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    APRESENTAÇÃO




    Leonardo Mariscal Pinheiro graduou-se em Ciências Biológicas – licenciatura plena – na Universidade Estadual do Rio de Janeiro (UERJ), em 2004. Produziu diversos trabalhos científicos na área de Análise e Gestão Ambiental, obtendo uma Menção Honrosa na 11ª Semana de Iniciação Científica da UERJ. Em 2007, completou o MBA em Gestão empresarial na FGV, não concluindo o Trabalho de Conclusão Curso (TCC). Em 2008, filiou-se ao Conselho Nacional de Peritos Judiciais da República Federativa do Brasil, atuando, a partir de então, como Perito Judicial e em Legislação Ambiental. Obteve, em 2015, certificação internacional (online) em Comportamento Animal pela Melbourne University – Austrália e, em 2020, Bioquímica pela Harvard University – Estados Unidos. Recebeu, também em 2020, o título de Mestre em Educação pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Já em 2023, concluiu o MBA em Gestão Escolar pela Universidade de São Paulo (USP).




    Desde o início da trajetória profissional como docente, iniciada em 2004, tem se concentrado na elaboração de materiais didáticos voltados para a propagação e divulgação do conhecimento científico, especialmente na área de Biociências. Além de atuar na área de Gestão Educacional, ministra aulas em instituições privadas e públicas para alunos do ensino médio e em cursos pré-vestibulares da cidade de Niterói, no Estado do Rio de Janeiro. Recentemente, recebeu o título distintivo de honra de Comendador – publicado em Diário Oficial pelo Estado de São Paulo (Prodesp).




    Portanto, a vivência em ambientes escolares, foi o motivo que o levou a pesquisar certas características educacionais e, que, com isso, pudesse contribuir com as atividades profissionais, instrumentalizando-se enquanto professor e educador, de modo que pudesse contribuir cada vez mais com os processos de ensino-aprendizagem de seus alunos.


  




  

    PREFÁCIO




    É com satisfação que apresento o livro que está em suas mãos, de autoria do Prof. Leonardo Mariscal Pinheiro, que atua como professor de biologia na rede pública e privada de ensino do Estado do Rio de Janeiro.




    Esta obra é o resultado da pesquisa de Mestrado do autor na Universidade Federal do Rio de Janeiro, e propõe uma reflexão séria e aprofundada com vistas a contribuir para uma ressignificação da gestão escolar e da formação de estudantes da Educação Básica.




    Fazer gestão escolar em todos os tempos sempre foi um desafio para profissionais da educação, uma vez que essa tarefa exige lidar com complexos processos pedagógicos e administrativos da escola e envolve a orientação e coordenação de pessoas com diferentes perfis, anseios, limitações, potencialidades. Não raro, os gestores escolares precisam lidar com obstáculos e dificuldades e são muitos os entraves a serem monitorados e solucionados a cada dia.




    Mas a realidade da educação atual nos exige fazer frente a tais desafios, pois uma boa gestão é fundamental para garantir a eficiência e a sustentabilidade de uma instituição de ensino. Nos dias de hoje, mais do que nunca, mostra-se premente a um gestor educacional adotar uma postura estratégia para estabelecer rotinas e processos inteligentes e otimizados, e fazer o uso eficiente de sistemas modernos de gestão, tecnologias da informação, meios rápidos de comunicação e mecanismos permanentes de formação e qualificação de educadores.




    E, através de sua pesquisa e dos princípios de ação estratégica enfocados nesta obra, o autor consegue nos trazer algumas indicações práticas para o alcance desse nível de excelência em gestão.




    Como mostra o autor, que o planejamento estratégico tem sido bastante utilizado por gestores escolares nas mais diversas instituições de ensino como uma forma de obter sucesso e maximizar os resultados administrativos e pedagógicos da escola. Ele é um instrumento de extrema importância para a gestão da instituição, uma ferramenta que ajuda a traçar com mais segurança os rumos a serem seguidos, com objetivos claros e específicos, metas viáveis, ações eficazes e prazos definidos. Daí a relevância desta obra.




    Por fim, concluo esta apresentação felicitando o Prof. Leonardo Mariscal Pinheiro pela brilhante pesquisa realizada e pelas reflexões apresentadas como considerações finais de seu trabalho.




