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Lideranca distribuida na educagao na América Latina: Brasil - Ceara

Resumo

A lideranga educacional distribuida contempla a participagéo dos diversos atores da comunidade escolar na
gestao das escolas. A literatura académica vem destacando seu potencial para o alcance dos objetivos
educacionais. Esse tipo de lideranga esta muito associado ao modelo de gestdo democratica da educagéo no
Brasil, que tem no Ceara e, mais especificamente, na Escola Estadual de Educacgéo Profissional (EEEP) Adriano
Nobre, exemplo de boa pratica. Esta investigagao objetiva explicitar os principais aspectos do modelo de
liderancga distribuida adotado pela EEEP Adriano Nobre, com reflexdes sobre o tema no Ceara e no Brasil. Trata-
se de uma pesquisa qualitativa, mais precisamente de um estudo de caso, que faz uso da revisao da literatura,
da analise documental e de entrevistas semiestruturadas para alcancar o objetivo proposto. Foram realizadas,
ao todo, 20 entrevistas com gestores da educacdo em dmbito nacional, estadual, regional e escolar. Do ponto
de vista do quadro regulatério e politico do pais, ja hd uma longa caminhada no sentido de estruturar uma
gestdo democratica da educacéo, tanto em relagcdo as redes de ensino quanto as escolas. Os estudos
realizados sobre a pratica, contudo, mostram que ainda ha bastante por ser feito para que as diretrizes
nacionais sejam implementadas. A analise das entrevistas aponta, inicialmente, que sdo muitos os desafios
para avivéncia de uma gestao escolar democratica no Brasil e no Ceara, sendo sua conquista e manutengao
um esforgo permanente. Mostra, ainda, que os diferentes atores da comunidade escolar em foco reconhecem
a pratica de uma gestao distribuida na EEEP Adriano Nobre, atribuindo a essa pratica seus bons resultados
educacionais. A formacéao dos profissionais da escola constituiu fator importante para a introdugéo do atual
modelo de gestao e a existéncia de um conjunto de atividades permanentes que favorecem o dialogo contribui
para sua manutencgéo, assim como o cuidado de introduzir novos atores nessas rotinas. Como desafio esta a
necessidade de inovagéao e ressignificagdo das praticas da escola, levando em consideragéo alteragdes no
perfil dos novos estudantes que acessam a escola e seus familiares, entre outros aspectos, para que bons
resultados continuem a se materializar. Conclui-se que o modelo de gestdo de uma escola é associado ao seu
contexto unico, sendo que politicas publicas podem e devem fomentar praticas mais democraticas nas
instituicdes educacionais do pais.
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1. Introducao

A lideranga educacional distribuida, também conhecida como lideranga educacional compartilhada,
contempla a participa¢éo dos diversos atores da comunidade escolar no planejamento, na tomada de deciséo,
na execugdo, no monitoramento e na avaliagdo das agdes nas escolas. Contrapde-se, assim, a um modelo de
gestdo mais hierarquico e centrado exclusivamente na figura do diretor escolar, tradicionalmente praticado em
muitos contextos.

A literatura académica nacional e internacional vem destacando o potencial da lideranga distribuida para o
alcance dos objetivos educacionais, tendo em vista que promove um maior engajamento de todos com os
processos vividos nas escolas, assim como responsabilizagdo pelos resultados alcangados (Vieira e Vidal,
2019; Bush, 2022).

Esse tipo de lideranga esta muito associado ao modelo de gestdo democratica da educagéo no Brasil, que é
inclusive um dos principios constitucionais do ensino publico nacional (Constituigdo Federal de 1988, art. 206,
VI). Outros normativos legais no pais reforgcam a necessidade de uma gestdo democratica do ensino publico,
como a principal lei da educacéao brasileira (Lei n°. 9.394, de 1996) e o Plano Nacional de Educacgéo vigente (Lei
n°. 13.005, de 2014).

Os estados no Brasil devem, conforme a referida legislacéo, aprovar suas préprias leis de gestdo democratica,
observando as diretrizes nacionais. O estado do Ceara é um dos pioneiros nesse campo, iniciando a pratica da
gestdo democratica em 1995, com as eleicdes para os diretores das escolas publicas da rede estadual, com
participacao de toda a comunidade escolar. Essa cultura foi se fortalecendo no estado ao longo das ultimas
décadas e hd uma lei mais atual que dispde sobre a gestdo democratica e participativa na rede publica
estadual (Lein®. 17.618, de 2021).

O presente estudo foca no estado do Ceara e, em particular, na Escola Estadual de Educagéao Profissional
Adriano Nobre (EEEP Adriano Nobre), situada na cidade de Itapajé, interior do Ceara. Essa escola, em 2023,
contava com 516 matriculas de ensino médio e 32 professores, além de 16 outros funcionarios. Teve um indice
de Desenvolvimento da Educacéao Basica (IDEB) para essa etapa, em 2023, de 6,7 (a média nacional nesse ano
foi de 4,3). Antes da pandemia da Covid-19, em 2019, seu IDEB chegou a 7,1. Tem excelentes resultados
educacionais e uma pratica de lideranga distribuida reconhecida no @mbito da rede estadual de ensino, assim
como entre sua comunidade escolar, motivos que justificam o aprofundamento de conhecimentos sobre sua
realidade.

Busca-se responder, principalmente, entre outras indagacgoes:
e Qual o quadro regulatério e politico atual do Brasil e do Ceara para a lideranga distribuida?

° Quais as perspectivas de representantes da comunidade escolar sobre a gestdo da EEEP Adriano
Nobre?

e Quais praticas evidenciam uma lideranga distribuida na EEEP Adriano Nobre e quais seus impactos?
° Quais os fatores facilitadores e impeditivos da lideranga distribuida na EEEP Adriano Nobre?

Objetiva-se, pois, por meio deste estudo, explicitar os principais aspectos do modelo de lideranga distribuida
adotado pela EEEP Adriano Nobre, a partir da perspectiva dos sujeitos envolvidos, pontos fortes e desafios,
com reflexdes sobre o tema no Ceara e no Brasil.
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2. Metodologia

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, mais precisamente de um estudo de caso, que faz uso da revisédo da
literatura, da analise documental e de entrevistas semiestruturadas para alcangar o objetivo proposto. A
pesquisa qualitativa busca “compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situagdo em estudo” (Godoy, 1995, p. 58). Embora haja bastante diversidade entre as
pesquisas qualitativas, alguns aspectos essenciais as caracterizam, a saber: (1) o ambiente natural como fonte
direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental; (2) o carater descritivo, buscando-se o
entendimento do fendmeno estudado como um todo, na sua complexidade; (3) o significado que as pessoas
dao as coisas e a sua vida como preocupacao do investigador; e (4) o enfoque indutivo, no qual as abstragdes
sdo construidas a partir da andlise dos dados (Idem).

Ressalta-se que, neste estudo, busca-se aprofundar a compreensao da teia de relagdes sociais e culturais que
se estabelecem no interior da escola investigada, demonstrando-se a preocupagao com o processo de gestao
vivenciado na instituicdo, e ndo apenas com os resultados educacionais obtidos por meio de avaliagdes
externas.

O estudo de caso, em particular, “investiga cientificamente um fendmeno da vida real em profundidade e
dentro de seu contexto ambiental” (Ridder, 2017, p. 282). Uma das vantagens de um estudo de caso Unico, é a
descricao e andlise detalhadas para obtengédo de uma melhor compreenséo de “como” e “por que” as coisas
acontecem. A escolha do caso a serinvestigado é, tipicamente, nao aleatéria, ndo constituindo uma amostra
que represente uma populagdo maior (Idem). Essa selegéo ocorre, principalmente, em fungéo do interesse do
caso ou de razbes tedricas, como se da com o presente estudo.

A EEEP Adriano Nobre tem excelentes resultados educacionais, estando entre as 25 escolas de ensino médio
do Brasil com melhor IDEB 2023 e sendo a 52 escola com o melhor indice no estado do Ceara, para essa etapa
de ensino. Tem, ainda, uma pratica de lideranga distribuida reconhecida no estado, com forte engajamento da
comunidade escolar em suas atividades. Em livro de memdrias da escola, escrito por diferentes atores que
ajudaram a construir sua histdria, a diretora atribui esse resultado ao trabalho coletivo e gestdo compartilhada
vivenciados na instituicao (Sousa, 2021), aspecto que € reiterado pela visdo dos demais autores. Foram esses
os fatores que a levaram a ser selecionada para participar desta investigagao.

Para alcance dos objetivos da pesquisa, foram desenvolvidas as seguintes atividades:

e Revisao de literatura sobre a tematica da lideranga distribuida, contemplando desde estudos internacionais
classicos sobre o tema até artigos nacionais mais recentes.

e Analise documental da legislagao sobre gestao democratica no Brasil e Ceara, a partir da Constituicao de
1988.

e Analise de dados primarios, coletados por meio de 20 entrevistas realizadas no primeiro semestre de 2024
com gestores da educagéao nacional (Ministério da Educacgéao), estadual (Secretaria da Educagéo do Estado
do Cearad), regional (Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educagéao) e escolar (comunidade da
escola em foco).
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3. Lideranca distribuida na educacao

A liderancga contribui fortemente para a constru¢do de uma boa escola, entendendo-se como boa escola
aquela nas quais os estudantes aprendem em um ambiente com adequado clima escolar. Com efeito, esse
vem sendo apontado como o segundo fator intraescolar que mais impacta nos resultados de aprendizagem dos
estudantes, logo apds a qualidade dos professores (Weinstein, Mufioz e Louzano, 2019).

Estudiosos internacionais e nacionais apontam a existéncia de diversos modelos de lideranga escolar. Bush
(2022), por exemplo, detalha o conceito de alguns tipos de lideranca escolar: lideranga gerencial, lideranca
instrucional, lideranga transformacional, lideranga transacional, lideranga moral, lideranga distribuida,
lideranga docente e lideranga contingencial. Alguns desses conceitos sdo opostos enquanto outros séo
complementares. Ja Lick (2014) explica que a lideranga vem sendo adjetivada de diferentes formas, conforme
as suas principais tendéncias ou as principais influéncias nelas reconhecidas. Com base na literatura
educacional, a autora identifica alguns tipos de lideranga mais recentes: lideranga transformacional, lideranca
transacional, lideranga compartilhada (equivalente a lideranga distribuida de Bush), colideranca, lideranca
educativa e lideranca integradora ou lideranga holistica.

Para alguns autores, termos como lideranga distribuida, lideranca compartilhada, lideranca colaborativa, entre
outros, vém sendo usados de forma intercambidvel (Gumus et al., 2018), situando-se no contexto das
organizagdes de gestdo democratica (Llck, 2014). Para outros, ha diferengas entre esses termos, em particular
entre lideranca distribuida e lideranga compartilhada (Gunther; Cunha e Loch, 2017). Neste estudo, alinhamo-
Nnos com o primeiro grupo.

Para Gronn (2000), lideranca distribuida é uma abordagem na qual o trabalho colaborativo é realizado entre
individuos que confiam uns nos outros e se respeitam, tendo como resultado uma cultura de maior abertura na
instituicdo. Segundo o autor, existem dois significados amplos no conceito de lideranga distribuida. O primeiro
enxerga esse tipo de lideranga em termos mais objetivos e numéricos, tipificando-o como o comportamento de
multiplos lideres. Ja o segundo interpreta a lideranga distribuida como uma maneira de trabalhar organizada
mais coletivamente, seja por meio de colaboragdes espontaneas, relagdes de trabalho intuitivas ou praticas
institucionalizadas.

Leithwood e Mascall (2009) apontam alguns beneficios atribuidos a esse modelo de lideranga, entre eles:
reduzir o potencial de erro de decisOes baseadas nas informacgdes limitadas disponiveis para um unico lider;
aumentar as oportunidades da organizagao de beneficiar das capacidades de um maior nimero dos seus
membros; permitir explorar os pontos fortes individuais; promover uma maior interdependéncia entre os
profissionais; desenvolver maior compromisso dos profissionais com os objetivos e estratégias da organizacgao;
reduzir a carga de trabalho das pessoas em cargos formais de gestdo; melhorar a experiéncia de trabalho dos
membros da organizacgéo; antecipar e responder melhor as demandas do ambiente organizacional e fornecer
solugdes para desafios organizacionais que dificilmente surgiriam de fontes individuais.

Nesse processo de lideranga distribuida, as interagdes entre diretores de escolas e os demais atores da
comunidade escolar sdo fundamentais.

3.1. Interacoes entre diretores & professores e funcionarios

Sobrinho e Cueto (2023) ressaltam que a liderancga distribuida envolve autoridades formais e aquelas que nao
estdo necessariamente em postos de lideranga. Destacam a importancia dos docentes e de outros
profissionais da escola, pois apenas com o engajamento deles é possivel promover mudangas reais nas
instituicdes educativas.

Segundo os autores, a lideranga compartilhada/distribuida exerce seu papel com os professores, néo
utilizando-os simplesmente como instrumentos. Afirmam, ainda, que “as competéncias para lideranga podem
ser adquiridas em qualquer tempo, exigindo atitudes de esforgo individual, capacidade de liderar a si, e
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acreditar que consegue realizar tal tarefa” (p. 1383). Assim, acreditam que essa lideranca é algo que pode ser
desenvolvido nos profissionais, com formacgao.

Lépez e Gallegos (2014) alertam que, para que se obtenha éxito na lideranga compartilhada em uma
organizacgéo, é preciso que os seus membros desenvolvam competéncias especificas. Esses membros devem
ampliar sua capacidade de exercer as fungdes que lhes sdo designadas ou, em outras palavras, fungdes
associadas a esse modelo de lideranca.

Ao tratar da lideranga compartilhada, como apontam Leithwood e Mascall (2009), em geral os estudos focam
nas figuras dos professores e demais funcionarios das escolas. Em sua visao, contudo, essas instituicdes
educacionais tém potencial de recorrer a outras pessoas para compartilhar a lideranga, como estudantes e
membros da comunidade.

3.2. Interacoes entre diretores & estudantes, familias e
comunidade

Ainteracao do diretor e demais membros da gestao escolar com os estudantes e suas familias também é
fundamental para a obtengcao de um processo de liderancga distribuida nas escolas. Como destacado por
Araujo (2009), essa interagcao deve se dar tanto nas questdes politicas quanto nas questdes pedagodgicas da
instituicao.

A gestao democratica da escola pressupde a criagdo de canais de participacdo que contemplem também os
estudantes e suas familias. Aradjo (2009) cita alguns canais importantes, como grémio estudantil, conselho
escolar e conselho de classe. Especificamente sobre o grémio estudantil, aponta essa como “uma forma de
garantia da autonomia dos estudantes e um elemento vital para uma real democratizagéo da escola, pois sua
existéncia ativa e representativa pressupode intervengao concreta dos alunos nos direcionamentos da escola”
(p. 258).

Em relagao ao conselho escolar, enfatiza aimportancia da participagao autbnoma dos estudantes, cabendo
aos profissionais da escola respeitar os posicionamentos desse grupo, mesmo quando diferentes dos seus.

Por fim, referindo-se aos conselhos de classe, fala da importancia de que esses ndo sejam apenas espagos
para que os professores procedam com avaliagdes dos estudantes das escolas, mas sim como espaco de
dialogo entre os varios segmentos das escolas. Porisso mesmo, afirma que esse conselho “nao deve ser
fechado, secreto, mas, sobretudo, espacgo privilegiado de didlogo sobre as questdes pedagogicas da escola”
(Araujo, 2009, p. 261). Isso somente sera possivel mediante a participagao dos diversos segmentos que
compoem a comunidade escolar.

Esses canais de dialogos ndo séo os unicos possiveis. Pode-se contar também com assembleias gerais da
escola, por exemplo, entre outros.
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4. Lideranca distribuida no Brasil

4.1. Organizacao do sistema educacional do Brasil

Em 2023, o Brasil contava com 178.476 escolas de educagéo basica. Dessas, 136.921 escolas sdo publicas
(76,72%) e 41.555 sao privadas (23,28%). Na rede publica, 29.508 sédo escolas estaduais, 106.707 séo escolas
municipais e 706 sdo escolas federais. Ao todo, o pais tinha, nesse ano, 47.304.632 de matriculas na educagéo
basica, sendo 9.461.155 na educacéao infantil (com uma taxa de atendimento de 38,7% da populagédo entre O e
3 anos e de 92,9% da populagéo de 4 e 5 anos), 26.108.208 no ensino fundamental (99,4% da populagcdo de 6 a
14 anos de idade) e 7.676.743 no ensino médio (91,9% da populagdo de 15 a 17 anos). (Dados do Censo Escolar
de 2023, coletado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP, e da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio - PNAD de 2023, coletada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica— IBGE)

O pais possui o indice de Desenvolvimento da Educacéo Bésica (IDEB), indicador que agrega informacdes
sobre o fluxo escolar dos estudantes (taxa de aprovacgéo) e rendimento escolar (nota em lingua portuguesa e
em matematica advinda do Sistema de Avaliagdo da Educacgao Basica), para indicar aspectos da qualidade do
ensino. A situagdo atual do Brasil, bem aquém da considerada adequada, esta expressa na tabela a seguir.

