”,
"formacao/identificagdo do(a) gestor(a)", "dispositivos da gestdo", “definicdes e
concepgdes" e "dificuldades e possibilidades" —, contemplados no seu roteiro
(Apéndice B), orientam as unidades de sentidos discutidas na analise. O ponto de
referéncia € o desenvolvimento das atividades-fim e atividades-meio e os
mecanismos utilizados pela gestdo para a realizagao destas, uma vez que identificar
os instrumentos, técnicas ou artefatos utilizados contribui para entender o processo,
bem como observar influéncias na gestdo da escola. A partir dessas delimitagdes,
sdo realizadas as correlagdbes com as categorias empiricas, a saber: Hierarquia,
Dependéncia, Gerencialismo e Separagao, todas identificadas nas falas do(as)
sujeitos(as) e do material escrito lido.

Inicia-se a construgdo da segdo com elementos introdutorios necessarios

para situar a andlise pretendida. Sobre a gestdo do Colun/UFMA, constata-se que
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ela passa por mudancgas periddicas a partir dos processos eleitorais, 0 que impacta
na forma como as agbes sdo desenvolvidas, conforme o0 que consta no Projeto
Politico-Pedagdgico vigente (COLUN, 2023). Na fala seguinte, identifica-se esse
impacto:

(...) a gestao financeira dos recursos, que embora a gente ndo gerencie o
recurso, mas noés direcionamos. Somos nds que fazemos a partir de um
processo que eu também considero que antes ndo era democratico, mas
hoje é (...) (Gestor Z)'.

O argumento acima sugere que, a cada mandato, o perfil da gestdo sofre
mudangas. Por isso, analisa-se o periodo que compreende o mandato do corpo de
dirigentes eleitos(as) no processo eleitoral de 2022, com vigéncia até o ano de 2025,
para a identificacdo de possiveis influéncias na forma de gestdo, a partir do que
acontece nas atividades-fim e atividades-meio. A cada intersticio a gestdo é
composta por uma diretoria geral e seis coordenagdes, das quais apenas 0s cargos
da diretoria geral e das coordenacgdes de Ensino Fundamental e Ensino Médio sao
eleitos no processo eleitoral de 2022. O provimento dos cargos das demais
coordenagdes € por indicagdo do diretor geral eleito. Contempla organismos de
participacédo coletiva — Conselho Diretor, Conselho de Classe, Assembleia Escolar,
Comissdes Intersetoriais e Reunides com a Gestdo, Areas e Setores —, que atuam
na articulagdo de atividades desenvolvidas e em decisdes da escola.

No percurso de ingresso, as trajetorias dos(as) sujeitos(as) que ocupam
essas fungbes sdo semelhantes; em geral, ingressam na escola por meio de
concurso publico. O Gestor Z e o Gestor Y fazem destaques a respeito. O Gestor Z
diz: “0 meu concurso é para professor de historia [...] a gente aqui se torna gestor.
[...] fui convencido pela comunidade a me candidatar”. O Gestor Y? complementa,
“‘Essa € uma fungao de confianga, né?! [...] eu sou uma pessoa bastante proativa,
desenvolvi ideias, minhas atividades como professora, né?!”. Na fala, justifica sua
forma de ingresso, “Acho que me destaquei entre outros professores, né?! Que
levou a gestdo a me convidar pra assumir essa fungdo de coordenadora (...)"
(Gestor Y). O critério para participagédo do pleito eleitoral ou para serem convidados
para ocupar cargos € a proeminéncia dos/as profissionais nas acgbdes que

desenvolvem.

" Informagéo obtida em entrevista com Gestor Z, realizada em 21.08.2025.
2 Informag&o obtida em entrevista com Gestor Y, realizada em 07.08.2025.
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Os(as) professores/as com fungdes na gestdo s&o considerados
proeminentes pelo volume de atividades que desempenham, como enfatizado acima

e ratificado no Quadro 9, a seguir:

Quadro 9 - Atividades desenvolvidas pelos(as) professores(as).

Representagao Funcgéao de origem Atividades que desenvolve
Gestor Z Professor de historia Gestao e docéncia
Gestor Y Professora de Quimica Gestao, coordenagao e docéncia

, - Conselheiro, docéncia, projetos de pesquisa
Professor nivel médio e pro) pesq

Conselheiro . . (nacional e local) e projeto de ensino de
integrado com técnico ciencias

Professora no atendimento ~ ~ . o
Gestor X . . Gestéao, coordenacgao, docéncia, comissoes.
educacional especializado

Docéncia, projetos de pesquisa, ensino e
extensdo e Comité (Gestdao UFMA).

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
No sentido das falas, a proeminéncia destacada advém da capacidade

Docente Professor de Quimica

do(a) sujeito(a) em suportar o acumulo de atribuicbes e o volume de atividades
desempenhadas, o que fortalece a distingdo entre aqueles(as) que conseguem e 0s
que nado conseguem suportar tal carga. Os(as) que se sobressaem pelo
desempenho de multiatividades s&o escolhidos ou indicados para as fungdes na
gestdo, em detrimento daqueles(as) que nao possuem essa caracteristica e,
portanto, ndo sao merecedores de indicagbes. A proeminéncia na atuacao dos(as)
sujeitos(as) surge como critério informal de legitimac&o para o acesso as fung¢des de
gestdo, associada a capacidade de acumular multiplas atribuicbes e manter alto
nivel de produtividade. Esse reconhecimento, expresso nas falas que destacam ser
“proativa”, “ter desenvolvido ideias” ou “ter se destacado entre outros professores”,
aproxima-se do ativismo pedagdgico em sua vertente performatica.

O ativismo pedagogico € uma forma de atuagdo docente que se torna
visivel e valorizada pela exposi¢ao de iniciativas, projetos e resultados (Lira; Bahls;
Machado, 2024). Contudo, no contexto do Colun, tal visibilidade deixa de ser apenas
expressdo de engajamento critico e passa a funcionar como marcador meritocratico
de distingdo, ou seja, se sobressai quem demonstra maior capacidade de performar
produtividade e suportar sobrecarga. Assim, o ativismo pedagoégico, quando
capturado pela légica gerencial, converte-se em instrumento de ranqueamento

simbalico entre pares, o que reforga tragos do gerencialismo, como a valorizagao do
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desempenho individual, a competitividade e a ideia de mérito associada a eficiéncia
e ao volume de entregas.

A proeminéncia, portanto, ndo se constréi apenas como reconhecimento
coletivo de lideranga, mas como efeito de uma racionalidade administrativa que
transforma engajamento em capital simbdlico e critério de selegcdo, ao distinguir
os(as) sujeitos(as) “merecedores”, multiativos e produtivos, daqueles considerados
menos aptos a ascensao na estrutura da gestao e, portanto, “ndo merecedores”.

Diante disso, impera que se identifique concepcbes de Gestdo Escolar
dos(as) entrevistados(as). A analise permite inferir que duas perspectivas se
destacam pelas especificidades contidas, gestdo escolar como gestdo de pessoas e
gestdo escolar como meio para alcancgar fins. A primeira relaciona gestao escolar a

gestar pessoas:

Quando vocé pensa em gestédo escolar, vocé pensa a escola no seu todo.
Pensar a escola no seu todo significa lidar com pessoas. Entdo vocé vai
gestar pessoas. Nao tem como separar isso, né?! Agora, uma gestdo de
pessoas que se diferencia na forma como vocé vai trabalhar essas pessoas,
né?! Que é o processo de construcdo de uma educagdo que seja
participativa, que seja democratica, que seja plural (Gestor Z).

A Gestao Escolar € compreendida no contexto da escola como uma
totalidade, em que o foco da acdo de gestéo “lidar’ é direcionado para as pessoas.
O termo “gestar pessoas” pode ser entendido como expressdao do carater
pedagogico da acao gestora de que trata Libaneo (2008), no sentido de um
processo de transformagao social a partir de uma perspectiva de formagao integral,
humana e cidada. A segunda perspectiva destacada envolve a Gestdo Escolar como

meios para se alcancar fins determinados:

Gestao escolar, de maneira simplista, sdo os meios que vocé tem que
articular as demandas publicas, com dinheiro publico, para vocé fazer
aquele setor funcionar. Por exemplo, aqui € uma escola, o banheiro tem que
estar funcionando, a descarga tem que estar funcionando, tem que ter agua,
tem que ter papel higiénico, tem que ter ar, o teto caiu esses dias, o pessoal
veio la. A gestao escolar deixa o ambiente o minimo habitavel para que o
ensino-aprendizagem n3o seja comprometido (Docente)?.

Apesar de evocar o aspecto mediador da gestdo escolar, discutido por
Paro (2012), quem se pronuncia apresenta uma visdo compartimentalizada de
gestdo, ao conceber a gestdo escolar apenas como logistica administrativa para a
solugdo de problemas praticos do cotidiano escolar. Essa percepg¢ao sugere uma

gestdo restrita as atividades-meio, evidenciando o condicionante da Separacgao

3 Informagao obtida em entrevista com Docente, realizada em 05.08.2025.
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(funcional) ao n&o reconhecer a relacao de interdependéncia entre administrativo e
pedagdgico.

Sobre os atributos dos(as) Gestores(as) Escolares, apresentam-nos
determinados como “ideais” e/ou “desejaveis”. O carisma € a caracteristica apontada

como essencial:

Gestor escolar, ele tem que ser uma pessoa carismatica. Eu acho que ele
tem que ser uma pessoa, assim, que estimula os seus subordinados a
aprender mais, a estudar, assim, inter-relacionar um com o outro de forma
bem harmbnica, né?! Eu acho que tem que ser uma pessoa que te
empolgue, né?! (...) E ndo aquela pessoa autoritaria, severa, entendeu?!
(Administrativo)*.

Essa percepgao revela um senso de que a postura do(a) gestor(a) deve
ser aquela que antagoniza o fazer autoritario de mando e subordinagao tipico de
uma gest&o centralizadora e burocratica. A vista disso, assim como a flexibilidade e
escuta, surgem como tracos de lideranga relacional e empatica, aspectos

considerados como essenciais na figura do gestor escolar:

O principal € o carisma... Ser uma pessoa carismatica. Eu nao digo...
Humilde... Tem que ser carismatico. Tem que ser flexivel. Tem que saber
ouvir. Entendeu? Entdo, meu amigo, em qualquer setor que ele chegue...
Ele... Ele desponta. (Familiar)®.

Embora se reconhegca a existéncia de uma estrutura formal e
hierarquizada, considera-se “bom gestor” aquele que é “flexivel”, “carismatico” e que
“sabe ouvir’. Esses atributos, ainda que revestidos de um discurso de proximidade e
didlogo, externam tragcos do Gerencialismo ao combinar o controle técnico com
estratégias de motivagdo e escuta participativa. Nesse sentido, o(a) Diretor(a) &
compreendido(a) como o mediador(a) que garante o equilibrio entre as partes
(professores, alunos e pais) ao exercer uma fungdo de coordenacgéo e ajustamento,
e nao propriamente de participagdo democratica, o que evidencia o aspecto
centralizador e gerencialista da gestdo. Desse modo, a gestao escolar se caracteriza
como lideranga administrativa, mais préxima do modelo empresarial do que de uma
concepgao politico-pedagdgica emancipatdria, defendida por Paro (2016).

Quando fazem referéncia a Gestdo Democratica, identificam “pontos
positivos” e “pontos negativos” na realizacdo de agdes na escola. O Gestor X, se
inclui no argumento para expor possivel ideia de como as pessoas podem perceber

gestdo democratica e a sua relagdo com a participagéo. Explica:

* Informag&o obtida em entrevista com Administrativo, realizada em 05.08.2025.
5 Informagao obtida em entrevista com Familiar, realizada em 11.08.2025.
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A gente tem a ideia de que Gestdo Democratica € aquela em que [...]
garanta a participagdo dos sujeitos envolvidos no processo. Mas nem
sempre, garantir essa participagdo, significa, vamos dizer, ter uma gestéao
democratica qualitativa (Gestor X)°.

O mesmo gestor justifica o posicionamento ao mencionar, por meio de

exemplo, que a presenga nao é garantia de participacéo. Observa:

Porque, por exemplo, vamos dizer que na Associagdo de Pais o
representante escolhido ndo tem o conhecimento necessario para, vamos
dizer, lutar por alguma questdo que é para beneficiar os proprios pares,
vamos dizer assim. Ele vai estar em desvantagem. E a Gestdo Democratica
tem seus aspectos positivos e negativos. Apenas garantir a
representatividade nao significa dizer que eu vou estar garantindo uma
gestdo democratica qualitativa (Gestor X).

Na fala, a representacao dos(as) sujeitos(as) escolares é percebida como
“‘ponto positivo” da Gestdo Democratica, pois permite a participacao nas acgdes da
escola. Por outro lado, os “pontos negativos” consistem na falta de conhecimento
dos(as) representantes como obstaculo a participacdo efetiva desses(as)
sujeitos(as) nos ambientes de representagao, o que torna a participagao formal e
nao substancial. Embora a fala problematize a limitacdo da representatividade
quando os(as) sujeitos(as) eleitos(as) nao dispdem de conhecimento técnico
suficiente, sua argumentacdo desloca a questdo da qualidade da gestdo
democratica para uma suposta fragilidade do préprio modelo. Contudo, o problema
nao reside na Gestdo Democratica enquanto principio estruturante, mas no modo
como ela € operacionalizada. A insuficiéncia formativa de representantes né&o
invalida o modelo participativo, pelo contrario, evidencia a necessidade de processos
institucionais de formacao politica, transparéncia informacional e compartilhamento
efetivo de saberes.

Uma “gestdo democratica qualitativa” (Gestor X) ndo se reduz ao ato
formal da eleigdo ou indicagdo, mas exige condigdes concretas para que os sujeitos
exercam sua representacdo com autonomia e consciéncia critica. Assim, 0
desequilibrio de conhecimento ou dificuldade de atuagcdo expde falhas nos
mecanismos de preparacdo e suporte aos representantes e ndao uma limitagcao
intrinseca da democracia participativa. Transferir a responsabilidade ao modelo pode
reforgar, ainda que indiretamente, uma racionalidade tecnocratica que privilegia
especialistas em detrimento do fortalecimento coletivo da comunidade escolar. Essa

percepg¢ao traduz um distanciamento entre a escola e a sua comunidade, na medida

% Informagao obtida em entrevista com Gestor X, realizada em 07.08.2025.
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em que considera o provimento das condi¢cdes efetivas de participacdo como
responsabilidade dos préprios representantes.

No entanto, a participacdo efetiva acontece quando as pessoas
chamadas ou legitimadas a participar recebem ou possuem condi¢des objetivas para
efetiva-la (Bobbio, 2000). Para além da participagao formal, € preciso proporcionar
condigdes efetivas de autonomia de representantes, com estratégias educativas,
como cursos, palestras, workshops, entre outros, que viabilizem conhecimentos
necessarios para o pleno exercicio da participacdo desses atores escolares.

A justificativa do Gestor X remete ao entendimento de outros(as)
sujeitos(as) sobre a formacdo de gestores e a representagdo. As falas sao
reveladoras de um modo de pensar e agir no cotidiano da instituicdo. A ideia
predominante é que nao ha relagao da formagao académica com a funcao de gestao

que desempenha no Conselho. Destaca:

Olha, isso é meio conflituoso, né, porque nds, na licenciatura, nés nao
fazemos uma disciplina de gestdo, ndo temos essa oportunidade, como o
pedagogo normalmente tem gestdo, coordenagdo, mas nés nao. Eu sou
graduado em Histéria e letras, nessas duas graduagdes eu nao fiz isso (...).
Entdo, eu vejo como um desafio, mas um desafio que eu tenho procurado
ler mais sobre gestdo, compreender mais sobre gestdo para poder tentar
fazer o melhor e errar o minimo possivel. (Gestor Z).

A desvinculagdo da formacdo académica docente com as fungdes de

gestdo que os(as) sujeitos(as) exercem também é destacada em:

Gestao [...], eu ndo consigo ver relagao da formagdo académica que eu tive
na academia, as aulas que eu tive pra vocé se tornar um coordenador, um
diretor etc. Eu nao tive disciplinas diretas, certo?! O que eu tenho sao as
bagagens de vida da minha vida (...) (Docente).

Além de confirmar a percep¢ao dos sujeitos anteriores, a fala a seguir
também ressalta a influéncia dos saberes da experiéncia nas fungdes de gestado que

exerce:

Com relagédo a minha formagdo mesmo, é que ndo. Eu venho de um curso
de exatas, fiz quimica, meu mestrado, doutorado também foram nessa area
de exatas. Dentro de laboratérios, pouco dialogo com as pessoas, entao eu
nao vejo isso da formagado em si. Mas como eu sou professora ha 16 anos,
e nas faculdades que eu trabalhava. Faculdades privadas, eu trabalhei em
trés. La, em Rondbnia, eu fui convidada para ser coordenadora de cursos
de engenharia. Dai, € que eu fui aprendendo essa coisa da gestdo, de
conversar com pessoas, de liderar pessoas, de desenvolver esse tipo de
atividades também. Entao foi pela experiéncia que eu fui tendo no meu
trabalho. Nao da minha formagado em si, até mesmo porque eu nao tenho
muitos cursos complementares nessa area de gestdo, eu ndo entendo.
(Gestor Y).
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As falas destacadas evidenciam que a auséncia de disciplinas especificas
de gestdo na formacéo inicial ndo impede o exercicio das fun¢gdes administrativas,
pois estas vém sendo aprendidas no proprio percurso profissional. Sob essa
perspectiva, Tardif (2002, p. 36) concebe que o saber docente é plural e se constitui
como um “amalgama” de saberes disciplinares, curriculares, profissionais e
experienciais. No caso dos(as) sujeitos(as) analisados(as), a gestdo nao decorre de
um saber formalmente sistematizado na universidade, mas de um saber construido
no cotidiano do trabalho, validado pela pratica e incorporado sob a forma de habitus,
saber-fazer e saber-ser. Conforme Tardif (2002), os saberes experienciais sao
retraduzidos e polidos pela pratica, tornando-se nucleo vital da competéncia
profissional. Assim, ao afirmarem que aprenderam a gerir pela experiéncia, os(as)
gestores(as) revelam a centralidade do trabalho concreto como espaco formativo e
produtor de conhecimento profissional.

Para Imbernon (2009), ao criticar modelos formativos descontextualizados
e de carater transmissivo que ignoram a realidade do professor, a formagéao so6
adquire sentido quando vinculada ao contexto e as praticas reais do cotidiano
escolar, 0 que rompe com a logica tecnocratica e uniformizadora. Nessa dire¢ao, as
falas indicam que o desenvolvimento das competéncias de gestdo ocorre no interior
da pratica profissional, por meio da interacdo, da liderangca e da resolugao de
problemas concretos. Assim, longe de representar mera improvisagdo, o saber de
gestdo construido pelos sujeitos revela a poténcia formativa da experiéncia, ao
reafirmar que a profissionalizagdo docente n&o se esgota na formagdo académica
inicial, mas se consolida na articulacado dindmica entre teoria, pratica e contexto
institucional.

Apesar das falas sobre a falta de conexao da formagao académica inicial
com as fungdes de gestdo exercidas, uma fala indica outra realidade quando se trata
da fungéo de coordenagao pedagodgica. O unico cargo com formagéo especializada,
ou seja, formagdo em pedagogia para assumir a fungcdo de gestor(a), é a
Coordenacéao Pedagogica. O Gestor X explica:

Quando eles fazem a carta convite, que é essa fungao de confianga da
coordenagdo pedagdgica, eles fazem ja visualizando alguém que tenha o
curso de Pedagogia. [...] aqui no Colun, que geralmente quem é professor
dos anos iniciais tem o curso de Pedagogia. A minha formag&o académica é
Pedagogia e Licenciatura pela UEMA, fiz mestrado em Educagdo pela
UFMA e fiz doutorado em Politicas Publicas pela UFMA e tenho algumas
especializagbes, que sdo em Educagdo Especial Inclusiva, tem em
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Orientagdo, Gestado e Supervisao Escolar e tenho em Neuropsicopedagogia
(Gestor X).

Esse segmento € o unico da escola, dentre o grupo selecionado, que
desempenha funcdo de gestdo a partir de sua formacdo e especializagcao
académica. Ao se discutir a formacéao/identificacdo dos(as) gestores(as), o foco esta
na representacao e a relagéo desta com a praxis de gestdo desenvolvida no Colun.
A partir disso, a questdo do fazer democratico emerge quando abordam a

representacdo na Gestao. Sobre esse ponto Gestor Y, argumenta:

Tem relevancia, sim, principalmente porque como a escola tem os cursos
técnicos que sao o carro chefel...] inclusive, sdo os cursos que recebem
mais recursos financeiros Entdo, ser responsavel por essa atividade é,
disso, uma relevancia. Isso tem um peso pra escola como um todo (...)
(Gestor Y).

Conforme Paro (2002), a democracia deve fazer parte integrante do
contexto da escola e atuar como mediadora entre meios e esforcos na concretizagcao
dos interesses da coletividade. Na sequéncia, uma representacdo docente ratifica a
necessidade e a importancia da agao democratica nas decisdes da escola ao expor

0 seu entendimento a respeito:

Eu acho que a representagdo € muito boa, porque a gente tem aqui o
Conselho Diretor, né?! E o Conselho Diretor sdo os membros do corpo
pedagdégico da escola, ou seja, os professores. Obviamente que com algum
técnico administrativo e tal, mas a representacdo é muito boa. Tem
professores das diferentes dreas que compdem esse nucleo. E o didlogo
aqui eu acho que ele é muito pujante, entdo eu acho que a representacéo é
muito boa (Docente).

A representatividade € entendida aqui a partir da relevancia da atividade
exercida para e na escola, pois os(as) gestores(as) se sentem responsaveis por uma
acao que contempla e beneficia a escola como um todo. O destaque é para os
ambientes de participacdo. Além disso, destaca ser imprescindivel para o alcance
dos fins educacionais em um colégio de aplicagéo e escola técnica.

Neste entendimento, a representacédo € percebida como “boa” em razao
de contemplar a participacdo dos membros do “corpo pedagdgico da escola”,
considerado como composto apenas por professores(as). Percebe-se um
entendimento incompleto sobre representacdo nos ambientes de participagcao
democratica, externado pela expressdo “Obviamente que com algum técnico
administrativo e tal” (Docente) que, a despeito do tom de distanciamento, nao
abrange os demais segmentos de atuagao da escola. Esse aspecto sugere que ha

limitagOes para a representacéo na gestdo do Colun, como é destacado a seguir:
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Talvez um ponto falho da nossa gestdo € que nés nao temos ainda, por
exemplo, a Associagdo de Pais (..). Muitas questbes sao eles
[Pais/Maes/Responsaveis] que resolvem, pequenos detalhes, quer dizer, a
burocracia ndo permite que a gente faca. E a Associagéo de Pais que vem
ajudar, que resolve essas questdes. Entdo nds precisamos ativar a nossa
Associacao de Pais. (Gestor Z).

A “falha” apontada na constituicido da instancia de representacdo de

pais/maes/responsaveis também é externada na fala de outro gestor:

A representatividade da Associagao de Pais, que ainda nao foi formada no
Colun, mas ela ja existiu, que eu ja soube, porque quando eu entrei, ela ja
tinha, mas j& havia anteriormente. E ai parece que os pais estdo se
organizando novamente para poder ter essa representatividade também no
Conselho Diretor (Gestor X).

A representagao € um valor reconhecido pelos(as) gestores(as) do Colun,
no sentido de compreenderem sua importancia, todavia, reconhecem também
lacunas que precisam ser sanadas. No caso da Associacao de Pais e Mestres, que
se encontra desativada, entende-se que a “falha” reconhecida cria obstaculos para
representatividade dos pais/maes/responsaveis nas agdes da escola, inclusive nos
ambientes que pressupdem a representacdo democratica. O mesmo pode ser

observado em relagcao a representacao de estudantes:

E o grémio estudantil, ele se desfez porque o grupo que estava
representando acabou saindo da escola e ndo se formou um outro. E ai ta
tendo um movimento dos estudantes pra poder esse grémio se restituir e ter
o assento la (Gestor 2Z).

A descontinuidade da instancia de representagao estudantil também é

apontada pelos(as) estudantes, como referido em:

Eu acho que é uma coisa que talvez aqui falte um pouco. Porque a gente
tem participacdo, no caso. E uma obrigatoriedade ter lider e vice-lider de
turma. O grémio € uma coisa que realmente acontece, mas como eu te falei,
ta defasado, tem um ano e meio que ja ndo se tem. E tem pessoas lutando
pra voltar (Discente)’.

Assim como na representagdo de pais/maes/responsaveis, reconhecem a
importancia da representatividade estudantii nos espagos da escola, todavia,
evidenciam a inatividade do Grémio Estudantil, estrutura de organizagdo dessa
representatividade. Nos relatos acima, destaca-se a designacdo formal da
participacado estudantil pela existéncia de lideres de turma, mas o carater obrigatério
dessa lideranga sugere que essa representagao nao opera na amplitude exigida, o
qgue evidencia a lacuna também na representacao discente.

Em relagdo ao ponto negativo alegado, ao tratarem da gestdo

democratica no Colun, associam-na com a “demora” na tomada de decisbes

" Informagao obtida em entrevista com Discente, realizada em 05.08.2025.
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colegiadas. Um conselheiro, que também €& docente atuante no ensino médio e em
projetos, explica, “[..] penso que a gestdo democratica, muitas vezes, ela é
confundida com uma gestao que demora muito para tomar uma decisado, que quer
escutar todos, e coisas que sado de oficio, ela ndo toma logo” (Conselheiro). A fala
parte de quem transita entre a docéncia e a estrutura deliberativa, cuja posigcéo
expressa a percepgao interna de quem vivencia os processos colegiados e sente
seus efeitos no cotidiano institucional. Apesar de usar o marcador discursivo “eu
penso”, também cita “a gente tem esta lacuna”, o que indica que esse pensamento
nao € apenas opinido isolada, mas ecoa um sentimento coletivo ou pelo menos
compartilhado por parte do grupo que sugere uma visao institucional internalizada,

COMo a seguir:

[...] a gente tem esta lacuna as vezes. A gente € democratico, escuta todo
mundo e tal, vota, mas as vezes, como nao teve unanimidade, ou [...]
consenso, a gente vai voltando com questbes. Entdo vocé fica andando em
circulos (Conselheiro)®.