    Niterói-RJ, 6 de fevereiro de 2024




    Prof. Dr. Jardelino Menegat




    Reitor do Unilasalle do Rio de Janeiro /Diretor do Colégio La Salle Abel


  




  

    INTRODUÇÃO




    Uma educação de qualidade depende da colaboração de fatores externos e internos ao espaço escolar. A partir desses fatores, podemos vislumbrar que existem forças capazes de equilibrar ou desequilibrar as relações no ambiente escolar. Portanto, para que esses fatores estejam alinhados de modo a contribuir estrategicamente para o desenvolvimento da educação, precisamos compreendê-los na sua essência. Pois, pela sua natureza, a educação é diversa em sua construção, tendo em vista a pluralidade de ideias, valores, crenças e maneiras de agir de todos os atores envolvidos. É imperativo que todas as relações presentes na comunidade escolar sejam claras e definidas (LÜCK, 2019).




    Dentro dessa perspectiva, a gestão escolar constitui peça fundamental na manutenção de equilíbrio das dinâmicas naturais que ocorrem no contexto da escola. Cabe ressaltar, que o presente trabalho possui caráter investigativo e, assim, a pesquisa busca inferir dados que possam identificar ruídos, acertos, descompassos entre os envolvidos diretamente na gestão escolar e os demais públicos que constituem o universo escolar.




    Conforme José Carlos Libâneo (2009) nos informa, na escola os gestores são os agentes diretamente responsáveis por fazer conhecer a instituição. Para que se possa discutir se a gestão escolar é bem marcada, ou seja, se os funcionários e professores, percebem, assertivamente, as diretrizes da escola, Libâneo propõem a todos nós compreender sobre algumas questões sensíveis ao ambiente escolar a partir do olhar de seus entes constituintes, sob a ótica particular de cada um deles. Dessa forma, os resultados poderão ser confrontados e as informações utilizadas para aperfeiçoar todo o processo educativo dentro das instituições escolares, sejam elas públicas ou privadas.




    Como justificativa da relevância e da necessidade de pesquisas dessa natureza, podemos citar o fato de verificamos, na literatura especializada, poucos trabalhos voltados ao tema da gestão escolar em instituições particulares, constituindo-se um campo fértil de investigação com potencial para contribuir com a sociedade, oferecendo subsídios para avaliação e tomada de decisões na área educacional privada.




    A dissertação está estruturada em 8 itens. Na introdução, apresentamos no subitem Fragmentos da História educacional no Brasil, o percurso histórico das vertentes pedagógicas desenvolvidas no Brasil e a diversidade de teorias que influenciaram o trajeto da educação brasileira desde a colonização até os dias atuais. No subitem A busca de uma administração escolar eficaz, apresentamos um histórico da estruturação da Administração Escolar no Brasil, colocando em perspectiva as discussões de Leão (1945), Ribeiro (1986) e Lourenço Filho (2007) sobre o papel do diretor na escola ao longo do tempo. No subitem A administração da educação: a gestão escolar – tivemos por objetivo definir a gestão escolar, suas atribuições além de analisar a administração escolar numa perspectiva democrática e participativa, abordando temas como o histórico da gestão escolar no Brasil, o conceito de gestão democrática, suas implicações e possibilidades no cenário educacional, além de identificar os fatores que necessitam ser superados para alcançar uma gestão democrática de sucesso.




    A seguir, apresentamos os Objetivos (geral e específicos) e a metodologia utilizada na pesquisa. Em sequência, no item Resultados, figura a caracterização da amostra, a análise quantitativa e qualitativa das questões fechadas e da questão aberta direcionadas aos públicos-alvo da pesquisa.




    Em seguida, no item Discussão associamos várias temáticas e as analisamos, com o objetivo de gerar novas conexões e, com isso, novas compreensões sob o objeto pesquisado. E, por fim, no item Considerações Finais, destacamos as principais ideias e apresentamos algumas sugestões para quem busca colaborar para a melhoria da gestão escolar.


  




  

    CAPÍTULO I




    ASPECTOS DA GESTÃO ESCOLAR




    Neste capítulo serão apresentados os conceitos de gestão e administração escolar brasileiros e sua evolução ao longo dos períodos históricos. Destacaremos autores e obras que se tornaram fundamentais para a compreensão da gestão da educação.




    1.1. A BUSCA DE UMA ADMINISTRAÇÃO ESCOLAR EFICAZ




    Antônio Carneiro Leão (1939) redigiu uma das primeiras obras produzidas em território nacional acerca da administração escolar. A edição apresentada nessa pesquisa é a terceira, de 1953. É uma obra de significativa importância não somente por ter sido a primeira tentativa de sistematização na área, mas devido ao fato de que foi uma das mais citadas referências para o estudo da administração escolar e da educação comparada, áreas que atuaram próximas uma da outra.




    O objetivo da obra é apresentar uma sistematização de um modelo de ensino, onde as funções, deveres e hierarquia são nítidas. Desse modo, a obra compreende os diretores de educação, os superintendentes de escola até chegar nos diretores de escola, que, segundo Leão (1953), devem ser professores.