Tabela 1 - Meta e resultado do IDEB - Brasil - 2023

Etapa de ensino Meta Resultado
Anos iniciais do ensino fundamental | 6,0 6,0
Anos finais do ensino fundamental 5,5 5,0
Ensino médio 5,2 4,3

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP). Disponivel em:
https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/pesquisas-estatisticas-e-indicadores/ideb/resultados

Com relagéo ao ensino médio, vale destacar que o avango de seu IDEB ao longo da existéncia do indicador foi
bastante incipiente, mostrando uma estagnag¢ao na melhoria da qualidade da educagao nessa etapa de ensino
entre 2011 e 2015, como mostra a tabela seguinte.

Tabela 2 - Meta e resultado do IDEB do ensino médio - Brasil - 2007-2023

Ano Meta Resultado
2007 3,4 3,5
2009 3,5 3,6
2011 3,7 3,7
2013 3,9 3,7
2015 4,3 3,7
2017 4,7 3,8
2019 5,0 4,2
2021 5,2 4,2
2023 5,2 4,3

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP). Disponivel em:
https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/pesquisas-estatisticas-e-indicadores/ideb/resultados

Isso motivou politicas como a reforma do ensino médio, aprovada pela Lei n°. 13.415, de 2017, que contemplou
desde a aprovacao da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) para essa etapa de ensino até a mudanca da
sua légica de organizagéo. De disciplinas comuns para todos os alunos, passou-se ao estabelecimento de uma
carga horaria para componentes curriculares obrigatérios da BNCC, a chamada formacgao geral basica,
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associada a uma carga horaria para os itinerdrios formativos, trilhas seguidas individualmente pelos
estudantes.

A reforma ndo avangou conforme esperado por uma série de fatores, entre os quais podem ser citadas as
discordancias de setores importantes da comunidade educacional do pais com as cargas horarias
estabelecidas para os componentes curriculares obrigatdrios e para os itinerarios formativos. Cabe mencionar
também a auséncia do necessario apoio técnico e financeiro da Unido aos estados, além da emergéncia da
pandemia da Covid-19.

Mais recentemente, apés amplas consultas publicas a sociedade e intenso debate entre o governo federal e o
Congresso Nacional, a reforma do ensino médio foi revista. Por meio da Lei n°. 14.945, de 2024, foi
estabelecida a Politica Nacional de Ensino Médio. Essa lei, que passa a valer em 2025, altera a Lei de Diretrizes
e Bases da Educacao Nacional e revoga parcialmente a Lei n®. 13.415, de 2017, que dispde sobre a reforma do
ensino médio.

Em sintese, as principais alteragdes foram:

Tabela 3 - Principais mudancgas no ensino médio - Brasil-2017-2023

Reforma de 2023

- 2.400 horas para componentes
curriculares da BNCC

- 600 horas para itinerarios formativos
-2.100 horas de componentes
curriculares da BNCC, com 300 horas
podendo ser destinadas a conteudos
dedicados a formagéo técnica

- Até 1.200 horas para o ensino técnico
(itinerarios formativos técnicos)

Reforma de 2017

- 1.800 horas para componentes
curriculares da BNCC

- 1.200 horas para itinerarios formativos

- 1.800 horas de componentes curriculares
da BNCC

Carga horaria do
ensino regular

Carga horaria do
ensino técnico

- 1.200 horas para o ensino técnico
(itinerarios formativos técnicos)

Componentes - Somente portugués e matematica, em - Portugués, inglés, artes, educacgéo fisica,
curriculares todos os anos do ensino médio matematica, ciéncias da natureza
(antigas (biologia, fisica, quimica) e ciéncias
disciplinas humanas (filosofia, geografia, histéria,
comuns) sociologia), em todos os anos do ensino
médio
- Lingua espanhola opcional
Itinerarios - As redes de ensino determinavam a - Cada escola deve ofertar, pelo
formativos variedade e a natureza dos itinerarios menos, dois itinerarios formativos, com
(disciplinas, formativos ofertados excecgao das escolas que oferecem ensino
projetos, oficinas técnico. No ensino regular, devem ser
e outras complementares a formacgao geral basica,
atividades em quatro areas: linguagens, matematica,
optativas) ciéncias da natureza e ciéncias humanas

Fonte: Ministério da Educagao (MEC). Disponivel em: https://www.gov.br/mec/pt-
br/assuntos/noticias/2024/agosto/sancionada-lei-que-reestrutura-o-ensino-medio.

A Constituigao Federal de 1988 estabelece, em onze artigos situados na segéao que trata da educagéo,
aspectos importantes da organizagao desse setor na sociedade. Comegando com a garantia do direito a
educacgédo para todos (art. 205) e os principios do ensino (art. 206), aborda desde questdes relacionadas a
organizagédo curricular das escolas do pais (art. 210) e a autonomia universitaria (art. 207) até o financiamento
da educacgdo nacional (arts. 212 e 210-A).

Vale ressaltar a determinagéo de que “a Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios organizardo em
regime de colaboragéo seus sistemas de ensino” (art. 211). No Brasil, a maior parte das escolas de educagao
basica esta no setor publico e pertence aos estados e municipios, sendo residual a participagéo da Unido na
oferta. Contudo, em fungao do regime de colaboracgéo, a Unido cabe um papel redistributivo e supletivo em
relagcdo aos demais entes, “de forma a garantir equalizagcdo de oportunidades educacionais e padrdo minimo
de qualidade do ensino (art. 211, §19).
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Em relacdo ao financiamento da educacéo, hd uma vinculagao constitucional de recursos para a area, segundo
a qual “a Unido aplicara, anualmente, nunca menos de dezoito, e os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
vinte e cinco por cento, no minimo, da receita resultante de impostos, compreendida a proveniente de
transferéncias, na manutencao e desenvolvimento do ensino” (art. 212). Parte desses recursos é destinado “a
manutengao e ao desenvolvimento do ensino na educagéao basica e a remuneragéo condigna de seus
profissionais” (art. 210-A).

Para garantir um maior planejamento das agdes no setor, a Constituigdo prevé que “a lei estabelecera o plano
nacional de educacgéo, de duragédo decenal, com o objetivo de articular o sistema nacional de educagao em
regime de colaboracéao e definir diretrizes, objetivos, metas e estratégias de implementacgao para assegurar a
manutengao e desenvolvimento do ensino em seus diversos niveis, etapas e modalidades” (art. 214). Critica a
esse dispositivo legal é inclusive realizada por Saviani (2014), para quem é o sistema que articula o plano; e ndo
o contrario.

O Plano Nacional de Educacgao (PNE), aprovado em 2014, com vigéncia até 2024, foi prorrogado até dezembro
de 2025 (Lei n®. 14.943, de 2024). Conforme Soares (2024), com base em informagodes disponibilizadas pelo
INEP, 53 indicadores permitem avaliar o nivel de alcance das metas desse plano, ou seja, o quanto o setor
educacional, ao longo das décadas, ja conseguiu se aproximar das metas previstas. Em suas palavras, “em
média, o nivel de alcance das Metas PNE 2014-2024 ficou em 76%, com quatro indicadores atingindo ou
superando 100% de alcance, 15 indicadores com nivel de alcance entre 90% e 100% e 11 indicadores com nivel
alcance entre 80% e 90%” (p. 3).

Uma nova proposta de PNE para a década seguinte foi enviada pelo governo federal ao Congresso Nacional
(Projeto de Lei n°. 2.614, de 2024), recuperando muitas das metas e estratégias do plano atual. Essa proposta
traz uma énfase no tripé qualidade, redugao de desigualdades e equidade, e tem aspectos que podem ser
aperfeicoados ao longo de sua discussdo, como estabelecimento de referéncias quantitativas para todas as
suas metas e responsaveis (ldem).

Ja o referido Sistema Nacional de Educagéao tem sua regulamentagéo ainda pendente, apesar dos iniumeros
debates no pais sobre o tema, havendo propostas em tramitagédo no Congresso Nacional, como o Projeto de Lei
Complementar (PLP) 235, de 2019, aprovado pelo Senado Federal em 2022 e atualmente na Camara dos
Deputados. Esse sistema é importante para deixar ainda mais explicitas as responsabilidades pela oferta e
qualidade da educacgéo basica no Brasil, assim como para estabelecer canais institucionais permanentes de
dialogo entre as unidades da federagéo.

4.2. Gestao democratica no Brasil

A gestao democratica do ensino publico é prevista em importantes instrumentos legais nacionais, como a
Constituicdo Federal de 1988, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional — LDB (Lei n°. 9.394, de 1996) e
a Lei do Plano Nacional de Educagdo — PNE (Lei n°. 13.005, de 2014). Na Carta Magna estd posto que esse é um
dos principios a serem observados, “na forma da lei” (art. 206, VI).

Ja na LDB, em artigo alterado pela Lei n°. 14.644, de 2023, é definido que “lei dos respectivos Estados e
Municipios e do Distrito Federal definird as normas da gestdo democratica do ensino publico na educagéo
basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes principios: | - participagao dos
profissionais da educacédo na elaboracao do projeto pedagégico da escola; Il - participacdo das comunidades
escolar e local em Conselhos Escolares e em Féruns dos Conselhos Escolares ou equivalentes” (art. 14). A
novidade da lei esta na criagdo dos Féruns de Conselhos Escolares, assim como no detalhamento de sua
constituigao.

A citada lei que altera a LDB detalha informacgdes sobre o Conselho Escolar e sobre o Forum dos Conselhos
Escolares. O primeiro, “6rgao deliberativo, sera composto do Diretor da Escola, membro nato, e de
representantes das comunidades escolar e local, eleitos por seus pares nas seguintes categorias: | —
professores, orientadores educacionais, supervisores e administradores escolares; Il —demais servidores
publicos que exergam atividades administrativas na escola; lll - estudantes; IV — pais ou responsaveis; V -
membros da comunidade local” (§1°).
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O segundo é um “colegiado de carater deliberativo que tem como finalidades o fortalecimento dos Conselhos
Escolares de sua circunscrigdo e a efetivagcdo do processo democratico nas unidades educacionais e nas
diferentes instancias decisérias, com vistas a melhorar a qualidade da educacao” (§2°). Esse Férum sera
composto, como determina a Lei, por: | -2 representantes do 6rgédo responsavel pelo sistema de ensino; e Il -2
representantes de cada Conselho Escolar da circunscrigao de atuagao do Férum dos Conselhos Escolares
(839).

Mendonga (2001) busca identificar como os sistemas de ensino dos estados, do Distrito Federal e dos
municipios das capitais organizaram-se para responder ao ordenamento constitucional que estabeleceu a
gestdo democratica do ensino publico e em que niveis adaptaram suas legislagdes e normas, sua estrutura
administrativa e seu funcionamento as demandas por participagdo. O autor procede com essa analise a partir
das categorias participagéo, processo de indicagao de diretores, constituigao e funcionamento de colegiados,
descentralizagéo e autonomia.

Em relagao a participagao, destaca que “diretores, professores e funcionarios, com prevaléncia dos primeiros,
ainda monopolizam os foros de participagao” (p. 87). Apesar das legislagdes criarem mecanismos para regular
essa questdo, isso ndo impede que ainda existam atitudes de preponderancia dos docentes sobre os demais
membros.

Sobre o processo de escolha de diretores, o autor menciona que, entre 1996 e 1998, o mecanismo de
provimento do cargo mais adotado nos entes da federagao examinados foi a eleigédo (53%), seguido da
indicagao (34%) pelos governos, processo que sofre influéncias diversas. O processo de selegao seguido de
eleigdo (10%) ocorreu em menor nimero e apenas em estados. O processo de concurso publico ficou restrito
ao estado de Sédo Paulo e a sua capital. Na visdo de Mendonga (2001), “Os mecanismos de provimento do cargo
de diretor escolar sdo reveladores das concepgoes de gestdo democratica adotadas pelos sistemas de ensino”
(p. 88). Tradicionalmente feito por indicagdo, comega a sofrer mudancgas no sentido de passar por uma
selegao, enfrentando, contudo, muitas criticas.

No que diz respeito a constituicdo e funcionamento de colegiados - érgaos consultivos, deliberativos e de
mobilizag&o, o autor menciona que esse € um mecanismo importante para balancear o poder dos diretores
escolares, independente do seu modo de selegéo. Esses colegiados vém sendo vivenciados no pais mesmo
antes da Constituigdo de 1988, ainda que enfrentando todos os desafios que sdo préprios do processo de
participagéo social. A pesquisa evidencia que muitos ainda sdo formalizados de modo cartorial, em grande
parte por falta de consciéncia dos conselheiros em relagédo ao seu poder.

Tratando da descentralizagdo, o autor afirma que essa € uma pratica que por si prépria ndo garante maior
democratizagdo da gestdo, mas que ja hd uma reflexdo avangada no pais sobre sua importancia. Como
informa, “os dados analisados indicaram que varios sistemas de ensino afirmam a importancia da
descentralizagdo, mas poucos estabelecem programas para materializa-la” (Mendonga, 2001, p. 92). Em
continuidade, diz que “dentre as diferentes dimensdes da descentralizacdo adotadas nos sistemas —
pedagdgica, administrativa e financeira — esta ultima é a forma prevalente” (Idem).

Por fim, em referéncia a questao da autonomia, necessario citar que na prépria LDB de 1996 é registrado que
“os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educagao basica que os integram
progressivos graus de autonomia pedagdégica e administrativa e de gestéo financeira” (art. 15). A pesquisa de
Mendoncga (2001) evidencia que as referéncias a esses temas nas legislagcdes dos estados e capitais estudados
sao vagas. “De modo geral, enunciam a autonomia como um valor, mas nao estabelecem mecanismos
concretos para sua conquista efetiva” (p. 93). Observacado importante é a de que o projeto politico pedagdgico
constitui uma expressao coletiva do esforgo da comunidade escolar na busca de sua identidade e uma das
principais expressdes da sua autonomia (Idem).

O PNE, por sua vez, definiu que os Estados, o Distrito Federal e os Municipios deveriam aprovar leis especificas
disciplinando a gestao democratica em seus sistemas de ensino, ou adequar eventuais leis existente, no prazo
de dois anos, ou seja, até 2016 (art. 9°). Esse prazo, contudo, nao foi observado pela maior parte das redes de
ensino.

Com efeito, em estudo sobre as leis de gestao democratica da educagao nos estados brasileiros, Souza e Pires
(2018) constaram que apenas 11 estados e o Distrito Federal possuiam leis préprias sobre esse tema, havendo
ainda outras leis que versavam sobre aspectos da gestdo democratica, como regras sobre as formas de
provimento de diretores escolares, conselhos de escola, dentre outros tépicos. Interessante destacar, ainda
conforme esses autores, que a analise das legislagdes demonstrou uma focalizagéo da legislagédo na gestéo da
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escola, sendo que pouquissimas leis estaduais tratavam da gestado democratica do sistema de ensino, que é o
previsto na legislacdo nacional.

Como destacam Vieira e Vidal (2015), tratando do anexo da Lei do PNE, duas das suas 20 metas tém como foco
a gestdo democratica: as metas 7 e 19. A meta 7 é dedicada a qualidade da educacéao basica em todas as
etapas e modalidades e tem como uma de suas estratégias “apoiar técnica e financeiramente a gestdo escolar
mediante transferéncia direta de recursos financeiros a escola, garantindo a participacdo da comunidade
escolar no planejamento e na aplicagao dos recursos, visando a ampliagédo da transparéncia e ao efetivo
desenvolvimento da gestdo democratica” (Estratégia 7.16).

Ja ameta 19 consiste em “assegurar condigdes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacao da gestao
democratica da educacgao, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta publica a
comunidade escolar, no &mbito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto”.
Sobre as estratégias dessa meta, a primeira € voltada a nomeacgao dos diretores, ao passo que as seguintes
“prescrevem apoio a criagao e ao fortalecimento de espagos colegiados e de capacitagéo de seus membros,
tanto no &mbito das escolas publicas, como no conselho escolar, associagdes de pais e grémios, quanto fora
delas, nos conselhos de educagéo e nos colegiados de acompanhamento e controle social de politicas
publicas na area da educagéo” (Brasil. Inep, 2024, p. 24).

Vale conferir a situagéo atual de dois indicadores de acompanhamento dessas metas, quais sejam: o
percentual de escolas publicas que selecionam diretores por meio de processo seletivo qualificado e eleigao
com participagdo da comunidade escolar; e o percentual de existéncia de colegiados intraescolares (conselho
escolar, associagao de pais e mestres, grémio estudantil) nas escolas publicas brasileiras.

Em relagao a selegao de diretores, em 2023, apenas 10,5% dos diretores do pais foram selecionados por
eleigéo e processo seletivo, como prevé o PNE. O numero de diretores selecionados por esses mecanismos €
maior nas redes estaduais (26,0%), seguido pela rede federal (12,9%) e pelas redes municipais (5,9%). A tabela
a seguir detalha os demais modelos de acesso no pais:

Tabela 4 - Percentual de diretores por tipo de acesso - 2023

Tipo de acesso Percentual
Indicagao 46,6%
Processo seletivo 15,3%
Concurso publico 7,6%
Eleicdo 17,0%
Eleicdo e processo seletivo 10,5%
Outro 3,0%

Fonte: Relatério do 5° Ciclo de Monitoramento das Metas do PNE, 2024.

Em relacao a existéncia de colegiados intraescolares (conselho escolar, associagao de pais e mestres e grémio
estudantil), em 2023, 41,5% das escolas afirmaram possuir tais 6rgados. Esse numero foi maior nas escolas das
redes estaduais (57,2%), seguida da rede federal (51,9%) e das redes municipais de ensino (37,0%). Nota-se,
desse modo, que os indicadores que apontam preliminarmente para uma possivel gestao escolar mais
democratica ainda precisam avangar em todas as redes de ensino, especialmente nas redes municipais.