Percebe-se que nao rejeita completamente a gestdo democratica, mas
delimita seu alcance a determinados temas. Essa delimitagdo preserva o nucleo de
decisbes centralizadas, o que evidencia a racionalidade gerencial tipica do
Gerencialismo, sobretudo ao remeter a logica da eficiéncia, da produtividade e da

decisao rapida quando externaliza a preocupacao em perder o “timing”:

Entdo, eu penso que em Gestdo Democratica ha uma certa falta de clareza
nossa nesse sentido. Ela é para escutar sobre alguns temas e alguns
assuntos. Mas questbes administrativas e de oficio, eu penso que elas sao
sérias. Elas sdo decisdes de gestdo. Se elas passarem a ser decisbes de
gestao democratica, ou seja, eu quero escutar todo mundo sobre aquilo que
precisa ser feito logo, eu perco o timing (...) (Conselheiro).

Decisdes “de oficio” ou ainda “ex officio”, do Direito, sdo aquelas tomadas
segundo imperativo legal ou em razéo do cargo ou da fungado. Na perspectiva acima,
a Gestdao Democratica deve ser utilizada apenas para “alguns temas e alguns
assuntos”, pois nas matérias consideradas “de oficio”, a decisdo colegiada pode
“‘demorar” e prejudicar o atendimento de demandas emergentes da escola, o que
sugere uma pacificagcdo/normalizacdo do uso instrumental dos mecanismos de
participacdo ao considerar que determinados temas e assuntos ndo devam ser
submetidos a esses mecanismos.

A democratizacdo do espacgo escolar envolve romper com a pratica de

exclusdo nos ambientes de decisdo da escola, caracteristica do paradigma de

8 Informagao obtida em entrevista com Conselheiro, realizada em 11.08.2025.
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gestdo escolar burocratica, hierarquizada e autoritaria; seja em relagcdo a
participacdo dos(as) sujeitos(as) escolares, seja relacionado a apreciagédo de
determinados temas nesses ambientes. O percurso para essa ruptura € um caminho
que se faz ao caminhar (Paro, 2012), que se da pela reflexdo a respeito dos
obstaculos e potencialidades que a realidade escolar apresenta, de modo que a
democratizagédo dos ambientes de discussao coletiva da escola se materialize por
meio da pratica social correspondente, ou seja, pela promogédo das condigdes de
autonomia e participagao dos(as) sujeitos(as) escolares.

No debate sobre Participacdo, duas perspectivas se destacam pela
compreensao instrumental atribuida a esse conceito. A primeira entende

Participagdo como instrumento de enfrentamento ao medo:

Acho que escutar e ser escutado, principalmente. Nesse ambiente, da forma
mais crua, mesmo, sabe?! Poder dizer... Nao é dizer tudo que eu quero,
nem da maneira que eu quero, mas € poder dizer, eu acho, sem sentir medo
do que eu estou dizendo. Sem sentir medo de retaliagdo. Que infelizmente é
uma coisa que acontece. Nao sé aqui, mas a gente sabe que acontece. A
tarefa com os estudantes, infelizmente, € uma realidade hoje em dia, das
diversas instituicdes brasileiras. E, que, as vezes, acontece e a gente tem
medo disso. Entdo muita gente se cala, muita gente omite, muita gente fala
de maneira muito passiva (Discente).

O medo da retaliagao por participar das discussdes do Colun é o que tem
repelido o interesse de discentes em acessar os espacos onde esses debates
ocorrem. Nessa perspectiva, existe um senso comum de que a gestdo € um campo
hostil, devido a experiéncias passadas conhecidas, que induz os(as) estudantes ao
siléncio e a passividade. Isso descreve o cenario de uma gestdo hierarquizada,
burocratica e autoritaria, que cria um ambiente de concentragao de poder nos niveis
mais elevados da cadeia hierarquica e de exclusdo dos demais segmentos nas
decisdes da escola, o que forca a busca por outros caminhos para acessar e ter

espaco de participagdo, como relatada em:

Hoje em dia, eu tenho menos medo porque eu tenho uma melhor relagéo,
mas isso & um privilégio meu. Isso ndo é algo que todo estudante tem. A
Unica coisa que eu custei com o tempo, com a gestdo da escola, é poder
participar mais, é poder falar mais. Fui entrando nesses espacos, que eu sei
que € uma coisa que poucas pessoas conseguem realmente fazer, as vezes
até por nao ter acesso a conseguir fazer isso (...) (Discente).

Diante disso, o exercicio da participagao rompe com as barreiras internas
construidas a partir desse senso comum, todavia, reconhece-se que a liberdade em
poder falar e participar € um “privilégio” de poucos, daquelas que se aventuram a

participar e dos que tém “boa relacédo” com a gestéao.
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O uso instrumental da Participacdo também é percebido como ferramenta

que auxilia nas tarefas cotidianas do Colun:

Essa participacdo, ela t4 acontecendo no dia-a-dia, né?! E desde o
momento que eu falei: — Ah! Eu preciso da ajuda dos outros setores pra
resolver alguma demanda, aqui, do meu setor —, mas a gente tem varias
comissoes. (...) Teve uma ultima que era pra atualizar o Regimento, ai tem
uma que é sobre o Plano de Carreira dos professores. Entdo, tem varias
reunides e... E, ai, a gente tem o ser diretor, a gente tem as assembleias no
inicio de cada semestre. Acho que tudo isso € uma forma de participagéo.
Eu vejo que todo mundo participa desses eventos. Todo mundo tem a
palavra aqui. (Gestor Y).

A participagcdo € compreendida na dimensdo do relacionamento e da
articulagado interna da escola para a realizacdo de demandas do dia a dia. Nessa
perspectiva, o envolvimento dos diversos setores em comissdes, assembleias e, até
mesmo, a propria atuagdo do(a) gestor(a) cria um senso de que o ajuntamento
desses aspectos significa participagdo. Por outro lado, essa percep¢ado nao
esclarece quem sao os(as) sujeitos(as) compreendidos(as) em “todo mundo”, o que
revela um entendimento incompleto sobre o conceito e também sobre os seus meios
de efetivagao.

Quando se trata da relacdo entre Gestdo e o alcance dos objetivos do
Colun, a percepgao que se destaca vincula-se a um sentimento de angustia, como

relatado a sequir:

Esse € um aspecto que eu as vezes me sinto angustiado. Porque nem tudo
que a gente sonha que a gente deseja enquanto gestéo, a gente consegue
materializar, a gente consegue organizar e desenvolver. Eu tenho, por
exemplo, um projeto de ampliar o nosso auditério para o outro lado ali,
construir mais salas pros laboratérios (...). Infelizmente, o nosso espago néao
pode nem crescer. Ndo posso ter uma turma a mais, hoje. Nao posso
materializar um sonho (...). Entdo, talvez esse seja o aspecto mais
angustiante da Gestdo Democratica, é a realizagdo dos sonhos (...) (Gestor
Z).

O sentimento de angustia € uma consequéncia dos obstaculos para a
realizacédo de anseios do gestor, dentro do que defende como o que considera
melhor para a escola no momento. Essa perspectiva conecta os “sonhos” de um
grupo de sujeitos(as) escolares, que se confundem com desejos pessoais, aos
objetivos do Colun. Os obstaculos identificados como espacgo fisico e condigao
financeira, em dado momento da fala, sdo atribuidos a Gestdo Democratica, como
limitagdo a realizagdo de sonhos. Além da angustia, a falta de clareza também é

percebida como limitacdo para a materializagao dos objetivos da escola:

Entdo, eu penso que a gente consegue alcangar alguns desses objetivos,
mas falta clareza. Até para a propria gestdo. Falta clareza sobre quais
objetivos, qual o ponto de chegada para aquele quadrinho (...). O que nés
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temos € um documento que vem da Administragdo Superior [UFMA] (...),
que la tem o Colégio Universitario como unidade e pergunta: quantas
matriculas? E, quantas vai ter no proximo ano? Quantos formaram? E,
quantos evadiram? Qual o nivel de ensino? E, vai manter? E, vai ampliar?
Isso é s6 um numero, s6. Entdo, aqui se chama de meta esse tipo de
numero. E de percentuais (Conselheiro).

A falta de clareza destacada acima reside no fato de que aqueles
objetivos tragcados no PPP ndao mantém vinculagdo com a pratica de gestdo
correspondente para materializa-los, vez que, a gestdo busca apenas alcangar
‘numeros” e “percentuais” exigidos pela “Administragdo Superior’, em que se
resumem os objetivos da escola ao alcance de resultados. O cenario descrito
desponta como forma de consolidagdo do Gerencialismo e como condicionante da
acao gestora. Nele ha prioridade de esforgos para o cumprimento de metas,
resultados e indicadores, em detrimento da reflexdo critica sobre o trabalho

pedagogico.
3.3 Atividades-fim e atividades-meio na gestao do Colun

Importa informar que as principais descricdes e sinteses da realidade
pesquisada nascem das percepcdes e sentidos atribuidos por sujeitos(as) sobre
dispositivos usados pela gestao, cujo foco de abordagem reside nos processos de
organizacao das atividades-fim, atividades-meio e em mecanismos utilizados na sua
implementacdo. Nesta direcdo, a intencédo é significar atividades-fim e
atividades-meio inerentes as formas de gestdo mencionadas sem perder de vista
abordagens-chave apresentadas no inicio da se¢ado — gestdo escolar democratica,
representacao e participagao.

A respeito da atividade-fim no Colun/UFMA, o Gestor Z apresenta seu

entendimento:

A atividade fim do Colun é preparar cidadaos e cidadas de bem. Preparar
para a vida. Eu ndo digo nem para o mundo do trabalho, como diz, 14, a
nossa LDB, que é preparar para a vida. Que ele saia o cidaddo, um cidadao
equilibrado, preparado, organizado.

Embora se perceba o uso da expressdo “mundo do trabalho” para o
sentido de mercado de trabalho, o foco das atividades-fim no Colun, conforme a
percepg¢ao acima, € a educacao para a cidadania. Essa concepg¢ao vai ao encontro
da “esséncia do principal fim educativo que € a formacao critica e cidada dos
sujeitos aprendentes” (Souza, 2021, p. 120), o que demonstra a intengao pela busca

por uma formagao emancipadora e democratica no fazer da escola. De modo ampilo,
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a maioria dos(as) sujeitos(as) de pesquisa apresenta uma perspectiva centrada no
ato educativo:

(...) a atividade fim ¢é atingir o processo ensino-aprendizagem. A
aprendizagem dos alunos, estamos aqui por conta deles. A escola gira em
torno dos nossos alunos (Gestor X).

Na fala, o ensino-aprendizagem é a atividade-fim do Colun e os(as)
educandos(as), o centro de referéncia do fazer dessa pratica escolar. Paro (1992)
aponta que as atividades-fim sdo constituidas sobretudo do processo de
ensino-aprendizagem, desenvolvido dentro e fora de sala de aula. A fala em
destaque demonstra conhecimento e consciéncia do papel da escola na formacao
dos(as) educandos(as), o que condiz com os fins educacionais contidos nos

documentos analisados. Pensamento similar se percebe em:

(...) mesmo sendo pedagoégico, passa pela gente. Por exemplo, se eu
pensar, ali, no nucleo técnico-pedagdgico, o que tem muita relevancia é o
NAPNEE, que faz o atendimento aos alunos com alguma necessidade
especial (Gestor Y).

Essa percepcdo ampliada das atividades-fim também €& destacada no

contexto além da sala de aula:

Pedagogicamente, eu tento conciliar aquilo que eu vou entrar no chao de
sala de aula, daqui a pouco, com aquilo que ele [estudante] vai fazer comigo
no contraturno. Na pesquisa, eu levo eles [estudantes] para o laboratério, 13,
do ensino superior. Eles conhecem o professor do superior, vém outros
pesquisadores e interagem com alunos de graduacao, mestrado, etc. Eu
acho que na parte pedagdgica isso vai bem (...) (Docente).

Os(as) sujeitos(as) demonstram uma perspectiva ampliada das
atividades-fim da escola, nao restrita ao processo de ensino-aprendizagem. Incluem
também as atividades de coordenacgdo, orientagdo pedagodgica, a pesquisa e as
interagbes externas. As falas aduzem que o trabalho pedagodgico vai além da
atividade em sala de aula, ao articular-se com acgdes e estruturas da escola voltadas
para a formagao dos(as) educandos(as).

Além da centralidade no trabalho pedagogico, evidencia-se outra visao,
compartimentalizada de atividade-fim, a partir da afirmacdo de um
técnico-administrativo: “Atividade fim, no caso, € a educacao que eles tratam aqui,
que é pessoal. Eu acho que bem... Inclusive, eu acho uma boa escola, né?!”
(Administrativo). O trecho “que eles tratam aqui’, leva a inferir que ha certo
distanciamento, separacdo da area administrativa da area pedagdgica quando se
trata das atividades-fim. Essa separacao de ordem funcional Paro (2020) chama de

‘costume” em separar atividades administrativas das atividades pedagdgicas no
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cotidiano da escola. Ela indica a persisténcia de uma légica burocratica que, ao
privilegiar a estrutura hierarquica, enfraquece o carater formativo e democratico da
gestdo da escola. A Separagao é percebida ndo apenas nessas atividades, como é
visto adiante, razao pela qual é identificada como categoria produto dos significados
atribuidos pelas falas dos(as) sujeitos(as) no campo de pesquisa.

Essa cisdo ndo € meramente organizacional, mas expressa a persisténcia
de wuma racionalidade burocratica que compartimenta responsabilidades e
enfraquece a compreensdo da escola como totalidade pedagdgica. Se a
atividade-fim € a educacao, toda a estrutura escolar, inclusive a administrativa, deve
estar organicamente integrada a esse proposito, como defende Paro (2012). Ao
realizar a Separacgao, reforca-se uma hierarquia que distancia sujeitos(as) do projeto
pedagdgico e reduz o potencial democratico e formativo da gestao (Imbernén, 2009).
Assim, a categoria Separagao evidencia ndo apenas um arranjo funcional, mas uma
I6gica institucional que tensiona o principio da gestdo democratica ao fragmentar a
responsabilidade coletiva sobre o processo educativo.

Por sua vez, as atividades-meio englobam os componentes
administrativos da pratica escolar que antecedem, preparam e d&o suporte as
atividades-fim. Essas atividades s&o encaradas como um desafio para o(a)
gestor(a). Como assegura o Gestor Z: “Primeiro, € um desafio! Um desafiol Um
desafio por fim! Quando vocé pensa em gestao escolar, vocé pensa a escola no seu
todo”. O "desafio" envolve o esforco para administrar demandas de pessoas com
recursos limitados; além de mecanismos de planejamento que buscam uma pratica
de gestdo democratica com enfrentamento de burocracias externas, aspecto

percebido no diz Gestor Z:

Entdo, exerci a fungao administrativa, a fungdo também de tudo, né!?
Porque [a gente] corre nas Pro-Reitorias para poder verificar a necessidade
da escola e ainda tinha que gestar a sala de aula.

O relato corrobora o acumulo de fungdes e a sobreposicdo de papéis na
praxis de gestao cotidiana, bem como a dependéncia de agdes e recursos de atores
externos. A Dependéncia € percebida nas atividades-meio ao condicionar e
subordinar a realizagdo de parte das atividades da escola a gestdo superior da
UFMA.

Merece destaque a Hierarquia (externa), identificada em parte da fala do
Gestor Z: "Entdo, constantemente vocé precisa ir nas Pro-reitorias para dizer

primeiro o que € o Colun, que o Colun é da universidade e solicitar as necessidades
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que nos temos". Ao se considerar a verticalidade das relagdes entre o Colun e a
UFMA, Dependéncia e Hierarquia mostram-se inter-relacionadas, situacao que
reforca os obstaculos para a praxis de gestdo democratica e para a gestéo

financeira. O Gestor Z explica:

(...) a gestao financeira dos recursos, que embora a gente ndo gerencie o
recurso, mas noés direcionamos. Somos nés que fazemos a partir de um
processo que eu também considero que antes nao era democratico, mas
hoje é! Todas as vezes que eu recebo orgamento, eu envio para as areas
[internas] os pedidos de necessidades.

No relato, reconhece-se que a gestdo da escola ndo possui autonomia
necessaria para o gerenciamento dos recursos financeiros, mas atua em parte do
processo. Ha esforgos na direcdo de uma praxis democratica, quanto a aplicagao
desses recursos, ao adotarem medidas de participagdo em “um processo (...) que
antes nao era democratico”. O cuidado com a participacdo também é demonstrado

nos espacos de debate e reflexdo do fazer administrativo, como ilustra o Gestor Z:

(...) ao final de cada semestre, nés convocamos a Assembileia [...]. A gente
apresenta os assuntos. A gente ouve as reclamagdes (...). No final do ano, a
gente faz uma prestagdo de contas de tudo aquilo que foi recebido (...).
Verificamos o que foi atingido, o que nao foi atingido.

E pontuado que a escola desenvolve agdes de avaliagdo da gestdo de
forma regular para avaliar o alcance de resultados e a corregdao de
encaminhamentos. Ainda assim, apesar dos esforcos para democratizar as decisées
de gestao administrativa, tracos da praxis gerencialista encontram-se presentes,
conforme a fala.

O Gerencialismo, tratado na segédo anterior categoria do campo de
pesquisa, pode ser identificado nos instrumentos documentais de gestado do Colun e
nos sentidos atribuidos pelos(as) sujeitos(as) as praticas escolares relacionadas as

atividades-meio, tragcos percebidos em:

Os resultados que os nossos alunos vém apresentando em indices de
aprendizagem, em IDEB, no ENEM, também tem isso. (...) 0 que a gestéo
fez pra se chegar nesse resultado? Entdo... Partiu de reunido das
coordenagdes, na reunido de gestdo (...) (Gestor Y)

Embora seja apontada uma relagdo entre as areas pedagdgica e
administrativa, o Gerencialismo emerge numa praxis orientada a resultados, voltada
para o alcance de indices de eficiéncia da aprendizagem e de aprovacido de
estudantes em avaliagbes escolares de larga escala.

Importante notar que, além das categorias Hierarquia, Dependéncia e

Gerencialismo, outro aspecto também emerge do campo, conforme se percebe na
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fala: “Para além disso, a gente também executa a fungdo de ‘pidao’. (...) o Colun,
embora seja UFMA, na infraestrutura da universidade, ele ainda ndo é sentido dessa
forma, (...)" (Gestor Z). Assim como na Hierarquia, que contém duas dimensdes
(interna e externa), a Separacéo ¢ identificada com uma dimensao diferente daquela
observada na analise das atividades-fim do Colun (Separagcdo Funcional). A
Dependéncia, evidencia uma distingdo estrutural entre a UFMA e o Colun, como
afirma o trecho “embora seja UFMA (...) ainda néo é sentido dessa forma” (Gestor
Z), um senso de separagao estrutural que afeta o sentimento de pertencimento
institucional, e por extensao, resisténcias e obstaculos para a gestado da escola, que
precisa elevar os esforgos para garantir o atendimento de suas necessidades.

Ainda no debate sobre as atividades-meio, surge também a Separagao
Funcional presente na fala dos(as) sujeitos(as) quando abordado sobre dispositivos
sobre a gestdo administrativa e financeira do Colun: “Entdo! Existe uma
administragdo propria. Um setor préprio administrativo que organiza essa parte
financeira da escola” (Gestor X). A fala é situada a partir de quem atua no ambito
pedagogico da escola. Com isso em mente, € possivel perceber o distanciamento
em relagcao as atividades-meio, aspecto que emerge no dia a dia da pratica escolar
do Colun, em que se considera o trato das questdes financeiras de forma apartada
ou setorizada, que ndo envolve o pedagdgico.

Na percepgao dos(as) sujeitos(as), as atividades-meio estdo conectadas
a gestdo administrativa, gestdo financeira, gestdo de pessoas e a gestao
documental. A gestdo administrativa € vista como a articulagdo entre coordenagdes
(pedagodgica, estagio curricular e de assisténcia), secretarias e diregdo geral para a
organizagdo do trabalho pedagdgico, registro de notas, encaminhamento de
relatorios e tramitacdo documental. Entretanto, nessa articulagédo se observa uma

percepgao fragmentada, sobretudo na relagéo entre as areas da escola:

(...) aqui noés técnicos, né!? Trabalhamos, né!? Atividade-meio. E auxiliar a
escola nessa parte administrativa, na parte de psicologia, que tem as
psicologas, assistente social (...) (Administrativo).

E possivel notar um sentido de fragmentacdo entre a “parte
administrativa” e a “parte pedagdgica’ na fala, o que evidencia a Separagao
Funcional ao considerar a atuacdo apenas nas ag¢des entendidas como
administrativas. A fungdo de suporte administrativo também abrange outras agdes,
como manutencao de equipamentos de climatizagdo, mobiliario e também de bens

tombados e ndo tombados, como informa um técnico-administrativo:
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Eu fico mais na parte de infraestrutura, porque as vezes quebra uma
ldmpada, o ar-condicionado n&o presta, recebo o ar-condicionado, material,
recebo material, devolvo material, abro processo para recolhimento de bens
que nao prestam mais. Ai, eu entro em contato com o setor [da UFMA] para
levar. Recebimento de bens, pedido de bens, também a gente faz aqui.
Pedido de bens tombados, né!? De bens tombados e ndo tombados, que
sdo aqueles materiais de expediente, né!? (Administrativo).

O destaque explicita a Dependéncia no fluxo descrito pelo servidor,
inclusive nas partes de descarte de bens inserviveis. Esse ponto se explica no fato
do patriménio da escola estar vinculado a sua mantenedora. O Colun é uma unidade
organizacional na estrutura da universidade, em que 0s recursos sé&o alocados por
procedimentos gerenciados pela UFMA. A gestdo administrativa também aparece
associada a manutencao, infraestrutura e articulagdo com a UFMA no atendimento
das necessidades do Colun. Essas ag¢des incluem questdes estruturais e cuidados

com a instituicdo, como descreve um discente:

Entdo... Eu acho que tem muito esse olhar de cuidar da instituicdo, dos
alunos, do que se oferece aqui dentro, das questdes estruturais da escola,
educacionais, com o0 que existe la fora. Eu entendo a parte administrativa
como se fosse mais ou menos isso (Discente).

A fala caracteriza atividades administrativas como um meio para se
alcancar os objetivos finalisticos do Colun, ao descrever que o cuidado com as
“‘questdes estruturais da escola” almeja os fins “educacionais” dela. Todavia, admite
que, nesse processo de manejo dos meios para alcangar os fins, ha um

distanciamento dessas atividades em relagao ao corpo discente:

Acho que essa parte mais administrativa, nés como estudantes, as vezes,
ficamos um pouco de fora desse olhar. Muito de fora, inclusive! Mas, pelo
que eu entendo, eu acho que sao essas questbes, que &€ mais um
envolvimento de politicas publicas, inclusive, sobre como fazer a
administragdo de uma escola (Discente).

A perspectiva destacada fragmenta a dimensdao administrativa e a
pedagoégica, bem como indica o distanciamento dos(as) estudantes em relagéo a
‘parte mais administrativa”. Esse ponto contrasta com a visdo de meios para
alcancar os fins, que contempla um sentido de interdependéncia entre essas
atividades.

A fragmentacdo ¢é percebida na fala de outros(as) sujeitos(as)
entrevistados(as) e apontam para o condicionante da Separagéao, identificada como
categoria do campo de pesquisa, como em: “(...) eu ndo tenho como te responder a
essa pergunta, porque eu acho que essa parte, eu acho que € problemas internos.

(...) E porta fechada. Entende?!” (Familiar). Na fala, as atividades administrativas e
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financeiras da escola sdo compreendidas pelo representante de familiares como
‘problemas internos”, o que sugere como justificativa para nao participar de
discussdes. Nessa situagcdo, a Separacdo Funcional evidencia-se na distingao
estabelecida entre o suporte operacional da escola e o envolvimento comunitario,
sobretudo no modo como o Colun se relaciona com as familias, ao colocar essas
dimensbes como esferas apartadas. Esse aspecto é comprovado pela ja referida
inatividade da Associagao de Pais e Responsaveis, que acentua o distanciamento e
prejudica as condigbes de participagédo de pais/maes/responsaveis.

Quando se aborda a relagdo com a gestdo administrativa do Colun, s&o
mencionados ainda exemplos de reunibes para conscientizar sobre agendas e

atrasos, como ocorre nos Encontros Familia-Escola:

Com a parte administrativa, por exemplo, agora estd tendo uma reuniao
para conscientizar os pais sobre a agenda dos filhos, sobre o atraso,
entendeu?! E ndo deixa a desejar. Em termos de projetos da escola, ou

alguma coisa assim, a maior parte € interna. Entendeu?! (Familiar).

Ao descrever as atividades consideradas como eventos administrativos,
o(a) interlocutor(a) se coloca em posi¢ao distanciada em relagado a outros “projetos
da escola”, como assuntos que nado sdo ou nado devem ser tratados com os
familiares, como explicito em: “a maior parte é interna”. Esse trago sugere a
incidéncia da Separagao Funcional como condicionante das agdes por parte dos(as)
representantes de pais/maes/responsaveis perante a escola, por compreenderem
que determinados assuntos nao estao entre as suas
responsabilidades/competéncias, ou seja, ha um entendimento incompleto sobre
qual o papel da representacao familiar e comunitaria na gestao da escola.

Na continuidade a abordagem versa sobre a gestao financeira, processo

gerenciado pela UFMA:

Por exemplo, a gente tem agora que mobiliar o nosso laboratério de
informatica, que vai precisar de 20 notebooks. Entao, isso € pedido no ano
anterior, vai para a cotacado, a escola tem recurso préprio, ela tem recurso
proprio, esse recurso vem diretamente dos dois conselhos que ela tem, que
ela esta vinculada, que é o CONDICAP, que é o Conselho das Escolas de
Aplicagdo, e o CONDETUF, que é o Conselho das Escolas Técnicas
Vinculadas Federais. Entédo, a gente recebe esses dois orcamentos. Entéo,
a gente pega esse pedido que é feito para uma determinada area, envia
para o setor da universidade, a universidade vai fazer a compra,
provavelmente, até o final do ano chega (Conselheiro).

Nos casos de necessidade de manutencao, infraestrutura e destinacao de

recursos aos cursos técnicos, a deliberagdo no Colun concentra-se apenas no

direcionamento dos recursos, local de aplicagao, e a UFMA decide sobre o periodo



142

de aplicagéo. Logica observada na dindmica do atendimento das necessidades da
escola. A esse respeito um docente informa: “Porque a gente manda para outros
setores da UFMA, que fazem as contas. O nosso papel é fazer o orgcamento!”
(Docente).

O Colun realiza a parte inicial do processo de aquisicao, aponta a
necessidade do recurso orgcamentario da escola, a UFMA instrumentaliza a
aquisicao, seleciona o fornecedor e gerencia os pagamentos, conforme seu
calendario de compras e prioridades.