    A ideia de diretor como mantenedor da política educacional é correspondente ao pensamento hegemônico do período, que afirma que os dirigentes escolares, antes de educadores, são representantes oficiais do Estado, mediante seus papéis de chefia de uma repartição oficial, que é a escola pública e, sendo assim, deveria ter um comprometimento com as diretrizes políticas da administração governamental a qual, provavelmente, fora o encarregado por indicá-lo para o cargo. Isso gera diversos efeitos em diversos enfoques relacionados à visão relativa às metas da própria escola. Contudo, isso não é uma peculiaridade desse autor. Mais adiante, pode-se observar que os autores do período se utilizavam de ideias semelhantes.




    Na época na qual o autor redige sua obra, existia uma notória demanda por profissionalização e cientificidade e essa era a questão com maior presença na fala dos principais pensadores, ou seja, a escola tradicional que dominava no início do século XX precisava, segundo esses pensadores, ser ultrapassada e os meios para realizá-lo estabelecia a expansão do atendimento educacional para as pessoas com a profissionalização dos quadros docentes, sob proteção do estado. Diante da perspectiva da escola ideal, existia a necessidade de intervenção direta para conduzi-la; sendo assim, nota-se que o papel do diretor escolar nessa incumbência é apropriado para tal demanda.




    A obra de Leão (1953) é muito dedicada à praticidade didática, voltando-se a apresentação de opções no ensino do campo da administração escolar aos leitores. Segundo o autor: “A primeira necessidade de um diretor é saber prever, planejar e organizar. Depois do planejamento vêm os problemas de organização, avaliação de funções, terminação de plano, execução de plano” (LEÃO, 1953, p. 135).




    Nessa concepção, parece que o processo e o agente se tornam um só. E essa concepção é reforçada com o destaque dado ao indivíduo responsável pela direção da escola: “o diretor é a alma da escola. Diz-me quem é o diretor que te direi do que vale a escola “(LEÃO, 1953, p. 134). O diretor seria responsável por todos os processos que são necessários para o bom funcionamento da escola. Porém, a perspectiva de natureza puramente pedagógica parece ter pouca importância de acordo com o pensamento do autor. Todavia, ele põe o ofício do diretor como um desenvolvimento histórico do ofício de educar e, ademais, exibe a aparente contradição entre funções administrativas e funções pedagógicas, que fica evidente quando expõe as metas da administração escolar, que seriam




    estabelecer uma finalidade precisa ao professor; traçar condições seguras e justas para admissão, promoção e graduação dos programas; tornar possível a construção de objetivos definidos; assegurar melhor classificação de alunos; assegurar melhor coordenação entre os professores; estabelecer um uso mais econômico de tempo do professor e do aluno; buscar condições para realizar uma educação mais econômica e mais eficiente (LEÃO, 1953, p. 138).




    Essa lista de metas da administração escolar expõe a preocupação constante no trabalho de Leão (1953), quanto à imperatividade do diretor se por a serviço do professor, do aluno, portanto, do processo educativo e que surgirá outra vez em Anísio Teixeira (1968).




    Sendo assim, ocorre um reforço daquela aparente contradição, visto que Leão (1953) assume que a razão de ser da escola e de sua administração é o processo educacional que se dá no âmbito de discentes e docentes, mas, contudo, o papel administrativo do diretor é muito forte na visão dele. Faz-se notar, então, uma certa contradição pois, enquanto reconhece a razão pedagógica da origem e constituição da função, o autor trata a administração como prioridade. Uma possível explicação é que o autor considera que o ofício do diretor é pedagógico, assim como a meta de seu trabalho, contudo, a fim de atingir tal meta, o diretor atua na área administrativa e de representação política do poder instaurado. Leão (1953) considera que a incumbência pedagógica do diretor é exatamente executar práticas administrativas desenvolvidas para assegurar as condições para o exercício da atividade pedagógica.




    Outra obra de notável importância na área é de José Querino Ribeiro (1952), pois é, possivelmente, a primeira tentativa bem-sucedida no Brasil de apresentar um estudo que visa simultaneamente recomendar métodos de organização e administração da escola e discorrer sobre esses aspectos.




    Estas ideias são marcas importantes do pensamento do autor e encontram eco nos demais estudos da área no período, como veremos, e que serão contrapostas pelos estudos dos anos 80. O autor afirma que os estudos acerca da administração pública originaram os estudos acerca da administração escolar. Aquela se inicia na importante mudança na ordem da sociedade ocasionada pela introdução das eleições para dirigentes públicos, o que teria promovido uma exigência de uma maior eficiência do poder público: o Estado agora não poderia simplesmente se dar por satisfeito com o poder, mas tinha a necessidade prover serviços mais eficientes.