Lima (2014) afirma que trés elementos basicos tém sido historicamente associados a gestao democratica das
escolas: eleicdo dos diretores, colegialidade e participagao dos diferentes atores escolares nas decisdes da
instituicdo. Com efeito, em muitos momentos nota-se que a discusséo sobre gestdo democratica no Brasil
ficou bastante associada, e até mesmo restrita, a questao da eleigao de diretores. A colegialidade avangou nas
escolas do pais, mas muitas vezes a atuagao dos conselhos escolares ainda é mais formal do que intensa.

Por isso mesmo Araujo (2009) ressalta a importancia de criagao e de afirmagao de canais de participagédo dos
estudantes no cotidiano escolar para garantir sua intervengéo nas questoes politicas e pedagdgicas da
instituigdo. Esse €, segundo o autor, ndo apenas um elemento constituinte da gestdo democratica, mas
também condigao para a vivéncia de uma educagéo democratica e cidada.

Cabe destacar, ainda, que instrumentos legais recentes buscam fomentar essa pratica de gestdo democratica
na educacgéao do pais, como a Emenda Constitucional n®. 108, de 2020, que destina parte dos recursos
vinculados ao setor educacional a manutengéo e ao desenvolvimento do ensino na educagéo basicae a
remuneragéo condigna de seus profissionais. Ao instituir de modo permanente um Fundo de Manutengéo e
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Desenvolvimento da Educacgao Basica e de Valorizag&do dos Profissionais da Educacgao (Fundeb) em cada
estado, prevé uma complementacao de recursos por parte da Unido aos fundos de, no minimo, 23% dos
valores que os compodem (art. 212-A).

A complementacgao da Unido deve ser distribuida da seguinte forma: 1) 10% no dmbito de cada estado e do
Distrito Federal, sempre que o valor anual por aluno (VAAF) do Fundeb nao alcancar o minimo definido
nacionalmente; 2) 10,5% em cada rede de ensino, seja estadual, distrital ou municipal, sempre que o valor
anual total por aluno (VAAT) nao alcangar o minimo definido nacionalmente; e 3) 2,5% em redes de ensino
publicas que, cumpridas as condicionalidades de melhoria de gestao previstas em lei, alcangarem evolugao de
indicadores relacionados ao atendimento e melhoria da aprendizagem com reducgéo das desigualdades (VAAR).
Importante observar, em relagéo a esse Ultimo aspecto, que “o atendimento as condicionalidades nao
assegura, por si sO, que o ente recebera complementagao VAAR. Trata-se de condigao necessaria, mas ndo
suficiente” (Sena, 2023, p. 132).

ALein®.14.113, de 2020, que regulamenta o Fundeb, estabelece de forma mais detalhada as
condicionalidades de melhoria de gestao a serem observadas para que as redes de ensino possam pleitear os
recursos do VAAR. Uma delas é o “provimento do cargo ou fungao de gestor escolar de acordo com critérios
técnicos de mérito e desempenho ou a partir de escolha realizada com a participagdo da comunidade escolar
dentre candidatos aprovados previamente em avaliagdo de mérito e desempenho (art. 14, §1°, | — grifo nosso).
O uso da palavra “ou”, em detrimento da palavra “e”, nessa condicionalidade diferencia o texto dessa lei da
meta do PNE vigente, que vislumbra como ideal a observancia de ambos os critérios (selegao técnica e
consulta a comunidade escolar), e ndo apenas de um deles.

Com efeito, muito embora ainda seja alto o percentual de diretores que acessa o cargo no pais por indicagéo,
como visto, esse valor reduziu entre 2022 e 2023 (passando de 56,4% para 46,6%), ao passo que aumentou, no
mesmo periodo, o percentual de diretores que acessa o cargo por processo seletivo (de 8,3% para 15,3%) e por
processo seletivo e elei¢do (de 7,1% para 10,5%). Parte importante da explicagdo para essa variagao pode ser
atribuida “as recentes mudancas na legislagdo, como a nova lei do Fundeb, que estabeleceu critérios técnicos
de mérito e desempenho como obrigatérios para os entes federativos interessados em participar da disputa
dos recursos referentes ao Valor Aluno Ano por Resultados (VAAR)” (Brasil. Inep, 2024, p. 417).

4.3. Visao de gestoras do Ministério da Educacao

O Ministério da Educacgao (MEC) possui oito secretarias, a saber: Secretaria Executiva; Secretaria de Educacéo
Basica; Secretaria de Educacdo Superior; Secretaria de Educacéao Profissional e Tecnoldgica; Secretaria de
Regulacéao e Supervisao da Educacao Superior; Secretaria de Articulagao Intersetorial e com os Sistemas de
Ensino; Secretaria de Educacao Continuada, Alfabetizagao de Jovens e Adultos, Diversidade e Inclusao; e
Secretaria de Gestao da Informacgéo, Inovacao e Avaliagao de Politicas Educacionais. No ambito das
secretarias estdo as diretorias, coordenagoes gerais e coordenagodes especificas.

Para esta pesquisa, foram entrevistadas duas profissionais: a secretaria da Secretaria da Educagcao Basicae
uma diretora da Secretaria Executiva. A primeira entrevistada foi, dentre outras fungdes publicas na area da
educacgao, secretaria estadual de educacgao. A segunda entrevistada, por sua vez, foi secretaria municipal de
educacgéo, além de ter sido diretora de escolas publicas, tanto regulares quanto de educacéao profissional e
tecnologica. Tais entrevistadas sao referenciadas como: Gestora MEC 1 e Gestora MEC 2.

Gestao democratica das escolas publicas

Um aspecto destacado por uma das gestoras do MEC é que “a escola ndo é um locus separado da vida social”
(Gestora MEC 1). Desse modo, associa a gestao democratica das escolas publicas a prépria democracia na
sociedade. Alguns territérios que t€ém maior maturidade politica, em sua visdo, conseguem expressar isso por
exemplo nos processos de selegdo dos gestores escolares. Constroem critérios e parametros mais adequados
para essa selegao, considerando suas dimensdes técnica e politica. Ja aqueles territérios com relagdes
politicas mais patrimonialistas tendem a ter uma escolha de gestores menos criteriosa (Gestora MEC 1), o que
pode comprometer a qualidade da gestao (Luck, 2014).
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A outra gestora do MEC aponta que a legitimidade dos gestores escolares junto a sua comunidade é importante
para o sucesso da gestao. Tal legitimidade é conquistada, entre outros aspectos, por uma selegao que envolva
a demonstragdo de competéncia técnica e politica. Essa lideranga, em sua visdo, é interna a instituicdo, com
professores, servidores e estudantes, mas também externa, com a comunidade mais ampla (Gestora MEC 2).
Esse duplo papel da lideranga € fundamental para promover uma gestao eficaz e participativa, em consonancia
com as abordagens de lideranga distribuida (Gronn, 2000).

Ambas estéo de acordo que o pais avangou muito em relagao a gestdo democratica das escolas publicas, mas
ainda ha muito a ser feito. Na visdo de uma delas, do ponto de vista normativo ja ha diretrizes importantes,
como determinagdes relacionadas a selegcao e formagao dos gestores, mas essas determinagdes s6 passam a
ser efetivas quando “a sociedade esta, de fato, praticando isso em todas as suas instancias” (Gestora MEC 1).
A lei serve como indutora de mudangas, mas € preciso constituir uma rede de apoio para que as politicas
tenham sustentabilidade. Essa perspectiva é alinhada com a literatura que destaca a importancia de estruturas
de apoio e engajamento comunitario para a implementagao efetiva de politicas educacionais (Gumus et al.,
2018).

A citada entrevistada aponta a constituigdo de Conselhos Escolares como um passo importante para a vivéncia
democratica nas escolas; algo que também precisa ser aperfeicoado. Na sua leitura, muitos conselhos
atualmente existentes ainda séo dirigidos por grupos pequenos, e em varios casos pelo proprio gestor escolar.
Assim, ndo cumprem sua fungéo e apenas atuam formalmente para a aprovar as contas do uso dos recursos de
programas publicos, como o Programa Dinheiro Direito na Escola (PDDE). A preocupacgéo é a de que a
participagéo de alguns atores, a exemplo dos familiares, ndo se limite a legitimar a decisdo de outros, como
gestores.

Uma das entrevistadas, que ja foi gestora de trés escolas, concorda com os desafios para a implementacgao de
uma gestao democratica. Segundo ela, esse modelo de gestdo é complexo porque envolve o compartilhamento
do poder do gestor escolar com muitos atores, que possuem caracteristicas e visdes muito diferentes entre si.
E porque rompe com praticas estabelecidas ha muito nas escolas. Essa entrevistada compartilha que em suas
experiéncias sempre buscou fazer com que a atuagao do Conselho Escolar fosse efetiva, a partir da escuta aos
professores, funcionarios, estudantes e familiares. A entrevistada disse estimular sobretudo o protagonismo
estudantil (Gestora MEC 2).

Em continuidade, afirma sempre ter buscado descentralizar as atividades de gestdo porque entende que essas
atividades sao préprias da escola, nao do gestor individualmente. Como explica, cada cargo tem suas fungdes
principais estabelecidas, como por exemplo o cago de secretario escolar. Mas, como o ambiente escolar é
dindmico, surgem atividades e decisdes que precisam ser tomadas no processo. Para promover essa
descentralizagao das atividades, informou procurar identificar nas liderangas dos segmentos escolares quais
eram seus pontos fortes e pontos fracos, para que como grupo pudessem se complementar (Gestora MEC 2).

As entrevistadas destacam a importancia do perfil do gestor escolar para a pratica da liderancga distribuida,
apresentando pontos de vista distintos sobre a possibilidade ou ndo de desenvolvimento de competéncias para
a gestdo. Enquanto uma acredita que a lideranga é, muitas vezes, uma caracteristica nata (Gestora MEC 2), a
outra ressalta o papel da formagéo inicial e continuada na preparacao de gestores que possam implementar
uma lideranga mais democratica (Gestora MEC 1).

Como afirma uma entrevistada, é preciso organizar as escolas para que sejam ambientes verdadeiramente
democraticos e para que os integrantes da comunidade escolar consigam debater e opinar em condi¢des de
igualdade. Assim, aponta a importancia da formagdo das pessoas para o exercicio da gestdo compartilhada na
escola. Essaformacgéao de todos tem que ocorrer, como acredita, ndo apenas para selegao dos gestores, mas
continuamente, para o acompanhamento do seu trabalho, no sentido de “apoia-lo e de confronta-lo o tempo
todo no seu processo de gestao” (Gestora MEC 1).

Em relacao aos gestores, acredita que “cada vez mais estéo precisando se formar como liderancas, sejam
liderangas pedagodgicas, sejam liderangas administrativas, sejam liderangas mesmo da relagao entre a escola e
a comunidade onde ela esta inserida” (Gestora MEC 1). Destaca, ainda, a importancia da alternancia de
gestores nas escolas, como na sociedade.

Como perspectiva de avango para a gestdo democratica das escolas, acredita que os Projetos Politico-
Pedagdgicos (PPP) dessas instituigdes “precisariam ser aprovados pelos Conselhos Escolares” (Gestora MEC
1). Ademais, como explica, muitos projetos isolados sdo desenvolvidos nas escolas publicas do pais, mas eles
nao passam necessariamente pelo crivo do Conselho, para que sejam analisados “a luz do seu PPP, a luz do
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seu projeto de escola, do que ela quer entregar para os seus alunos ao longo do tempo”. Nas suas palavras: “a
gente ainda esta muito longe disso, embora a gente tenha dado passos. Entdo eu vejo que a legislagéao, a
estruturacao dos Conselhos, dos Féruns, € um avango, mas a gente precisa dar mais qualidade a isso, para ter
mais efetividade (Gestora MEC 1).

As visOes apresentadas pelas entrevistadas revelam a complexidade da gestdo escolar em contextos
diversificados. A primeira destaca a importancia da selecao criteriosa de diretores escolares e da relagao
escola-comunidade, sugerindo que uma gestao democratica nao € alcangada apenas pelo cumprimento
bucrocratico de diretrizes, mas também pelo cultivo da participagao e responsabilidade coletiva. Essa
perspectiva ressoa com a literatura que enfatiza a necessidade de estruturas democraticas robustas para
garantir a efetividade das politicas educacionais (Ltck, 2014; Gumus et al., 2018). Em sintonia com essas
ideias, a segunda ressalta a importancia da descentralizagédo da gestao e do protagonismo dos estudantes,
apontando que o compartilhamento de poder é fundamental para enfrentar os desafios da escola. Essa visao
alinha-se com o conceito de lideranga distribuida, que pressupoe ambientes colaborativos de gestéo
institucional (Leithwood & Mascall, 2009; Gronn, 2000).

Diversidade de escolas publicas

O Brasil possui, como também ja ressaltado, quase 137 mil escolas publicas de educagéao basica. Um aspecto
importante abordado por uma das entrevistadas é que a realidade dessas escolas é muito diferente a depender
de varios aspectos, como a regido do pais na qual se situa (Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sul ou Sudeste), as
caracteristicas do municipio no qual estéo fixadas (grande, médio ou pequeno porte), sua localizagéo (urbana
ourural), as etapas de ensino que ofertam (educagéo infantil, ensino fundamental e/ou ensino médio) e outras
caracteristicas especificas (a exemplo de serem escolas do campo, ribeirinhas, indigenas ou quilombolas).

Em se tratando da educacgéo escolar indigena, por exemplo, a Constituicdo de 1988 assegura as comunidades
indigenas, além do ensino em lingua portuguesa, a utilizagéo de suas linguas maternas e processos proprios de
aprendizagem no ensino fundamental (art. 210, 8 2°). A Lei n°. 9.394, de 1996, reafirma esse direito para o
ensino fundamental (art. 32, § 3°), assegurando também para o ensino médio a utilizagédo de suas linguas
maternas (art. 35-D, § 2°). Cabe a Unido desenvolver programas integrados de ensino e pesquisa para a oferta
de educacao escolar bilingue e intercultural aos povos indigenas (art. 78), além de apoiar técnica e
financeiramente os sistemas de ensino no provimento dessa educacéo (art. 79).

Mesmo em escolas localizadas em um mesmo municipio, ha diferengas em se tratando daquelas que fazem
parte da rede estadual de ensino e das que fazem parte da rede municipal de ensino. De modo ainda mais
especifico, mesmo entre escolas de uma mesma rede municipal de ensino, ha que se considerar o contexto
socioeconémico daquela escola em particular, onde estao situadas (se no centro, na periferia, em area rural
ou, ainda, em favelas), o significado da escola para a comunidade e o engajamento da comunidade escolar,
entre outros fatores. Nas palavras da entrevistada: “isso tudo vai impactar muito no modo como se pensa a
gestdo dessas escolas e nas possibilidades que se tém de implementar gestdes mais ou menos participativas
ou democraticas” (Gestora MEC 1).

Em sintese, ao tratar da gestdo das escolas publicas, a entrevistada registrou a diversidade presente na
realidade brasileira, que seguramente esta traduzida em uma variedade de instituicdes com caracteristicas
muito proprias. E como consequéncia desse raciocinio, aponta que é preciso pensar politicas educacionais
conectadas com essas multiplas realidades territoriais e regionais e, em suas palavras, “olhar para as
diferentes possibilidades no entorno daquelas escolas” (Gestora MEC 1).

Expectativas em relagao as escolas contemporaneas

A entrevistada faz referéncia as novas demandas sociais apresentadas para as escolas publicas, trazendo a
tona o tema da intersetorialidade. Ao longo do tempo, como afirma, essa institui¢gao foi adquirindo uma série de
tarefas para garantir direitos de aprendizagem das criangas e jovens, a exemplo de questdes relacionadas a
assisténcia social, como a alimentagéo escolar, a saude, como a vacinagao, e mesmo a seguranga, tendo em
vista a obrigagao de reportar casos de violagéo desse direito ao Conselho Tutelar (Gestora MEC 1).

Defende que essa necessidade de articulagao da escola com outras instancias publicas faz com que o gestor
escolar se torne, muitas vezes, uma figura muito importante politicamente para a localidade. E que isso
impacta nos processos educacionais, tendo em vista que seu tempo sera dedicado néo apenas a gestao das
questdes administrativas e pedagégicas da escola, como mediar relagdes entre profissionais da escola e




Lideranca distribuida na educagao na América Latina: Brasil - Ceara

alunos, enfim, em cuidar dos processos internos da instituicao tendo em vista a aprendizagem dos alunos. Em
suavisao, “tudo isso fica disperso num conjunto de coisas que o gestor da escola tem que dar conta, e que a
propria sociedade cobra dele” (Gestora MEC 1). Critica, ainda, o fato de que essa transversalidade das politicas
muitas vezes é cobrada da escola, mas areciproca nao é verdadeira, ou seja, outros equipamentos publicos
sdo tem compromisso com a aprendizagem dos estudantes.

Papel do gestor escolar

Considerando a diversidade de escolas publicas e os papéis hoje atribuidos as escolas, vale refletir sobre o
papel do gestor escolar. Esse papel vai, em muitos casos, para além dos muros da escola, no sentido de
garantir o funcionamento da prépria instituicdo. E o caso de gestores que tém que lidar com problemas de
violéncia em comunidades com muita vulnerabilidade social, por exemplo.