A Hierarquia e a Dependéncia estao inseridos nos fluxos dos processos
organizativos de gestdo do Colun, o que sugere uma praxis hierarquizada e
burocratica consolidada na cultura organizacional da escola. Conforme aponta
Torres (2023):

O desenvolvimento da cultura organizacional é sempre contextual, na
medida em que decorre em determinado espago, regido por orientagbes
especificas. Apesar de permeavel as influéncias externas, a cultura
constréi-se por referéncia ao territorio fisico e material, a organizagao onde
se desenrola a agéo, sendo este espago simultaneamente criador e reflexo
da cultura (Torres, 2023, p. 4).

Nessa linha de raciocinio, as influéncias da gestéo universitaria permeiam
as acobes desenvolvidas no Colun, como reflexo daquelas. Isso fica evidente quando
abordados 0s processos organizacionais na relagdo com a UFMA para a logistica de

manutencao, infraestrutura e aquisicao de materiais:

Eu observo eles sendo muito bem feitos. Contudo, & isso que precisa ficar
claro! Nao depende da gente, entende?! Porque o Colun esta atrelado a
UFMA. Nés somos UFMA! Entdo, por exemplo, o que tem que ser feito aqui
dentro do Colun, pela administradora, pelo financeiro, pela gestdo, para os
encaminhamentos para os setores [da UFMA], isso é feito de maneira muito
proficiente. Por exemplo, vao para trés anos que eu t6 aqui, eu sempre
solicitei para instalar a capela, no laboratério de ciéncias, ela ja enferrujou e
até hoje nao instalaram (Docente).

No destaque acima, percebe-se que ha liberdade para solicitar o
atendimento das demandas, no entanto, ha limitagdes no atendimento delas, como
fica evidente a Dependéncia no trecho: “(...) é isso que precisa ficar claro! Nao
depende da gente, entende!?” (Docente). Esse condicionante é percebido também
nos processos administrativos relacionados ao contrato de alimentagao escolar para

o Colun:

Apesar da questdo do lanche também entrar essa parte financeira, mas o
nosso contrato aqui, ele ndo é individual do Colun. Ele é junto com o da
UFMA, a graduacao, que eu acho que deveria ser separado. Nao sei se eles
vdo separar, mas no momento é tudo junto. E s6 um contrato pra UFMA e
pro Colun (Administrativo).
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Apesar de se ter constatado na secao anterior que o Colun recebe
recursos especificos do PNAE para atender o publico da Educagao Basica, o
contrato com a empresa que fornece a alimentagao para atender a escola é firmado
e custeado com recursos gerenciados pela UFMA, o que aprofunda a relagéo da
dependéncia inclusive na alimentacido escolar. Ressalta-se que o Colun n&o atende
apenas ao publico da Educacéao Basica, mas também ao da Educacéao Profissional e
Tecnoldgica, o que amplia o numero de estudantes a serem atendidos(as). A

dinamica da gestao financeira também ¢é evidenciada por um conselheiro:

Na parte financeira, a Dire¢do da escola, geralmente, apresenta no comego
do ano a prestagcdo de contas do ano anterior. E é feita uma lista de
equipamentos, produtos, necessidades, congressos... que vao ser
implementados naquele ano seguinte. E ai, por exemplo, a gente pleiteia
entre os membros, se alguém vai precisar de recurso. Faz essa demanda
para a Diregao e a Dire¢do manda reservar isso através do empenho, |a, no
setor administrativo financeiro da prépria universidade [UFMA]
(Conselheiro).

No recorte acima, repete-se a légica em que o Colun aponta onde seréo
aplicados os recursos e, devido ao fluxo de procedimento, a UFMA acaba por
condicionar o quando esses recursos serao aplicados, conforme as prioridades e
duragao dos procedimentos internos da universidade. Esses aspectos evidenciam a
incidéncia dos condicionantes: Hierarquia, devido a subordinacdo a cadeia
hierarquica que define o fluxo verticalizado de decisdo e a Dependéncia de recursos
que, apesar de serem alocados para o Colun, sao gerenciados fora dele.

A gestao financeira surge ainda vinculada a representatividade ou a falta

desta:

(...) acho que financeiro ndo teve uma parte tdo participativa assim (...). A
parte financeira, né?! Eu entendo, pelo menos, como essa parte realmente
dos gastos e de manutencgéo da prépria escola. Dessa parte de receber (...).
A gente recebe recurso da UFMA. (...) essa parte financeira realmente aqui
dentro, (...) € uma coisa que a gente ta muito por fora, né?! A gente nao
recebe muita informagao sobre isso (Discente).

O trecho revela que o corpo discente tem pouca representatividade e
participacdo nas decisbes que envolvem a gestdo financeira da escola, como o
retratado em: “acho que financeiro ndo teve uma parte tdo participativa assim”
(Discente). Isso sugere que as decisdes sobre a gestao financeira do Colun sao
centralizadas nos segmentos mais elevados da estrutura de organizacédo da escola,
o que revela o distanciamento de uma praxis democratica de gestdo escolar. Isso
fica evidente quando os processos decisérios sao compreendidos como

centralizados e dependentes de autorizagdes de instancias superiores da UFMA:
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A gente fica refém da UFMA, realmente. A gente passou, no meu primeiro
ano, muito tempo com muitos ar-condicionados, ai, pra serem instalados.
Mas a gente passou quase seis meses sem. Por qué?! Porque a gente
precisava esperar a UFMA mandar pessoas de uma equipe terceirizada pra
instalar (Discente).

Fica evidente que as decisdes para o atendimento de necessidades do
Colun ficam condicionadas a UFMA. Identifica-se nesse contexto a incidéncia da
Hierarquia (externa) e da Dependéncia. A primeira em relacdo a subordinacédo as
instancias superiores da UFMA. E a segunda vinculada a disponibilidade de
recursos pela universidade.

A participagao na relagao familia-escola também sofre limitagées quando,
na auséncia da Associagcdo de Pais e Responsaveis, restringe-se aos Encontros
Familia-Escola e eventos festivos e esportivos, isto €, “para eventos de dia dos pais,
fim de ano, festas folcloricas|...] Essas coisas, tem a participacido realmente dos pais
e todos os alunos” (Familiar). A figura que segue exemplifica outro tipo de
participacgao:

Figura 9 - Encontro Familia-Escola realizado em 11 de agosto de 2025.

Fonte: Acervo do autor (2025).

Um familiar explica, que o encontro é em formato de “Informativo de uma
forma geral: comego das provas tal, término X! Esse informativo vai [...] também para
cada aluno, para levar para o pai ficar ciente”. A divulgag¢ao funciona como um meio
de informar familiares e responsaveis, sobre regras de conduta e o cronograma de
atividades escolares. A pratica de “informativo” caracteriza uma comunicagao vertical

centrada na transmissdo de informagdes na qual a escola comunica decisdes ja
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tomadas, sem contudo haver uma constru¢do coletiva dessas delibera¢des. Outro
exemplo dessa comunicagao pode ser observado na Figura 10, a seguir:

Figura 10 - Conversa com pais e responsaveis no Encontro Familia-Escola.

Fonte: Acervo do autor (2025).

Paro (2016) critica formas de participacdo que nao alteram a estrutura de
poder na escola, ao demonstrar que praticas consideradas “participativas”, muitas
vezes se limitam a mera comunicagédo de decisdes ja tomadas e que n&o implicam
partilha real do poder decisério. A fala em destaque retrata uma forma de
participagdo passiva que mantém a hierarquia e centralidade das decisdes, bem
como reforga a separagao entre quem decide e quem ¢é informado.

Na continuidade da abordagem sobre as atividades-fim e meio, a gestao
de pessoas no Colun surge como mecanismo que atua na organizagao das fungdes
de confianga, designacao de coordenadores, comissodes, representagdes internas e,
também, na mediacado de conflitos, como se percebe em: “E é nesses momentos [de
conflito entre colegas] que o gestor tem que tomar uma atitude de chamar essas
pessoas em particular pra conversar, né!l?” (Gestor Y). E demonstrado pelo
entrevistado um zelo pelas habilidades entendidas como essenciais, as quais o(a)
gestor(a) deve possuir no ambiente escolar para abrir um canal de dialogo e
entender as perspectivas, as causas e as emocodes envolvidas no conflito, em vez de
apenas aplicar uma solucdo arbitraria. No entanto, essa postura também pode ser
interpretada como trago do Gerencialismo, na medida em que o(a) gestor(a) atua
como mediador nas agdes de controle técnico e na manutengao do equilibrio entre
as partes, além de coordenar o ajustamento de condutas com técnicas de motivagao

e escuta.
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A gestdo documental € aplicada na utilizagdo do Regimento Interno, PPP
e as Resolugdes da UFMA, que sdo compreendidas como instrumentos orientadores
do trabalho institucional da escola: “As resolu¢cées da UFMA s&do o que nos guiam
também, né!?” (Gestor Y). Identifica-se uma relagédo de hierarquia entre UFMA e
Colun (Hierarquia Externa), em razdo da vinculagdo e subordinagdo normativa
decorrentes de determinagbes regulamentares da universidade, sobretudo
incidentes sobre normas de conduta, infraestrutura e orcamento e finangas.

No desenvolvimento das atividades-fim e meio é possivel perceber que,
mesmo que o exercicio de posigdes no conselho esteja condicionado a meritocracia
e ao volume de fungdes desempenhadas, bem como as inumeras demandas, isso
nao tem afetado o sentimento de pertencimento de gestores(as). Conforme o que
explica Moriconi (2014, p. 14), pertencer € quando “uma pessoa se sente
pertencente a um local ou comunidade, sente que faz parte daquilo e
consequentemente se identifica com aquele local, assim vai querer o bem, vai cuidar
[..] como se fosse uma continuagao dela propria”. Esse aspecto pode ser

identificado em falas, como:

Participar da gestdo é bom porque a gente acompanha o desenvolvimento
do processo de ensino-aprendizagem dos alunos, a gente consegue
entender um pouco de como € que o corpo docente da escola pensa essa
parte da educagdo. A gente se sente mais parte do processo. A gente
consegue colaborar com mais opinides, opinides mais efetivas na hora das
reunides. Entdo, eu me sinto bem na gestédo (Conselheiro).

No campo docente, esse sentimento também é apontado, ligado ao

“privilégio” em atuar na educacgao basica:

Ah! Eu me sinto um privilegiado, porque... Primeiro que, com as dificuldades
que a gente encontra no nosso pais, vocé ser um funcionario publico federal
e conseguir trabalhar com educagao basica, sob o0 meu ponto de vista, € um
privilégio (Docente).

Como explicitam, o sentimento de pertencer contribui para o engajamento
dos(as) sujeitos(as) que atuam nos processos organizativos da escola, seja no
processo de ensino-aprendizagem seja nas atividades que garantem o equilibrio das
necessidades da escola. Apesar da fala do docente citar “privilégio”, compreende-se
que nao se restringe a uma nogdo material ou corporativa, mas expressa um sentido
atravessado pelas condicbes concretas do trabalho pedagodgico no contexto
brasileiro. A luz dessa compreensao, “privilégio” pode ser entendido, ndo como uma
vantagem individual, mas como condi¢ao objetiva de possibilidade para o exercicio

desse trabalho.
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E necessario citar que esse sentimento ndo é unanime. Uma parte
dos(as) entrevistados(as) exprime preocupagdes sobre autonomia e participagao
quando tratam do sentimento de pertencer a gestdao da escola, a partir de suas

areas de representacao, como destacado em:

Olha, eu acho que eu nado me sinto 100% como eu queria, né?! Eu sinto
assim, que a gente ndo tem 100% de autonomia. A gente € mais assim...
mais operacional. A gente é mais operacional do que estratégico. Eu acho
que a... Essa funcéo estratégica, ela ta mais € com a diregdo mesmo, o
Diretor. Tanto que ele tem as reunides por fora e a gente ndo participa, né!?
Tipo, se ele tem uma reunido com o Reitor, ele leva mais s6 os
coordenadores. Eu ndo participo. (Administrativo).

Embora ilustre um modelo hierarquizado e gerencial, a perspectiva acima
chama atencéo para os conceitos de autonomia e participacdo. Entende-se que na
escola a autonomia deve ser construida no sentido da interdependéncia da
coletividade que nela atua (Freire, 2000), possui ligagao direta com o conceito de
participacdo, sem esta a autonomia ndo se concretiza nas instituicdes (Libaneo,
2008). Como pode ser identificada na fala, a Hierarquia afeta a percepgdo em
relacdo ao sentimento de fazer parte da gestdo, ao se revelar como condicionante
da capacidade e possibilidade em participar de ag¢des da escola. Demonstra a
existétncia de wuma estrutura hierarquizada interna que restringe agdes a
determinados segmentos. Ela também afeta o sentimento de pertencimento quando

do exercicio da participagao de outras areas da na gestao da escola:

Olha, sendo muito sincera, em alguns momentos foram participagbes que
vocé se sente grato de estar ali participando, fazendo, mas existiram outras
que foram embates, porque a gente sabe que tem uma participagao, ali, que
as vezes os alunos tém que ponderar, que querem participar e querem
decidir sobre alguma coisa. Entdo, tiveram algumas que foram mais
confortaveis. Claro! De se falar, de estar presente, mas teve outras que, de
fato, pra gente como aluno, ainda menor de idade, numa instituicdo, € mais
desconfortavel. Entao, tem esses dois lados da moeda (Discente).

O(a) estudante é o destinatario da agao pedagdgica, ou seja, sujeito(a)
central do processo educativo, mas na estrutura da escola situa-se na base da
cadeia decisoria institucional. Essa ambivaléncia € externada em “esses dois lados
da moeda” (Discente), ao demonstrar que quando o ambiente de participagédo é
“desconfortavel”’, quem participa se considera em posigao inferior. De igual modo, no
Colun, a representacao estudantil ndo se vé em situagcdo de igualdade ao tentar
exercer seu direito de decisdo nas agdes da escola. Expde uma condi¢cao que,
segundo ela, torna-os(as) mais desconfortaveis, ou seja, “pra gente como aluno,

ainda menor de idade, numa instituicao, € mais desconfortavel” [...] “Ainda mais a
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gente que é nesse papel de aluno” (Discente). Externaliza nos depoimentos que a
relagdo hierarquizada condiciona a participacdo, afeta a percepcdo sobre
capacidades e possibilidades de estabelecer relagbes democraticas com a escola.
Assim, entende-se que os(as) estudantes ocupam uma posi¢ao subordinada na
estrutura hierarquica da escola, com possibilidades de participagdo que variam
conforme o grau de abertura institucional para o compartiihamento efetivo do poder
decisorio.

De modo resumido, identifica-se as atividades-fim, como um conjunto de
praticas pedagogicas diretamente relacionadas ao processo de ensino e
aprendizagem, bem como as agdes de coordenagao e orientagdo educacional que
sustentam esse processo (Paro, 1992). No Colun/UFMA, essas atividades
manifestam-se: na mediagdo pedagodgica em sala de aula e nos espagos de
pesquisa, extensdo e acompanhamento discente; na atuacdo dos nucleos de apoio
pedagogico e psicossocial; na coordenagao pedagogica e nos conselhos de classe,
que articulam professores, estudantes e gestdo em torno da melhoria do
aprendizado. Também se evidenciam na formagao integral dos alunos, por meio de
projetos e atividades complementares, e na participagdo da familia em acbes
escolares de carater educativo e cultural. Assim, no Colun expressa-se uma praxis
institucional que busca integrar ensino, pesquisa e extensdo a formagao cidada,
reafirmando a centralidade do processo pedagégico como nucleo da agao escolar.

Todavia, as percepcbdes dos(as) sujeitos(as) da pesquisa evidenciam
contradicbes que tensionam a efetividade dessas atividades. A presenca da
Hierarquia e da Dependéncia em relacédo a UFMA limita a autonomia da escola na
gestdo pedagdgica e administrativa interna, pois dificulta a tomada de decis6es
coletivas e o fortalecimento da participagdo discente e docente nos processos
decisorios. Além disso, observa-se um distanciamento entre os sujeitos que atuam
nas atividades administrativas daqueles que atuam na area pedagogica, o que
reforca a segmentacdo entre esses dois campos no dia a dia da escola. Essa
separagao indica a persisténcia de uma logica burocratica que, ao privilegiar a
estrutura hierarquica, enfraquece o carater formativo e democratico da gestdo da
escola.

Quanto a caracterizacdo das atividades-meio desenvolvidas no Colun,
estas sdo compreendidas como o conjunto de agdes administrativas, financeiras e

de suporte institucional que viabilizam o funcionamento das atividades pedagdgicas
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e o alcance dos fins educativos da escola. Em consonancia com Paro (1992), essas
atividades se configuram como pré-condigdes necessarias a realizagdo do ato
educativo, expressando-se na gestdo administrativa, financeira, documental, de
pessoas e de infraestrutura. No Colun, observam-se agées que incluem a tramitagéo
de processos administrativos, gestdo orgcamentaria e prestacdo de contas,
elaboragcdo e revisdo de documentos institucionais, mediagdo de conflitos,
articulagdo com proé-reitorias e coordenagdoes da UFMA, além da operacionalizagao
de eventos e manutencado da estrutura fisica da escola. Essas atividades revelam
uma complexa rede de relacbes entre Colun e UFMA, marcada por fluxos
hierarquizados, dependéncia administrativa e financeira e limitagdes a autonomia
deciséria da escola, mas também esforgos na busca por uma gestdo participativa,
com praticas deliberativas colegiadas e tentativas de democratizagcéo da gestéo.

A analise das percepgdes dos(as) sujeitos(as) da pesquisa evidenciam
tensdes entre o ideal de uma gestdo democratica e a materialidade de uma praxis
ainda condicionada pela cultura burocratica e gerencialista. A excessiva
centralizagao das decisdes nas instancias superiores da UFMA e a dependéncia de
recursos e autorizagcdes externas configuram obstaculos a autonomia institucional do
Colun, pois restringe sua capacidade de planejamento e execugdo de agbes
préprias.

Ademais, a separacédo entre atividades administrativas e pedagogicas
reproduz uma percepcao fragmentada entre meios e fins, tornando as
atividades-meio um fim em si mesmas, por vezes distantes dos objetivos
educacionais. Tal cenario aproxima-se da critica de Paro (2020), segundo o qual a
administragcdo escolar, ao reduzir-se a praticas instrumentais, perde seu carater
mediador e educativo. Assim, embora a realidade pesquisada no Colun apresenta
avangos em termos de participacdo e transparéncia, persiste a necessidade de
intensificar a integragdo organica entre as dimensdes administrativa e pedagdgica
da escola para fortalecer a gestdao democratica e superar as barreiras estruturais

condicionadas pela hierarquia universitaria.
3.4 Os mecanismos da gestao: documentos, instancias e processos

Os mecanismos, segundo as andlises realizadas, podem ser organizados
em quatro grupos: documentos normativos e orientadores da agao escolar,

instancias colegiadas e deliberativas, processos participativos e comunicativos e
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mecanismos operacionais e avaliativos. O ponto de partida da analise aqui,
centraliza-se nos mecanismos de planejamento e na implementagao de acgdes pela
gestao.

Assim, ao se indagar sobre os mecanismos de planejamento e
implementagdo de agdes pela gestdo, fica claro que o Colun enfrenta um duplo
desafio, isto €&, planejar sob condicionamentos estruturais externos e garantir a
efetividade da participagao interna. Nesse contexto, a praxis de gestao se revela
dialética e tensionada, o que traduz o esforco em democratizar a gestdo da escola
em ambiente hierarquizado e dependente. De igual modo, a consolidagédo de uma
cultura de planejamento integrada exige ampliagcdo da autonomia institucional,
fortalecimento dos conselhos escolares e transparéncia na gestado financeira, de
modo que o planejamento se torne ndao apenas uma etapa formal, mas um processo
coletivo e formativo ao articular as dimensdes administrativas, pedagodgicas e
financeiras aos fins educativos do Colun. A analise indica que os mecanismos
utilizados pela gestdo ndo operam de forma integrada entre essas dimensdes.
Verifica-se uma fragmentacéo e sobreposi¢cao de papéis que resultam em processos
parciais e desarticulados, conforme ilustrada no Quadro 10, a seguir:

Quadro 10 - Quadro analitico dos mecanismos de planejamento do Colun.

Dimensao Mecanismos ldentificados Efeitos Observados

Hierarquia vertical; decisdes Reforga controle e limita participacéo da

Administrativa . .
centralizadas. comunidade escolar

. - Dinamicas participativas parciais,
Projetos, bolsas e extensao; P P b

Pedagégica . x fragilizadas pela separacao da dimensao
assembleias e conselhos; reunides. . .
administrativa
~ . Gera lentidao, dependéncia e separagao
. . Execucgéo e repasses condicionados . ~
Financeira entre planejamento local e execugéo

a UFMA. efetiva

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
A desarticulagao verificada é resultado direto da estrutura institucional do

Colun como unidade vinculada a UFMA, em que prevalece a logica
burocratico-gerencial sobre a autonomia de gestdo da escola. A gestdo busca
equilibrar essas tensbées por meio de estratégias compensatorias, como o dialogo
pontual com docentes, técnicos, familias e liderangas estudantis com a valorizagao
de projetos pedagogicos. Observa-se que, essas iniciativas ainda se mantém dentro
dos limites impostos pela dindmica da relacdo hierarquica e de dependéncia com a

UFMA. Nessa perspectiva, a orientagcdo de Barroso (1995), € no sentido de
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desenrolamento de um trabalho coletivo da gestdo escolar, ato que exige
conhecimento da realidade da escola, formacdo consciente dos papéis dos
profissionais da educacdo, da familia e da comunidade local, de modo que a
participagdo de representantes percebida por eles como ato educativo de forma
integrada e ndo compartimentada, com fins ao alcance dos objetivos da escola. A
sequir, mecanismos e

configura-se a praxis da gestdo por categorias,

funcionalidades:

Quadro 11 - Mecanismos de planejamento e implementagéo de agdes no Colun.

Grupo

Documentos
normativos e
orientadores da
acao escolar

Instancias
colegiadas e
deliberativas

Processos
participativos e
comunicativos

Mecanismos

Regimento Interno

Projeto Politico-Pedagdgico (PPP)

Propostas Curriculares

Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI/UFMA) e Projeto
Pedagdgico Institucional
(PPI/UFMA)

Conselho Diretor

Conselhos de Classe

Assembleia Escolar

Comissoes Intersetoriais

Reunides com a Gestdo, Areas e
Setores

Mediacao e Dialogo

Planejamento Coletivo e
Diagndstico Participativo

Encontros Familia-Escola

Descrigao

Documento central que organiza atribui¢cdes
administrativas, pedagodgicas e financeiras;
em reformulacdo; aprovado pelo Conselho
Superior da UFMA.

Instrumento  orientador da identidade
institucional e agdes pedagdgicas;
reconstruido  para  2022-2026, apos
defasagem.

Elaboradas e revisadas por comissdes

intersetoriais.

Alinham o planejamento escolar do Colun as
diretrizes da UFMA.

Orgdgo maximo de deliberagdo com
representacdo de professores, técnicos e
gestores; usado para homologar decisdes;
funcionamento limitado por auséncia de
representacgao familiar e estudantil.

Foco em acompanhamento pedagdgico e
avaliagao de alunos.

Espaco de avaliagao, prestacédo de contas e
escuta da comunidade; semestral e anual.

Formadas por docentes, técnicos e
(ocasionalmente) estudantes; planejam e
revisam documentos (PPP, Regimento,
curriculos); autonomia relativa.

Periddicas ou conforme necessidade;
diagnéstico, deliberacao e pactuagao.

Escuta equilibrada, resolugcdo de conflitos;
habilidades cotidianas desejaveis para o
gestor.

Reunides formativas, formularios anénimos;
avaliagao institucional e replanejamento.

Avaliagdo publica, devolutiva e escuta de
pais; reunides bimestrais.
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Grupo Mecanismos Descrigao

Atas, oficios, reunides de repasse, grupo de

Comunicagéo Institucional WhatsApp informal.

Distribuicdo de Responsabilidades | Acompanhamento direto da  gestéao;

por Setor interdependéncia funcional.
Mecanismos Fluxos de Comunicagéo Horizontal | Reunides conjuntas, canais internos.
°pe|r.af.'°"a's € Relatérios, indicadores (IDEB, ENEM,
GRS Avaliacdes Internas rendimento, frequéncia); avaliacdes
internas/externas.
Prestagao de Contas Apresentacdo de planejamento e recursos
Semestral/Anual recebidos.

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).

A sistematizacdo conduz ao entendimento de que as atividades
administrativas e pedagodgicas nao devem ser concebidas de forma apartada, nem
como fins em si mesmas, pois, quando dissociadas, tendem a reforcar uma praxis de
gestado orientada por pressupostos gerencialistas. No Colun, identifica-se uma praxis
de gestado hibrida, que se desenvolve democratica no discurso e centralizada na
pratica. Esse carater hibrido é caracterizado a partir de uma praxis que busca
equilibrar a racionalidade instrumental do modelo gerencialista, que é orientada para
eficiéncia, metas e resultados (Gerencialismo), com a racionalidade dialdgica
oriunda dos preceitos da gestdo democratica. Essa combinagao reflete a ideia de
uma gestao hibrida criticada por Ball (2004), que abrange uma sintese entre a logica
do gerencialismo e a légica pedagogica da formagdo humana. Em sintese, essa
perspectiva sobre os mecanismos de gestdo revela uma estrutura hibrida e permite
compreender que a praxis de gestdo no Colun nado se limita a reprodugdo de
modelos administrativos, mas constitui um processo dinamico de mediagao entre as
exigéncias institucionais da universidade e as demandas pedagogicas da escola.
Trata-se, portanto, de uma gestdo que planeja estrategicamente, executa com
restricdes e busca contornar essas limitacoes.

Conforme aponta Souza (2016), esse carater hibrido pode ter origem nas
politicas publicas da educagdo e na cultura escolar, quando trata sobre “moldes

democraticos gerencialistas” para a gestao escolar:

Apesar de existir um aparato legal que defende a implantagdo da gestéo
democratica como principio, tem se estruturado sob os moldes
democraticos gerencialistas que influenciam ndo apenas as politicas de
governo, mas a propria cultura da escola no sentido de atender aos
nimeros das avaliagdes externas e as necessidades mercadolégicas e
neoliberais através da politica de premiagdao e de tantas outras que tem
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contribuido para a disseminagdo e manifestacao do contexto gerencialista
nas escolas (Souza, 2016, p. 33).

A citagao ilustra o carater hibrido da gestdao que opera a partir de uma
cultura escolar influenciada por aspectos gerencialistas que buscam acomodar
mecanismos democraticos exigidos pelo aparato legal. Nesse contexto, politicas
publicas da educagdo podem ser compreendidas como o conjunto de diretrizes,
normas, programas e acgdes formuladas pelo Estado para organizar, regular e
orientar o funcionamento dos sistemas de ensino. Elas se materializam nas leis,
planos nacionais e estaduais de educacgado, politicas de avaliacdo externa,
financiamento, formagdo docente e nos mecanismos de gestdo. Souza (2016), ao
mencionar a influéncia dessas politicas na configuragao de “moldes democraticos
gerencialistas”, aponta para o modo como as diretrizes oficiais passam a incorporar
instrumentos tipicos da racionalidade gerencial, como metas, indicadores de
desempenho, ranqueamentos e politicas de premiacao, ainda que fundamentadas
no principio da gestdao democratica.