    Aquela é originada pela importante mudança na ordem pública ocasionada pelo advento das eleições para dirigentes públicos, o que teria acarretado uma necessidade de maior eficiência no próprio poder público. O Estado teria agora que apresentar serviços mais eficientes, não podendo se dar por satisfeito com a legitimidade de seu poder apenas.




    É atribuído ao estado, além de suas incumbências tradicionais, uma característica de uma gigantesca empresa pública (RIBEIRO, 1952, p. 35). Equivalente ao Estado, ocorre também uma mudança na escola no âmbito de seu papel social, se tornando mais importante no espectro das instituições sociais (RIBEIRO, 1952, p. 37) e estendendo-se a necessidade de oferta estatal de serviços educacionais à crescente demanda da população ou das estratégias de desenvolvimento nacional. Essas mudanças, também mencionadas por Leão (1953), pressionam a estruturação de mecanismos mais organizados para administrar as escolas.




    Ribeiro (1952) afirma que a administração escolar está fundamentada na filosofia da educação, da política da educação e das ciências correlatas ao processo educativo. Em relação à filosofia da educação, a




    Administração Escolar vai funcionar como instrumento executivo, unificador e de integração do processo de escolarização, cuja extensão, variação e complexidade ameaçam a perda do sentido da unidade que deve caracterizá-lo e garantir-lhe o bom êxito. [...] Os ideais marcam o ponto para o qual devem convergir todos os esforços de cada um e do conjunto; são eles que dão a direção em que devem caminhar todos os processos desenvolvidos na escola. [...] Não teria sentido, pois, uma Administração Escolar, sem fundamentação em algum esquema de objetivos e ideais postos antes e acima dela, isto é, de uma filosofia (RIBEIRO, 1952, p. 45).




    No que se refere a política escolar, o autor a vê como um empreendimento em um patamar mais alto do que às atividades caracteristicamente administrativas que se dão no âmbito escolar, o que mostra um entendimento mais ampliado em relação ao papel da administração das escolas, reconhecendo nela uma função política, que ultrapassa o mero domínio técnico das atividades referentes à prática administrativa. A relação entre a política e a filosofia expressa pelo autor, também corrobora nesta percepção mais ampliada para as funções da administração escolar, pois a política para ele é a face executiva dos objetivos educacionais apresentados pela filosofia da educação (RIBEIRO, 1952, p. 47).




    Soma-se a esses elementos o conhecimento derivado das ciências correlatas à educação: psicologia, biologia, sociologia, etc., que também auxiliaria a compor os domínios do campo da administração escolar e que, ao ser dominado pelo dirigente escolar, pode este se tornar, ao mesmo tempo, político, administrador, cientista da educação e filósofo.




    O autor afirmou que a administração escolar possuía o papel de gerir as tarefas escolares, através de dados coletados na origem dos problemas da educação, visto que reconhecia que não havia uma regulação estatal no que se referia aos currículos, o que podia limitar a liberdade da prática pedagógica do docente. Para isso, exigiu-se uma prática coletiva na instituição escolar, de modo a superar as clássicas formas hierárquicas da organização das escolas (RIBEIRO, 1952, p. 66-67).




    O autor, no entanto, não sugeriu a elaboração de uma “gestão democrática” nas escolas, ainda mais na concepção contemporânea do termo, até porque a filosofia do período identificava o dirigente como um chefe de um departamento público organizado hierarquicamente.




    A área da administração escolar no Brasil estava, do ponto de vista teórico (e mesmo prático) apenas se iniciando, uma vez que os problemas escolares decorrentes da constituição de uma educação de massas apenas haviam começado em 1950, época da produção da obra em tela. Ademais, aqueles autores eram a expressão mais expoente mundialmente da chamada administração científica, que se apresentava na área da educação como uma espécie de antídoto às tradicionais (e conservadoras) formas de se pensar e organizar a escola. Isto é, a âncora teórica em Taylor e Fayol se constituía, à época, como algum avanço em favor da construção autônoma do campo da administração escolar no país, em que pese todo o negativo aspecto “desumano” dessas teorias, destacado inclusive pelo próprio Ribeiro (1952, p. 87).