Como uma entrevistada detalha, a gestdo ndo esta separada do que representa aquele equipamento publico,
no caso, a escola, em seu contexto (Gestora MEC 1). Em alguns lugares, a exemplo do interior da regiédo
Amazonica, a escola é o Unico equipamento publico, ou seja, a Unica ou principal representagao do poder
publico no territério. “Logo, o gestor desse equipamento € muito mais do que o gestor apenas para dentro da
escola. Ele tem uma representagado também para fora. Muitas vezes € ele que encarna as politicas possiveis (...)
naquele territério e as garantias de direitos (Gestora MEC 1). Esse ponto, como ja abordado, esta em sintonia
com discussoes sobre lideranga distribuida nas escolas, que demandam uma lideranga que ultrapassa o
espaco fisico da escola, de modo que o gestor se engaje tanto no ambiente interno quanto no externo, em
colaboragdo com outros atores (Gronn, 2000).

Reforgando essa ideia, a entrevistada defende que o gestor escolar ocupa uma fungéo publica e que é um
agente politico local importante. Além disso, lembra que os aspectos politicos e técnicos ndo se separam na
gestdo, em consonéncia com as ideias de Liick (2014), para quem a lideranga escolar incorpora esses dois
aspectos. Porisso mesmo, a entrevistada ressalta a importancia da formagéo desses profissionais, ao afirmar
gue “guanto mais ele for tecnicamente preparado, mais ele estd em condi¢des de participar ativamente do
debate politico, publico, que é inerente a sua fungao” (Gestora MEC 1).

As entrevistadas reconhecem a importancia de o gestor ser um agente de mobilizagdo, promovendo uma
cultura de colaboragcdo e comprometimento com as metas educacionais. Nesse sentido, o gestor ndo atua
isoladamente, mas distribui responsabilidades e poder decisério entre os membros da equipe, em
conformidade com o conceito de liderancga distribuida (Leithwood e Mascall, 2009).

Perfil necessario ao gestor escolar

Uma primeira observacéao feita por uma das entrevistadas diz respeito a importancia de que o perfil dos
gestores escolares retrate a diversidade da populacéo brasileira. E preciso considerar, por exemplo, a questéo
étnico-racial das comunidades e dos gestores escolares. Do contrério, “se vocé nao tem essa
representatividade, como as escolas mais vulnerabilizadas, mais da periferia, vao se sentir representadas por
aquela lideranga?” (Gestora MEC 1). Essa questdo impacta, na visdo da entrevistada, “no modo como o gestor
vai conduzir e vai desenvolver a sua lideranga em acordo, em colaboragcéo, com a sua equipe e com o seu
territério” (Gestora MEC 1).

Em seguida, destaca a importancia de um gestor que tenha, de fato, caracteristicas de um lider na escola e na
comunidade no seu entorno. Que exerga uma “lideranca no sentido daquele que lidera processos
democraticos e participativos, que engaja pessoas, que entende que o maior ativo de qualquer organizacao,
seja ela publico ou privada, com ou sem recursos administrativos ou financeiros, em quantidade ou em
qualidade, o maior ativo dessa organizagéao séo as pessoas” (Gestora MEC 1).

Vale detalhar um pouco mais a visdo da entrevistada sobre como deveria ser esse perfil de gestor: “essas
liderangas tém que ser, antes de tudo, pessoas que conseguem trabalhar com pessoas, que agregam pessoas,
que conseguem identificar o potencial e as limitagdes do seu corpo de trabalhadores da educagéao, que nao sao
so professores, sdo também os técnicos administrativos, sdo as manipuladoras de alimentos. Todas as
pessoas que estdo dentro da escola sao sujeitos de processos educacionais, e também os estudantes”
(Gestora MEC 1).

Continua afirmando que todos esses sujeitos tém histdrias e experiéncias que precisam ser consideras, de
modo que “o gestor escolar precisaria estar sendo um catalisador desse principal ativo, que séo as relagdes
entre esses multiplos sujeitos, sejam os servidores, sejam os alunos, sejam também os familiares, os adultos
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de referéncia dos estudantes, como as liderangas das comunidades onde as escolas estdo inseridas (Gestora
MEC 1).

Por fim, menciona a importancia da competéncia técnica desse profissional, assim como do amparo politico
para o bom exercicio de sua funcao de gestor escolar. Em relagdo a competéncia técnica, acredita ser
importante ter um perfil minimo para o exercicio da fungcao estabelecido, mas considerando sempre a
diversidade do pais e as especificidades locais. Associado a isso, é preciso ter legitimidade e apoio para o
exercicio da fungéo, de modo que possa estabelecer o necessario didlogo entre as instancias de gestao as
quais as escolas sao vinculadas e as comunidades escolares propriamente ditas.

Em sintese, para que o papel do gestor escolar possa ser cumprido, € importante ter um profissional com perfil
adequado para a fungdo. Assim, faz-se necessario selecionar bem tais profissionais e, sobretudo, oferecer
formacgéao continuada ao longo do exercicio de suas atividades.

Papeldo MEC

Uma questao importante registrada por uma das gestoras do MEC entrevistadas diz respeito ao papel do
governo federal na educacgéo basica do pais. Como mencionado, as escolas publicas de educagéo basica, em
sua maioria, pertencem aos estados, ao Distrito Federal e aos municipios. Assim, ao MEC cabe o papel de
coordenacgao da politica educacional nacional. Em suas palavras: “o MEC néao gerencia e ndo executa
diretamente, quem executa sédo os entes subnacionais. O MEC articula, induz, fomenta, coordena” (Gestora
MEC 1).

Esse papel do MEC é exercido por meio de diversas politicas e programas. Cabe explicar que alguns programas
federais sdo de execugédo obrigatoria por parte do MEC e de suas autarquias, conforme legislagdo, como é o
caso do Programa Nacional de Alimentacgao Escolar (PNAE) e do Programa Nacional de Transporte Escolar
(PNATE). Outros sao discricionarios, ou seja, podem ser formulados e implementados conforme prioridades
estabelecidas pelos gestores do momento, como muitos programas de formagéo destinados a profissionais da
educacéo.

O MEC possui algumas iniciativas de fomento a formacgéao inicial e continuada de profissionais da educacgéo,
como o Pacto Nacional pela Alfabetizagao na Idade Certa (PNAIC) e o Programa Nacional de Formagéao de
Professores da Educagéao Basica (PARFOR). Nao sédo, em sua maior parte, iniciativas recentes, mas a depender
do cenario politico nacional e dos gestores a frente do MEC podem ser mais ou menos estimuladas e
financiadas. Essas formag¢des mencionadas possuem certificado de conclusdo e podem contribuir para a
progresséao na carreira dos profissionais. No entanto, vale ressaltar que os estados e municipios, como entes
federados autdbnomos, possuem seus préprios Planos de Cargos, Carreira e Remuneragao, com critérios
especificos para avango na carreira.

Ambas as entrevistadas concordaram que programas de formagao de gestores escolares para a atuagdo em
um modelo de gestdo mais colaborativo sdo fundamentais para o fortalecimento dessa cultura no pais. Uma
delas citou cursos da Plataforma AVAMEC como iniciativas do MEC destinadas a formagéao continuada na area
da gestao escolar.

A Plataforma AVAMEC é um ambiente virtual de aprendizagem que permite o desenvolvimento de diversos tipos
de agdes formativas, como cursos a distancia, complemento a cursos presenciais, projetos de pesquisa,
projetos colaborativos, entre outros (Disponivel em: https://avamec.mec.gov.br/#/). Os interessados em
realizar cursos no AVAMEC, ofertados em grande parte por instituigcdes parceiras, fazem suas inscricées e ao
final do curso séo certificados, cumpridos os seus requisitos.

Em uma rapida pesquisa pelos cursos disponiveis na area de gestao escolar, foram encontrados quatro cursos
remotos, sem tutoria. Trés deles sdo do préprio MEC e trazem conteudos relacionados a gestdo democratica, a
saber: “ABNCC e a Gestao Escolar” (30), “Gestao Escolar” (80 horas) e “Curso de Aperfeigoamento em
Mentoria de Diretores Escolares” (180 horas). Um deles, intitulado “Lideranca Escolar” (90 horas), € um curso
do British Council adaptado a realidade brasileira.

A entrevistada destaca uma formagao que estd em andamento no pais, a partir desse curso para mentoria de
diretores, nos quais os participantes tém atividades remotas, mas também “uma série de interagoes, palestras,
oficinas e muitos momentos de troca de experiéncias entre gestores no Brasil” (Gestora MEC 1). Aideia é
promover a troca de experiéncias, a partir de casos concretos trazidos para debate pelos préprios gestores
escolares. Desse modo, eles podem aprender, entre outros aspectos, como os colegas agiram para melhorar o
IDEB de suas escolas ou para oferecer um bom atendimento as criangas que estdo no espectro autista.
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Outra iniciativa mencionada pela entrevistada diz respeito a condicionalidade de gestdo democratica para que
as redes de ensino possam pleitear o recebimento de recursos adicionais do FUNDEB (por meio da
complementagao da Unido na modalidade VAAR). Ela critica, inclusive, o fato da lei que regulamenta o FUNDEB
ter apresentado a possibilidade de selecao de gestores escolares por mérito e/ou consulta a comunidade,
como ja mencionado. Na sua opinido deveriam ser considerados ambos os meios de selegdo, como previsto na
meta do PNE (Gestora MEC 1).

Com efeito, essa condicionalidade da lei do FUNDEB foi importante para assegurar mudangas em muitos
municipios. Uma das entrevistadas do MEC, que atuava como secretaria municipal de educacao durante a
aprovagéao dessa lei, em 2020, afirmou que quando assumiu o cargo no municipio os gestores escolares eram
nomeados exclusivamente por indicagao politica. Nesse contexto, segunda ela, era muito dificil aliar as
pessoas indicadas a um perfil técnico, apesar de haver critérios minimos para assumir o cargo, como (1)
licenciatura em pedagogia ou licenciatura em outra area associada a formagao pedagoégica, (2) formagao em
gestao escolar e (3) anos de experiéncia no magistério (Gestora MEC 2).

A nova legislagao foi usada pela entrevistada como instrumento para justificar a troca da indicagao dos
gestores escolares por uma selegéo técnica seguida de consulta a comunidade. No inicio houve resisténcia de
politicos locais, como relata, mas a possibilidade de o municipio deixar de receber recursos para a educagao
por ndo comprir a condicionalidade do VAAR foi priorizada, como testemunha. No escopo do novo modelo de
selegéo, incluiram néo apenas os diretores escolares como também os coordenadores (Gestora MEC 2).
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5. Lideranca distribuida no Ceara

5.1. Organizacao do sistema educacional do Ceara

Em 2023, o Ceara contava com 7.553 escolas de educagéao basica. Dessas, 5.894 escolas s&do publicas
(78,04%) e 1.659 sao privadas (21,96%). Na rede publica, 753 sdo escolas estaduais, 5.107 sdo escolas
municipais e 34 sdo escolas federais. Ao todo, o estado tinha, nesse ano, 2.136.831 de matriculas na educacéao
basica, sendo 445.510 na educacéo infantil (com uma taxa de atendimento de 59,9% da populagdoentre 0 e 5
anos), 1.134.636 no ensino fundamental (99,7% da populagcdo de 6 a 14 anos de idade) e 358.735 no ensino
médio (90,1% da populagdo de 15 a 17 anos). (Censo Escolar de 2023-INEP / PNAD de 2023-IBGE)

Arede estadual de ensino do Ceara, em 2023, conta com 718 escolas, sendo 187 regulares e 472 em tempo
integral. Das escolas em tempo integral, 131 sdo escolas de educacéao profissional. Sdo 397.920 matriculas,
sendo 139.980 em escolas regulares e 150.747 em escolas de tempo integral. Das matriculas em tempo
integral, 58.750 sdo no ensino médio integrado ao ensino técnico e profissional (Censo Escolar de 2023-INEP).

O indice de Desenvolvimento da Educacao Basica (IDEB) do estado pode ser conferido na tabela seguinte, com
resultado total, envolvendo escolas publicas e privadas, e resultado da rede publica estadual.

Tabela 5 - Resultado do IDEB - Ceara - Total e Rede Estadual — 2023

Etapa de ensino Resultado Resultado da

total rede estadual
Anos iniciais do ensino fundamental 6,6 7,7
Anos finais do ensino fundamental 5,5 5,3
Ensino médio 4,3 4,4

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP). Disponivel em:
https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/pesquisas-estatisticas-e-indicadores/ideb/resultados

Para o ensino fundamental, os resultados obtidos pelo Ceara sdo superiores aos resultados obtidos em média
pelo Brasil, tendo as metas sido alcangadas pelo estado. Em relagdo aos anos iniciais do ensino fundamental,
oresultado do IDEB 2023 do Ceara (6,6), e exclusivamente da rede estadual de ensino (7,7), é superior a média
do Brasil (6,0), posicionando o estado como o segundo com melhor indicador no pais, atras apenas do Parana
(6,7). Em relagéo aos anos finais do ensino fundamental, o resultado do Ceara (5,5) é igual ao do Parana e ao de
Goias, sendo esses os trés estados com melhor desempenho no pais, alcangando a meta estabelecida (5,5). A
rede estadual de ensino, considerada isoladamente, ficou abaixo da meta (5,3).

Merece registro o destaque das redes municiais de ensino do Ceara no pais, particularmente em relagéo aos
anos iniciais do ensino fundamental. Entre as 21 escolas que ficaram com nota maxima nos anos iniciais do
ensino fundamental no Brasil (10,0), 15 sdo escolas de municipios cearenses. Entre as 102 escolas com melhor
desempenho do pais (notas entre 9,7 e 10,0), 69 estdo no Ceard, também pertencentes as redes municipais.

Grande parte desse resultado € atribuido ao regime de colaboragéo praticado pelo estado com seus
municipios, por meio de iniciativas como o Programa de Alfabetizagéo na Idade Certa (PAIC), criado em 2007.
As mudancas de gestao estruturantes no Ceara, todavia, sédo anteriores, datando de 1995. Vieira, Plank e Vidal
(2019) analisam aspectos relativos ao equilibrio fiscal do estado, praticas meritocraticas de recrutamento de
pessoal e mecanismos de monitoramento de programas associados a gestao por resultados. Como afirmam,
nesse cenario, trés processos foram determinantes para criar condi¢gdes propicias a melhoria da educagéo: a
colaboragédo entre o estado e seus municipios, a mobilizagédo dos profissionais da educagéo e a
responsabilizacdo dos gestores pela aprendizagem.

Ja em relagao ao ensino médio, o resultado do Ceara (4,3) é igual a média do Brasil, estando abaixo da meta
projetada para o pais (5,2). A rede estadual de ensino possui um desempenho pouco acima dessa média (4,4).
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O IDEB para o qual o pais e as redes de ensino possuem metas é aquele das escolas regulares de ensino.
Recentemente, foi divulgado também o IDEB do ensino médio que contempla, além dessas escolas, as de
ensino médio integrado a educagéo profissional. A figura a seguir apresenta a situagéo das redes estaduais do
pais:

Figura 1 - IDEB por estado - Ensino regular & integrado a educacéao profissional - Rede estadual - 2023
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Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

Os estados com os melhores indicadores no ensino médio, consideradas todas as escolas dessa etapa, sédo
Espirito Santo e Goias, ambos com IDEB 2023 de 4,8, seguidos do Parana, com 4,7, e do Ceara e Pernambuco,
esses dois com 4,6. Assim, é possivel observar que a rede de ensino médio do Ceara tem desempenho superior
a média do Brasil, estando entre as cinco redes com maior desempenho entre as 27 unidades da federagao.
Nota-se, ainda, que a rede de ensino médio integrado a educacgéo profissional no Ceara — a qual a EEEP Adriano
Nobre pertence — possui um desempenho superior a rede de ensino médio regular no estado (IDEB 2023 de 4,4
e de 4,6, respectivamente).

Cabe destacar que a Secretaria da Educagao do Estado do Ceara é dividida em 23 unidades regionais, sendo 3
na capital, as Superintendéncias das Escolas de Fortaleza (SEFOR), e 20 no interior, as Coordenadorias
Regionais de Desenvolvimento da Educacgao (CREDE). Essas unidades sao responsaveis pelo
acompanhamento de escolas estaduais em um conjunto de municipios, além da articulagdo com as redes
municipais de ensino da regido. Seus atuais coordenadores foram selecionados em processo que contou com
(1) prova escrita objetiva; (2) avaliagao de titulos; e (3) avaliagéo situacional, por meio de participagdo em curso
online de 8h, avaliagdo comportamental e entrevista.

5.2. Gestao democratica no Ceara

Em artigo publicado em 2000, o entao secretario estadual de educagdo do Ceara, Antenor Naspolini, fezum
relato dos esforgos empreendidos para construir um processo de gestdo democratica da educacéao no estado.
Em suas palavras: “O primeiro gesto que demonstrou o quanto a sociedade queria as mudancas foi a
aprovacédo pela Assembléia Legislativa do Estado do Ceara, em 1995, da Lei n°® 12.442, que dispunha sobre o
processo de escolha dos diretores de escolas estaduais de ensino basico”. Essa lei, que conforme seu relato
foi resultado de ampla discusséo em todas as regides do Estado, “previa a realizagdo da escolha de diretores
em duas etapas, constando a primeira de prova escrita e exame de titulos, e, a segunda, de eleigéo direta dos
candidatos pela comunidade escolar” (Naspolini, 2000, p. 142).