A cultura escolar, a que se refere Souza (2016), consiste no conjunto de
valores, crengas, normas, rotinas, praticas e significados compartilhados pelos(as)
sujeitos(as) escolares. Trata-se de uma dimenséo simbdlica e histérica que orienta
comportamentos e molda as formas de participacdo e tomada de decisdo. Quando
politicas publicas baseadas em ldgicas avaliativas e mercadoldgicas se consolidam,
elas tendem a influenciar essa cultura ao incorporar novas referéncias de sucesso
escolar, como desempenho em avaliagdes externas e cumprimento de metas.
Assim, essa cultura nao é estatica, esta tensionada de forma continua pelas politicas
educacionais e pode se reconfigurar para assimilar, reinterpretar ou resistir as
orientagcdes gerencialistas que atravessam a gestao da escola.

Esse carater hibrido da gestdo apontado opera em meio a contradi¢des,
pois como assinala Lima (2006) os mecanismos de gestdo democratica séo

incompativeis com os moldes gerencialistas, como explica na sequéncia:

[...] a descentralizagao educativa, a autonomia da escola e a participagao
democratica assumem um sentido politico e civico incompativel com
conotagbes gerencialistas e neocientificas. Descentralizagao e participagéo
ndo sao puras técnicas de gestdo eficaz com vista a racionalizagdo e
optimizagao (Lima, 2006, p. 31).

A reflexdo de Lima (2006) explicita uma tensdo estrutural entre dois
projetos distintos de organizagdo da escola: de um lado, a gestdo democratica,

fundada em principios politicos e civicos como participagdo, autonomia e
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descentralizacdo; de outro, o Gerencialismo, orientado por critérios de eficiéncia,
racionalizacdo e controle de resultados. Ao afirmar que descentralizacido e
participacdo ndo podem ser reduzidas a “técnicas de gestao eficaz”, o autor critica a
apropriacdo instrumental desses conceitos por modelos administrativos que
esvaziam seu conteudo politico. Em consondncia com essa analise, quando a
autonomia escolar passa a ser condicionada ao cumprimento de metas ou
indicadores, ela deixa de representar um exercicio de autodeterminagao coletiva e
passa a operar como estratégia funcional dentro de uma légica de
responsabilizacdo. A incompatibilidade apontada pelo autor expde, portanto, que ha
uma disputa de sentidos em torno da propria ideia de gestdo: enquanto a
perspectiva democratica pressupde construgao coletiva e formagéao cidada, a légica
gerencial tende a subordinar essas dimensbes a critérios de desempenho e
produtividade, convertendo processos participativos em mecanismos operacionais
de otimizacao institucional.

Em sintese, a gestdo no Colun acontece dentro de uma rede de
contradigbes institucionais, em que: (i) a Hierarquia condiciona e centraliza agdes e
decisbes, enquanto garante controle e legitimidade administrativa da UFMA; (ii) a
Dependéncia impde limites a inovagao e a autonomia da escola; (iii) o Gerencialismo
orienta a busca por eficiéncia e cumprimento de metas; e (vi) a Separagao
desarticula o projeto politico-pedagdgico ao enfraquecer o sentido coletivo da
gestdo. Essa configuracdo evidencia que o planejamento escolar € mais um
exercicio burocratico do que mediacao entre meios e fins, o que revela um campo de
disputa entre a logica institucional da UFMA e o ideal de gestdo participativa e
democratica almejada no Colun, situacdo que reforca a desarticulagdo entre as
dimensbes administrativa, pedagogica e financeira do planejamento escolar. O
Quadro 11 seguinte ilustra a conjuntura e suas afinidades:

Quadro 12 - Dimensdes da praxis de gestado desenvolvida no Colun.

Dimensao Caracteristicas do Planejamento Categorias Evidenciadas

Centralizagao de processos (UFMA);
Administrativa pouca autonomia local; mecanismos de Hierarquia, Dependéncia, Gerencialismo
controle e prestagao de contas

Enfase em resultados e indices;

espacos de participacao limitados. CoreneElBme, SEHpErEgED

Pedagégica
Centralizagdo na Diregdo Geral; gestao

Financeira orgcamentaria distante; pouca Hierarquia, Separacao, Dependéncia
autonomia local

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
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Esse quadro, lembra que as categorias estdo diretamente relacionadas as
dimensdes do planejamento escolar e implementagdo de agdes, o que acaba por
exercer influéncia na dindmica das relagdes que constituem a praxis de gestao
desenvolvida na escola. Na dimensdo administrativa operam a Hierarquia,
Dependéncia e o Gerencialismo, evidenciados por: centralizacdo de processos que
condicionam os fluxos administrativos as instancias superiores da UFMA; limitagao
da autonomia, na medida em que o atendimento as necessidades da escola fica
condicionado a disponibilidade de recursos e aos cronogramas de prioridades
definidos pela UFMA; e busca por eficiéncia e cumprimento de metas, indicadores e
indices de desempenho.

No ambito pedagdgico, o foco na busca por resultados e indices
(Gerencialismo) distancia os objetivos finalisticos do Colun de uma educacéao
voltada para a transformac&o social, ao passo que o0s sujeitos escolares n&o
percebem a gestdo escolar como mediadora entre meios e fins educacionais
(Separagao). A dimensao financeira do planejamento escolar no Colun é
condicionada a uma percepcao apartada do fazer pedagodgico (Separagao), ao
passo que limitada pela centralizagcdo de decisbes na Direcdo Geral (Hierarquia) e
pela acdo gestora de recursos da UFMA (Dependéncia). Essa dindmica pode ser
representada como na Figura 11, a seguir:

Figura 11 - llustragdo da praxis da gestao desenvolvida no Colun.

UFMA REITORIA

| INSTANCIAS SUPERIORES |

COLUN

A ¢ i

ADMINISTRATIVO | g FINANCEIRO

A 4
PEDAGOGICO
A

\hierarquia externa %separagéo estrutural <x\kseparag:éo discursiva \ gerencialismo

\hierarquia interna %separagéo funcional \ relagcéo dependéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
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A Hierarquia é compreendida aqui como a distribuicdo ordenada de
poderes, que estabelece relacbes sucessivas de subordinagcdo entre os atores
envolvidos nos processos organizativos. Ela se torna um obstaculo quando os
nucleos decisorios sobre determinadas necessidades da escola situam-se fora dela,
em instancias superiores, o que compromete a autonomia administrativa, financeira
e pedagodgica ao restringir a capacidade da escola em atender a essas
necessidades. Essa categoria se manifesta como principio organizador das fungdes
e instancias decisérias quando estabelece niveis de autoridade e responsabilidade,
0 que configura um fluxo de decisdes verticalizadas que opera em duas dimensdes:
a interna, quando da Direcdo Geral a equipe de coordenagdo, docentes,
técnicos-administrativos, familiares e discentes; e externa, quando da subordinacéo
do Colun a administragao central da UFMA. A centralizagao decisoéria na Direcéo e a
subordinagdo as instancias superiores da UFMA configuram um modelo
verticalizado, no qual o fluxo decisério se mantém sob controle institucional superior.

A Hierarquia Interna se manifesta nas relagcdes entre Direcao Geral,
coordenacgdes, professores e demais setores que compdéem a cadeia funcional e
organizam o cotidiano do Colun. As falas dos(as) sujeitos(as) de pesquisa indicam
uma estrutura verticalizada, em que a Direcdo ocupa posicdo de comando
estratégico, enquanto os demais setores assumem fungbdes operacionais. Essa

perspectiva é evidenciada na fala de um técnico-administrativo:

Eu sinto, assim... Que a gente ndo tem 100% de autonomia. A gente é
mais, assim... Mais operacional. A gente é mais operacional do que
estratégico. Eu acho que a... Essa fungéo estratégica, ela ta mais € com a
Diregéo [Geral] mesmo, o Diretor [Geral]. Tanto que ele tem as reunides por
fora e a gente nao participa, né?! (Administrativo).

O destaque demonstra um modelo tecnocratico que se aproxima do que
Vasconcellos (2009) caracteriza como gestdo de cunho burocratico-hierarquico,
marcada pela centralizacdo do poder decisorio e pela separagao entre instancias de
formulacao e instancias de execugao. Nessa configuragdo, a Dire¢ao concentra a
funcdo estratégica quanto ao planejamento, articulagdo externa e definicdo de
prioridades, enquanto os demais segmentos assumem um papel operacional
predominante. O autor critica essa légica verticalizada por fragilizar o carater coletivo
do projeto politico-pedagogico, o que reduz a participagdo a um movimento

consultivo ou informativo, e nao deliberativo. Trata-se, portanto, de uma gestao que
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mantém tracos do modelo gerencial, no qual a racionalidade administrativa se
sobrepde a construgado democratica do projeto escolar.

A fala do técnico-administrativo em destaque contém uma perspectiva
subjacente quanto ao planejamento pedagdgico, que o aproxima de um
planejamento normativo/instrumental. Vasconcellos (2009) critica o entendimento de
que planejar € uma tarefa técnica concentrada em poucos sujeitos que pensam a
escola, enquanto os demais executam o que é definido de forma prévia. Assim,
quando os espacos colegiados funcionam como canais de comunicagao
ascendentes em vez de arenas de deliberagédo efetiva, o planejamento perde sua
dimenséo politico-pedagodgica emancipadora e assume um carater funcional, o que
reforga a divisdo entre concepgao e execugao. A fala — “Essa funcao estratégica, ela
ta mais € com a Direcao [Geral] mesmo, o Diretor [Geral] (...) a gente nao participa,
né?!” (Administrativo) — expde uma divisdo clara entre quem planeja e quem
executa, o que reforgca a dependéncia decisoéria e reduz a autonomia dos demais
gestores. Apesar de haver mecanismos de participagao, como conselhos e reunides
de gestdo, estes funcionam, em grande medida, como espagos de comunicagao

ascendente e nao de deliberacao efetiva, como observado em:

Eu participo de reunides de gestdo onde sado tratados. O Diretor [Geral]
apresenta algumas informagdes com relagédo aos recursos orgamentarios da
escola, mas de fato eu néo participei em nada ainda (Gestor Y).

O que também ocorre na forma de escolha de cargos:

Para gestor do Colun, que é o Diretor, por exemplo, é feito elei¢des tanto
para o Diretor quanto para o coordenador de ensino. Ja para a coordenagao
pedagogica (...) é feita pelo Diretor. Praticamente, ele faz uma carta convite,
convidando para a gente assumir a funcdo. E uma funcdo de confianca (...)
(Gestor X).

Esse cenario demonstra uma hierarquia legitimada, mas ainda
centralizada na figura do Diretor. Ha, portanto, uma coexisténcia entre praticas
participativas e uma cultura institucional que mantém o poder concentrado nos niveis
superiores, o que tensiona os ideais de gestdo democratica e os limites impostos por
uma tradigao burocratica.

A Hierarquia Externa, por sua vez, evidencia a relagdo de subordinagao
entre o Colun e a UFMA, ao configurar um sistema em que a autonomia da escola é
restringida pelas instancias da administracdo central da universidade. As falas
dos(as) sujeitos(as) demonstram essa dindmica estrutural e o impacto direto sobre a

capacidade de decisdo e gestéo local da escola:
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Entdo, mas para que isso acontega, nos temos que bater de porta em porta,
em varios setores da UFMA, e tentar explicar que nés podemos fazer isso
(...) (Conselheiro).

Aspecto que também é mencionado no sentido de afetar o atendimento

de necessidades que ja foram planejadas e demandas, como visto em:

Porque o Colun esta atrelado a UFMA, nés somos UFMA, entdo, por
exemplo, o que tem que ser feito aqui dentro do Colun (...), isso é feito de
maneira muito proficiente. Por exemplo, vao para trés anos que eu té aqui,
eu sempre solicitei para instalar a capela (...) e até hoje nao instalaram
(Docente).

Essa hierarquia institucional reforca a burocratizacdo que retarda a
execugcao das agbes e compromete a autonomia administrativa e pedagdgica do
Colun. Ainda que haja reconhecimento da necessidade de uma relagdo de
coordenagao com a UFMA, essa ligacao € marcada por uma forte verticalizagao,
conforme apontado em: “A gente tem uma hierarquia com a nossa gestdo, mas a
gente sabe também que a nossa gestdo tem uma hierarquia fortissima com a
universidade, com a reitoria” (Discente). Assim, a Hierarquia Externa se configura
como um dos principais condicionantes da praxis de gestdo desenvolvida no Colun,
ao impor limites estruturais a autonomia e a celeridade das decisbes tomadas, pois
mantém a escola sob uma légica de subordinagdo administrativa e politica a UFMA
decorrente da vinculagao institucional.

A Dependéncia é expressa como um traco estruturante da praxis de
gestdo escolar no Colun, ao expor a assimetria existente entre a escola e a UFMA.
No campo da gestdo escolar, a Dependéncia pode ser compreendida como a
limitagdo da autonomia da escola em fungdo dos condicionantes institucionais,
financeiros e decisérios impostos por instadncias superiores. No Colun, a
Dependéncia se traduz em uma relacdo hierarquica centralizadora, que define o
alcance das acbOes de gestdo e condiciona a execugcdo de suas atividades

administrativas, pedagogicas e financeiras:

Para além disso, a gente também executa a fungéo de pidao. Porque,(...) 0
Colun, embora seja UFMA, na infraestrutura da universidade, ele ainda nao
€ sentido dessa forma. Entdo, constantemente vocé precisa ir nas
Pré-reitorias para dizer primeiro o que é o Colun, que o Colun é da
universidade, e solicitar necessidades que nds temos (Gestor Z).

A fala acima sintetiza o carater subordinado dessa relacdo, na qual o
gestor se torna mediador entre as demandas escolares e as instancias decisorias da
UFMA. Assim, a Dependéncia ndo apenas limita a autonomia, mas também impde

uma dinamica burocratica que fragiliza a identidade da escola dentro da estrutura
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universitaria, o que a torna dependente de decisbes externas e dificultando a
efetividade de sua gestdo. A fragilizagao da identidade do Colun é percebida em
falas, como: “embora seja UFMA (...) ainda nao é sentido dessa forma” (Gestor Z).
No ambito administrativo e financeiro, a Dependéncia é evidenciada pela
subordinacdo dos processos escolares a burocracia e aos procedimentos e
diretrizes centralizadas da UFMA. Esses aspectos impdem limites a autonomia na

gestao desenvolvida no Colun, como exposto em:

Apesar da questdo do lanche também entrar essa parte financeira, mas o
nosso contrato aqui, ela ndo é individual do Colun, ela é junto com o da
UFMA, a graduagdo, que eu acho que deveria ser separado
(Administrativo).

O trecho ilustra a limitagdo de autonomia da escola para gerir recursos e
contratos, o que reforca a necessidade de constante mediacao institucional entre o

Colun e a UFMA. Essa limitagdo também se evidencia no seguinte relato:

Apesar do Colun ser parte constitutiva da UFMA, a UFMA, com o PNAE, ela
s6 destina para os cursos de graduacéo (...), de graduagéo ou pds, mas da
educacgéao basica nado é beneficiada (Gestor X).

O trecho demonstra exclusdes em politicas como o PNAE, que restringem
a execugao de recursos financeiros voltados a educacdo basica, devido a
destinagao original ser voltada para a educagao superior. A Dependéncia se traduz,
portanto, como condicionante em um modelo de gestdo centralizado, em que a
situagdo expressa em “A gente fica refém da UFMA! (...) Essa questdo da gente
estar refém de alguns recursos da UFMA” (Discente) compromete a agilidade
administrativa e a capacidade de planejamento estratégico. Ainda que essa relacao
garanta suporte estrutural, ela impde um ritmo institucional distante das demandas
cotidianas do Colun ao criar uma tensdo constante entre a necessidade de
autonomia e a realidade de subordinagao.

Nesse entendimento, o Gerencialismo se manifesta como uma
racionalidade que busca eficiéncia, resultados e racionalizagdo dos processos
administrativos, ao adaptar elementos tipicos da gestdo empresarial ao contexto
publico educacional. Essa perspectiva se manifesta como uma tentativa de
modernizar a gestdo escolar, ao incorporar instrumentos como planejamento
estratégico, metas, indicadores, equipes técnicas e prestacdo de contas, sem,
contudo, romper completamente com os valores da gestdo democratica e

participativa. No Colun, o Gerencialismo se apresenta de forma hibrida ao articular o



160

discurso da eficiéncia e do controle técnico com preocupacado quanto a ética, a
transparéncia e a humanizagao das relacdes.

Nas concepgdes dos(as) sujeitos(as) participantes, observa-se que o
Gerencialismo é percebido tanto em praticas administrativas quanto em percepc¢oes
sobre lideranca. A racionalizagdo e a otimizagdo de recursos aparecem como
elementos centrais, como se observa no relato: “(...) todas as vezes que eu recebo
orcamento, eu envio para as areas os pedidos de necessidades, certo?! Para
procurar atender a todas as areas naquilo que é possivel atender” (Gestor Z). E
quando se destaca a pratica de prestagcdo de contas: “Fazemos uma prestacao de
contas do planejamento que foi feito. Verifica-se o que foi atingido, o que néo foi
atingido” (Gestor Z). A acao descrita reforga o foco no cumprimento de metas e
indicadores na pratica de prestagado de contas, caracteristica da praxis gerencialista,
mas com uma dimensao ética e colaborativa ao apontar que essa acao é realizada
coletivamente. Outro aspecto observado do Gerencialismo é a presenca de
comissoes, avaliagdes e feedbacks como instrumentos de racionalizagdo do fazer
administrativo, financeiro e pedagdgico, pois expressam o que se pode chamar de
gerencialismo participativo, oriundo de uma praxis de gestdo hibrida em que a
representatividade coexiste com praticas de controle e mensuragao.

Além disso, identifica-se uma concepgao entre os entrevistados que se
revela mais préoxima da praxis gerencial classica, quando define Gestdo Escolar:
“‘Acho que a palavra, se tivesse que definir assim [Gestdo Escolar], eu ia dizer
comando. Tem que comandar todo o funcionamento da escola, todas as atividades
(...)" (Gestor Y). Essa perspectiva vincula a eficacia administrativa a figura do gestor
como lider e articulador de resultados institucionais, como o desempenho no ENEM

e IDEB, relatado em:

E quando vocé fala do alcance dos objetivos, eu também j& pensei em uma
outra situacado aqui. Os resultados que os nossos alunos vém apresentando
em indices de aprendizagem, em IDEB, no ENEM, também tem isso. Ai eu
figuei pensando nas situagdes, o que a gestdo fez pra se chegar nesse

resultado (Gestor Y).

O Gerencialismo aparece em diferentes graus de internalizacao e critica
nas falas dos(as) sujeitos(as) de pesquisa. Observa-se a incorporagdao de uma
linguagem de planejamento e marketing institucional ao sinalizar uma preocupagao

com visibilidade e imagem, tipica do discurso empresarial, como em:

Eu vou dizendo: — Ah! O Colun esta entre as 10 melhores escolas do
Maranhao! Eu vejo um pouquinho de cada, a questdo de marketing. Vamos
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botar a escola para todo mundo ver que € uma boa escola. (...) Vamos
planejar o que podemos fazer para que seja uma escola melhor. Eu acho
que administrar é isso. E tu fazendo um planejamento nas areas onde a
gente possa melhorar a cada ano e fazer com que a escola cresga
(Administrativo).

Além disso, o Gerencialismo surge tensionado entre a busca por

eficiéncia e a limitacao estrutural:

Se eu sou gestor por 4 anos, que metas que eu devo ter nesses 4 anos
dentro daquele escopo geral de décadas? Entdo, falta um planejamento
estratégico, nés ndo temos, para alcancar estes objetivos. Entdo, assim, a
ideia é que seja democratica (...) (Conselheiro).

A fala indica um Gerencialismo que reconhece a importancia das
ferramentas técnicas, mas opera sob a logica da improvisagdo. Essa ideia é
reforcada quando a ldégica da formulagcdo e alcance de metas destaca a

racionalidade gerencial ao enfatizar:

Ele tem que ter metas! Uma vez que ele criou metas, ele tem que criar
métodos pra atingir os objetivos da meta. Porque sem métodos a gente nao
faz nada. (...) criar métodos é o que eu preciso para chegar nesse objetivo
que tem a ver com a meta (...) ndo que (...) o diretor precise ser técnico,
nao, mas ele tem que ter a capacidade de escolher na sua equipe pessoas
técnicas pra ele poder delegar essa parte técnica. Executar com eficiéncia,
né?! (Docente).

Na fala, associa-se a ideia de sucesso a capacidade de criar métodos e
delegar fungdes de forma eficiente. Em outro momento, as falas dos(as) sujeitos(as)
de pesquisa, ao introduzir o componente subjetivo da lideranga gerencialista,
apontam para os atributos ou habilidades essenciais do(a) gestor(a), como “flexivel”,
“‘que sabe ouvir’ e “sabe conduzir a escola como uma empresa”, o que traduz a
valorizacdo da performance e da harmonia organizacional. O que também é

percebido em:

A gestdo escolar é saber como... deve ser uma empresa, né?! E uma
empresa. Vou botar assim, no paralelo. Gestédo é saber conduzir a escola de
uma forma pratica e eficiente (...). [O gestor] Tem que ser carismatico. Tem
que ser flexivel. Tem que saber ouvir. Entendeu?! (Familiar).

Ademais, surge também a contradicdo entre discurso democratico e

pratica gerencialista. Esse aspecto € observado, por exemplo, em:

Entéo, por exemplo, esse dialogo, ndo t6 dizendo que isso é errado, mas
existe um dialogo estritamente, por exemplo, s6 com os lideres. S6 com os
lideres ndo, mas principalmente com os lideres (Discente).

O trecho exprime um controle simbdlico da participagao e a permanéncia
de estruturas centralizadoras e tecnicistas, o que reforca a ideia de praxis de gestéo

hibrida da escola, que opera em paralelo ao articular preceitos da praxis de gestao
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gerencialista com mecanismos da gestdo democratica proclamados no aparato
legal. Esses elementos sdo apontados por Lima (2006) como incompativeis entre si.
Assim, o Gerencialismo observado na praxis de gestao do Colun se manifesta como
um modelo em transicdo (hibrido), que combina elementos da administragéo
gerencial, voltada para eficiéncia, metas e resultados; com praticas e valores da
gestdo democratica e formativa, caracteristicos do contexto educacional.

Essa configuragdo hibrida indica que a gestdo escolar busca
profissionalizar seus processos e dar legitimidade técnica as suas decisbes, sem
abdicar do compromisso ético-pedagogico e do dialogo com a comunidade. O Colun,
portanto, reflete um Gerencialismo adaptado a realidade educacional da escola
publica, no qual a racionalidade técnica e a racionalidade coletiva convivem em
tensdo constante, expressado tanto pelos avangos quanto pelos limites de uma
pratica de gestdo hibrida que tenta conciliar eficiéncia e participagdo, controle e
autonomia, planejamento e humanizagéo.

Por fim, a Separagcdo se manifesta na realidade investigada como uma
fragmentacao entre dimensbes, setores e discursos que compdéem o cotidiano
escolar no Colun. Em sentido amplo, a Separagao representa a auséncia de
articulagdo plena entre os elementos pedagdgico, administrativo, comunidade
escolar e instancias institucionais, que limitam e obstaculizam o desenvolvimento de

uma praxis de gestao integrada. Essas limitagcbes emergem em falas, como:

A grande dificuldade para o didlogo é a forma como vocé fala! As vezes, a
gente sente dificuldade desses dialogos, ndo é pelo que o setor quer, é
como o setor quer. E como o setor quer e a forma como ele coloca o outro.
(...) Entéo, as vezes, eu vejo no Conselho de Classe, o pedagodgico, as
vezes, com os professores, (...) a forma como eu digo do professor, a forma
como eu digo do pedagdgico, as vezes, impede a comunicagao. (...) Isso é
uma dificuldade que a gente ainda precisa vencer mesmo (Gestor Z).

A fala sugere que as praticas de gestdo sofrem com dificuldades
comunicacionais e culturais no cotidiano da vida escolar no Colun, o que prejudica o
processo de tomada de decisbes dialogadas e colegiadas, ao desencorajar a
consolidagdo de mecanismos da gestdo democratica por parte dos(as) gestores(as).
Além desse exemplo, outros aspectos revelados pelos sujeitos de pesquisa
representam desdobramentos da Separacdo, os quais se manifestam tanto na
dicotomia entre atividades-fim e atividades-meio (Separagcéo Funcional) quanto no
distanciamento entre a estrutura do Colun e da UFMA (Separagédo Estrutural), e

ainda na discrepancia entre o discurso de gestdo democratica e sua efetivagao
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cotidiana (Separacdo Discursiva). Portanto, a Separagdo se configura como
obstaculo a construgdo de uma praxis participativa e emancipadora, pois exige
esforcos permanentes de integracdo e didlogo coletivo para superar as barreiras
impostas pela burocratizag&o e pela centralizagdo decisoria.

A Separagdo Funcional € a forma mais recorrente de fragmentagao
observada na praxis de gestdo do Colun, expressada na divisdo entre o fazer
pedagogico e o fazer administrativo e financeiro. Essa fragmentacao € perceptivel

em falas como:

Financeiras, a gente tem uma administragdo na escola. E quem se envolve
mais com a parte financeira é o Diretor [Geral] e a administracdo escolar
(Gestor X).

Os processos pedagoégicos eu ndo conhego aqui. (...) Ndo conhecgo, nao! Eu
até queria conhecer, né?! Tem um setor (...) préprio pra isso, né?!
(Administrativo).

Essas declaragdes indicam que, embora haja esfor¢os de integragao via
comissdes e conselhos, persiste a logica de compartimentalizagdo das tarefas, na
qual o fazer administrativo se mostra um fim em si mesmo, desarticulado do fazer
pedagdgico. Isso nos remete ao questionamento feito por Paro (1992, p. 42): “Como
garantir a busca racional de fins, se as pessoas diretamente encarregadas do
processo de alcancga-los sequer tém visdo de suas dimensdes?”. Essa situacao
também se manifesta quando atores escolares relatam n&o ter acesso pleno as

decisbes financeiras:

Entdo, na parte de pedagdgico, eu acho que eu t6 caminhando bem. Na
parte financeira, ndo me envolvo! (...) entdo a gente acaba ajudando na
administragdo dessa forma. Vai ter um evento, tem que participar. Ai, eu
ajudo (...). Mas néo, assim, em termos de sentar com o Diretor e tal, ai, ja
nao (Docente).