    Outro fundamento da administração escolar, na teoria de Ribeiro, baseia-se no processo de educação escolar moderno que pode ser identificado com o conceito de educação que é principalmente transmitido pelos movimentos educacionais da Escola Nova. Esses são baseados nos seguintes fundamentos: a liberdade, que é intrínseca a prática criativa (RIBEIRO, 1986, p. 50); “a responsabilidade” (RIBEIRO, 1986, p. 51); “unidade” (RIBEIRO, 1986, p. 23); “economia, que consiste em planejar os gastos para que tenham o melhor aproveitamento possível” (RIBEIRO, 1986, p. 55); e flexibilidade – “refere-se à essência do papel da escola em seu relacionamento com as demandas sociais e individuais, desse modo é necessário que a estrutura escolar esteja de acordo com esse fundamento” (RIBEIRO, 1986, p. 56).




    Finalmente, a última base da administração escolar está nos estudos de administração geral. O exemplo do que acontece com as empresas estatais e privadas, suas dificuldades em resolver o progresso social - a adoção dos princípios da gestão geral – “a escola não precisou mais do que inspirar-se neles para resolver as suas dificuldades [...], teve apenas de adaptá-los a sua realidade” (RIBEIRO, 1986, p. 60).




    Desse modo, Ribeiro adentra na teoria da Administração Científica de Taylor e da teoria clássica de Fayol para subsidiar a teoria da Administração escolar. Enquanto a crítica aponta a divisão do trabalho excessivo e desumanizador da teoria de Taylor e o excesso de ênfase na unidade de controle na teoria de Fayol, Ribeiro (1952) diz que isso não tira o mérito de tais elaborações teóricas.




    Fazer uso desses elementos científicos no âmbito da Administração Escolar era, para o cenário daquela época, uma maneira de contrapor a tradicional e conservadora maneira de organização escolar (SOUZA, 2006).




    Este paralelo entre aspectos, tipos, processos, meios e objetivos da Administração Geral e Administração Escolar, rende as principais críticas em relação ao trabalho de Ribeiro. Paro (2007) afirma que aí reside um paradoxo na obra de Ribeiro, ao mesmo tempo em que afirma que a administração escolar tem como finalidade a mediação para a realização de objetivos educacionais, sendo que o processo educativo tem como fim último a formação de sujeitos autônomos, como pode atender a objetivos semelhantes ao da administração geral, que visa em última instância à produção, subsumindo a condição de sujeito dos envolvidos?




    No terceiro capítulo do livro, Ribeiro (1952) discorre sobre os processos da Administração Escolar. Segundo este autor, esses processos se dão em três períodos sucessivos, a saber, anteriormente as ações específicas e supletivas da escola, planejamento e organização; concomitantemente a elas, do controle e assistência à realização e, no final de cada fase das ações, com análise dos resultados e relatório crítico (RIBEIRO,1952).




    A obra de Lourenço Filho (2007) é dividida em duas partes, em que a primeira parte trata dos fundamentos da organização e administração escolar e expõe os pensamentos do autor, explicitando os parâmetros conceituais em que se apoiam, já na segunda parte, o autor situa as elaborações produzidas na primeira parte perante os fundamentos legais para a educação naquela época, tratando da Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional (Lei 4.024/61) e outros mecanismos legais. Considerando o propósito de compreender as primeiras elaborações teóricas no âmbito da administração escolar, a primeira parte da obra apresenta grande importância.




    Assim como Leão (1945) e Ribeiro (1986), Lourenço Filho (2007) aponta a exigência por reformulações na administração escolar perante a crescente demanda à escolarização decorrente da industrialização do Brasil, que passa a considerar o grau de instrução como critério para selecionar operários, além das mudanças sociais e culturais que derivaram da ampliação do sistema capitalista.




    Perante o amplo consenso que há, segundo o autor, em relação a função das escolas, que seria produzir em quantidade e qualidade (LOURENÇO FILHO, 2007), inicia-se uma análise sobre a contribuição geradas por essas instituições para o desenvolvimento da produção econômica dos países, de acordo com os gastos empregados em relação ao dinheiro público.




    Diante da significativa relevância adquirida pela administração escolar nesse cenário, torna-se necessário promover o desenvolvimento racional, ou científico, do processo, fazendo-se indispensável compreender tanto o processo administrativo, em seu desenvolvimento cíclico, quanto o comportamento administrativo, que seriam os métodos esperados atualmente dos organizadores e administradores em todos os tipos de empreendimentos (LOURENÇO FILHO, 2007, p. 29).




    Lourenço Filho (2007) foi o primeiro a introduzir o conceito de comportamento administrativo. O estudo da Psicologia marcou forte presença em seus ensinamentos enquanto professor e, consequentemente, influenciou seu pensamento acerca dos processos administrativos, introduzindo à atividade da administração escolar a concepção de comportamento administrativo, que será exposta adiante.
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