Assim, o primeiro processo de selecdo e eleicdo de diretores no Ceard ocorreu em 1995 (Lei n°. 12.442, de
1995). Ja o segundo, com modificagcdes, ocorreu em 1998 (Lei n°. 12.861, de 1998, e Decreto n°. 25.297, de
1998). Em continuidade, Naspolini (2000) explica que esse processo de 1998 inovou em alguns aspectos, entre
os quais:

a) introdugéo do voto universal, superando o critério anterior da proporcionalidade que privilegiava o corpo
docente e administrativo da unidade escolar; b) deciséo de tornar o préprio Conselho Escolar responsavel pela
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organizagéo do pleito em cada escola; c) possibilidade de renovacdo permanente dos quadros de direcéo,
evitando que a mesma pessoa ocupasse o cargo de diretor por anos a fio, sendo permitida, portanto, somente
uma recondugéo consecutiva e duas alternadas; d) criagdo do Nucleo Gestor da Unidade Escolar, formado pelo
diretor, pelos coordenadores pedagogicos, administrativo-financeiros, de articulagdo comunitaria e pelo
secretario escolar, como resposta a forma autoritaria de gerenciamento dos recursos publicos (p. 142).

A selecao técnica e eleicdo dos diretores, assim como a selegcao técnica dos demais membros do chamado
Nucleo Gestor das escolas — mediante prova escrita e de titulos, ndo foram os Unicos mecanismos adotados
pelo estado no sentido de caminhar para uma gestao mais democratica no campo da educagao. Como destaca

A participacdo da comunidade ndo se limita a escolha dos diretores. Antes e depois do processo de escolha, a
Comunidade soma a sua competéncia politica, a competéncia técnica, uma vez que coordena a elaboragéo do
Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e garante o seu acompanhamento, monitoria e controle. Em épocas
anteriores, o diretor escolhia a escola sem que a escola e a comunidade tivessem a oportunidade de eleger o
diretor. Hoje, a presenga impactante do PDE e do Conselho Escolar faz a diferenga no processo, ao evitar que a
escolha técnica (realizagdo de provas e titulos) e politica (avaliagdo de desempenho e lideranca feita pela
comunidade) reproduza esquemas clientelisticos, assegurando o éxito do novo modelo de gestdo fundado em
medidas articuladas com a realidade local e geral (Gesuino, 1998). Além desses mecanismos, a comunidade
escolar assume a responsabilidade de, durante o exercicio do cargo em comisséo, avaliar a diregdo da escola,
periodicamente. Este compromisso foi corporificado na legislaggo vigente (Naspolini, 2000, p. 142).

A formacgéao dos gestores também foi um aspecto que fez parte da agenda politica local do momento. Em 1999,
foram realizados cursos no estado tendo como publico os profissionais do Nucleo Gestor recém-empossados.
Segundo relato:

Num primeiro momento, na tentativa de construgdo de uma identidade, os segmentos gestores foram
organizados em razao de suas especificidades: os diretores, os coordenadores pedagdgicos, os coordenadores
administrativo-financeiros, os coordenadores de articulagdo comunitaria e os secretarios escolares. Em
seguida, houve o encontro de todos, através da realizagdo de seminarios, com a acentuada preocupagéao de
juntos buscarem o exercicio de formas compartilhadas e colegiadas de gestdo, sem dicotomizar, por exemplo,
a relagdo entre o pedagdgico e o administrativo, entre o administrativo e a articulagdo comunitaria (Naspolini,
2000, p. 144).

Por fim, no artigo, o antigo secretario estadual de educacao destaca a criagdo dos chamados Comités de
Participagéo (o Pedagdgico, o de Gestao e o de Monitoramento e Controle), em 1999, que buscavam ampliar
essa pratica na Secretaria de Educagéo, nas macrorregioes, regioes e escolas (Naspolini, 2000).

Ao longo do tempo as praticas relacionadas a gestdo democratica foram sendo alteradas no estado, com
avancos e recuos. Silveira (2013) explica que o terceiro processo das eleigdes ocorreu em 2001, mantendo as
regras do processo anterior, de 1998. Detalhando aspectos relacionados ao tema, o autor afirma que:

Ainovacgéo foi o uso de urnas eletrénicas e a adesao de 82 municipios a essa modalidade de selegdo. Contudo,
Jeannette Ramos (2002) assinala que a maior parte dos municipios se restringiu apenas a etapa de selegao
técnica, ndo respeitando a classificagdo da selegdo quando da nomeagédo dos gestores, uma vez que a propria
legislagao assegurava aos municipios participantes a adesdo a uma ou a duas fases do processo e remetia, a
municipalidade, a regulamentacéo das condi¢cbes para a indicagdo ao cargo de diretor das suas redes.

O processo de 2001 foi marcado por uma polémica: a ndo aplicagao da Lein® 13.166 de novembro de 2001, que
deixava mais explicitas as regras de recondugéo ao cargo de diregcdo. Segundo o texto, ela ndo poderia ser
superior a uma consecutiva e duas alternadas junto as escolas da rede estadual.

Para Jeannette Ramos (2002), a ndo aplicacéo da lei ja em 2001, por parte do governo, representou uma
tentativa de ndo se indispor com os gestores em exercicio em um ano que antecedia o pleito governamental e,
por isso, foi postergado o limite a recondugéo (p. 21-22).

No processo seguinte, em 2004, houve alteragao na legislagdo de regulamentacéo da selecéo e elei¢cdo de
diretores no Ceara, que passou a ser regida pela Lei n°. 13.513, de 2004. Na leitura de Lima (2020), “a referida
lei trouxe poucas alteragdes; basicamente, a maior inovagéo consistiu em aumentar o mandato do nucleo
gestor de trés para quatro anos” (p. 75). Ja para Silveira (2013), cabem destacar outros aspectos, como a ideia
de controle social e de responsabilizacao introduzidos pela nova legislagdo. Como afirma, essa lei:

introduz a avaliacdo anual do diretor e demais membros do ntcleo de gestores. Além disso, a lei inclui a
apresentacéo, a Comissdo Escolar, pelo candidato a diretor, no ato da inscri¢cédo, do seu Plano de Gestéao, tendo
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como base o Projeto Politico Pedagdgico (PPP), o Plano de Desenvolvimento Escolar (PDE) e o Regimento
Escolar da unidade de ensino, e 0 mandato passa de trés para quatro anos.

Cabe salientar que, embora a legislagao introduza a avaliagcdo de desempenho dos gestores, esse mecanismo
ndo foiimplementado pela Secretaria de Educagéo, o que poderia se configurar como um importante
instrumento de fortalecimento da gestao escolar e do préprio processo de selecéo e eleicdo de diretores. Os
demais cargos do nucleo gestor continuaram passando por um processo de selegcao especifico, coma
inovagao de serem submetidos a uma entrevista para compor uma lista triplice, por escola, para posterior
escolha do diretor eleito.

O voto continua universal e sdo regulamentadas as regras de recondugéo, objeto de debate 2001, mantendo-se
a operacionalizagdo do processo por uma comissdo estadual, regional e escolar. A votagao volta a ser manual,
uma vez que as urnas eletrénicas deveriam ficar a disposigdo do Tribunal Regional Eleitoral até seis meses apds
o processo elejtoral municipal de 2004 (p. 22-23).

Novo processo seletivo ocorreu entre 2008 e 2009, representando a quinta edicao da selecgao e eleigéo de
diretores no Ceara. Vale conhecer o relato do autor sobre permanéncias e mudancgas em relagédo ao que se
tinha:

Para a rede de escolas regulares, (...) € mantida a legislacdo de 2004, com algumas mudancgas no processo de
regulamentacédo da selegcédo pelo Decreto n®24.451, de setembro de 2008, que institui uma selegéo unica para
a constituicdo de um banco de gestores escolares que fazem a opgao de candidatar-se ao cargo de diretor.

O decreto revisa a estrutura do nucleo gestor, sendo criada a figura do coordenador escolar, sem as
especificagbes do decreto anterior, que, uma vez fazendo parte do banco de gestores, pode ser convidado pelo
diretor a compor o nucleo gestor de qualquer escola. O cargo de secretario escolar passou a ser uma fungéo
técnica, de livre indicacéao do diretor eleito, atendidas as exigéncias formativas pertinentes a atividade.

Quanto a estrutura de votacgéo, o decreto mantém as orientagées da legislacdo anterior, reforgcando o carater
estritamente escolar do processo de campanha de diretor. A novidade é o fim do dia unico para a eleigdo e a
autonomia concedida a cada regional para construir o seu préprio calendario de execugdo, compreendendo o
periodo de fevereiro a maio de 2009.

(...)

Outro aspecto que cabe destacar é oferecimento para todos os membros do banco de candidatos a gestores e
para os gestores a serem nomeados, um curso de especializacdo em Avaliacdo e Gestdo da Educacédo Publica,
ministrado pelo Centro de Politicas Publicas e Avaliagcao da Educagéo (CAEd) / Universidade Federal de Juiz de
Fora (UFJF), com vistas a garantir a todos os gestores, em especial aos diretores, a formacgéo exigida para o
exercicio da fungdo, em conformidade com a Resolugédo n® 414/2006 do Conselho Estadual de Educagédo/CEE
(Silveira, 2013, p. 24-25).

Importante informar que a Lei n°. 14.273, de 2008, cria a rede de Escolas Estaduais de Educacéao Profissional no
Ceara. Uma série de escolas de ensino médio articulado a educacgéao profissional é construida no estado,
apoiadas sobretudo por uma iniciativa do governo federal intitulada Programa Brasil Profissionalizado
(instituido pelo Decreto Federal n°. 6.302, de 2007).

Mesquita (2021) explica que durante os trés primeiros anos dessa politica as atividades ocorreram em escolas
ja existentes, com algumas adaptagdes, sendo que a partir de 2011 algumas ja comegaram a ser realizadas em
prédios novos, construidos com recursos federais (p. 39). Tais prédios tinham uma infraestrutura bastante
diferenciada, permitindo o desenvolvimento de uma rotina adequada a educagao em tempo integral.

O autor afirma que essa modalidade de ensino adotada pelo estado aportava uma realidade bem distinta
daquela até entao vivenciada pelas instituigoes e pelas comunidades educacionais do Ceara. Como descreve:
“as escolas passaram a funcionar em tempo integral, tendo uma jornada diaria de nove aulas, com inicio as 7h
e término as 17h e um intervalo de uma hora e trinta minutos para o almogo e outro de vinte minutos em cada
turno; um curriculo que visava a formagéo integral do aluno, passando pela sua preparagao para o exercicio da
cidadania, para o ingresso na universidade e para o mercado de trabalho” (Mesquita, 2021, p. 38).

Para essas escolas, € implementada outra sistematica de selegao de gestores, baseada na selegéo técnica e
analise comportamental dos candidatos. Na leitura de Silveira (2013), a adogao de outra sistematica para
nomeacgao de diretores, fundamentada principalmente na meritocracia, “pode indicar que o governo identifica
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limites no processo eletivo, mas parece evitar enfrentar esse debate para o conjunto da rede ja em
funcionamento” (p. 24-25).

Mesquita (2021) ajuda a compreender as principais informacgdes relacionadas a selegdo de gestores e
professores para as novas escolas de educacgéo profissional. Em relagao aos gestores, participam de uma
selecao publica com uma etapa a mais que a dos gestores de escolas regulares. Enquanto esses fazem uma
prova que envolve conhecimentos de lingua portuguesa, raciocinio légico e gestao escolar, aqueles fazem uma
prova que demandam conhecimentos sobre lingua portuguesa, raciocinio ldgico, educacao profissional, gestao
publica e gestdo da educacgéo, tendo, ainda, uma prova de titulos.

Ha uma segunda fase para selegao dos diretores de escolas de educacéao profissional, que acontece em trés
momentos: 1) curso sobre gestao escolar para que o candidato entre em contato com aideia de gestdoe coma
politica educacional do governo; 2) avaliagdo comportamental, quando psicélogos apresentam algumas
situagbes-problema aos candidatos e avaliam sua atitude diante delas; e 3) entrevista com psicélogos
(Mesquita, 2021, p. 70).

Os aprovados passam a compor um banco de profissionais que podem ser convocados, quando necessario,
para assumir a gestdo. Os que forem convocados, passam por uma formacgao intitulada Tecnologia Empresarial
Socioeducacional (TESE). Trata-se de uma filosofia de gestao aplicada ao ambiente escolar baseada na
Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO), que, na visao de Pinto (2021), constitui “uma sintese de planejamento
estratégico para resultados” (p. 16).

Conforme explica Fernandes (2015), fundamentada em Amorim (2009):

Esse instrumento prop6e uma mudancga paradigmatica em relagéo a gestdo da escola publica e se propée
também ao desenvolvimento da lideranga entre todos que fazem a escola. A TESE tem como conceitos
fundamentais: descentralizagdo (baseada na disciplina, respeito e confianga); delegagao planejada, ciclo PDCA
(planejamento, execugéo, avaliagdo e acompanhamento e ajuste); niveis de resultados (sobrevivéncia,
crescimento e sustentabilidade) e responsabilidade social (p. 44).

Com relagcao aos professores para as disciplinas comuns a todas as escolas, chamadas propedéuticas,
participam de uma selegéo publica simplificada (analise de curriculo), realizada pelo préprio diretor escolar
nomeado. Uma vez selecionados, participam de uma formagao na TESE e comprometem-se, ao final, a praticar
a filosofia apresentada nessa formacgédo. Ja os professores para as disciplinas relacionadas a educacgéo
profissional, chamadas disciplinas técnicas, sdo selecionados por uma empresa privada, sem fins lucrativos,
parceria da secretaria de educagéao do estado, o Instituto Centro de Ensino Tecnolégico (Centec).

Para as escolas da rede publica estadual de ensino, a legislagdo de 2004 foi em parte alterada pela Lei n°.
16.379, de 2017, regulamentada pelo Decreto n°. 32.426, do mesmo ano. A principal alteragao diz respeito a
flexibilizagdo do processo de escolha do nucleo gestor de algumas escolas, a saber: escolas indigenas, escolas
quilombolas, escolas regulares em area de assentamento da reforma agraria e escolas familias agricolas
(EFA’s).

Os coordenadores escolares de todas essas escolas passam a ser escolhidos por meio de processo seletivo
simplificado. Os diretores, igualmente, passam a ser escolhidos por esse mesmo processo seletivo
simplificado, sendo que as escolas indigenas, quilombolas e escolas regulares em area de assentamento da
reforma agraria seguem com eleigao junto as suas respectivas comunidades escolares, ao passo que as EFA’s
nao.

A situacgéo do processo de escolha e indicagéo para os cargos do nucleo gestor das escolas estaduais do
Ceara, atualmente, é bastante diversa e pode ser assim sintetizada:

Tabela 6 - Escola e indicacao para os cargos do ntcleo gestor na rede estadual do Ceara

Cargo Tipo de escola Selegao Selegao Selegao Eleicdo*
publica’ publica publica
especifica? | simplificad
a3
Diretor Escolas regulares e Centros X X
de Educacéao de Jovens e
Adultos (CEJAs)
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Escolas indigenas, X X
quilombolas e escolas
regulares em area de
assentamento da reforma

agraria
Escolas familias agricolas X
Escolas em implantagéo X

(escolas com menos de dois
anos; e Escolas de Ensino
Médio em Tempo Integral

(EEMTI)
Escolas Estaduais de X
Educacgao Profissional (EEEP)
Coordenador Escolas regulares e CEJAs X
escolar Escolas indigenas, X

quilombolas e escolas
regulares em area de
assentamento da reforma

agraria

Escolas Familias Agricolas X
Escolas em implantagcéo X

EEEP X

Fonte: elaboracéo prépria, a partir do Decreto n°. 32.426, de 2017.
1 Avaliagdo escrita e exame de titulos.

2 Avaliacao de conhecimentos e experiéncia profissional, além de avaliagdes situacionais de competéncias
especificas.

3 Avaliagcdo de conhecimento e experiéncia profissional.
4 Eleicao direta e secreta, mediante sufragio universal junto a comunidade escolar.

Atualmente, a Lei n®.17.618, de 2021, dispde sobre a gestdo democratica e participativa na rede publica
estadual do Ceara. Essa lei, em linhas gerais, apresenta principios a serem observados, como a participagao da
comunidade escolar na definicdo e naimplementacgéo de decisdes pedagdgicas, administrativas e financeiras
da escola, por meio de 6rgéos colegiados, garantia da qualidade da educacéo, entre outros (art. 1°,1e V).
Define, ainda, mecanismos de participagdo, suas atribuicdes e modelos de funcionamento (6rgdos colegiados
—Conselho Escolar, Grémio Estudantil e Unidade Executora —e diregdo da unidade escolar). A lei pode ser
compreendida como uma resposta do estado ao fomento a gestdo democratica realizado pela lei do FUNDEB,
de 2020.

Um aspecto importante a destacar diz respeito ao modelo de gestdo adotado no &mbito do governo do estado
do Ceard, ha décadas, que impacta a gestdo da Secretaria Estadual de Educacdo (SEDUC) e reverbera na
gestdo das escolas dessa rede de ensino. Trata-se da chamada Gestéo por Resultados (GpR).

Segundo Vieira, Plank e Vidal (2019), a busca por uma gestéo orientada para resultados no Ceara é antiga,
remontando ao fim dos anos 1980. As mudangas na educacgéo do estado, como defendem os autores, estao
associadas a esse e outros fatores, como a busca permanente por equilibrio fiscal e a presenca de principios
meritocraticos de recrutamento e ocupacéao de cargos na burocracia estatal.