A fala reforca uma dinamica hierarquizada e pouco dialégica. A
Separagado Funcional impede que a gestado escolar se constitua como um processo
coletivo e sistémico, o que compromete a totalidade do ato educativo, no qual o
planejamento e a agado executora devem ser interdependentes. Pois como ressalta,

Paro (2023):

A principal vantagem de uma abordagem administrativa da situacédo de
ensino é a percepcgao da necessidade de articulacdo coerente entre meios e
fins, 0 que deve levar a constatacdo de que s6 é possivel uma formacao
para a democracia se 0s meios de a realizar, ou seja, a relagao
educador-educando, ndo contradiga esse fim, realizando se, portanto, de
forma democratica. (Paro, 2023, p. 137).
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Apesar disso, a praxis de gestdo desenvolvida no Colun demonstra
movimentos de resisténcia a essa fragmentagdo, sobretudo ao reconhecer que
“vocé nao pode setorizar a escola porque ensino é processo” (Gestor Z), o que
revela a busca por integrar as dimensdes administrativas e pedagogicas a partir de
uma visdo processual e colaborativa. Esse carater hibrido evidenciado no campo de
pesquisa revela que o principio da gestdo democratica opera sobre “moldes
democraticos gerencialistas” (Souza, 2016, p. 33), o que representa limitagdes ao
desenvolvimento de uma praxis de gestdo verdadeiramente democratica. Esse

cenario de contradigdo também é denunciado por Paro (2023):

Nao é incomum observarem-se escolas em que, ndo obstante a existéncia
de mecanismos democraticos de participagdo nas decisdes, como eleigdo
de diretores, conselho de escola, grémio estudantil, associagdo de pais, e
outros, a situagéo de ensino permanece autoritaria, contrariando o preceito
administrativo basico de adequagéo entre meios e fins. (Paro, 2023, p. 138).

Diante disso, a atividade escolar passa a se caracterizar por uma praxis
burocratizada, em que os processos € meios perdem seu sentido de mediagao para
alcance de fins sociais, ao se constituirem em fins em si mesmos (Paro, 1992). E,
consequentemente, perdem também a capacidade de reflexdo da agcéo gestora, pois
como lembra Freire (1997, p.38): “a praxis, porém, é reflexdo e agcdo dos homens
sobre o mundo para transforma-lo. Sem ela, € impossivel a superagdo da
contradicao opressor-oprimido”.

Por sua vez, a Separacédo Estrutural € um traco marcante da condigao
institucional do Colun, que, embora seja uma escola vinculada a UFMA, encontra-se
em posicao periférica e dependente. A fala “o Colun, embora seja UFMA, na
infraestrutura da universidade, ele ainda nao é sentido dessa forma” (Gestor Z)
evidencia o sentimento de isolamento estrutural que atravessa a praxis de gestao.

Essa ruptura institucional também se manifesta em relatos como: “(...) vao
para trés anos que eu t6 aqui, eu sempre solicitei para instalar a capela (...).”
(Docente) e “(...) a gente fica refém da UFMA (...).” (Discente). As falas expdem
entraves administrativos decorrentes da subordinacdo hierarquica e da lentidao
burocratica. A Separagdo Estrutural gera uma cisdo organizacional e dificulta a
consolidagdo de mecanismos da gestdo genuinamente democraticos, o que
enfraquece a autonomia institucional, limita a agilidade deciséria e compromete a
coeréncia das praticas administrativas e pedagdgicas. Trata-se de uma

fragmentacgao estrutural que ndo apenas reflete a dependéncia da escola em relagao
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a UFMA, mas também reforga a desarticulagéo interna, pois a indefinicado de papéis
e competéncias cria zonas de conflito e sobreposicao de papéis que dificultam a
efetividade da acao gestora.

Por fim, a Separacdo Discursiva, que se refere a separacdo entre
discurso e pratica de gestdo, evidencia-se no distanciamento entre o ideal de gestao
participativa e as agodes realizadas. Embora o discurso institucional enfatiza valores
como “gestao participativa” e “dialogo coletivo”, as falas demonstram uma realidade

diferente, como em:

Mas questdes administrativas e de oficio, eu penso que elas sdo sérias.
Elas sédo decisbes de gestdo. Se elas passarem a ser decisbes de gestao
democrética, ou seja, eu quero escutar todo mundo sobre aquilo que precisa
ser feito logo, eu perco o timing. E eu acho que na escola (...) a gente é
muito lento mesmo (Conselheiro).

(...) eu ndo tenho como te responder a essa pergunta, porque eu acho que
essa parte [administrativa e financeira], eu acho que é problemas internos.
(...) E porta fechada (Familiar).

Essas percepgdes reforcam uma praxis de gestdo democratica restrita ao
nivel retoérico, em que as decisbes sdo tomadas por um nucleo interno e a
comunidade escolar participa apenas de atividades executivas ou comemorativas,
como em: “(...) festas folcloricas, € chamado todos os familiares. Ou também,
quando tem eventos esportivos (...)" (Familiar). Tal dissociagdo entre o discurso e
pratica reforca a existéncia de uma cultura institucional que valoriza uma
participacdo parcial, mas mantém mecanismos centralizadores tipicos do

gerencialismo burocratico. Isso é sintetizado em:

Por exemplo, a gente tem aqui na UFMA, o DCE, o Centro Estudantil dos
Estudantes, e a gente nao ta presente nisso. A gente, infelizmente, é muito
invisibilizado pela propria instituicio da UFMA. N&o porque eles querem
invisibilizar a gente, mas é o que acontece. Entédo, eu acho que hoje em dia,
a gente ja tentou, e eu acho que, infelizmente, os outros grémios e os outros
estudantes vao continuar tentando. Vao continuar tentando falar sobre os
professores, falar sobre as dificuldades estruturais. Mas a gente sabe que
quem resolve todas essas questdes, infelizmente, ndo é s6 a nossa gestéo.
E a UFMA! Entdo, precisa, talvez, de um patamar um pouco maior pra se
conseguir uma participacdo maior nas decisoes. (Discente).

Diante desse cenario, a praxis de gestdo desenvolvida no Colun,
proclamada como democratica nos instrumentos documentais e nas falas dos
sujeitos escolares, mostra-se tensionada pela Separacdo Discursiva (entre a
intencao e a realidade) ao revelar que o desafio da gestdo escolar esta ndo apenas
em proclamar a democracia, mas em concretiza-la como principio organizativo e

ético de toda a comunidade escolar.
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Essa reflexdo evidencia que a Separagao, em seus trés desdobramentos,
constitui um eixo critico para compreender as tensdes existentes na praxis de gestao
desenvolvida no Colun. Ela revela um campo em disputa entre modelos integradores
e praticas fragmentadas, entre autonomia e dependéncia, entre a retorica
democratica e a pratica burocratica, o que constitui uma praxis hibrida que desafia a
gestdo a construir pontes de dialogo para articular as dimensdes institucionais,
pedagodgicas e humanas da escola.

O Quadro 13 a segquir, sintetiza a relagdo das categorias empiricas,
evidenciadas a partir do /ocus de pesquisa, com a praxis de gestado desenvolvida no

Colun.
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Quadro 13 - Categorias empiricas evidenciadas na praxis de gestdo do Colun.

Formas de Manifestagcido na Efeitos sobre a Gestao

Categoria Definicdo / Sentido Geral Implicagoes Tedricas e Interpretativas

Praxis de Gestao do Colun Escolar

- Hierarquia Interna: centralizagéo na
Diregéao Geral; decisbes concentradas - Reduz a autonomia

Estrutura de poder e . ~ - . -
e pouca autonomia das coordenagbes administrativa e pedagdgica;

autoridade que organiza

- Reflete estilo de gestéo técnico-cientifica
(Libaneo, 2008).

. . L e setores. - Favorece uma cultura ~ - . .
Hierarquia fluxos decisodrios e . . L . i - gestdo escolar burocratica, hierarquizada
S - Hierarquia Externa: subordinagéo verticalizada e burocratica; e
comunicacionais dentro e . e A . - x e autoritaria (Paro, 2016).
direta as instancias superiores da - Gera lentidao e

fora do Colun. - Contrapbe-se a gestao democratica.

UFMA,; submissao a normas e fluxos dependéncia decisoria.
decisérios da UFMA.

- Produz lentidao e . »
- Numa perspectiva democratico

Condicao de subordinagdo - Falta de autonomia para gerir improvisagdo administrativa; S : .
e . : o . . -participativa, obstaculiza a autonomia dos
institucional, administrativa e recursos e contratos. - Fragiliza a identidade o DA
P ) . ~ . . Ry processos organizativos (Libaneo, 2008);
Dependéncia financeira em relagéo a - Auséncia de reconhecimento pleno institucional do Colun; . .
A . . . . - Representa a cisédo entre quem decide e
instancias superiores da escola como parte integrada da - Reforca a hierarquia e ~ R \
. . . quem executa, contrapde-se a autonomia
(UFMA). universidade. reduz o potencial .
L (Martins, 2002a).
participativo.
Racionalidade voltada a - Planejamento estratégico, metas, - Moderniza procedimentos,
eficiéncia, metas e indicadores e prestagao de contas. mas tende a reforcar o - Pratica educativa reduzida ao alcance de
. resultados, que incorpora - Enfase na imagem institucional controle técnico. resultados e indices (Ball, 2004);
Gerencialismo . - W . .y L j o o Y
técnicas de gestao (“marketing escolar”). - Gera uma praxis hibrida: - “Moldes democraticos gerencialistas
empresarial a gestdo da - Discurso de eficiéncia conciliado com combina gestdo democratica (Souza, 2016).
escola publica. ética e dialogo. e racionalidade instrumental.

- Separacgéo Funcional: distanciamento - Compromete a integragdo - Rompe com a totalidade do ato educativo

~ entre o administrativo e o pedagdgico. e a coeréncia das agdes;  (Paro, 2023);
Fragmentacéo e

. ~ - Separagéao Estrutural: distanciamento - Gera ruidos - Desvirtua o papel mediador e dialégico da
~ desarticulagao entre L =
Separagao . ~ entre Colun e UFMA. comunicacionais e gestao (Sander, 2007);
dimensdes, setores e . . - o ~ - .
. e - Separagao Discursiva: contradicdo  simbdlicos; - Fragmentacao entre administrativo e

discursos institucionais. . . . L . . .
entre discurso e pratica democracia - Reduz a efetividade da pedagogico, perda do carater mediador
retdrica, pratica centralizadora. gestao participativa. entre meios e fins (Paro, 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor (ABREU, 2026).
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4 DIA A DIA NA GESTAO DA ESCOLA - PTT

O Produto Técnico Tecnoldgico - PTT oriundo desta pesquisa consiste em
uma cartilha com orientagdes sobre gestdo democratica da escola. O PTT €& uma
exigéncia da Coordenacgédo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior -
Capes, tipica dos cursos de mestrado e doutorado profissional, conforme a Portaria
n°® 389, de 23 de margo de 2017, do Ministério da Educacgao (Brasil, 2017).

O relatério de producao técnica do Grupo de Trabalho da Capes
(GT/Capes), criado com os objetivos de “caracterizar tipos e subtipos de produtos e
processos técnicos e tecnolégicos desenvolvidos pelos programas de
pos-graduacado” e “propor método de classificagcdo e indicadores de produtos

técnicos e tecnoldgicos” (Brasil, 2019), conceitua “produto” da seguinte forma:

PRODUTO: ¢ o resultado palpavel de uma atividade docente ou discente,
podendo ser realizado de forma individual ou em grupo. O produto é algo
tangivel, que se pode tocar, ver, ler, etc. Pode ser um cultivar ou um
conjunto de instru¢des de um método de trabalho. O Produto é
confeccionado previamente ao recebimento pelo cliente/receptor, que sé
tera acesso apo6s a conclusao dos trabalhos (Brasil, 2019, p. 16).

Os produtos esperados pelas producbées académicas em nivel de
mestrado e doutorado profissionais assumem uma forma tangivel, palpavel.
Entretanto, o relatdrio referido acima destaca as diferengas entre produto técnico e
produto tecnoldgico, para fins de avaliagdo da produgédo dos Programas de
Po6s-graduagéo. Para tanto, o GT/Capes parte da definicdo de “tecnologia”, para o
qual é “a aplicacao de conhecimentos cientificos, técnicas e expertises usados para
criar solugdes transformadoras, na forma de produtos, processos ou servigos”
(Brasil, 2019, p. 22). Com essa base, o GT/Capes, em seu relatorio técnico, define

“Produto Tecnoldgico” nos seguintes termos:

Produto tecnolégico € um “objeto tangivel” com elevado grau de novidade
fruto da aplicagdo de novos conhecimentos cientificos, técnicas e expertises
desenvolvidas no ambito da pesquisa na PG, usados diretamente na
solucdo de problemas de empresas produtoras de bens ou na prestagéo de
servigos a populagdo visando o bem-estar social (Brasil, 2019, p. 22).

A Instrugdo Normativa n® 03/2020, do Programa de Pdés-graduagao em
Educacao da Universidade Estadual do Maranhdo - PPGE/UEMA, estabelece que
os trabalhos de conclusdao de curso, no ambito do mestrado profissional ofertado,
consistem em uma “Dissertacdo” e o “Produto Técnico Tecnologico (PTT)” (UEMA,
2020). O artigo 5° desta instrucdo normativa informa que o PTT deve ser “derivado

da revisao tedrica e da pesquisa realizada pelo/a mestrando/a”, como “sua proposta
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de intervengdo na realidade”. O artigo 8° da IN dispde sobre os formatos de PPT
aceitaveis no ambito do PPGE/UEMA, a saber:

Art. 8° Formatos da contribuicdo do Produto Técnico Tecnoldgico

I. Material Didatico (Manuais, Cartilhas, Guias Etc.);

II. Relatério conclusivo da pesquisa destinado ao(s) setor(es) investigado(s);
lll. Produto passivel de propriedade intelectual (video, roteiro, argumento
etc.);

IV. Processo ou tecnologia passivel de propriedade intelectual (modelo ou
metodologia);

V. Produto, processo ou tecnologia ndo patenteaveis;

VI. Base de dados técnico-cientifica;

VII. Norma ou marco regulatério;

VIII. Programas de midia;

IX. Avaliagdo de projeto, programa ou politica;

X. Servigo técnico associado a producgao artistica. (UEMA, 2020, n.p)

Nesta pesquisa, o Produto Técnico Tecnologico produzido enquadra-se
no inciso | do artigo citado, como material didatico.

O relatério de producgao técnica do GT/Capes define “Material Didatico”
como “Produto de apoio/suporte com fins didaticos na mediacdo de processos de
ensino e aprendizagem em diferentes contextos educacionais" (Brasil, 2019, p. 43).
Esses materiais, segundo o relatério, podem ser produzidos na forma de impressos,
audiovisual e novas midias. Como exemplos desses tipos didaticos, o relatério traz

0s seguintes:

a) impresso: colegdes; livro didatico e paradidatico; guias; mapas tematicos;
jogos educativos...;

b) audiovisual: fotografia; painel cronoldgico; programas de TV — aberta e/ou
fechada; Programas de Radio — comunitarios, universitarios, alternativos;
Trilha e/ou Paisagem sonora...;

¢) novas midias: CD; CD-ROM; DVD; e-book...(Brasil, 2019, p. 43-44)

O relatério também aponta o que néo se aplica como material didatico, a
saber, “apostilas, slides, apresentacbes e outros materiais elaborados
exclusivamente para apoio da atividade do docente nas aulas regulares da
graduacéao e pos-graduacao e atividades de extensao” (Brasil, 2019, p. 44).

Com fundamento nessas diretrizes, o PTT “Dia a Dia na Gestado da
Escola” é desenvolvido na forma de cartilha, com possibilidade de ser disseminado
em suporte impresso ou em livro digital. A cartilha tem como objetivo disseminar, de
maneira acessivel e inclusiva, os principais conceitos, mecanismos e praticas sobre
gestdo democratica na escola, de modo que o publico-alvo (comunidade escolar)
possa interagir com esses conhecimentos e refletir sobre o fazer da gestéo e, assim,
contribuir para uma ruptura com o modelo de gestdo gerencialista empresarial

enraizado na praxis cotidiana da escola. Justifica-se a opg¢ao pelo PTT no formato de



170

cartilha, além de atender aos requisitos da Capes e PPGE/UEMA, pelo potencial de
transformacao da realidade que esse recurso didatico proporciona, conforme aponta
Farias et al. (2016):

As cartilhas abordam esses aspectos: o olhar para o lugar, a percepgao de
suas fragilidades, mas também de suas potencialidades, seus aspectos
positivos, contribuem para a busca de alternativas que passam tanto pela
conservagao quanto pela transformagéo da realidade (Farias et al., 2016, p.
297)

A partir dessa compreensao, a cartilha produzida é concebida como um
material didatico informativo e propositivo voltado a comunidade escolar —
diretores(as), técnicos(as), professores(as), estudantes e familias — com o objetivo
de fortalecer a compreensdao e a pratica da gestdo democratica no cotidiano da
escola publica. Em coeréncia com o exposto, a gestdo ndo se restringe a
procedimentos administrativos, mas se constitui como um processo
politico-pedagogico. O material propde reflexdes e orientagdes sobre democracia,
participacdo, autonomia e gestdo escolar, ao articular fundamentos tedricos e
possibilidades concretas de acdo. Ao longo de suas paginas, a cartilha busca
contribuir para a construcao de praticas coletivas, dialégicas e integradas, ao passo
que reafirma a escola como espaco de formacgao cidada, participagado social e
compromisso com a funcédo social da educacgao publica, em oposi¢cao a tragos do
modelo gerencialista empresarial, como a hierarquia excessiva, dependéncia
institucional, gerencialismo empresarial e a fragmentagao das ag¢des escolares.

A cartilha esta estruturada em segdes que refletem as categorias de
analise tratadas na pesquisa, bem como os achados, a partir dos quais a narrativa
informativa e propositiva € elaborada. Essas sec¢des sao: “Apresentacao”, “Como
utilizar esta cartilha”, “Democracia e Gestdo Democratica da Escola”, “Participacao:
Fundamento da Gestdo Democratica”, “Autonomia e Emancipagdo na Escola”,
“Gestao Escolar: Concepcgodes e Praticas Democraticas”; “Um caminho que se faz ao
caminhar...”.

A secgao intitulada “Apresentagcdo” introduz o leitor aos objetivos da
cartilha e informa sobre seus fundamentos, estratégias e agdes de aplicagdo dos
conhecimentos abordados e o publico-alvo.

Na secao “Como utilizar esta cartilha”, orienta-se o leitor sobre a forma de

utilizar a cartilha para melhor aproveitamento dos conhecimentos nela trabalhados,
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ao sugerir as situagdes em que o material pode ser trabalhado com a comunidade
escolar.

Na secdo “I - Democracia e Gestdao Democratica da Escola”, é tratada a
concepgao de democracia adotada na cartilha e os meios para sua efetivagdo na
escola. Essa sec¢do € subdividida nas seguintes subsegdes: 1. O que é Democracia
na Escola?; 2. Democracia como Praxis Educativa; 3. Democracia x Hierarquia
Excludente; 4. Caminhos para Efetivar a Democracia na Escola; e 5. Democracia no
Dia a Dia Escolar.

Na secéo ‘Il - Participagdo: Fundamento da Gestdo Democratica”, trata-se
a concepgao de participagdo como pilar central da gestdo democratica, bem como
propostas e sugestdes de implementagao pratica e sua relagdo com a comunidade
escolar. A secao € subdividida em: 6. O conceito de Participacao; 7. Participagao
como Processo Educativo; 8. Meios de Efetivagdo da Participagdo na Escola; e 9.
Participacéo na relacdo Escola e Comunidade.

A secao “lll - Autonomia e Emancipag¢ao na Escola”, trata do conceito de
autonomia na perspectiva freireana, assim como de praticas e proposi¢des para o
fortalecimento da autonomia da escola. Essa secdo €& organizada nas seguintes
subdivisdes: 10. O Conceito de Autonomia; 11. Autonomia Escolar e Dependéncia
Institucional; 12. Meios de Fortalecimento da Autonomia Escolar; e 13. Autonomia
como Pratica Coletiva.

Na secao “IV - Gestdo Escolar: Concepgdes e Praticas Democraticas”,
abordam-se os aspectos conceituais e paradigmas da gestao escolar, bem como as
acdes de integracdo da gestdo escolar. A secdo é subdividida em: 14. Gestao
Escolar: Concepgbdes Criticas; 15. Gestao Escolar e Fungao Social da Escola; 16.
Paradigmas de Gestdo e Critica ao Gerencialismo; 17. Gestdo Democratica e
Integracdo das Agdes Escolares; 18. Agdes Democraticas na Gestao Administrativa;
19. Agbes Democraticas na Gestdo Financeira; 20. Agdes Democraticas na Gestao
Pedagogica; e 21. Gestdo Democratica como Caminho Permanente.

A secao intitulada “V - Um caminho que se faz ao caminhar...”, trata das
consideracgdes finais da cartilha e informa ao leitor sobre os anseios dos autores pela
utilizagcdo do material e os beneficios da implementacdo de praticas democraticas
nas acgdes de gestao da escola.

Com os conhecimentos e proposi¢cdes sobre gestao escolar contemplados

na cartilha, espera-se contribuir para a efetivacdo do principio da gestao
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democratica nas escolas. Com o material produzido a partir desta pesquisa,
busca-se fortalecer as reflexdes e enriquecer as discussdes sobre os paradigmas
relativos aos modelos de gestdo escolar, de modo que o publico-alvo possa
compreender as intencionalidades, aspectos metodoldgicos, politicos e ideoldgicos
que atravessam essas concepgdes de gestdo. Desse modo, espera-se ainda
contribuir para a superacdo de modelos hierarquizados, burocraticos e autoritarios
no fazer da gestao escolar.

Por fim, na cartilha “Dia a Dia na Gestdo da Escola” sdo considerados os
objetivos, os referenciais tedricos, os dialogos e contribuigbes dos(as) sujeitos(as)
de pesquisa, os resultados obtidos e as experiéncias vivenciadas desde o inicio

deste estudo.
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5 A TRAVESSIA DA PRAXIS: sintese e consideragdes finais

A producgao deste estudo é resultado de uma longa travessia que se inicia
antes mesmo de qualquer definicdo teorico-metodolégica. Tudo comega com a
sugestdo de uma voz mais experiente no labor académico para a desconstrugéo de
uma ideia inicial rasa. O olhar se volta para uma antiga inquietagdo oriunda da
implicagcao formativa e profissional com o campo de pesquisa, do qual emergem o
tema, pressuposto, justificativa e objetivos do estudo. A base tedrica empresta as
lentes de observagao e o /6cus a matéria bruta a ser lapidada. Antes mesmo de a
primeira linha ser redigida, a travessia para lapidar o objeto de estudo se inicia, e
mesmo com tantos desafios e limitagdes, construcdes e desconstrucdes, idas e
vindas conduzidas pelos ventos soprados do campo, chega-se a algum terreno
firme, ainda que transitorio e passageiro.

Como ponto de partida, toma-se neste trabalho a seguinte questéo, a
indagacgao: de que forma é desenvolvida a gestao escolar no Colégio de Aplicacéo e
Escola Técnica da Universidade Federal do Maranhdo (Colun/UFMA)? Como
pressuposto de pesquisa, aponta-se que a gestdo do Colun se desenvolve em um
contexto de contradicdo, revelado pelo conflito entre a retdrica proclamada da
gestdo democratica da escola publica com a praxis da gestdo escolar gerencialista.

O pressuposto é elaborado a partir da compreensdo de que o conflito
apontado ocorre em um cenario de disputa entre interesses antagbnicos que se
manifesta no contexto das escolas publicas brasileiras. Esse cenario emerge quando
as demandas por alcance de indicadores de desempenho e metas impostas pelos
sistemas educacionais se sobrepbéem a construgdo coletiva dos instrumentos e
decisdes de gestdo na escola. Essa contradicdo deteriora a qualidade das relagdes
coletivas e enfraquece a cultura democratica no ambiente educacional.

No intuito de confirmar ou refutar o pressuposto apontado, como objetivo
geral, busca-se analisar a praxis de gestdo desenvolvida no Colun, no periodo
compreendido entre os anos de 2022 a 2025. Como desdobramentos desse objetivo
busca-se ainda: a) analisar documentos e normativos internos que orientam o fazer
da gestdo da escola; b) caracterizar as atividades-fim e atividades-meio que
compdem a organizacdo administrativa e pedagdgica da escola; c) apreender
mecanismos usados pela gestdo para a realizagdo do planejamento e

implementagéo de agdes financeiras, administrativas e pedagogicas no cotidiano da
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escola; e d) elaborar um material didatico como PTT, no formato de cartilha,
intitulada “Caderno Gestdo Democratica na Escola”, com orientagdes sobre gestao
democratica na escola.

A partir do pressuposto apontado, a analise se realiza a partir das lentes
tedricas que tratam a respeito da gestdo escolar, democracia, autonomia,
participacdo; bem como sobre os paradigmas da gestdo escolar no Brasil, do
modelo gerencial de orientagdao neoliberal ao modelo critico de emancipagao. Sobre
esses temas, a pesquisa conta com as contribuicdes tedricas de Paro (2016),
Libéneo (2008), Dourado (2007), Russo (2004), Sander (2007), Saviani (1984), entre
outros, que emprestam as lentes analiticas para este trabalho, terreno firme de
partida na travessia para desvelar as relagdes e conexbes com o objeto de
pesquisa. E, ainda, as referéncias paradigmaticas dos modelos de gestdo escolar,
do classico, com Leado (1953), Ribeiro (1952), Teixeira (1961) e Sander (1981); ao
critico, com Arroyo e Silva (1979), Zung (1984) e Paro (2012).

A partir de uma abordagem critico-dialética, inspirada em autores como
Kosik (2002), Frigotto (2010), Kuenzer (1998) e Sanchez-Gamboa (2014), o
percurso metodolégico é estruturado em quatro aspectos: a) epistemoldgico, ao
buscar o enfoque dialético para captar contradigdes; b) tedrico, no dialogo com a
literatura; c) morfolégico, quanto a organizagdo dos processos de pesquisa; e d)
técnico, na conducéo dos instrumentos de coleta e analise de dados. As categorias
metodologicas praxis, totalidade, mediacdo e contradigdo guiam a compreensao do
objeto, enquanto as categorias analiticas gestdo escolar, democracia, participagao e
autonomia sao as balizas para interpretar as relagdes sociais e histéricas no
contexto educacional. As categorias Hierarquia, Dependéncia, Gerencialismo e
Separacao emergem das especificidades empiricas do campo.

Os procedimentos de coleta de dados envolvem pesquisa documental e
entrevistas. A pesquisa documental analisa uma ampla gama de fontes, como o
Estatuto da UFMA (UFMA, 2021), Regimento Geral da UFMA (UFMA, 2022a), Plano
de Desenvolvimento Institucional/Projeto Pedagdgico Institucional da UFMA -
2022/2026 (UFMA, 2022b), Relatdrios de Gestdao da UFMA (UFMA, 2011; 2025b),
Regimento Interno do Colun (UFMA, 2017), Projeto Politico-Pedagdgico (COLUN,
2023) e notas de crédito UFMA/FNDE (SIAFI, 2025), além de telas de execugao
orcamentaria (STN, 2025). Essa andlise revela intencionalidades, sentidos e

contradicbes nas bases normativas e nos instrumentos de planejamento que
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influenciam e orientam a gestdo da escola. As entrevistas realizadas tém como foco
um grupo de sujeitos representativos para os objetivos da pesquisa, que reune
representantes das areas: diregao geral, coordenacédo pedagodgica, coordenacgao de
estagio, docente, técnico-administrativa, Conselho Escolar, Grémio Estudantil,
familiar e estudante. A conversa com esses(as) representantes nos encontros segue
um roteiro tematico para captar concepg¢des sobre a praxis de gestdo desenvolvida
na escola, complementado com os dados documentais coletados.

A organizacdo e analise dos dados sdo conduzidas pela analise de
conteudo, inspirada no modelo proposto por Bardin (2016), que consiste em trés
fases: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados com
inferéncias e interpretagcbes. Esse processo permite confrontar o pressuposto inicial,
de uma gestdo em contradigdo entre principios democraticos e praticas
gerencialistas na realidade empirica, em dialogo constante com a literatura revisada.

Os principais achados da pesquisa sado orientados pelas questbes
norteadoras formuladas, cujas respostas conduzem ao alcance dos objetivos do
estudo. No ambito dessa discussao, responde-se aos seguintes questionamentos: 1)
- Que diretrizes, documentos e normativos internos orientam ou influenciam o fazer
da gestdo do Colun/UFMA?; 2) - Como se desenvolvem as atividades-fim e
atividades-meio que compdem a organizagdo administrativa e pedagogica dessa
escola?; 3) - Que mecanismos sao usados pela gestao, no cotidiano da escola, para
a realizagdao do planejamento e implementacdo de ag¢des administrativas e
pedagogicas?

Diante disso, na busca por responder a primeira questdo norteadora, é
proposto analisar documentos e normativos internos que orientam o fazer da gestao
do Colun. Logo, chega-se ao resultado de que essas referéncias documentais sao
constituidas de estatuto, regimento, instrumentos de planejamento e controle, e
resolugdes da UFMA; além do Regimento Interno e Projeto Politico-Pedagodgico do
Colun. Esses achados revelam uma dindmica de gestdo marcada pelos
condicionantes Hierarquia, Dependéncia e Gerencialismo, que apontam para um
contexto de contradicdo entre os preceitos da gestdo democratica e a praxis de
gestdo gerencialista da racionalidade neoliberal. Isso sugere que no campo de
pesquisa opera uma praxis hibrida que busca incorporar a gestdo um “democratismo
gerencialista”, que alia tecnicismo gerencialista da gestdo empresarial a

mecanismos da gestdo democratica.
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Em relacdo a segunda questdo norteadora, o esforco se dirige para
caracterizar as atividades-fim e atividades-meio que compdem a organizagéo
administrativa e pedagogica da escola.

A respeito das atividades-fim, parte-se da compreensao de que elas
correspondem ao conjunto de praticas pedagogicas relacionadas ao processo de
ensino e aprendizagem, bem como as ag¢des de coordenagdo e orientagao
educacional que sustentam esse processo (Paro, 1992). No Colun/UFMA, essas
atividades manifestam-se: na mediacao pedagdgica em sala de aula e nos espacos
de pesquisa, extensdo e acompanhamento discente; na atuagcdo dos nucleos de
apoio pedagogico e psicossocial; na coordenagao pedagdgica e nos conselhos de
classe, que articulam professores, estudantes e gestdo em torno da melhoria do
aprendizado. Também se evidenciam na formacao integral dos(as) estudantes, por
meio de projetos e atividades complementares, e na participagdo da familia em
acdes escolares de carater educativo e cultural. Diante disso, compreende-se que
no Colun se expressa uma praxis institucional que busca integrar ensino, pesquisa e
extensdo a formacao cidada, o que reafirma a centralidade do processo pedagdgico
como nucleo da acao escolar.

As atividades-meio sdo constituidas por um conjunto de agdes
administrativas, financeiras e de suporte institucional que viabilizam o funcionamento
das atividades pedagdgicas e o alcance dos fins educativos da escola (Paro, 1992);
e, ainda, atuam como pré-condi¢des necessarias a realizacdo do ato educativo,
manifestadas pela gestdo administrativa, financeira, documental, de pessoas e de
infraestrutura. Observa-se que, no Colun, essas atividades incluem a tramitagao de
processos administrativos, gestdo orgamentaria e prestacao de contas, elaboracéo e
revisdo de documentos institucionais, mediacdo de conflitos, articulagdo com
pré-reitorias e coordenagdes da UFMA, além da operacionalizacdo de eventos e
manutengcdo da estrutura fisica da escola. Esse conjunto de acdes revela uma
complexa rede de relacdes entre Colun e UFMA, marcada pela hierarquizacédo de
processos, limitagdes a autonomia da escola e dependéncia administrativa e
financeira; mas também por esforcos de busca por uma gestao participativa, que
inclui tentativas dos sujeitos escolares em democratizar a gestao.

Na terceira questdo norteadora, propbde-se o objetivo especifico de
apreender os mecanismos usados pela gestdo para a realizagao do planejamento e

implementacao de agdes financeiras, administrativas e pedagogicas no cotidiano da



177

escola. A partir da analise das concep¢des dos sujeitos escolares, compreende-se
que os mecanismos utilizados pela gestdo do Colun podem ser agrupados em
quatro grupos: a) documentos normativos e orientadores da agao escolar; b)
instancias colegiadas e deliberativas; c) processos participativos e comunicativos; e
d) mecanismos operacionais e avaliativos. Os documentos normativos e
orientadores da agdo escolar no Colun sao constituidos pelo Regimento Interno, o
Projeto Politico-Pedagdgico, Propostas Curriculares dos cursos ofertados, Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI/UFMA) e Projeto Pedagogico Institucional
(PPI/UFMA). As instancias colegiadas e deliberativas sdo compostas pelo Conselho
Diretor, conselhos de classe, assembleia escolar, comissdes intersetoriais, reunides
com a Gestdo, Areas e Setores. Os processos participativos e comunicativos s&o
reconhecidos no campo de pesquisa como as habilidades de mediagao e dialogo
dos(as) gestores(as), o planejamento coletivo e diagndstico participativo, os
Encontros Familia-Escola e a comunicagao institucional. Por fim, os mecanismos
operacionais e avaliativos constituem-se em fluxos de comunicagéo horizontal,
distribuicdo de responsabilidades por setor, avaliagdes internas e prestacdo de
contas semestral e anual.

De posse das informagbes obtidas com o alcance dos objetivos
especificos durante a travessia, possibilita-se ancorar a nau deste trabalho em
algum terreno firme em nossa busca principal. Assim, chega-se a compreensao de
que a praxis de gestdo escolar desenvolvida no Colégio de Aplicacdo e Escola
Técnica da Universidade Federal do Maranhdo (Colun/UFMA), caracteriza-se por
uma dindmica hibrida e tensionada, marcada pela coexisténcia de elementos
democraticos e gerencialistas que refletem sua condigdo institucional de
subordinagdo a UFMA. Nessa configuragdo, a gestdo busca equilibrar o
planejamento participativo com condicionamentos hierarquicos e burocraticos
impostos pela estrutura universitaria. O planejamento e a implementacéo das agdes
ocorrem de forma fragmentada entre as dimensdes administrativa, pedagdgica e
financeira, o que resulta em processos desarticulados e dependentes. Embora
existam mecanismos de participacdo, como conselhos, assembleias e outros
ambientes de participacdo coletiva, estes funcionam com alcance limitado, o que
revela a atuagao do Colun em um campo de forgas contraditorias entre a busca pela
autonomia e o controle institucional. Assim, a praxis de gestdo manifesta-se como

um exercicio constante de mediacdo entre o ideal democratico e a logica
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burocratico-gerencial, marcada pelos condicionantes Hierarquia, Dependéncia,
Gerencialismo e Separacéao, identificados no /6cus de pesquisa, que influenciam o
fazer educativo e os processos decisorios do cotidiano escolar.

A analise critica da praxis de gestdo no Colun evidencia uma contradigao
estrutural entre discurso e pratica, na qual os principios da gestdo democratica,
proclamados nos documentos e no discurso institucional, ndo se efetivam na
realidade cotidiana de forma plena, o que, assim, confirma o pressuposto de
pesquisa proposto. O carater hibrido identificado, resultado da tentativa de conciliar
participacdo com controle, autonomia com subordinagdo, revela uma gestédo
moldada por um “democratismo gerencialista” que, sob a retérica da eficiéncia e da
participacdo, mantém praticas centralizadoras e tecnicistas. Essa contradigcao é
incompativel com a natureza emancipatoéria da gestdo democratica, pois subordina o
ato educativo a critérios externos e instrumentais. A fragmentagdo entre as
dimensdes pedagodgica, administrativa e financeira expressa uma separagao
funcional e simbdlica que impede a totalidade da praxis educativa, o que contraria o
principio freireano de que a praxis deve ser reflexao e agao transformadora (Freire,
1997). Assim, a gestdo do Colun, embora avance em espacgos de dialogo e
participacado, permanece prisioneira de condicionantes estruturais e culturais que
reproduzem uma racionalidade burocratica e gerencialista, o que limita o potencial
emancipador e coletivo de sua agao educativa.

As categorias empiricas Hierarquia, Dependéncia, Gerencialismo e
Separagao operam como aspectos condicionantes na praxis de gestao desenvolvida
no Colun.

A Hierarquia manifesta-se como principio que organiza fungbes e
instancias decisérias e que estabelece niveis de autoridade e responsabilidade, ao
configurar um fluxo vertical de decisbes que opera em duas dimensdes: interna,
quando do(a) diretor(a) a equipe de coordenagao, professores(as), técnicos(as)
administrativos(as), familiares e estudantes; e externa, quando da subordinacéo do
Colun a administracdo central da UFMA. Esse condicionante compromete a
autonomia administrativa, financeira e pedagdgica, por restringir a capacidade da
escola em responder com agilidade as suas necessidades internas.

A Dependéncia expressa-se como um tragco estruturante da praxis de
gestao escolar no Colun, ao revelar a assimetria existente entre a escola e a UFMA,

pois se traduz em uma relagao hierarquica centralizadora, que define o alcance das
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acdes de gestdo da escola e condiciona a execugdo de suas atividades
administrativas, pedagdgicas e financeiras. Assim, a Dependéncia, em suas
multiplas formas (institucional, administrativa e simbdlica), constitui um elemento
central da praxis desenvolvida, ao configurar uma gestdo que, embora busque
colaboracdo e reconhecimento, permanece condicionada por estruturas
hierarquizadas e por uma autonomia limitada.

O Gerencialismo se manifesta como uma racionalidade que busca
eficiéncia, resultados e racionalizagdo dos processos administrativos, ao adaptar
elementos tipicos da gestdo empresarial ao contexto publico educacional. No Colun,
o Gerencialismo se apresenta de forma hibrida ao articular o discurso da eficiéncia e
do controle técnico a preocupagao com a ética, a transparéncia e a humanizacéao
das relacbes. Essa hibridizacdo evidencia uma praxis de gestdo que procura
equilibrar a racionalidade instrumental, orientada para resultados, com a
racionalidade comunicativa, que valoriza o dialogo e a construgéo coletiva. O Colun,
portanto, reflete um Gerencialismo adaptado a realidade educacional publica, no
qual a racionalidade técnica e a racionalidade coletiva convivem em tensao
constante, expressado tanto nos avangos quanto nos limites de uma praxis hibrida
que tenta conciliar eficiéncia e participagao, controle e autonomia, planejamento e
humanizacéo, ao revelar um “democratismo gerencialista”.

Por sua vez, a Separagao representa a auséncia de articulagdo plena
entre os elementos pedagogico, administrativo, comunidade escolar e instancias
institucionais, que limitam e obstaculizam o desenvolvimento de uma praxis de
gestdo integrada, ao estabelecer uma fragmentagdo entre dimensdes, setores e
discursos que compdem o cotidiano escolar no Colun. A separagcdo se manifesta
com seus trés desdobramentos identificados, tanto na dicotomia entre atividades-fim
e atividades-meio (Separagdo Funcional) quanto no distanciamento entre a estrutura
do Colun e da UFMA (Separacao Estrutural), e, ainda, na discrepancia entre o
discurso de gestdo democratica e sua efetivagao cotidiana (Separagao Discursiva).
Desse modo, a Separagao se configura como obstaculo a construgdo de uma praxis
participativa e emancipadora, ao exigir esforcos permanentes de integracdo e
didlogo coletivo para superar as barreiras impostas pela burocratizagcdo e pela
centralizacao decisoéria.

Diante dessa sintese, reconhece-se que nem tudo ocorre como o

esperado durante a travessia, desafios e limitagdes surgem e também influenciam
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nos resultados apresentados. A implicagdo do pesquisador como funcionario da
UFMA, ao dividir o tempo entre o trabalho profissional, a familia e a pesquisa
académica, bem como pelo cronograma encurtado pela tardia aprovacdo da
pesquisa no conselho de ética, sdo grandes desafios enfrentados. As limitacoes
deste estudo sdo percebidas também durante a fase de campo, em que néo se pdde
contar com o representante do Grémio Estudantil, nem ainda com a Associagéo de
Pais e Responsaveis, devido a inativagdo dessas estruturas na Escola.
Reconhece-se ainda que aspectos relacionados a gestdo financeira do Colun
carecem de maiores aprofundamentos, sobretudo no tocante a metodologia de
calculo das matrizes CONDICAP e CONDETUF, definidoras do quantum
orcamentario anual para atender as necessidades educacionais da Educacgao Basica
e Educacao Profissional e Tecnoldgica no Colun. Outra limitagdo da pesquisa € a
auséncia de analise comparativa com outras escolas de aplicagdo, mas que devido
ao escopo do estudo e as reflexbes empiricas trazidas, pode-se chegar a
conclusdes satisfatorias, embora se saiba que tal analise em um cenario de
disponibilidade maior de tempo, poderia robustecer bastante os resultados
apresentados.

Apos essas reflexdes, espera-se que este estudo possa contribuir para a
compreensao da gestao escolar em escolas vinculadas a universidades, bem como
para os estudos que buscam caminhos para a efetivagdo da gestdo democratica nas
escolas publicas. As pesquisas na area da Educagao Basica, bem como aquelas
que tratam em especifico da gestdo da escola publica, sdo de grande relevancia
para o0 meio académico, mas também para a reflexdao de novas politicas publicas
voltadas para o ambito educacional. Espera-se também que as contribuicbes
tedricas, metodoldgicas e praticas, tais como as perspectivas analiticas e empiricas
sobre a praxis de gestado, tratadas neste trabalho, possam abrir caminhos, promover
inquietacbes e trazer motivagbes para fortalecer a gestdo escolar no Colun, numa
perspectiva democratica. Diante disso, deseja-se que a cartilha elaborada como
PTT, a partir desta pesquisa, possa orientar os sujeitos escolares em diregdo a uma
praxis de gestdo escolar democratica de fato, com vistas a uma educacao
transformadora e emancipatoria. A cartilha “Dia a Dia na Gestdo da Escola” emerge
como resposta propositiva as fragilidades identificadas na praxis analisada,
especialmente no que se refere a participacdo, autonomia e integracdo entre

dimensdes administrativas e pedagogicas.
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Como perspectivas futuras de pesquisa e intervengéo, sugere-se ampliar
0 escopo do estudo da gestdo escolar com uma analise comparativa com outras
escolas vinculadas. Acredita-se que o confronto com outras realidades empiricas
pode trazer avangos significativos as reflexdes realizadas neste trabalho. Além
disso, sugere-se ainda um estudo aprofundado sobre a gestao financeira do Colun
com foco na metodologia de célculo das matrizes CONDICAP e CONDETUF e na
relacdo das agdes da escola na definigdo do quantum orgamentario anual.

Como proposta de intervengao na gestdo escolar no Colun, aponta-se a
necessidade de: maior integracdo pedagodgico-administrativa com UFMA; ampliagédo
da autonomia e fortalecimento da participacdo coletiva; restabelecer o Grémio
Estudantil;, e promover orientacbes aos pais, maes e responsaveis sobre a
importancia da constituicdo da Associacédo de Pais e Mestres - APM.

Por fim, a praxis de gestao escolar revela-se como um processo historico,
marcado por contradi¢gdes inerentes ao contexto educacional brasileiro, mas dotado
de um potencial transformador ao promover didlogos e agbes coletivas que
transcendem o mero aspecto administrativo, como uma busca racional de fins,
orientada a uma educacdo emancipadora. Por outro lado, como bem indaga Paro
(1992, p. 42): “Como garantir a busca racional de fins, se as pessoas diretamente
encarregadas do processo de alcanga-los sequer tém visdo de suas dimensdes?”, 0
que resume, assim, o cerne desta pesquisa: a gestdo escolar ndo € um fim em si,
mas um meio dialégico para a humanizagdo coletiva, em que os sujeitos dela
participantes ndo podem abdicar da praxis, da reflexdao da agao, sob pena de tornar
a acgao gestora na escola mero ato burocratico e, portanto, reprodutor de uma légica
gerencial. Diante disso, este estudo contribui para o campo da Gestdo Escolar ao
demonstrar que o Gerencialismo nao substitui a Gestdo Democratica, mas a
atravessa, ao produzir um modelo hibrido que preserva formalmente os dispositivos
participativos, enquanto reorganiza a pratica sob logica de eficiéncia e controle.
Assim, urge uma reflexdo critica que proponha o fortalecimento de praticas
democraticas e inclusivas, que reafirme o compromisso ético-politico da educagao
como ferramenta de resisténcia e construcdo de uma sociedade mais justa, onde
diretores(as), educadores(as) e estudantes atuem como agentes de transformagéao

social permanente.
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APENDICE A: Declaragio de autorizagio para pesquisa




197
APENDICE B: Roteiro de entrevista aplicado em campo

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHAO
CENTRO DE EDUCAGAO, CIENCIAS EXATAS E NATURAIS - CECEN
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM EDUCACAO - PPGE
MESTRADO PROFISSIONAL EM EDUCAGAO

MESTRANDO: Paulo Henrique Silva de Abreu

ORIENTADORA: Prof2. Dr2. Maria do Socorro Estrela Paixao

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Ser Gestor/a no COLUN (pertencga/histoéria)
a) Processo para ser gestor/a no COLUN (processo para fazer parte ou
participar da gestdo de alguma forma);
b) Outras atividades, além de ser gestor/a ou participante da gestao;
c) Como se sente como parte ou participante da gestdo no COLUN;
d) Relacdo: formagdo académica e representagdo na gestdo (como

representante de um segmento na escola).

2. Formagao-identificagcao do/a Gestor/a
a) Relagcdo da formagdo com a fungcdo de gestor/a ou participante da
gestéo;
b) Atribuicées no processo da gestao;
c) Participagao nas atividades administrativas, financeiras e pedagdgicas;

d) Representacao na gestao (tipo).

3. Dispositivos da Gestao
a) Processos de organizacado das atividades: administrativas, financeiras e
pedagdgicas (Atividades- fins e atividades-meios);
b) Processos de avaliagao;

c) Processos de participagao de representagoes;



d)

e)
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Documentos orientadores da gestdo do Colun;

Orgéos colegiados no Colun.

4. Definicoes e Concepcoes

a

o O T

)
)
)
)
)

- 0O

)
g)

Gestéo escolar;

Caracteristicas do/a gestor/a;

Atividades fins e atividades meios da gestao;

Gestdo democratica;

Participacéo;

Relagéo: gestdo e materializagao de objetivos;

O(a) gestor(a) e mediagao de processos administrativas, financeiras e

pedagogicas.

5. Dificuldades e possibilidades

a)

Da participacédo de gestores(as) no planejamento e implementagao de
acdes no colégio;

Da mediacao de gestores(as) em processos de organizagao e avaliagao
— espacgo-tempo;

Na tomada decisdes nas agdes da gestao;

Da conciliagdo formacgao — atribuicbes de gestores(as).
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APENDICE C: Termo de consentimento livre e esclarecido - TCLE

LUNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHAQ - UEMA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAD - PPG
PROGEAMA DE POS-GRADUACAQ EM EDUCACAO - PPGE
MESTRADO PROFISSIONAL EM EDUCACAO

TERMO DE CONSENTIMENTCO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

O{A) senhon(a) esta sendo convidadofa) a participar como voluntario(a) do estudo
intitulado “GESTAQ ESCOLAR: a pritica do Colégio de Aplicacio e Escola Técnica da
Universidade Federal do Maranhio (Colun/UFMA)”, que serd realizada no Colégio de
Aplicagdo e Escola Técnica da Universidade Federal do Maranhio, cujp pesquisador
responsdvel € a Sra, Prof? Dr® Maria do Socorro Estrela Paixdo (Orientadora) e, pesguisador
participante. o Sr. Paulo Henrique Silva de Abreu, mestrando em Educagio (Gestio
Educacional e Escolar), do PPGE/UEMA, nos seguintes termos:

1) O estudo se destina 3 analisar a pratica de gestdo desenvelvida no Colégio de
Aplicagio e Escola Técnica da Universidade Federal do Maranhio { Colun/UFMA), com foco
no contexto atual, Nesse intuite. o estudo buscard especificamente: analisar documentos e
normativos intermos e externos que orientam o fazer da gestio da escola; realizar a
caracterizagio das atividades-fins e atividades-meio que compdem a organizagio
administrativa e pedagogica da escola; reconhecer mecanismos usados pela gestio para a
realizagio do planejamento e implementacio de agoes administrativas e pedagogicas no
cotidiano da escola. Considerando o contexto da pesquisa ¢ a natureza do Mestrado, &
necessario um produto de impacto social, por isso se pretende elaborar um Produtoe Téenico
Tecnologico (PTT) na forma de uma cartilha, intitulada Caderno Gestio Democritica na
Escola, contendo orientagfes sobre gestio democratica na escola, a partir dos dados a serem
obtidos neste estudo;

2) A importincia deste estudoe se consubstancia no fato de que a tematica da
gestdo escolar, considerando os principios da gestdo democratica previstos na legislacio e
instrumentos de plangjamento e organizacio da educagio basica, deve estar presente nas
agendas das prandes discussdes. a nivel regional ¢ nacional, inclusive no dmbito das politicas
publicas, na academia e dentro dos sistemas de ensine. Alinhada a isso, a escolha por estudar
a pritica de gestdo escolar no Colun/UFMA, desenvolvida no atual contexto, baseia-se no
aspecto da relevincia social que o tema da gestio democritica da escola ocupa no cendrio da
educagio bisica brasileira, evidenciado pela sua previsio normativa na Constituicdo Federal
de 1988, na LDB/1996 e nos principais instrumentos de planejamento e organizagio da
educagio nacional;

3} No que se refere aos resultados a serem alcangados. espera-se compreender de
que forma se desenvolve a pratica de gestie escolar no Colun/UFMA, observando as meios e
caminhos para uma ruptura com o paradigma da gestdo empresarial e consolidagao da gestao
democritica da escola:
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4) O cnterio de inclusio dos participantes selecionados para as entrevistas
consiste na escolha de um representante de cada area que atue na gestio escolar, seja ele
imtegrante da administracao ou dos espacos colegiados da escola. Nesse sentido, busca-se
apreender os significados da praxis de gestap escolar a partir da concepgao dos sujeitos que
tenham as condigies de influir e impactar nessa gestido. de modo a abranger a maior
representatividade possivel dessas areas, chegando-se a um fotal de 9 (nove) possivels
participantes. Assim. a escolba pelo Gestor Geral @ pertinente pela visao ampla da gestao com
um todo, ligada aos processos de atividades fin e meio da escola. O gestor pedagigico pela
sua relacio com a atividade-fim da escola. O Coordenador de estigio pela sua relagio na
gestdo de uma escola de aplicagio, como campo de estagio da UFMA. O Professor pela sua
relagdo com & atividade-fim e atuagio nos processos decisdrios da escola O
tecnico-administrativo pela sua atuagio direta nos processos logisticos e administrativos da
escola, Um membro do conselhe escolar, que ndo esteja vinculado as demais posigies na
gestio, pela sua visio de como sua atuacio pode ou ndo influir nos designios da escola O
representante estudantil pela influéncia ou ndo da organizagio estudantil nos processos
decisorios do Colun. O pai ou mae de aluno pela sua concepgan de participagao e influencia
na gestdo da escola. E, por fim, o aluno ou alupa pela sua posigao de sujeito e objeto da agio
escolar

5) O critério de exclusio dos participantes consiste no aspecto de que apenas wmn
representante de cada drea de influéncia na gestio da escola ¢ suficiente para a
representatividade do corpus de pesquisa. sem prejuizo aos objetivos do estudo. Assim, sdo
desconsiderados os representantes das dreas que représentam  redundincia aquelas ji
contempladas. tendo em vista as linitagdes logisticas de recursos, pessoal e cronograma para
o tratamento e andlise de dados de uma abrangéneia maior de participantes.

&) A contribuigdo voluntiria de participante do estudo serd essencial para a
percepgdo dos significados e sentidos da gestio escolar no campo de pesquisa. Atraves das
entrevistas, os participantes serio ouvidos atentamente, buscando em suas palavras as
perspectivas, mecanismos € modos de fazer da gestdo desenvolvida no Colun/UFMA;

7) Os niscos ao participante desta pesquisa envolvem apenas a situagio especifica
durante a realizagdo das entrevistas. como eventual surto de sindromes gripais, em que a
ocorréncia desse evento pode ocasionar o nisco de contdgio; bem como os riscos logisticos ao
participante, que eventudlmente podera ter sua rotina de trabalho “alterada para se
disponibilizar &5 entrevistas.