De modo mais sistematico, o Modelo de Gestédo Publica por Resultados (GpR) foi introduzido no Ceara em
2003, sendo aperfeicoado nos anos seguintes. Nesse ano foi criado o Comité de Gestdo por Resultados e
Gestao Fiscal (COGERF), ainda vigente e com papel relevante no cendrio estadual (Holanda, 2006).

Como explicam Vieira, Plank e Vidal (2019):

A Seduc foi uma das primeiras setoriais a comegar a implementar o modelo proposto e para isso iniciou ampla
reestruturagédo de processos e fluxos tanto nas escolas de sua rede como nos 6rgéos central e intermediarios.
No processo de implementacéo da Gestao por Resultados (GPR), a Seduc conta com o Sistema Permanente de
Avaliagdo da Educacéo Basica (Spaece), uma avaliagéo de larga escala de dmbito estadual, instituida no inicio
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da década de noventa do século XX, a qual galgou importancia crescente na politica educacional nos anos 2000
(p. 11).

Uma relevante andlise feita pelos autores é a de que a GPR, “que, em termos tedricos, poderia representar uma
contradicdo com o modelo de gestdo democratica e participativa das escolas, iniciada em meados dos anos
1990, e que tinha forte poder de mobilizagéo, foi assimilada como um suporte tedrico-instrumental para apoiar
o modelo vigente” (Idem). Na educagéo, assim, foram adotadas medidas como o estabelecimento de metas e
premiagdOes para as escolas, apoiadas por politicas ja existentes, como a politica de avaliagdo externa
materializada no Spaece.

Refletindo sobre o tema, Vieira (2007) afirma que por muito tempo a gestdo educacional esteve focada em
processos; ndo em resultados. A gestao por resultados nao é incompativel com uma gestao participativa, por
isso mesmo o estado tem buscado uma gestdo democratica. Na sua visao, € “o sucesso escolar que justifica a
gestdo democratica, e ndo o contrario. Ndo basta, pois, incluir e ser feliz. E preciso buscar a qualidade, e essa,
de uma maneira ou de outra, se expressa nos resultados obtidos pela escola” (p. 52).

5.3. Visao de gestores da Secretaria de Educacao do Ceara

A Secretaria de Educacéao do Estado do Ceara (SEDUC-CE) possui cinco secretarias executivas, a saber:
Secretaria Executiva de Ensino Médio e Profissional; Secretaria Executiva de Cooperagdo com os Municipios;
Secretaria Executiva da Equidade, Direitos Humanos, Educagdo Complementar e Protagonismo Estudantil;
Secretaria Executiva de Gestado da Rede Escolar; e Secretaria Executiva de Planejamento e Gestao Interna.

Para esta pesquisa, foram entrevistadas duas profissionais: a secretdria da Secretaria Executiva de Ensino
Médio e Profissional e a secretaria da Secretaria Executiva de Gestdo da Rede Escolar. A primeira entrevistada
foi, dentre outras fungdes, coordenadora de unidades regionais vinculadas a Secretaria da Educagéo do Estado
do Ceara e diretora de escolas estaduais. A segunda entrevistada, por sua vez, foi presidente do Férum
Estadual de Educagéao do Ceara, importante espago de vivéncia da gestdo democratica da educagao no estado.

Como mencionado, a SEDUC-CE é dividida em 23 unidades regionais, sendo uma delas a Coordenadoria
Regional de Desenvolvimento da Educagéo 2, com sede em Itapipoca (CREDE-Itapipoca). Essa CREDE
contempla 15 municipios, entre eles Itapajé, e 43 escolas publicas estaduais, entre as quais esta a EEEP
Adriano Nobre. Para esta pesquisa foi entrevistado o coordenador da referida CREDE, que, entre outras
experiéncias profissionais, ja foi gestor na SEDUC-CE e presidente de Conselho Escolar de escola publica
estadual.

Tais entrevistados sao referenciados como: Gestora SEDUC 1, Gestora SEDUC 2 e Gestor SEDUC 3.

Gestao democratica das escolas publicas

Uma entrevistada faz referéncia a legislagdo nacional sobre a gestdo democratica do ensino publico, em
particular a LDB de 1996, e destaca a centralidade da participagéo dos profissionais da educagéo na
elaboracgao do projeto pedagdégico da escola e das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalente (Gestora SEDUC 2). Ressalte-se que essa lei foi recentemente alterada, para incluir a figura dos
Féruns dos Conselhos Escolares no ambito das redes de ensino (art. 14).

Outra entrevistada destaca que para a populagdo em geral, e inclusive para muitos profissionais da educagéo,
a gestdo democratica foi compreendida de modo simplista como eleigao de diretores para as escolas publicas.
Mas que é preciso compreender que nem sempre é assim. Em suas palavras, “a gestdo democratica pode
acontecer numa escola em que o diretor foi eleito e numa escola em que o diretor foi indicado” (Gestora
SEDUC 1).

Como explica, as escolas estaduais de educacéao profissional do Ceara, como é o caso da EEEP Adriano Nobre,
nao tém eleicdo. “Tem uma legislacao propria e eles (os diretores escolares) sdo escolhidos por critérios
técnicos. Eles fazem uma avaliagao, inclusive uma avaliagdo bem complexa, porque tem a prova, tem uma
avaliagdo comportamental e tem um curso para compreender a politica (educacional da rede estadual), as
orientagdes pedagdgicas para aquele tipo de escola, uma escola em tempo integral, com qualificagao
profissional e técnica” (Gestora SEDUC 1).
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Complementa, entao, explicando o que considera um fator essencial para uma gestdo democratica, a saber: a
presenca de um Conselho Escolar atuante e, inclusive, de um férum de professores. Conforme explica, ndo ha
uma legislacdo ou um érgao intitulado forum de professores, mas na sua experiéncia como diretora de escolas
no estado, tanto escolar regular de tempo parcial quanto escola de educacéao profissional de tempo integral, os
diretores dialogam muito com os demais professores. Acredita que as decisdes sdo muito partilhadas com os
professores, em relagédo a temas como curriculo, avaliagao, construgao do calendario letivo e do préprio
projeto pedagdgico da escola. A maioria das escolas da rede, relata, faz reunides mensais para a discussao
desses temas (Gestora SEDUC 1).

Essa entrevistada mencionou que a SEDUC “orienta que as decisdes sejam tomadas coletivamente e que a
escola tenha essa autonomia de construgao do seu projeto pedagdgico”. Citou, por exemplo, a questao da
escolha dos livros didaticos a serem usados na escola, que segundo ela ocorre no &mbito da prépria escola,
juntamente com os seus professores (Gestora SEDUC 1).

Um entrevistado visualiza, ao longo do tempo, evolugéo no processo de gestéo escolar no Ceara, muito em
fungédo do processo seletivo dos diretores das escolas estaduais, que na sua analise é meritocratico; da
autonomia concedida as escolas, conforme previsto na LDB de 1996; e dos investimentos realizados em
formacgéao. Sobre autonomia pedagdgica, administrativa e financeira, afirma que quando vocé a concede as
escolas, também as responsabiliza pelos resultados (Gestor SEDUC 3).

O foco da reflexao € a gestao escolar, contudo a perspectiva de gestao da rede de ensino impacta
sobremaneira as escolas. Nesse sentido, vale destacar que uma entrevistada fez referéncia, também, ao papel
do Férum Estadual de Educagéo do Ceara como 6rgao que faz parte da gestdo democratica da rede estadual.
Esse FGrum conta com a participagéo de aproximadamente 56 instituigcoes, sendo que algumas delas
participam mais ativamente do grupo. Essa instancia de assessoramento da rede, como explica, tem
atribuicdes importantes, como acompanhar a execugao da politica educacional, monitorar o cumprimento das
metas do Plano Estadual de Educacgéo e, inclusive, de eventualmente propor politicas (Gestora SEDUC 2).

Desafios para a gestao democratica das escolas publicas

Tratando dos desafios da gestdo democratica, uma entrevistada acredita que ha uma diversidade de escolas
grande na rede de ensino, que necessitam ter suas especificidades consideradas. O curriculo das escolas de
tempo integral, por exemplo, tem diferenciagcdes em relacdo aquele das escolas de tempo parcial. Pondera,
inclusive, que a secretaria de ensino poderia avangar preparando um documento com orientagdes por tipo de
escola (Gestora SEDUC 1).

Outra entrevistada reflete que fazer gestdo democratica é um processo complexo e nada trivial. Para tanto, é
preciso pactuar metas e estratégias, realmente ouvir aos diversos atores da comunidade escolar e buscar um
consenso em relagdo aos melhores caminhos para o alcance dos objetivos educacionais. E fazer essa escuta
n&o é facil porque a escola tem pessoas com visdes diversas. E preciso, ainda, ser responsavel pela
implementagao das agdes nas escolas (Gestora SEDUC 2).

Destacou que em geral buscam-se culpados pela ndo aprendizagem dos estudantes. Em alguns casos
responsabilizam os profissionais da educacgéo, em outros a falta de infraestrutura fisica, entre outros aspectos.
Mas que quando os responsaveis pela gestao se relinem, ndo para buscar culpados, mas para buscar
solucionar os problemas existentes, ha muito mais avancgos (Gestora SEDUC 2).

Outro desafio apontado por um entrevistado é o exercicio da lideranga compartilhada. Na sua experiéncia de
acompanhamento e monitoramento das escolas da regido, o entrevistado afirma observar que “quanto mais o
gestor centraliza as decisOes, maiores sdo os problemas na escola”. Esses gestores, ao ndo conseguirem
compartilhar o processo de lideranga, acabam ficando sobrecarregados, “porque a gestao da escola é algo
desgastante” (Gestor SEDUC 3). Em suaviséao, a gestdo compartilhada, onde existente, impacta positivamente
no resultado de aprendizagem das criangas, inclusive por contribuir para um melhor clima escolar.

O entrevistado aponta, em sintonia com o constatado na literatura educacional, que o clima escolar é um
importante fator de sucesso da escola. Como explica, em uma gestdo compartilhada as pessoas se sentem
importantes, empoderadas, valorizadas e corresponsaveis pelo processo. Em adigao a isso, ressalta como
desafio contar com Conselhos Escolares realmente atuantes e que, como bem pontua, tenham suas
deliberagdes respeitadas por instancias superiores (Gestor SEDUC 3).

Na visdo de uma entrevistada, € preciso avangar ainda mais em relagao a participacao dos estudantes e das
familias (Gestora SEDUC 1). Outro entrevistado esta de acordo com a relevancia dessa constatagao. Ele
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defende que o protagonismo estudantil é fundamental para a materializacédo da gestdo democratica na escola.
Em suaviséo, a escola sé funciona bem com a participagdo dos estudantes. Fala que muitas vezes a escola é
feita para eles, mas ndo com eles, e que a criangas e jovens tém muito potencial contribuir (Gestor SEDUC 3).

Esse gestor explica que ainda ha uma crencga entre alguns educadores de que os estudantes nao teriam
maturidade para contribuir com as discussdes sobre gestdo ou sobre acdes pedagdégicas da escola. Mas relata
que quando a secretaria e as escolas se abrem para o dialogo com os estudantes, sobretudo aqueles que
cursam os anos finais do ensino fundamental e o ensino médio, muitas propostas boas aparecem. O
entrevistado menciona, inclusive, uma iniciativa importante da SEDUC, intitulada “Escola: espaco de reflexdo”,
como advinda de uma sugestao de estudantes. Ainda em relagéo a esse tema, explica que o processo de
escuta deve ser organizado e com feedback estruturado, para que os estudantes sejam e sintam-se, de fato,
ouvidos (Gestor SEDUC 3).

Destaca, em relagao a esse tema, dois aspectos. Um é a criagao, na gestao atual, de uma secretaria executiva
no ambito da SEDUC, com foco no protagonismo estudantil. A outra é o esforgo da regional para fomentar
acoes nesse sentido. Como explica, a regional busca induz algumas iniciativas, a exemplo da criagéo, no
ambito da estrutura do Grémio Estudantil, de uma diretoria de rendimento escolar. Sua ideia com isso era
justamente fomentar o protagonismo escolar com foco na aprendizagem, tanto na sua como na dos colegas.
Que os estudantes possam acompanhar e refletir sobre questdes como frequéncia e nota dos estudantes,
responsabilizando-se também pelo processo. A adeséo a essa proposta cabe aos grémios das escolas,
individualmente, tendo o Grémio Escolar da EEEP Adriano Nobre aderido. Ha outras diretorias sugeridas para os
grémios, como a de acompanhamento socioemocional dos estudantes, com apoio dos professores etc.

Como sintese, dois entrevistados afirmam que sdo muitos os desafios, mas que talvez o maior deles seja a
compreenséao por parte de todos da relevancia da gestdo democratica para a vida e funcionamento da escola.
Que as pessoas tenham essa clareza e que busquem, de fato, implementar esse modelo de gestdo. Um deles
diz que é preciso que os gestores escolares entendam o Conselho Escolar como um apoio, e ndo um
empecilho, a gestédo (Gestor SEDUC 3). Outra menciona que em algumas realidades as escolas conseguem
avangar muito nessa perspectiva e em outras nem tanto (Gestora SEDUC 2). Conclui, entdo, explicando que
acredita ser o papel da secretaria de educacao identificar essas diferentes realidades e apoiar os diretores e as
escolas que mais precisam avangar.

Papel da comunidade escolar

Uma entrevistada afirma que a lideranga do diretor escolar é fundamental para a construcao e consolidagcdo da
gestdo democratica. Ela acredita que um modelo de lideranga democratica estd muitas vezes relacionado ao
perfil do gestor. Ndo descarta o papel da formacgéao para o aperfeicoamento desse modelo, das trocas de
experiéncias exitosas nesse sentido, mas acredita que cada gestor procede também conforme seu perfil
(Gestora SEDUC 2).

A entrevistada considera fundamental a compreensdo da comunidade escolar sobre o modelo de lideranga da
escola. E da forte énfase ao papel do Conselho Escolar, ndo apenas para acompanhar a aplicagao de recursos
que sao enviados diretamente as escolas, como por exemplo por meio do Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE), mas para participar efetivamente da gestdo. Isso inclui, em suas palavras, “decidir sobre as questoes,
sejam pedagodgicas, sejam administrativas, trabalhar junto com a gestdo da escola para cumprir seu papel na
aprendizagem, enfim, garantir uma aprendizagem com qualidade socialmente referenciada” (Gestora

SEDUC 2).

A outra entrevistada, em sintonia com essa ideia, apresenta o Conselho Escolar como principal érgdo da gestao
democratica na escola (Gestora SEDUC 1). Além do Conselho Escolar, presente em escolas de todo o pais, a
entrevistada ressalta o papel do Nucleo Gestor existente nas escolas estaduais cearenses, composto pelo
diretor escolar e por um ou mais coordenadores escolares. Esse diretor e esses coordenadores sdo professores
da rede de ensino lotados nas escolas, dai a sua crenga de que ja ha uma forte cultura de participagéao dos
professores na gestéo instalada nas unidades escolares do estado (Gestora SEDUC 1).

Em sua avaliagao, novamente retomando sua experiéncia ndo s6 como gestora da rede de ensino, mas também
como ex-diretora de escolas estaduais, € preciso fortalecer essa cultura de participagéo junto aos estudantes.
A entrevistada afirma que a SEDUC vem buscando fortalecer os Grémios Escolares, fomentando o engajamento
dos estudantes (Gestora SEDUC 1). Essa indugéo da participagao da juventude e do protagonismo estudantil &,
como ja destacado por um entrevistado, um desafio importante da rede. A participagédo dos familiares é
também reputada como fundamental pelo mesmo entrevistado (Gestor SEDUC 3).
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Papel da formacao continuada

A formacgéao continuada dos profissionais da educacgéo, e da comunidade escolar de um modo geral, é
considerada uma iniciativa bastante relevante no processo pelos trés entrevistados. Como afirmam, essa
atividade ja ocorre ha bastante tempo, sendo mais intensa em alguns momentos e para alguns modelos de
escola da rede de ensino.

Uma das entrevistadas mencionou que todos os anos a SEDUC realiza um encontro de diretores de escolas
para tratar de varios temas, tendo em 2024 o foco sido a tematica da Escola Plural e Acolhedora, temacaro a
consolidagao de uma escola cuja gestao se pretende democratica. Segundo ela, se analisado o histérico de
formacgdes promovidas pela secretaria da educagao, o tema da gestdo democratica, participativa, e da
lideranga distribuida esta frequentemente presente (Gestora SEDUC 1).

Outra entrevistada exemplificou que, também em 2024, a secretaria realizou uma formag&o remota com
técnicos das CREDES que acompanham os Conselhos Escolares, para que possam fortalecer a atuagao
desses 6rgdos. Como ressalta, a legislagéo para constituicdo dos Conselhos Escolares existe e eles sédo
formalmente constituidos nas escolas, mas € importante que sua atuagao seja concreta. Em duas palavras, os
conselhos precisam ser “protagonistas do processo de gestao, participar, se envolver com todas as questoes
administrativas e pedagogicas da escola, no sentido de partilha e colaboragdo com o diretor da escola”
(Gestora SEDUC 2).