%) Objetivando minimizar os riscos aos participantes deste estudo, o0s
pesquisadores adotardo como medidas mitigadoras, o agendamento de reuniGes remotas, com
a utilizagdo de softwares de videoconferéncia “Google Meet”, como forma de reduzir o
contato fisico em caso de surtos de sindromes gripais. Visando minimizar os impactos na
roting dos participantes, os pesquisadores realizardo a agendamento prévio das entrevistas em
hordrio diverso do hordrio de atividades no campo de pesguisa;

@) Os beneficios aos participantes consistem na oportunidade de contribuir no
desenvolvimento de estudos cientificos sobre o campo de trabalho em gue atwam efou

2de 4
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vivenciam, assim como aprofundar no conhecimento de conceitos como democracia,
participacio, autonomia ¢ gestio da escola: Além disso, os participantes podem expressar seus
posicionamentos sobre a gestdo da escola e propor solugdes ou sugestoes de como os
problemas que vivenciam podem ser mitigados.

10) Os beneficios para a pesquisa cientifica, e por congequéncia para a sociedade,
consistem nos potenciais avangos esperados a-partir da investigacio dos fendmenos existentes
na praxis da gestio escolar contemporineo, buscando caminhos para uma ruptura com o fazer
gerencialista hierarquizado e almejando wn ambiente escolar democritico, humanizado ¢
emancipador.

1) Sempre que desejar ou sentir necessidade, o panicipante podera a qualquer
momente solicitar esclarecimentos e sanar eventuais dividas sobre qualguer aspecto ou etapa
deste estudo;

[2) O Participante poderd, a qualguer momento, recusar-se a continuar
participando do estudo e o mesmo podera retivar o seu consentimento, sem que issa lhe traga
qualquer penalidade ou prejuizo;

133 E assegurado ao(i) participante voluntirio(a} deste estudo que as informagies
conseguidas através de sua participagdo ndo permitirdo a sua identificacdo, exceto aos
responsdveis pelo estudo, e gue a divulgagio das mencionadas informagdes sera realizada
exclusivamente por profissionais estudiosos do assunto ou em publicagdes de artigos ou
eventos cientificos;

14) £ assegurado aof#) participante deste estudo gue qualquer despesa ou dano
sofrido que venha a ter com a sua participacio podera ser ressarcido(a) ou indenizado(a).

15) Tendo oia) participante compreendido perfeitamente tudo o que lhe foi
informado sobre a sua participagio no mencionado estudo e, estando consciente dos seus
direitos, das suas responsabilidades, dos riscos e dos beneficios gue a sua participacio
implica, ofa) mesmo(d) concorda em dela participar e, para tamte eu DA O SEU
CONSENTIMENTO SEM QUE PARA [SS0 O(A) MESMO TENHA SIDO FORCADO OU
OBRIGADO.

Enderece do(a) participante voluntariofa):

Domicilio:

Bloco: W . Complemento:
Batrro: Cidade:
CEP: Telefone:

Ponto de referéncia:

Pesquisador Responsivel: Prof.* Dr.* Maria do Socorro Estrela Paixio (Orientadora)
E-mail: mse,paixaoi@ufima.br
Telefone: (98) GRR1E-996K
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Pesquisador Participante: Paulo Henrique Silva de Abreu
E-mail: paulo abreui@ufma br
Telefone: {98) 902252467

Instituicio: Universidade Estadual do Maranhio (UEMA)

Endereco Eletrdnico: https:/www. uema. br!

Telefone: (98) 2016-8100

Endereco: Cidade Universitaria Paulo V1, Av. Lourengo Vieira da Silva, n* 1000, Jardim Sio
Cristowvdo - CEP 653055-310 - 5io Luis/MA.

ATENCAQ: Para informar ocorréncias irregulares ou danosas, dirija-se an Comité de
Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Estadual do Maranhio (UEMA), pertencente
ao Centro de Estudos Superiores de Caxias. Rua Quininha Pires, n" 746, Centro. Anexo
Sande. Caxias-MA, Telefone: (99) 3521-3938,

Sdo Luis (MA), 10 de julho de 2025,

Assinatura ou impressio datiloscopica dofa) Participante da pesquisa

g Vb s T A B

—

Prof.* Dr* Maria do Socorro Estrela Paixdo — CPE: 278.965.603-72
Pesquisador Responsavel

goub ":‘.“*""*"-"_.'""'.'r'f

Paulo Henrigue Silva de Abren - CPFE: 011.093,503-92
Pesquisador Participante

4ded
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APENDICE D: Termo de assentimento livre e esclarecido - TALE

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHAQ - UEMA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO - PPG
PROGEAMA DE POS-GRADUACAOQ EM EDUCACAO - PPGE
MESTRADO PROFISSIONAL EM EDUCACAO

TERMO DE ASSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TALE)

Vocé esta sendo convidadoia) para participar de uma pesquisa.
O nome dela & *GESTAQ ESCOLAR: a pritica do Colégio de Aplicagio e Escola
Técnica da Universidade Federal do Maranhio (Colun/UFMA”.

0 nosso objetive € analisar a pritica de gestio desenvolvida no Colégio de
Aplicagio e Escola Técnica da Universidade Federal do Maranhio (Colun/UFMA), com foco
no contexto atual (2022 a 2026).

Por issp, vamos usar um roteiro, gue € um documento contendo algumas
perguntas simples, e a gente vai realizar uma entrevista com gravacao de addio, em que o
pesquisador fard as perguntas que estio no roteiro e que vocé poderd respondé-las, com um
material igual a essa figura:

Por isso, nos iremos na sua escola ou realizar uma videoconferéncia para realizar
essa entrevista,
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Para participar deste estudo, a pessoa gue cuida de vocé. com quem vocé mora,
vai assinar um Termo de Consentimento. que € um papel que autoriza que vocé participe. Por
550, €553 pessoa val escrever o nome dela nesse papel.

Alem disso, a pessoa gue cuida de wocé, poderd retirar a autorizagio dela a
qualquer momento, ai vocd para de fazer a entrevista e 1550 ndo causard nenhum problema pra
ela e nem pra vocé.

E também se vocé ndo guiser participar dessas atividades, ndo tem problema. Nos
nie vamos ficar tristes com vocé.

o=
e

) 4

Mos estamos felizes em conversar com voce!!

Os riscos ao participante desta pesquisa envolvem apenas a situagio especifica
durante a realizagio das entrevistas, como eventual surto de sindromes gripais, em que a
ocorréncia desse evento pode ocasionar o risco de contagio; bem como os riscos logisticos 4o
participante. que eventualmente poderd ter sua rotina de trabalho alterada para se
disponibilizar a5 entrevistas.

Objetivando minimizar o8 riscos aos participantes deste estudo, adotamos como
medidas mitigadoras, o agendamento de reunides remotas, com a utilizacio de softwares de
videoconferéncia “Google Meet”, como forma de reduzir o contato fisico em caso de surtos
de sindromes gripais. Visando minimizar os impactos na rotina dos participantes, realizamos o
agendamento prévio das entrevistas em horaro diverso do hordrio de atividades no campo de
pesquisa.

Oz beneficios dos participantes censistem na oportunidade de contribuir no
desenvolvimente de estudos ciéntificos sobré o campo de trabalho em que atuam efou
vivenciam, assim como aprofundar no conhecimento de conceitos como democracia,
participacao, autonomia e gestio da escola, Além disso, os participantes podem expressar seas
posicionamentos sobre a gestdo da escola e propor solugdes ou sugestoes de como o0s
problemas que vivenciam podem ser mitigados.

Os beneficios para & pesquisa cientifica, e por consequéncia para a sociedade,
consisten: nos potenciais avancos esperados a partir da mvestipagio dos fendmenos existentes
na praxis da gestio escolar contemporiines, buscando caminhos para uma rupiura com o fazer
gerencialista hierarquizado e almejando um ambiente escolar democritico, humanizado e
emancipador.
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Figue tranguilofa}! Ninguém vai saber que vocé esta participando desta pesquisa:
Seu depoimento ¢ opinites estdo protegidos por sigilo garantido.
& o
- 'E.r {
<P

Oz resuliados da pesquisa podem ser publicados em Livros, periodicos e revistas
cientificas, mas sem identificar o seu nome.

Este documento estd impresso em duas vias, sendo gue uma copia fcard com os
pesquisadores e a outra serd entregue a vocéd ou ofa) seu(sua) cuidador(a).

Para finalizar, vamos ler o que diz abaixio:

Eu. . que tenho
o documento de ldentidade n" (se ja tiver documento). fui
informadola) dos ohjetivos desse estudo e entendi twdo. Tendo o consentimento do meu
responsavel ja assinado, declaro que aceito participar da pesquisa.

S0 Luis (MA) . de de

Assinatura do(a) menor'estudante participante

O{A) seuisua) cuidador também ird assinar este Termo para confirmar que todas
as informagdes foram passadas e confirmando que ele concorda.

Assinatura dofa) Curdador{a} ou pessoa responsavel

%
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Quero confirmar também que eu, Paulo Henrique Silva de Abrew. pesquisador
participante, consegui de forma voluntaria que estas pessoas participassemt da pesquisa e
expliquei tudo o que ia ser feito.

e

Prof.* D" Maria do Socorro Estrela Paixdo — CPF: 278 965.603-72
Pesquisador Responsavel

gnb ";.'f"r':"‘r'““."?".?"

m————

Paulo Henrique Silva de Abreu - CPF: 011.093.503-92
Pesquisador Participante

Contato do{a) Pesquisador{a) Responsavel:
Telefone: {98) 9RR1E-9068
E-mail: mse paixaoi@ufma.br

Contato dof{a) Pesquisador(a) Participante:
Telefone: (98) 99225-2467
E-mail: paulo.abreufmutma br

Em caso de dividas com respeito aos aspectos éticos deste estudo, vocd podera consultar:
CEP - COMITE DE ETICA EM PESQUISA) - CESC/UEMA

Enderego: Rua Quininha Pires, n® 746, Centro. CEP: 65620-030. Caxias-MA.

Fone: (99) 3521 3938.

4ded
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APENDICE E: Termo de compromisso de utilizagdo de dados - TCUD

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHAQ - UEMA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAD - PPG
PROGEAMA DE POS-GRADUACAOQ EM EDUCACAO - PPGE
MESTRADO PROFISSIONAL EM EDUCACAO

TERMO DE COMPROMISSO DE UTILIZACAQ DE DADOS (TCUD)

Eu MARIA DO SOCORRO ESTRELA PAIXAO (pesquisadora responsavel) e PAULO
HENRIQUE SILVA DE ABREU (pesquisador participantes) abaixo assinados, pesquisadores
envolvidos no projeto de timlo: “GESTAOQ ESCOLAR: a pratica do Colégio de Aplicacio e
Escola Técnica da Universidade Federal do Maranhio (Colun/UFMA)”, nos comprometemos
a manter a confidencialidade sobre os dados coletados nos arguivos (prontudrios) do
COLEGIO DE APLICACAO E ESCOLA TECNICA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO
MARANHAQ, bem como a privacidade de seus contedos, como preconizam os Documentos
Internacionais e a Resolugiao CNS n® 466/2012 do Conselho Nacional de Saode.

Informamos que os dades a serem coletados dizem respeito a coleta de documentos e relatos
de entrevistas semiestruturadas realizadas com profissionais de educagie que atuam no
Colun'UFMA, a serem realizadas entre julho e novembro de 2025,

Sdo Luis (MAY 10 de maio de 2025,

—

Prof.* Dr.* Maria do Secorro Estrela Paixdo — CPF: 278.965.603-72
Pesquisador Responsavel

g =rzn

Paulo Henrique Silva de Abreu - CPF: 011.093.503-92
Pesquisador Participante
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ANEXO: Parecer consubstanciado do CEP

samss CENTRO DE ESTUDOS
SUPERIORES DE CAXIAS - ‘QR@rasll
CESC/UEMA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titlo da Pesquisa: GESTAC ESCOLAR: a pratica do Colégio de Aplicacao e Escola Técnica da
Universidade Federal de Maranhao (ColunfUFRA).

Pesquisador: PAULO HENRIQUE SILVA DE ABREU

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: BBGE5325.7.0000.5554

Instituicao Proponente: UNIVERSIDADEESTADUAL DO MARANHAD
Patrocinador Principal: Financiamento Propric

DADOS DO PARECER
Nurmero do Parecer: 7.881.351

Apresentacao do Projeto:

O projeto de pesquisa cujo titulo GESTAD ESCOLAR: a pratica do Colegio de Aplicacao e Escola Tecnica
da Universidade Federal do Maranhao (Colun/UFMA)., n°® de CAAE BBBG53IZH.7.0000.5554 &
Pesguisador{a) responsavel FAULO HENRIQUE SILVA DE ABREU. Trata-se de um estudo na perspectiva
critico-dialética, entendida como parte de um processo historico cujas bases dependem de fatores e
mudangas historico-sociais (SANCHEZ-GAMBOA, 2007) e abordagem gualitativa dos dados.

O cenario da realizacao desse estudo sera o Colégio de Aplicagao e Escola Técnica da Universidade
Federal do Maranhao, mais conhecido pela comunidade escolar como ColundU FRA.

O= participantes desta pesguisa serao 8 sujeitos da referida instituicao, levando em conta as areas:
gestao administrativa, gestao pedagogica, docente, discente, familiar @ de representacao.

Os critérios de inciusao da pesquisa sao: ser representante de cada area que atue na gestao escolar,
seja ele integrante da administracan ou dos espagos colegiados da escola  Serac exciuldos do estudo:
representantes das areas que representam redundancia aguelas ja contempladas, tendo em vista as
limitagoes logisticas de recursos, pessoal e cronograma para o tratamento @ analise de dados de uma
abrangéncia maior de participantes.

Enderega:  Rua Quinhinha Pines, T46 ramal 638z

Bairra . Centro CEP: §5.800-000
UF: MA Municipio CAXIAS
Telelone  [33)2016-8175 E- cepaiicesc uama.br

]
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Cantinuacin oo Paecer: 1.EE1.341

Para tanto, as informacoes desta pesquisa serdao coletados atraves de entrevistas junios aos
participantes, bem como andlise de documeantos internos & externos da instituicao envolvida nesta pesquisa.
Para a analise dos dados ser; utilizada a Analise de Conteudo, de Barden.

Objetivo da Pesquisa:
Geral:

Analisar a pratica de gestdo desenvolvida no Colégio de Aplicacao e Escola Técnica da Universidade
Federal do Maranhao (Colun/UFMA), com foco no contexto atual.

Especificos:

ajkanalisar documentos e nanmativos intemos e externos que onentam o fazer da gestao da escola;
b)&caracterizar as atividades-fins e atividades-meio que compdem a organizacao administrativa o pedagogica
da escola;

c)Eapreender mecanismos usados pela gostao para a realizacao do plancjamento e implementagao de acoes
adminisirativas o pedagogicas no cotidiano da escola;

d}&produzir um material didatico no formato de cartilha, contendo orientagoes sobre gestao democratica na
escofa, a partir das contribuicoes da pesquisa.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:
0= riscos apresontados no projeio sao para os participantes da pesquisa o constam tanto no TCLE, quanto
no item referente aps aspectos dico-legais na Metodologia do projeto, inclusive com o mesmo lexto, os
quais: eventual surto de sindromes gripais, em que a ocorréncia desse evento podera ocasionar o risco de
contdgio, bem como o5 nscos togisticos ao participante, gue eventualmente pedera ter sua rotina de
trabatho alterada para se disponibilizar as entrevistas.

Destaca-so gue apds a apresentagao destes riscos, os{as) pesquisadores{as) apresentam formas de
minimiza-los, s quais: adogao de medidas mitigadoras, agendamento de reunitces remotas, com a
utilizac&o de soffwares de

Ervdereqa:  Rua Quinhinha Pines, T46 ramal 6382

Bairra  Centro CEP:  §5.600-000
UF: MA Municipio CAXIAS
Telefone  [3@)2016-8175 E- cEpe@eesc uama.ir

i
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Caniinuacan do Paecer: 7.E81.351

videoconferéncia ; Google Meet, , visando reduzir o contato fisico em caso do surtos de sindromes gripais.
Além disso, sora realizada agendamento prévio das enftrevistas em horario diverso do hordrio de atividades
na campo de pesquisa

Quanto aos Beneficios da Pesquisa, foram apresentados para os pariicipantes da pesquisa, para ciéncia,
a sociedade ou para a pesquisa cientifica, os quais: contribuir no desenvalvimento de estudos cientificos
sobre o campo de frabalho em gue atuam e/ou vivenciam, assim como aprofundar no conhecimento de
conceites coma democracia, participacao, autonomia e gestao da escola. Alem disso, os participantos
poderdo exprossar seus posicionamentos sobre a gestao da escola e propor solugtes ou sugestoes de
como 05 problemas vivenciados poderao ser mitigados.

Comentarios @ Consideragoes sobre a Pesquisa:
A pesquisa @ relevania, apresenta interesse poblico ¢ o protocolo de pesquisa nao apresenta conflitos éticos
estabelecidos nas Resolugtas n® 466/12 e 510/2016 do Conselho Nacional de Sadde.

Consideragoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:

0s Termos de Apresentacac obrigatoria tais como Termos de Consentimento efou Assentimenta, Oficio de
Encaminhamento ao CEP, Autorizacdo Institucional TCUD, bem coma os riscos e beneficios da pesquisa
foram expostos.

Recomendagoes:

Ajustar no cronograma o periodo de cofeta dos dados.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:

O protocolo esta aprovado e pronto para iniciar a coleta de dados e as demais etapas referontas ao projoto
de pesguisa.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Ervdereqos:  Rua Quinhinha Pines, T46 ramal 638z

Bairra  Centro CEP:  65.600-000
UF: MA Municipio CAXIAS
Teletone  [3@)2016-8175 E- cEpeeesc uama.hr

i
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Canimaacie oo Paeecer: 7.881.301
Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situaca
Informagoes Baszicas|PBE_INFORMACOES BASICAS DO_P | 110772025 Acoito
do Projeto ROJETO_ 2556637 pdf 19:27:20
TCLE ! Termos de [ TCLE assinado_assinado. pdf 11072025 | PAULO HENRIGQUE | Aceito
Assentmento [ 19:24:25 | SILVA DE ABREU
Justificativa de
ALsancia _
TCLE ! Termos de | TALE assinado_assinado.pdf 11012025 |PAULO HENRIQUE | Aceito
Assentimento | 19:11:47 | SILVA DE ABREU
Justificativa de
Ausoncia
Projeto Detalhado | | Projeto_de. Pesquisa_Paulo_Menrique_ | 11/07/2025 | PAULO HENRIQUE | Aceito
Brochura Silva_de_Abreu_revisado. pdf T9:10:43 | SILVA DE ABREU
Investigadar
Outros Cana_Resposta_assinado_assinado.pdf] 11/07/2025 |PAULD HENRIQUE | Accito
19:09:00 | SILVA DE ABREU
Declaracac de Declaracao_dos_Pesquisadores_assina | 12/06/2025 | PAULO HENRIQUE Aceito
Posguisadares do _assinadodss.pdf 14:03:74 | SILVA DE ABREL
Outros Curriculo_do_ Sistema_de Curriculos L | 12005/2025 |PAULO HENRIQUE | Aceito
attes_Paulo_Henrique_ Siva_de Abrou. 13:58:49 |SILVA DE ABREU
pdf
Dutros Curriculo_do_Sistema_de_Curriculos L | 12/05/2025 |PAULO HENRIQUE | Aceito
attes_Marla_do_Socorro_Estrela_Paixa 13:57:58 |SILVA DE ABREU
o.pdf
Crcamento Orcamento_assinado_assinado.pdf 1200672025 |PAULO HENRIQUE | Aceito
13:54:32 | SILVA DE ABREU
Cronograma Cronagrama_assinado_assinado. pdf 120572025 | PAULO HENRIGQUE | Aceito
_ 13:51:585 |SILVA DE ABREU
Declaracao de Declaracao_de_lsencao_de Conflito_de] 12/05/2025 |PAULO HENRICQUE | Aceito
Pesquisadores _Interesses._assinado_assinado.pdf 13:37:52 |SILvA DE ABREU
Outros instrumentos_de_Coleta_de_Dados.pdf | 12/056/2025 |PAULD HENRIQUE | Aceito
13:36:39 | SILVA DE ABREU
Declaracao de Declaracan_de_Autorizacao_Colun.pdf 12/05/2025 |PAULO HENRIGQUE | Aceito
Instituigao e 13:34:56 |SILVA DE ABREU
Outros TCUD _assinado_assinado_pdf 1200672025 |PAULO HENRIQUE | Aceito
13:32:16 | SILVA DE ABREU
Solicitacao Assinada | Oficio_ CEP_UEMA_assinado_assinado.] 12/05/2025 |PAULO HENRIGQUE Aceito
pelo Pesquisador pdf 13:19:40 | SILVA DE ABREU
Responsavel
Folha de Rosto folhaDeRosto_assinado_assinado.pdf 120062025 |PAULO HENRIQUE | Aceito
13:12:53 | SILVA DE ABREU
Ersderego:  Rua Quinhinha Pires. 746 ramal 6382
Badirra  Cenfro CEP: §5.800-000
UF: MA Municipic CAXIAS
Telefone  [98)2016-8175 E- cepeifoesc uama.br
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Sobre a obra

Esta cartilha € um Produto Técnico-Tecnoldgico que resulta da
pesquisa de mestrado intitulada “COLEGIO DE APLICACAO E
ESCOLA TECNICA DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO
(COLUN/UFMA): a prdxis da gestdo escolar’ apresentada o
Programa de Pos-Graduacdo em Educacdo da Universidade
Estadual do Maranh&o (PPGE/UEMA), sobre orientagdo
académica da Profa. Dra. Maria do Socorro Estrela Paixdo. A
pesquisa foi financiada com recursos publicos pelo Programa de
Apoio A Elaboracdo de Teses e Dissertacdes da Universidade
Estadual do Maranhdo, atraves do edital da Chamada Interna n°
05/2025 - CPG/PPG/UEMA.
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Apresentacao

A presente cartilha, intitulada Dia a Dia na Gestéo da Escola, foi
concebida como um material didatico informativo e propositivo
voltado & comunidade escolar — gestores, técnicos, docentes,
estudantes e familias — com o objetivo de fortalecer a
compreens@o e a pratica da gestdo democrdtica no cotidiano
da escola publica. Nesse sentido, a gestdo ndo se restringe a
procedimentos administrativos, mas se constitui como um
processo politico-pedagdgico, o material propde reflexdes e
orientagcdes sobre democracia, participacdo, autonomia e
gestdo escolar, articulando fundamentos tedricos e
possibilidades concretas de acdo. Ao longo de suas pdginas, a
cartilha busca contribuir para a construcdo de praticas coletivas,
dialogicas e integradas, reafirmando a escola como espago de
formacdo cidadd, participacdo social e compromisso com a
funcdo social da educagdo publica, em oposicdo a tragos do
modelo gerencialista empresarial, como a hierarquia excessiva,
dependéncia institucional, gerencialismo empresarial e a
fragmentacdo das agcdes escolares.



1. Introducao

Esta cartilha € concebida para utilizagcdo como um instrumento
informativo e propositivo no cotidiano da escola, apoiando
processos de reflexdo, didlogo e tomada de decisdo coletiva.

Seu conteudo pode subsidiar:

Reunides pedagogicas e administrativas;

Conselhos escolares e colegiados;

Formacgdes continuadas;

Assembleias com estudantes e familias;

Processos de revisdo do Projeto Politico-Pedagogico (PPP).

Recomenda-se que a leitura e o estudo dos textos sejam
realizados de forma compartilhada, articulados a debates,
atividades e andlises da realidade concreta da escola, de modo
que as orientagdes aqui apresentadas ndo se restrinjam Ao
plano tedrico, mas se traduzam em agdes efetivas,

Ao ser apropriada pela comunidade escolar, a cartilha contribui
para fortalecer pradaticas da gestdo democratica, ampliar a
participa¢cdo, promover a autonomia coletiva e fomentar uma
praxis de gestdo integrada, comprometida com a funcdo social
da escola publica.



2. Democracia e Gestao
Democratica da Escola

2.1 O que é Democracia na
Escola?

A democracia, no contexto escolar, ultrapassa a ideia restrita de
eleicdes periddicas ou de consultas formais, ndo se limita a um
conjunto de normas ou instdncias burocrdticas. Ela se concretiza
quando o poder decisério €& compartiihado entre os(as)
sujeitos(as) que fazem parte do processo educativo, garantindo
que a escola seja governada por aqueles(as) que nela atuam e
dela se beneficiam (Paro, 2012).

No dia a dia da escola, a democracia se expressa quando:

- As decisdes ndo sdo impostas verticalmente, mas construidas
coletivamente;

- O didlogo € reconhecido como prdtica permanente;

- Os diferentes segmentos da comunidade escolar tém voz e
vez;

- O Projeto Politico-Pedagodgico (PPP) reflete os interesses e
necessidades reais da escola.

A democracia, portanto, € prdtica cotidiana, e ndo apenas
discurso institucional.




2.2 Democracia como Praxis
Educativa

Compreender a democracia como prdxis educativa implica
reconhecé-la ndo apenas como um principio normativo ou um
modelo de organizagdo formal da escola, mas como um
processo construido cotidianamente nas relagdes, nas decisdes
e nas prdaticas pedagogicas e administrativas. A praxis na escola
€ a unido indissociavel entre reflexdo e acdo para a
transformacgéo da realidade (Freire, 2000).

Assim, a democracia na escola:

Forma cidaddos criticos;

Valoriza o didlogo;

Fortalece vinculos comunitdrios;

Rompe com praticas autoritdrias e centralizadoras.

A gestdo democrdtica é compreendida como uma praxis social,
construida no dia a dia das relacdes entre sujeitos (Hora, 2007).
Dessa forma, a gestdo democrdtica da escola ndo se trata
apenas de um modelo administrativo, mas de um processo
educativo, no qual se aprende a dialogar, decidir coletivamente,
respeitar diferencas e assumir responsabilidades comuns.

Assim, Qo incorporar a democracia como praxis, a escola
transforma seu cotidiono em um espaco de aprendizagem
politica e emancipatéria, contribuindo para a formacdo de
sujeitos criticos e comprometidos com a constru¢cdo de uma
sociedade mais justa e democradtica.



2.3 Democracia x Hierarquia
Excludente

A relagdo entre democracia e hierarquia excludente revela uma
das principais tensdes presentes na organizacdo da escola
pUblica, especialmente quando as decisdes fundamentais sobre
seu funcionamento sdo centralizadas em insténcias externas ou
concentradas em poucos sujeitos.

A hierarquia, entendida como a ordenada distribuicGdo de
poderes que gera subordinagdes sucessivas, torna-se um
obstdculo a gestdo democrdatica quando limita a participacéo
da comunidade escolar e desconsidera os saberes produzidos no
interior da propria escola. A gestdo democradtica pressupde a
participacdo efetiva da comunidade escolar na formulag¢do,
execucdo e avaliacdo das acdes pedagogicas, administrativas e
financeiras, rompendo  com modelos  autoritdrios e
centralizadores (Hora, 2007).