E preciso destacar que, em 2008, quando da criacdo das escolas estaduais de educagéo profissional (EEEP),
houve uma formagé&o especifica para os profissionais dessas instituigdes, em particular para os seus gestores e
professores. Para essas escolas foi adotada uma filosofia de gestao especifica, a chamada Tecnologia
Empresarial Socioeducacional (TESE), que é uma filosofia de gestao aplicada ao ambiente escolar baseada na
Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO). Um dos aspectos presentes nessa filosofia, segundo uma
entrevistada, é a pratica de uma lideranga distribuida na escola (Gestora SEDUC 1).

Como explica, logo no inicio da constituigcdo da rede de EEEP, em 2008, foram sendo realizadas formagdes para
diversos grupos. Cerca de uma década depois, na sua visdo, esse processo foi parando, mas a secretaria esta
planejando retomar essa formagéao junto a todos os diretores desse modelo de escola ainda em 2024.

Data desse mesmo periodo uma iniciativa mencionada como relevante por um entrevistado, a saber: cursos de
especializagao e, posteriormente, de mestrado contratados pela secretaria de educagéo junto ao Centro de
Politicas Publicas e Avaliagdo da Educacgao (Caed) da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), tanto para
gestores das unidades regionais (SEFOR e CREDE), quanto para diretores de escolas (Gestor SEDUC 3).

O entrevistado destaca, ainda, mentorias realizadas por um psicélogo contratado pela SEDUC, também para
gestores das unidades regionais e especificamente para diretores de escolas de educacgéo profissional. A ideia
era, como explica, fortalecer os gestores para o processo de lideranga escolar. Nessa mentoria, os gestores
eram levados a refletir acerca de si préprios e isso, na sua leitura, “contribuiu para desenvolver a
potencialidade dos gestores” (Gestor SEDUC 3).

Em seguida, como relata, esse processo foi delegado as regionais, nos seus processos de formacéo. O
entrevistado acredita que as regionais tiveram autonomia para adaptar as formacdes as suas realidades
especificas. Na regional que coordena, no ambito da qual estd a EEEP Adriano Nobre, afirma estar investido
nessas formacgdes desde 2019, tendo dado continuidade de modo remoto a partir da pandemia da Covid-19,
retornando ao modelo presencial em 2021. Nessa regional, o processo ¢é liderado pelo grupo que trabalha no
setor pedagégico, que, segundo ele, “é voltado para a gestao para resultados” (Gestor SEDUC 3).

O gestor explica que investem em formagodes relacionadas a gestdo para resultados, com base em alguns
principios basicos, porque com a experiéncia que vém acumulando, foram “observando que o que faz
realmente a grande diferenga nas escolas ndo € o extraordinario, ndo sao grandes projetos, € o basico feito todo
dia” (Gestor SEDUC 3). Em se tratando da EEEP Adriano Nobre, especificamente, diz que é possivel observar
que a escola fazisso bem.

Ainda comentando a atuagao da regional na formacgao dos gestores, conta que vém investindo no
compartilhamento de experiéncias exitosas entre os gestores. A regional leva-os a conhecer outras realidades e
as estratégias adotadas por diferentes escolas e gestores para a garantia do direito a aprendizagem dos alunos
(Gestor SEDUC 3).
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Vale registrar, ainda, a presencga do terceiro setor, mais especificamente, neste caso, do Instituto Unibanco
(IU), no fomento ao tema da gestdao democratica no estado do Ceara. Esse fomento ocorre por meio do
programa Jovem de Futuro (PJF), como citado por dois entrevistados (Gestora SEDUC 1 e Gestor SEDUC 3).

Segundo o Instituto Unibanco, o PJF foi langado em 2007 com o objetivo de “contribuir para a garantia da
aprendizagem e reducao das desigualdades educacionais entre os alunos do Ensino Médio”. Trata-se de um
programa desenvolvido em parceria com as Secretarias Estaduais de Educagcéo que manifestam interesse em
participar. O programa “disponibiliza para as escolas, as regionais e o 6rgdo central da pasta uma metodologia
e instrumentos que déo suporte ao trabalho de gestao. As agdes do Jovem de Futuro estéo estruturadas em
cinco eixos — governanga, assessoria técnica, formagao, mobilizagao e gestdo do conhecimento — que se
articulam por meio do método Circuito de Gestao” (Fonte:

https://www.institutounibanco.org.br/iniciativas/jovem-de-futuro/. Acesso em 1/7/2024).

O IU desenvolve o programa Jovem de Futuro no Ceara desde 2012. Em 2017, como relata a entrevistada, essa
instituigao incluiu no programa o chamado Circuito de Gestéao, cujo principio a ser observado é relacionado a
gestao participativa (Gestora SEDUC 1). Como informado no site do IU: o Circuito de Gestdo € uma metodologia
que busca integrar reflexdo e agéo, assim como a troca de experiéncias, para promover o desenvolvimento da
comunidade escolar. Fundamenta-se no ciclo PDCA (Plan-Planejar; Do-Fazer; Check-Checar; e Acr-Agir). A
idea central € promover o didlogo e a corresponsabilizagéo de todos (Fonte:
https://www.institutounibanco.org.br/iniciativas/jovem-de-futuro/como-funciona /. Acesso em 1/7/2024).

Em 2022, o Ceara contava com 668 escolas 332.071 matriculas em escolas de ensino médio participando do
JF. Nesse mesmo ano, o programa estava funcionando em mais quatro estados brasileiros (Espirito Santo,
Goias, Minas Gerais e Piaui), com um total de 4.355 escolas e 1.246.593 matriculas dos anos finais do ensino
fundamental e ensino médio.
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6. Lideranca distribuida na EEEP Adriano
Nobre

6.1. Caracterizacao da escola

A Escola Estadual de Educacéao Profissional Adriano Nobre (EEEP Adriano Nobre) esta situada em Itapajé, um
municipio com 46.426 pessoas e com area de 432,188 km2, ou seja, com uma densidade demografica de
107,42 habitantes por km2 (Censo Demografico 2022). Localizado no norte do Ceara, um estado no Nordeste
do Brasil, faz parte do bioma caatinga, tendo um Produto Interno Bruto (PIB) per capita de R$ 11.124,48 (2021) e
um indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) de 0,623 (2010)

(fonte: https://cidades.ibge.gov.br/brasil/ce/itapaje/panorama).

Hoje é considerada uma escola de sucesso, por garantir a aprovagao e aprendizagem de seus estudantes, mas
nem sempre foi assim. Como relata Mesquita (2021), a escola foi fundada em 1986 atendendo a alunos da
educacéo infantil e dos anos iniciais do ensino fundamental. Em 1992 ampliou seu atendimento para os anos
finais do ensino fundamental e, em 2000, para o ensino médio. “Seus alunos eram oriundos dos bairros menos
abastados e mais violentos da cidade, o que fazia com que a instituicdo enfrentasse sérios problemas de
violéncia” (p. 22).

Em 2008, a escola atendia a 913 alunos, do ensino fundamental em médio, nos trés turnos (manha, tarde e
noite). A partir de 2009, quando passou a integrar a rede de educagéo profissional do estado, vivenciou
mudangas consideraveis. Nesse ano, atendeu a apenas 135 alunos de ensino médio articulado a educagéo
profissional e a ampliagéo foi sendo feita de modo progressivo, ano a ano. Sua infraestrutura fisica passou por
melhorias, seu nucleo gestor e corpo docente submeteram-se a processo seletivo especifico, e seus docentes
foram selecionados entre aqueles com melhor desempenho académico nas escolas do municipio (Mesquita,
2021).

Mesquita (2021) elaborou um quadro detalhando as principais mudangas pelas quais a escola passou na
transi¢céo de uma escola regular de tempo nao integral para uma escola de educagéao profissional de tempo
integral:

Tabela 7 - Principais diferencas na realidade da escola Adriano Nobre

Aspecto analisado Escola regular de tempo nao Escola profissional de tempo integral
integral
Estrutura fisica Pequena para o nimero de alunos. Antes do padrao MEC: Adequada ao nimero
de alunos, passou reforma nas instalagdes
Condigdes desfavoraveis para a hidraulica e elétrica, teve banheiros
realizagéo de todas as atividades. reformados e construidos, e a cozinha
ampliada.

Depois do padrao MEC: Adequada ao
numero de alunos e com condigdes
favoraveis ao desenvolvimento de todas as

atividades.
Regime de trabalho Professores com lotagcdo em duas ou | Professores com lotagao exclusiva na
docente trés instituigcdes diferentes. escola.
Planejamento Dificil de realizar, porque os Coletivo.

docentes eram lotados em
diferentes escolas.
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Curriculo

Composto pelas disciplinas da
formacgéao geral basica e uma ou
duas da parte diversificada.

Composto pelas disciplinas da formagao
geral basica, profissional e parte
diversificada, com integragdo entre as trés

partes.
Diretor de Turma Inexistente. Existente.
Contratagao dos A maioria contratada em carater No inicio, 75% eram contratados em carater
professores temporario. temporario e, em 2020, 80% eram efetivos.

Nivel de formagéo
dos docentes

45% licenciados na disciplina em
que atuavam. Os demais, em
processo de formacéao na disciplina
ou em afins.

Todos licenciados na disciplinaem que
atuam.

Laboratérios

Existéncia de 1 laboratdrio de
informatica.

8 laboratérios: um de quimica, um de fisica,
um de biologia, um de matematica, um de
linguas, um de informatica e dois
laboratdrios especiais.

Permanéncia do
aluno naescola

Turnos diurnos: 5 horas.
Turno noturno: 4 horas.

Integral, das 7h as 17h.

Filosofia de gestao

Nao tinha uma filosofia especifica

Tecnologia Empresarial Socioeducacional
(TESE)

Projeto de vida

Alunos ndo eram estimulados a
elaborar seu projeto de vida e
implementar agbes para concretiza-
lo.

Alunos sao estimulados a elaborarem o seu
projeto de vida e aimplementarem agdes
para a sua concretizagao.

Disciplina

Alunos menos disciplinados. A
indisciplina era punida com sancgdes.

Escola estimulou alunos a criarem um
coédigo de convivéncia. Sem problemas de
indisciplina.

Alimentacao

Uma merenda diaria.

Almoco e duas merendas diarias.

Livros didaticos

Livros apenas para algumas
disciplinas.

Livro para todas as disciplinas.

Fardamentos

Comprados pelos alunos que
podiam.

Doados pelo Estado.

Quadra esportiva

N&o possuia.

Antes do padrao MEC: nao possuia.
Depois do padrao MEC: possui quadra
coberta.

Ambiente
climatizado

N&o tinha. Algumas salas dispunham
de ventiladores barulhentos.

Antes do padrdo MEC: a escola conseguiu
climatizar as salas de aula e o auditério.
Depois do padrao MEC: ambientes
climatizados.

Bolsa estagio

Nao eram pagas, pois nao havia
cursos profissionalizantes.

Os alunos recebem bolsa de estagio de R$
3,881 por hora estagiada e R$ 6,70 por dia
estagiado, com auxilio transporte.

Alunos trabalhadores | Boa parte dos alunos da noite Os alunos se dedicam a escola em tempo
trabalhava durante o dia. integral. Apenas um ou outro trabalha aos
sabados, nafeira.
Acompanhamento Os gestores nao assistiam as aulas. Os gestores assistem as aulas dos
pedagdgico professores e lhes dao feedback, para

aperfeigoamento das praticas pedagogicas.

Monitoramento
permanente da
aprendizagem de
cadaturmae de cada
aluno, em particular

N&o havia o monitoramento dos
alunosum aum.

A coordenadora pedagdgica monitora a
aprendizagem de cada turma e de cada
aluno, para detectar eventuais dificuldades
e, junto com o Diretor de Turma e os demais
professores, fazerem os encaminhamentos
necessarios.
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Reunides de Nao havia. ApOds reunides as bimestrais e os Conselho
Conselho de Classe de Classe, além dos Diretores de Turma, os
professores apadrinham alunos que
apresentam dificuldades que possam
prejudicar sua aprendizagem.

Alinhamento N&o havia. Semanalmente acontece reunido de
semanal com todos alinhamento com todos os profissionais da
os professionais da instituicao, com o intuito de avaliar as agdes
escola cotidianas da escola, planejar agoes futuras

com foco na realidade que vai surgindo e
alinhar as acdes de todos os sujeitos, com
vistas a melhoria da aprendizagem dos
alunos.

Fonte: Mesquita, 2021, p. 82-84, com pequenas alteragoes.
Como relata o autor, em sintese:

A nova dindmica da escola e 0s novos sujeitos envolvidos no fazer pedagégico logo comegaram a produzir
resultados satisfatorios. Os indicadores internos mudaram e, como consequéncia deles, os externos também.
A escola, que outrora apresentava indicadores internos menos confortaveis, passou a apresentar maior
aprovagdo e menor abandono entre as escolas de ensino médio da cidade, que sdo regulares, e indicadores
iguais aos das demais escolas de educacgéo profissional do Estado (MESQUITA, 2021, p. 23).

Atualmente, a escola, urbana, possui 516 estudantes e 48 funcionarios, sendo 32 professores (21 da chamada
base comum aos cursos e 9 da chamada base técnica dos cursos) e 16 demais funcionarios (Dados de 2023,
fornecidos pela escola). Entre esses professores, um(a) esta na fungao de diretor(a) e trés na fungéo de
coordenadores.

Alguns indicadores calculados pelo INEP ajudam a detalhar o perfil da escola, dos seus estudantes e
professores (disponiveis em: https://www.gov.br/inep/pt-br/acesso-a-informacao/dados-abertos/indicadores-
educacionais). O primeiro deles diz respeito a complexidade da gestao da escola, calculada a partir de dados
do Censo Escolar de 2023, considerando quatro caracteristicas: (1) porte da escola; (2) nimero de turnos de
funcionamento; (3) complexidade das etapas ofertadas pela escola e (4) numero de etapas/modalidades
oferecidas. A complexidade varia de 1, menor nivel, a 6, maior nivel, sendo que a EEEP Adriano Nobre se
encontra no nivel 2.

A escola, em 2023, tinha uma média de 43 alunos por turma e um numero médio 10 horas-aula diaria (a média
para o ensino médio no Brasil é de 5,7 horas-aula diaria e, para as escolas estaduais urbanas no Ceara, ou seja,
com o mesmo perfil da EEEP Adriano Nobre, é de 7,0 horas-aula diaria). Importante explicar que esse indicador
aponta o tempo de permanéncia do aluno na escola ou em atividades escolares, considerando, para além da
carga horaria média diaria das turmas de escolarizagéo, a carga horaria das turmas de atividade complementar,
a carga horaria das novas turmas de itinerario formativo, assim como, a carga horaria das turmas de
Atendimento Educacional Especializado (AEE).

A distorgéo idade-série da escola, proporgao de alunos com mais de 2 anos de atraso escolar, também em
2023, foi de 0,8%. A taxa de aprovagao dos estudantes é alta, de 99,8% (reprovacéao de 0,2%) e nao foi
registrado abandono escolar. A escola é conhecida, com efeito, por ndo ter abandono escolar hd mais de uma
década.

Em relagcédo ao IDEB, a escola obteve o valorde 7,0em 2017; 7,1 em 2019; 6,8 em 2021; € 6,7 em 2023. Apesar
da queda do IDEB da escola nos dois ultimos ciclos de divulgagao, constata-se que o valor de 2023 ainda esta
acima da média da rede estadual de ensino do Ceard, que é de 4,4; acima da média nacional, que é de 4,3; e
mesmo acima da ultima meta estabelecida para o Brasil, que é de 5,2.

E uma escola conhecida também por ter muitos estudantes que sdo aprovados para cursar o ensino superior,
como mostra a tabela seguinte.

Tabela 8 —- Aprovagdes para o ensino superior

Ano Instituicoes Instituicoes Total
publicas privadas



https://www.gov.br/inep/pt-br/acesso-a-informacao/dados-abertos/indicadores-educacionais
https://www.gov.br/inep/pt-br/acesso-a-informacao/dados-abertos/indicadores-educacionais
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2018 43 26 69
2019 61 44 105
2020 81 33 114
2021 70 41 111
2022 86 57 143
2023 109 71 180

Fonte: EEEP Adriano Nobre

A escola tem um Indicador de Nivel Socioecondmico (Inse) de nivel 3, em uma escala que vaide 1a 8, sendo 10
nivel socioeconémico mais elevado. Esse indicador é calculado a partir de respostas fornecidas pelos
estudantes a um questionario contextual preenchido durante a realizagao das provas do Sistema de Avaliagdo
da Educacédo Basica (SAEB), exame utilizado para célculo do IDEB. Seu objetivo é conhecer a realidade social
de escolas e redes de ensino. O questionario utilizado para esse céalculo foi o preenchido pelos estudantes em
2021, com atualizagbes em 2023.

Em relacéo aos professores da escola, em 2023, todos tém curso superior. O indicador de adequacéo da
formacé&o docente, que aponta o percentual de docentes por grupo de adequacéo da formagao a disciplina que
leciona, tem 5 grupos, sendo o grupo 1 aquele com maior adequacao. 63,1% dos professores estao nesse
primeiro grupo (docentes com formagao superior de licenciatura na mesma disciplina que lecionam, ou
bacharelado na mesma disciplina com curso de complementagéo pedagdgica concluido), estando os demais
36,9% no grupo 3 (docentes com licenciatura em area diferente daquela que leciona, ou com bacharelado nas
disciplinas da base curricular comum e complementagao pedagogica concluida em area diferente daquela que
leciona). Esse terceiro grupo pode ser explicada em fungéo dos professores que ministram as disciplinas
relacionadas a educacgao profissional.