A gestdo escolar de base democrdtica promove a superacdo de
uma hierarquia excludente ao propor:

Descentralizacdo das decisdes pedagogicas;
Fortalecimento dos colegiados escolares;

Transparéncia nos processos decisorios;

Valorizagdo do conhecimento produzido na propria escola.



2.4 Caminhos para Efetivar
a Democracia na Escola

A democratizacdo do espag¢o escolar envolve romper com a
pratica de exclusdo nos ambientes de decisdo da escola. O
percurso para essa ruptura € um caminho que se faz ao
caminhar (Paro, 2012), que se dd pela reflexdo a respeito dos
obstdculos e potencialidades que a realidade escolar apresenta.

Promover a democracia na escola € um desafio didrio na vida da
comunidade escolar, que por vezes carece de formas e
estratégias de como realizar a democratizagdo do espago
escolar.

Assim, como exemplos, propoe-se as seguintes acdes praticas:

Realizar assembleias periodicas com a comunidade escolar;
Garantir funcionamento efetivo do Conselho Escolar;
Promover escuta ativa de estudantes e familias;

Publicizar decisdes e critérios adotados pela gestdo.



2.5 Democracia no Dia a Dia
Escolar

A democracia no cotidiano escolar se materializa nas relagoes
didrias, nas decisdes aparentemente simples e na forma como os
sujeitos se reconhecem como parte ativa da vivéncia da escola.

Ela se expressa:

- No escuta atenta e respeitosa entre gestores, docentes,
tecnicos, estudantes e familias:

« Na abertura ao didlogo como principio orientador da
resolucdo de conflitos;

- Na constru¢cdo coletiva de normas, projetos e
encaminhamentos;

« Na corresponsabilizacdo pelas decisbes tomadas em
conjunto.

Nesse sentido, a gestdo democrdtica deixa de ser apendas um
principio formal ou normativo e passa a se constituir como uma
pratica educativa permanente, que valoriza o respeito as
diferencas, a participa¢cdo critica e o compromisso coletivo com
a fun¢éo social da escola.

Ao fortalecer essas praticas no dia a dia, a escola contribui para
a formagcdo de sujeitos autdnomos, conscientes e
comprometidos com a transformacdo social, reafirmando a
educacdo publica como espaco de vivéncia concreta da
democracia.



Proposta de
Atividade:

Autoavaliacdo: Conversando
sobre a Democracia na
Escola

1 - Reflexdo Individual (10 a 15 min)

Cada participante recebe uma ficha de autoavaliagcdo (ou
responde coletivamente em pequenos grupos), refletindo sobre
questdes, como: Onde percebemos prdticas democrdticas no
cotidiano da escola?

2 - Socializagdo em Grupos (20 a 30 min)

Os participantes se organizam em grupos mistos, sempre que
possivel, para socializar suas reflexdes e construir consensos em
torno de trés eixos: Avangcos democrdticos ja existentes;
Fragilidades ou desafios; Praticas que precisam ser fortalecidas
ou criadas. Cada grupo registra suas conclusdes em cartazes,
quadros ou formuldarios digitais.

3 - Sistematizag¢ao Coletiva (15 a 20 min)

Em plendria, os grupos apresentam seus registros. O mediador
organiza as contribuicdes em um quadro coletivo com trés
colunas: O que ja fazemos; O que precisamos melhorar; O que
podemos implementar.

4 - Encaminhamentos Praticos (10 a 15 min)

A partir da sintese coletiva, o grupo define: 2 a 3 acdes
prioritarias para fortalecer a democracia no cotidiano escolar;
Responsdveis (coletivos ou comissdes); Prazos possiveis; Espacos
de acompanhamento (conselho escolar, reunides pedagodgicas,
assembleias).



3. Participacao:
Fundamento da Gestao
Democratica

3.1 O conceito de
Participacdo

A Participacdo € um dos pilares centrais da gestdo democradtica.
A democracia so se realiza plenamente quando os cidaddos
participam ativamente das decisdes que afetam sua vida
coletiva (Bobbio, 2000). No espacgo escolar, isso significa ir além
da consulta simbdlica ou consultiva; € garantir participagéo real
e deliberativa, ou seja, participacdo ndo sé6 na execucdo de
acdes da escola, mas tambeém na tomada de decisdes.

A Participagdo na escola fortalece o sentimento de
pertencimento, a corresponsabilidade e a construgcdo coletiva
dos objetivos educacionais (Lib&neo, 2008). Ela compreende um
ato politico e pedagdgico, fundamentado no didlogo, na escuta,
na consciéncia critica e na agdo coletiva transformadora (Freire,
1995).

Participar € assumir a escola como um bem comum, combatendo
praticas gerencialistas que concentram decisdées em poucos
sujeitos.



3.2 Participacdo como
Processo Educativo

A Participacdo, compreendida como processo educativo,
constitui-se em um elemento fundamental para a formacdo
humana, politica e cidadd no espaco escolar, pois € por meio
dela que os sujeitos aprendem a dialogar, argumentar, tomar
decisbes coletivas e assumir responsabilidades comuns. Ela
organiza e qualifica a vida escolar ao democratizar as relacdes
de poder e fortalecer o compromisso coletivo com os objetivos
educacionais (Libdneo, 2008).

Nessa perspectiva, participar ndo se reduz a cumprir tarefas ou a
responder a consultas pontuais, mas implica se envolver
criticamente nos processos de planejamento, execugcdo e
avaliacdo das acdes da escola.

Ao vivenciar prdticas participativas, gestores, docentes,
estudantes, técnicos e familias desenvolvem aprendizagens
relacionadas 4 cooperacdo, ao respeito as diferengcas e a
construcdo de consensos, transformando a escola em um
espaco pedagogico que educa ndo apenas pelo ensino dos
conteudos, mas também pela vivéncia democrdtica cotidiana na
escola.

Em resumo, a Participacdo no processo educativo:
- Democratiza o poder;

« Qualifica as decisdes;
- Fortalece o compromisso coletivo.



3.3 Meios de Efetivacdao da
Participacdo na Escola

Os meios de efetivacdo da Participacdo na escola dizem respeito
a criagdo, ao fortalecimento e a valorizagcdo de espagos
coletivos nos quais a comunidade escolar possa exercer, de
forma real e responsdvel, o direito de opinar, deliberar e
acompanhar as decisdes institucionais.

Entre esses meios, destacam-se:

O funcionamento ativo e representativo do Conselho Escolar;
A organizacdo do grémio estudantil;

As assembleias gerais;

As comissdes tematicas;

As reunides pedagogicas e comunitdrias

Essas agdes devem ultrapassar o cardater meramente informativo
e assumir uma dimensdo deliberativa.

A participacdo efetiva também requer transparéncia nos
processos administrativos e financeiros, acesso as informacodes e
incentivo ao protagonismo dos diferentes segmentos,
especialmente dos estudantes e das familias.

Ao institucionalizar e dinamizar estes espacos, a escola fortalece
praticas democrdticas, promove a corresponsabilizacdo coletiva
e contribui para a superacdo da centralizacdo deciséria e da
separacdo entre gestdo, praticas pedagogicas e comunidade
escolar.



3.4 Participacdo na relacao
Escola-Comunidade

Superar o distanciamento entre escola e comunidade € condi¢&o
essencial para a efetivagcdo da gestdo democrdtica, pois a
escola publica cumpre sua fungdo social quando se reconhece
como parte viva da localidade em que estd inserida. A escola
pode favorecer a aproximag¢cdo da familia e comunidade, ao
promover a participagdo em agcdes como:

- Projetos comunitdrios;

- Parcerias locais para realizagdo de eventos, obras, jogos
escolares etc.;

- Formacdo de conselheiros e representantes escolares;

- Constituicdo da Associacdo de Pais e Mestres - APM;

« Construcdo coletiva do Projeto Politico-Pedagdgico.

Essa aproximagdo exige a construcdo de relacdes permanentes
de didlogo, escuta e cooperacdo com as familias e com os
diferentes atores comunitdrios, valorizando seus saberes,
experiéncias e demandas.

Ao fortalecer vinculos com a comunidade, a escola amplia seus
horizontes formativos, compartilha responsabilidades e constroi
uma praxis de gestdo integrada, capaz de enfrentar os limites
impostos pela centralizacdo, pelo gerencialismo e pela
desarticulacdo entre os elementos pedagogicos, administrativos
e sociais.



Proposta de
Atividade:

Diagnostico e Planejamento
da Participacdo na Escola

1 - Mapeamento dos Espacos de Participacdo (20 min)

Os participantes respondem, individualmente ou em pequenos
grupos, questdes como: Quais espacos de participagcdo existem
hoje na escola? Registrar as respostas em cartazes, post-its ou
quadro coletivo.

2 - Andlise Critica da Participacdo (20 a 25 min)

Cada grupo analisa 0os espagos mapeados a partir de trés
critérios simples: Acesso — Todos podem participar?; Escuta — As
opinides sdo consideradas?; Decisdo - As decisdes sdo
realmente coletivas?. Os grupos classificam cada espago como:
Participacdo efetiva; Participacdo parcial; Participacdo limitada
ou simbdlica.

3 - Socializacdo e Sistematizacao (15 a 20 min)

Em plendria, os grupos apresentam suas andlises. O mediador
organiza as contribuicdes em um quadro-sintese, com as
colunas: Espaco de participacdo; Quem participa; Nivel de
participacdo; O que pode melhorar.

4 - Planejamento de Ac¢odes (15 a 20 min)

Com o diagnostico, o grupo define as agdes, considerando: O
que pode ser feito a curto prazo; O que precisa ser fortalecido a
medio prazo; Quem serdo 0s responsaveis coletivos; Em quais
espacos as agdes serdo acompanhadas. Exemplos de acdes:
Tornar reunides mais abertas e dialogadas; Criar ou fortalecer o

grémio estudantil; etc.



4. Autonomia e
Emancipacao da Escola

4.1 O Conceito de
Autonomia

A autonomia escolar ndo significa isolamento ou auséncia de
responsabilidades. Ela ndo € um atributo dado ou um estado a
ser alcangcado de forma individual e imediata, mas um processo
formativo construido historicamente na pratica educativa e nas
relacdes sociais. (Freire 2000). A autonomia se desenvolve a
medida que os sujeitos sdo estimulados a pensar criticamente, a
tomar decisdes responsdveis e a assumir-se como protagonistas
de sua propria formagdo e da realidade em que estdo inseridos.

Assim, promover a autonomia na escola significa criar condicdes
pedagogicas, administrativas e institucionais para que
educadores, estudantes e comunidade possam agir de forma
consciente, critica e comprometida com a transformacéo da
pratica educativa e com a constru¢gdo de uma educacdo
verdadeiramente democratica.

A autonomia e condicdo para a emancipa¢do, e ndo um
privilegio administrativo.



4.2 Autonomia Escolar e
Dependéncia Institucional

A autonomia escolar, embora prevista nos marcos legais da
educacdo brasileira, € frequentemente tensionada pela
dependéncia institucional imposta por estruturas hierdrquicas e
centralizadoras que limitam a capacidade de decisdo da escola
sobre seus proprios processos pedagogicos, administrativos e
financeiros.

A autonomia da escola € frequentemente Ilimitada pela
dependéncia institucional atraves de:

« Condicionantes financeiros;
- Normas centralizadoras:
« Decisdes externas.

Nessa perspectiva, a gestdo democrdtica busca ampliar os
espacos de autonomia possivel, mesmo diante desses limites, por
meio do fortalecimento da participa¢cdo coletiva, da construcdo
compartilhada do Projeto Politico-Pedagodgico e da atuacdo
critica dos colegiados escolares.

Ao enfrentar a dependéncia institucional com prdticas dialdgicas
e participativas, a escola reafirma-se como sujeito de sua
organizacdo, transformando a autonomia em um exercicio
coletivo de responsabilidade, resisténcia e compromisso com a
funcdo social da educagdo publica.



4.3 Fortalecimento da
Autonomia Escolar

O fortalecimento da autonomia escolar ocorre por meio de
prdaticas coletivas que ampliam a capacidade da escola de
planejar, decidir e agir de forma consciente e responsavel diante
de seus desafios cotidianos.

Entre os principais meios para esse fortalecimento, destacam-se:

- Construcdo e a permanente revisdo do Projeto Politico-
Pedagogico com a participagcdo efetiva de todos os
segmentos da comunidade escolar;

- Planejamento participativo das acdes pedagogicas e
administrativas;

« Gestdo transparente dos recursos disponiveis;

- Valorizacdo da iniciativa pedagogica docente.

Ao adotar prdticas como essas, a autonomia deixa de ser
apenas um principio abstrato e se concretiza como uma praxis
coletiva, capaz de enfrentar a dependéncia institucional e
promover uma gestdo escolar comprometida com a formacdo
humana e social dos educandos.



4.4 Autonomia como Pratica
Coletiva

Compreender a autonomia como prdtica coletiva significa
reconhecer que ela ndo se constroi de forma isolada ou
individualizada, mas no exercicio compartilhado do didlogo, da
participacdo e da corresponsabilidade entre os sujeitos que
compdem a comunidade escolar.

A autonomia se fortalece quando educadores, estudantes,
gestores, tecnicos e familias participam ativamente dos
processos de decisdo, assumindo compromissos comuns e
refletindo criticamente sobre a realidade da escola (Freire, 2000).
Essa prdtica coletiva rompe com a logica da dependéncia e da
centralizagcdo do poder, do mesmo tempo em que promove
relacdes mais horizontais e soliddrias.

Assim, a autonomia, enquanto praxis, torna-se elemento
estruturante da gestdo democrdtica, pois possibilita que a
escola se reconhe¢ca como sujeito de sua propria historia e
construa, de forma participativa, caminhos para cumprir sua
funcdo social e educativa.



Proposta de
Atividade:

Contribuindo para a
Autonomia da Escola

1- 0 que é Autonomia para Nés? (10 a 15 min)

O mediador propde a reflexdo orientada a partir das perguntas:
O que significa autonomia no dia a dia da nossa escola? Em
quais situacdes conseguimos decidir coletivamente? Em quais
momentos dependemos de decisdes externas? As respostas
podem ser registradas individualmente ou em pequenos grupos.

2 - Diagnéstico da Autonomia Escolar (20 a 25 min)

Os participantes analisam a realidade da escola a partir de trés
dimensdes: Dimensdo Pedagogica; Dimensdo Administrativa;
Dimensdo Financeira. Cada dimensdo pode ser classificada
como: Autonomia fortalecida; Autonomia parcial; Autonomia
limitada.

3 - Socializacdo e Sistematizacdo (15 a 20 min)

Em plendria, os grupos socializam suas andlises. O mediador
organiza um quadro-sintese, com as colunas: Dimensdo;
Avancos; Limites; Possibilidades de fortalecimento.

4 - Construcdo de Estratégias Coletivas (15 a 20 min)

A partir da sistematizacdo, o grupo define estrategias concretas
para fortalecer a autonomia escolar, como: Ampliar a
participacdo na construcdo e revisdo do PPP; Criar espagos
permanentes de planejamento coletivo; Fortalecer os colegiados
escolares; Organizar formas de didlogo com instdncias
superiores; etc. Cada estrategia deve indicar: Responsaveis
coletivos; Prazo aproximado; Espacos de acompanhamento.



5. Gestao Escolar:
Concepcoes e Praticas
Democraticas

5.1 Gestdo Escolar:
Concepcoes Criticas

A gestdo escolar democrdtica compreende a escola como uma
totalidade, articulando dimensdes pedagogicas, administrativas,
politicas e sociais. Gerir uma escola & organizar meios para que
sua finalidade educativa se concretize, e ndo apenas administrar
recursos (Paro, 2012).

A gest@o ndo pode ser reduzida a um conjunto de técnicas
administrativas ou a modelos inspirados na légica empresarial,
mas deve estar orientada pela formacdo humana, pela
democratizagcdo do conhecimento, pela participacdo coletiva e
comprometida com a funcdo social da escola publica (Paro, 2012;
Saviani, 1984; e Dourado, 2007).

As concepcdes criticas de gestdo escolar enfatizam, portanto, a
necessidade de  superar prdticas centralizadoras e
gerencialistas, afirmando a escola como espaco publico de
construcdo coletiva, comprometido com a transformacdo social
e com a garantia de uma educacdo de qualidade socialmente
referenciada.



5.2 Gestdao Escolar e Funcdo
Social da Escola

A gestdo escolar, articulada a funcdo social da escola, deve
orientar-se pelo compromisso com a garantia do direito a
educacdo e com a formacdo integral dos estudantes,
compreendendo o ensino como pratica social e historica. A
escola publica cumpre sua fungdo social ao assegurar o0 acesso
ao conhecimento sistematizado, produzido historicamente pela
humanidade, possibilitando aos educandos compreender e
intervir criticamente na realidade (Saviani, 1984).

Nesse sentido, a gestdo escolar ndo se limita & organizagdo
administrativa do espaco educativo, mas assume d
responsabilidade de criar condi¢cdes pedagogicas, materiais e
humanas para que o processo educativo se realize de forma
democrdatica e emancipatoria.

Ao alinhar a gestdo a funcdo social da escola, fortalecem-se
prdaticas que priorizam a aprendizagem significativa, a inclusdo,
a participacdo e a justica social, reafirmando a escola como
espaco publico de formagdo cidadd e de transformag¢do social.



5.3 Paradigmas de Gestdo e
Critica ao Gerencialismo

A andlise dos paradigmas de gestdo escolar evidencia a
presenca de distintas racionalidades que orientam a
organizacdo e o funcionamento da escola, entre as quais se
destaca, de forma critica, o paradigma gerencialista da
racionalidade neoliberal. Russo (2004) e Sander (2007) apontam
que o Gerencialismo introduz na educac¢do publica principios
oriundos da gestdo empresarial, como a centralidade em metas,
resultados, eficiéncia e controle, desconsiderando a
especificidade do trabalho educativo e a complexidade dos
processos formativos.

Esse paradigma tende a reforgar:

- Areducdo da gestdo escolar a procedimentos técnicos;
- A centralizacdo das decisodes;
- A fragmentacdo das acdes escolares.

A critica a essa l6gica aponta a necessidade de afirmar a gestdo
democratica, na qual o planejamento, a avaliacdo e a
organizacdo da escola estejam orientados pela participacdo,
pelo didlogo e pela funcdo social da educacdo, superando a
racionalidade instrumental em favor de uma praxis educativa
comprometida com a formacdo humana e a transformacéo
social,



5.4 Gestdo Democratica e
Integracdao das Acoes
Escolares

A gestdo democratica da escola pressupde a integracdo
orgdnica entre as dimensdes pedagogica, administrativa,
financeira e comunitdria, compreendidas como partes
indissocidveis de um mesmo Processo educativo. Quando essas
dimensdes s@o tratadas de forma fragmentada, reforca-se a
separacdo entre planejamento, execugcdo e avaliacdo das agdes
escolares, limitando a efetivacdo de uma prdxis de gestdo
integrada.

Nessa perspectiva, a gestdo democrdtica busca articular
decisbes pedagogicas das condicdes administrativas e
financeiras, sempre orientadas pelo didlogo e pela participagcdo
coletiva, de modo que 0s recursos, as normas e a organiza¢gdo do
trabalho estejam a servigo do projeto educativo da escola.

A gestdo democratica articula:

« Gestdo administrativa;
. Gestdo financeira;
- Gestdo pedagodgica.

Ao promover essa integracdo, a escola fortalece a
corresponsabilizacdo dos sujeitos, supera a logica burocrdtica e
gerencialista e constréi praticas de gestdo alinhadas a sua
funcdo social, a autonomia coletiva e a formacdo humana
dos(as) educandos(as).



5.5 Agées Democraticas na
Gestao Administrativa

As acdes democrdticas na gestdo administrativa da escola
consistem na organizagcdo dos processos internos de forma
transparente, participativa e orientada pelo didlogo, superando
praticas centralizadoras e meramente burocraticas.

Essa perspectiva implica envolver os diferentes segmentos da
comunidade escolar:

No planejamento coletivo;

Na transparéncia nos processos;
Na valorizacdo dos servidores;
Na comunicag¢do horizontal.

A gestdo administrativa democrdtica valoriza o trabalho coletivo,
reconhece o papel dos técnicos e servidores, promove a
comunicacdo horizontal e busca alinhar os procedimentos
administrativos ds necessidades pedagodgicas da escola.

Ao adotar essas ac¢des, a administra¢cdo deixa de ser um fim em
si mesma e passa a constituir-se como suporte efetivo para o
projeto educativo, fortalecendo a autonomia da escola e
contribuindo para a consolidaco da gestdo democrdtica no
cotidiano escolar.



5.6 Agées Democraticas na
Gestao Financeira

As acdes democrdticas na gestdo financeira da escola se
fundamentam na transparéncia, na participa¢cdo e no controle
social dos recursos publicos, reconhecendo o orgamento como
instrumento pedagogico e politico da gestdo democrdatica.

Essa perspectiva implica compartilhar informacdes sobre
receitas, despesas e prioridades, garantindo que gestores,
docentes, técnicos, estudantes e familias possam acompanhar,
discutir e deliberar coletivamente sobre a aplicagcdo dos recursos
disponiveis.

Como exemplos de prdticas que contribuem para a superacdo
da logica gerencialista e, ao mesmo tempo, fortalecem a
autonomia escolar, podem ser citadas:

Orcamento participativo;
Prestacdo de contas acessivel;
Decis@o coletiva sobre prioridades;
Controle social dos recursos.

Ao democratizar a gestdo financeira, a escola promove a
corresponsabilizacdo coletiva, alinha o uso dos recursos Ao
Projeto Politico-Pedagogico e reafirma o compromisso com a
funcdo social da educacdo publica.



5.7 Agées Democraticas na
GCestao Pedagoégica

As acdes democrdticas na gestdo pedagogica da escola se
concretizam na construcdo coletiva do trabalho educativo,
reconhecendo professores, estudantes e demais sujeitos da
comunidade escolar como participantes ativos do processo de
ensino e aprendizagem.

As acbes democraticas na gestdo pedagogica da escola
incluem:

- Elaboracdo e a revisdo compartilhada do curriculo, do Projeto
Politico-Pedagogico e dos planos de ensino;

- Avaliacdo institucional participativa;

- Formacgdo continuada dialégica;

- Respeito ao dialogo, a diversidade de saberes, a inclusdo e @
autonomia docente.

- Reflexdo critica sobre a prdtica educativa.

Ao fortalecer essas agoes, a escola supera a fragmentacéo entre
gestdo e pedagogia e afirma o cardter formativo, coletivo e
emancipatorio da educacdo, em consondncia com 0s principios
da gestdo democradtica.



5.8 Gestdao Democratica
como Caminho Permanente

A gestdo democrdtica da escola deve ser compreendida como
um caminho permanente, em constante constru¢cdo e
reavaliacdo, € ndo como um modelo acabado ou um conjunto
fixo de procedimentos. Trata-se de um processo dindmico que se
desenvolve a partir da participagdo continua da comunidade
escolar, do didlogo critico e da reflexdo coletiva sobre as
prdaticas pedagogicas, administrativas e institucionais.

Ao assumir a gestdo democrdtica como percurso, a escola
reconhece que desafios, conflitos e limites fazem parte do
cotidiano, exigindo abertura para a escuta, disposi¢cdo para a
mudanca e compromisso com a formacdo humana. Nesse
sentido, essa gestdo se consolida como prdxis educativa
permanente, capaz de resistir s tendéncias centralizadoras e
gerencialistas, fortalecer a autonomia coletiva e reafirmar a
escola publica como espaco de constru¢cdo da cidadania e de
transformagdo social.



Proposta de
Atividade:

Avaliacdo e Planejamento
da Gestao Democratica da
Escola

1 - Retomada Conceitual (10 a 15 min)

O mediador inicia a atividade com uma breve retomada
dialogada: O que entendemos por gestdo escolar? Em que ela se
diferencia da gestdo empresarial? Quais principios da gestdo
democradtica reconhecemos na nossa escola? As respostas sdo
registradas em um quadro ou cartaz coletivo.

2 - Diagnoéstico da Gestdo Escolar (30 min)

Os participantes analisam a gestdo da escola a partir de trés
dimensdes centrais, considerando os principios da gestdo
democrdatica: Dimensdo Pedagodgica; Dimensdo Administrativa;
Dimensdo Financeira. Cada dimensdo € classificada como:
Praticas democrdticas consolidadas; Prdticas parcialmente
democradticas; Praticas pouco democrdticas ou centralizadas

3 - Socializacgdo e Sistematiza¢do (20 min)

Em plendria, os grupos apresentam suas andlises. O mediador
organiza um quadro-sintese, com as colunas: Dimensdo;
Avancos; Identificados; Desafios; O que precisa mudar,

4 - Planejamento de A¢odes Integradas (20 a 25 min)

Com o diagnostico, o grupo define acdes para fortalecer a
gestdo democrdtica, considerando: Integracdo entre
pedagogico, administrativo e financeiro; Ampliacdo da
participacdo dos segmentos; Combate ao gerencialismo.
Exemplos de ag¢des: Fortalecer o Conselho Escolar como espaco;
deliberativo; Integrar planejamento pedagogico e administrativo
etc. Em, cada agdo, indicar: Responsdveis coletivos; Prazo de
implementacdo; Espacos de acompanhamento (colegiados)



6. Um caminho que se
faz ao caminhar...

A gestdo democrdtica da escola publica constitui-se como um
compromisso coletivo e permanente, que exige participacdo
ativa, didlogo constante e corresponsabilizacdo entre todos os
sujeitos da comunidade escolar. Ela nGo se constroi por decreto,
mas no dia a dia das relacdes, decisdes e praticas escolares.
Fortalecer a gestdo democratica € reafirmar a escola publica
como espacgo de formacdo humana, cidadd e emancipatoria. Ao
promover a democracia, a Participacdo, a autonomia e a gestdo
integrada, a escola avanca na constru¢cdo de uma educacdo
publica socialmente referenciada, critica e emancipadora.

Assim, esta cartilha pretende contribuir para que a escola se
reconheca como espaco de vivéncia concreta da democracia,
reafirmando seu papel social na forma¢do de sujeitos criticos,
autébnomos e comprometidos com a transformacdo da realidade

social.
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Dia a Dia na Gestdo da Escola € um convite &
descoberta de como a democracia pode deixar de ser
apenas um principio legal e transformar-se em pratica
viva no cotidiano escolar. A Cartilha conduz o leitor por
reflexdes instigantes sobre participacdo, autonomia e
gestdo, revelando caminhos possiveis para fortalecer
o didlogo, a corresponsabilidade e a construcdo
coletiva na escola publica. Sem oferecer respostas
prontas, provoca perguntas essenciais e inspira a
comunidade escolar a repensar suas praticas,
despertando a curiosidade para novas formas de viver
e fazer a gestdo democrdtica no dia a dia da escola.
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