O indicador de esforgo docente possui 6 niveis, sendo o nivel 1 aquele com menor esforgo. Considera aspectos
relacionados ao numero de escolas e de etapas de ensino em que os professores atuam, assim como o numero
de alunos e turmas que possuem. Na EEEP Adriano Nobre, em 2023, 63,3% dos professores da escola estavam
situados no nivel 3, 33,4% no nivel 2 e 3,3% no nivel 5.

Registre-se, por fim, que uma das metas do Plano Nacional de Educacéao atual era equiparar o rendimento
médio dos profissionais do magistério ao dos demais profissionais com escolaridade equivalente até 2020.
Conforme Relatério do 5° Ciclo de Monitoramento das Metas do PNE, em 2023, no Brasil, o rendimento bruto
médio mensal dos profissionais do magistério das redes publicas de educagéo bésica foi de R$ 4.919,53, ao
passo que o dos demais profissionais com nivel superior completo foi de R$ 5.660,99 (indicador de 86,9%). Ja
no Ceard, esses valores foram de R$ 4.380,19 e R$ 4.740,77, respectivamente (indicador de 92,4%). O indicador
pode variar de 0% a valores superiores a 100%. O percentual de 100% expressa que a média salarial mensal
dos profissionais do magistério e dos demais profissionais € equivalente, sendo este o objetivo almejado pela
referida meta.

6.2. Visao da diretora e de coordenadores, professores e
funcionario

Para esta pesquisa, foram entrevistados quinze atores da comunidade escolar da EEEP Adriano Nobre, entre os
quais: a diretora da escola, que ja foi diretora de outra escola publica no estado e que é gestora desta desde
sua criagao; os demais integrantes da equipe de gestao da escola, constituida por trés coordenadores; seis
professores da escola, de diferentes componentes curriculares, entre os quais esta a presidente do Conselho
Escolar; e um funcionario da escola, que integra esse Conselho. Tais entrevistados sao referenciados como:
Diretora, Coordenador(a) 1, Coordenador(a) 2, Coordenador(a) 3, Professor(a) 1, Professor(a) 2, Professor(a) 3,
Professor(a) 4, Professor(a) 5, Professor(a) 6 e Funcionario 1.

Formacoes continuadas

A diretora da escola afirmou que passou por formacgdes oferecidas pela Secretaria da Educagao do Estado do
Ceara (SEDUC) para trabalhar na EEEP Adriano Nobre em uma perspectiva de lideranga compartilhada, em
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sintonia com o destacado pelos gestores da SEDUC. Para a diretora, tais formagdes foram determinantes para
aperfeicoar suas posturas e condutas no ambiente profissional (Diretora).

Explica que a primeira e principal formagao continuada pela qual passou, com duragdo de uma semana, foi
centrada na Tecnologia Empresarial Socioeducacional (TESE), que em suas palavras ensinou a trabalhar
“vendo a escola como uma empresa”, sendo que o “seu lucro é a aprendizagem”. Essa mesma formacao foi
oferecida aos coordenadores e professores, que reiteraram frequentemente elementos de sua fundamentacao
ao longo das entrevistas. Como explica um dos coordenadores, todos na escola tém o seu negdécio e esse
negocio precisa dar lucro, ou seja, gerar resultados (Coordenador(a) 1).

A diretora mencionou que essa filosofia de gestao, que até hoje baseia o trabalho da escola, tem algumas
premissas, entre elas a delegacao planejada (Diretora). Segundo alguns entrevistados, entre eles
coordenadores e professores, essa delegagao planejada é executada no dia a dia pelo nucleo gestor da escola,
por meio da identificagao e do aproveitamento do perfil de cada servidor.

Um coordenador afirma que o conceito de delegagéao planejada da TESE foi implementado pela gestao da
escola com muita firmeza. Segundo ele, a diretora conhece o perfil dos coordenadores e distribui as atividades
conforme esse perfil. Do mesmo modo, os coordenadores conhecem o perfil dos professores e sabem a quem
demandar que atividades. Nas suas palavras, “sabemos dizer quem sao os nossos professores que tém mais
facilidade para conversar com alunos, aqueles que tém mais dificuldade, quem sao os mais habilidosos para
resolver uma determinada situacgao. E tudo isso faz parte da delegacao planejada. Porque em varios momentos
a gente precisa de pessoas com habilidades diferentes para resolver as questdes que aparecem dentro da
escola (Coordenador(a) 1).

Com efeito, o Manual Operacional do Modelo de Gestao da TESE, que propde uma nova escola para a juventude
brasileira a partir da experiéncia desenvolvida em escolas de tempo integral em Pernambuco, descreve alguns
conceitos fundamentais: 1) descentralizagao, que requer o conhecimento de todos dos objetivos da instituigao
e implica em corresponsabilidade; 2) delegagao planejada, que requer autoconhecimento e conhecimento dos
outros, assim como confianga em si e nos liderados; 3) Ciclo PDCA (acrénimo para Plan/Planejar, Do/Executar,
Check/Avaliar e Act/Agir); 4) niveis de resultado, que pressupde saber em que fase a instituigcao esta, a exemplo
de empresas, se em sobrevivéncia, crescimento ou sustentabilidade; e 5) responsabilidade social, adquirida
pelas escolas quando garante a aprendizagem dos estudantes (Fonte: https://www.seduc.ce.gov.br).

A diretora citou que nessa formagéao orientavam que as pessoas tinham que ser “tempo, presenga e exemplo”.
Dedicar-se a escola, cumprir suas responsabilidades e praticar o que professa. O lema da escola em analise é,
inclusive, “ensinar o que se vive; viver o que se ensina”. Conforme explica, essas orientagdes foram
profundamente incorporadas em sua pratica de gestdo (Diretora). Na fala de professores essa diretriz foi
retomada em alguns momentos (Professor(a) 2 e Professor(a) 4).

A diretora fez referéncia, ainda, as orientagdes recebidas da CREDE a qual a escola é vinculada, para quem é
preciso fazer as tarefas mais 6bvias da escola, que em suas palavras sdo: “a escola tem que ter aula todos os
dias, a escola tem que comecar as aulas todos os dias no horario certo e terminar no horario certo, tem que
cumprir o tempo pedagdgico direitinho, tem que ter formagao continuada” etc. Na sua andlise, sdo exatamente
essas questdes que a TESE propunha (Diretora).

Um coordenador concorda que a TESE tem como fundamento fazer as coisas que precisam ser feitas. Nas suas
palavras: “quando a gente falava em disciplina, ja tinha aquela questdo mais militarizada, aquele rigor, e com a
TESE a gente viu que nao é isso. Disciplina é fazer o que precisa ser feito. Entdo, se as sete horas eu preciso
estar na sala para comecgar a minha aula, é isso que eu vou fazer. Se tem um aluno meu com dificuldade, eu
preciso me aproximar dele, conversar e ver como € que a gente vai resolver essa situagdo” (Coordenador(a) 1).
Segundo um professor, a TESE foi tdo bem implementada na escola que hoje nédo é necessario falar tanto nela,
mas vivencia-se o que ela prega (Professor(a) 3).

A diretora mencionou outra formagao da qual participou, ofertada pela SEDUC, com um psicélogo citado
também pelo representante da CREDE. Na sua visdo, essa mentoria foi muito poderosa por trabalhar o
autoconhecimento, algo que reverberaria, em seguida, no préoprio modelo de gestdo daqueles que passaram
pela formacgéo. Repetindo as palavras atribuidas ao psicélogo, afirmou que “para ser uma boa gestora é
preciso, antes, ser uma boa pessoa”, dai a relevancia do autoconhecimento e desenvolvimento. Como relata,
essa formagédo a impactou profundamente, do ponto de vista pessoal e profissional. Profissionalmente,
acredita ter evoluido no modo de gestao desta escola, em relagéo a experi€ncias anteriores, justamente por
praticar uma gestdo mais colaborativa (Diretora).



https://www.seduc.ce.gov.br/
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Além dessas formacgoes, explicou que a CREDE faz os chamados “Short Pedagdgicos”, trazendo discussdes de
tematicas relevantes, como a questao da equidade de género, os transtornos de aprendizagem, entre outros. E
ha também formagdes que busca por conta prépria, como uma remota que realizou com o Instituto
Singularidades, em parceria com o Instituto Unibanco, junto a gestores escolares de outros estados. Essa
formagao iniciava com um grupo maior e despois os participantes eram divididos em grupos menores, para
terem oportunidade de falar e discutir sobre temas relevantes para o cotidiano da escola, como absenteismo
docente, a questao da violéncia na escola etc. (Diretora).

Reunioes de alinhamento

Entrevistados de todos os grupos que trabalham na escola - diretora, coordenadores, professores e funcionario
—destacaram a existéncia de um modelo de gestdo democratico na escola. Todos mencionaram, igualmente, a
realizacdo de reunides permanentes de alinhamento com os diversos segmentos da comunidade escolar, algo
que segundo eles faz parte da metodologia proposta pela TESE.

Ha reunides semanais de alinhamento com professores, funcionarios e estudantes. Essas reunides, na visao de
um coordenador, sdo muito praticas e voltadas as necessidades da escola. Hd uma metodologia de escuta que
envolve momentos conhecidos como “desabafo” e “tirada de chapéu”. No “desabafo”, as pessoas expressam
quais os aspectos que, em suas analises, precisam melhorar. Ja na “tirada de chapéu”, reconhecem agdes e
pontos positivos da gestao, além de valorizarem os colegas (Diretora, Coordenador(a) 3, Funcionario).

Tais alinhamentos sdo importantes, na opinido de um coordenador, por varios aspectos, dentre os quais
auxiliar na construgao do que ele chama de cultura da escola. Porque estdo em permanente dialogo, afirma, os
integrantes da comunidade escolar compreendem e buscam estratégias para alcangar objetivos comuns e
passam a “falar a mesma lingua” (Coordenador(a) 3). Assim, essa cultura vai se firmando ao longo do tempo.

Em sintonia com essa visdo, um professor afirma ser importante os profissionais da escola “falarem a mesma
lingua”, pois lidam com jovens e é preciso evitar orientagdes contraditorias, por exemplo. As reunides de
alinhamento ajudam, como acredita, a manter o foco e a unidade (Professor(a) 1).

Os professores, como esse coordenador ressalta, sdo também “os olhos da gestdo”, pois visualizam e levam
para o grupo questdes que precisam de atengéo, relacionadas desde a infraestrutura da escola até situagéo
emocional de estudantes. A partir de entdo, como destaca, “a situagéo se torna de todos” (Coordenador(a) 3).
Ha, segundo um professor, bastante abertura do nucleo gestor para que todos apresentem sugestoes de
encaminhamentos as questdes discutidas (Professor(a) 2).

Um coordenador destaca, contudo, que ndo é possivel reunir sempre todos os professores para decidir sobre
todos os aspectos da escola. Algumas questdes mais emergenciais e ndo estruturantes sado decidas pelo
nucleo gestor ou com a participagao de alguns professores (Coordenador(a) 3). Isso vai ao encontro do
afirmado pela diretora.

Ja areunido de alinhamento com os estudantes, como a diretora explica, € uma oportunidade que eles tém de
expressar o que esta funcionando bem na escola e o que nédo est4, navisao deles. A diretora relatou buscar
fazer uma escuta que tenha consequéncias, no sentido de atender, se possivel, as demandas e sugestdes
apresentadas (Diretora).

Para além dessa reuniao de alinhamento, esclarece que faz muitos momentos de escuta com os estudantes,
seja com os representantes de turma, seja com turmags) inteira(s). Como explica, leva perguntas para motivar o
didlogo ou usa a estratégia do “que bom”, para que eles destaquem iniciativas que consideram positivas; “que
pena”, para que apontem aspectos que consideram negativas; e “que tal” para apresentar sugestoes (Diretora).

Afirma, por fim, que a resolugéo dos problemas de um modo democratico pode demorar mais, e nem sempre o
resultado é o inicialmente pensado e desejado, porém esse resultado é melhor (Diretora).
Engajamento dos professores

Os coordenadores mencionaram que os professores da EEEP Adriano Nobre sédo profundamente engajados
com as atividades da escola. Na visdo de um deles, os professores trabalham muito motivados e sua atuagéao
néo se limita exclusivamente a ministrar aulas. Isso, na sua visao, diferencia os professores da escola dos
professores de muitas instituicdes (Coordenador(a) 2).

E preciso registrar, aqui, o fato de que os professores da escola em anélise tém, em sua maioria, sua carga-
horéria de trabalho totalmente lotada na escola, enquanto nas escolas regulares os professores precisam,
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muitas vezes, atuar em mais de uma unidade escolar (Mesquita, 2021). Essa condicdo de uma maior
permanéncia na escola também possibilita uma maior proximidade com os colegas de trabalho e com os
estudantes.

O coordenador afirma que “os professores, por meio do projeto Diretor de Turma, conhecem individualmente
os alunos”; se eles tém problemas de saude; se estao enfrentando desafios em casa; se fazem terapia etc. Por
isso mesmo, afirma acreditar que a escola ndo seria a mesma sem esse projeto (Coordenador(a) 2). Um dos
professores entrevistados, que também é diretor de turma, concorda. Como explica, diz que ha uma
proximidade muito grande entre eles e os estudantes. Eles ficam sabendo das dificuldades que estdo sendo
enfrentadas pelos alunos e participam, igualmente, das suas conquistas. Sdo, muitas vezes, responsaveis
também por mediar conflitos entre alunos e evitar que eles se intensifiquem (Professor(a) 4).

A experiéncia cearense de organizagao do projeto Diretor de Turma € baseada na pratica de Portugal, onde as

escolas publicas também possuem o chamado Diretor de Turma. Conforme explica Mesquita (2021), trata-se

de “uma experiéncia de gestado da sala de aula vivenciada em Portugal que objetiva educar a razdo e a emogéo
do aluno” (p. 73).

O autor explica que essa experiéncia se tornou conhecida no Brasil por meio de uma reunido promovida pela
Associagao Nacional de Politica e Administragdo da Educagéo (Anpae) — Segéo Ceara, em 2007, quando as
secretarias de educacgao de trés municipios do Ceara (Eusébio, Madalena e Canindé) decidiram implantar um
projeto piloto em trés escolas. Segue relatando que a SEDUC tomou conhecimento da proposta e decidiu, em
2008, implanta-la em um conjunto de novas escolas estaduais, as de educacgéao profissional, logo depois
ampliando o escopo da iniciativa e levando-a inclusive as escolas regulares (Mesquita, 2021).

Os diretores de turma, em sintese, sao professores de quaisquer areas do conhecimento que se
responsabilizam por uma determinada turma, conhecendo os estudantes individualmente e apoiando-os em
sua vivéncia na escola (Mesquita, 2021). Parte da carga horaria de trabalho dos professores que atuam como
diretores de turma é destinada a essa atividade. Segundo entrevistados que atuam nesse projeto, seria
necessaria uma carga horaria ainda maior dedicada ao tema, em fungdo da complexidade da fungao.

Os coordenadores informaram gque se reiinem semanalmente com os professores que séo parte do projeto
Diretor de Turma. Em alguns momentos a diretora acompanha as reunioes, mas em geral elas acontecem com
um dos coordenadores (Coordenador(a) 2). Ressaltaram, todavia, que também sdo muito préximos dos demais
professores, no sentido de apoiar o trabalho que eles desenvolvem. Destaca, ainda, a autonomia conferida a
todos os professores (Coordenador(a) 3).

Como o coordenador exemplifica, ha escolas nas quais os professores precisam tirar os alunos indisciplinados
de sala de aula e encaminha-los a coordenagédo. Se os coordenadores assim desejassem, esses estudantes
retornariam de imediato a sala de aula. Na EEEP Adriano Nobre, como afirma, se identificam problema de
indisciplina em sala de aula, o proprio nucleo gestor conversa com os estudantes e tenta entender o que esta
acontecendo. Faz contato com os familiares, encaminham para acompanhamento psicolégico em unidades de
saude etc. Como acredita: na escola, “os professores tém autonomia, tém vez e tem voz” (Coordenador(a) 3).

Ha depoimentos no mesmo sentido de professores. Um deles afirma que os docentes da escola tém muita
autonomia e que essa autonomia ultrapassa inclusive a sala de aula (Professor(a) 2). Ou seja, participam da
gestdo da escola.

Engajamento dos funcionarios

O funcionario entrevistado afirma que os diversos segmentos da comunidade escolar estdo cientes do que
acontece na escola, explicando que “essa participagdo € muito importante para o alcance dos resultados”.
Com efeito, demonstrou conhecer bastante da dindmica da instituicdo. Na sua viséo, a gestdo participativa e
compartilhada é o que “faz as coisas acontecerem” na EEEP Adriano Nobre (Funcionario).

Destaca que os funcionarios participam da elaboracéo do Projeto Politico Pedagdgico da escola e que todos
precisam estar informados sobre o tema. Em contrapartida, segundo relata, a gestao oferece grande apoio a
atuacao da categoria. Reiterando o afirmado por outros atores, como por exemplo professores (Professor(a) 6),
diz que o diferencial da escola é que a educacgdo dos estudantes é responsabilidade de todos, desde o porteiro
até o nucleo gestor (Funcionario).

Afirma sentir-se responsavel por contribuir com o processo de aprendizagem dos alunos, assim como com 0s
seus resultados, que sdo em ultima instancia os resultados da escola. O funcionario afirma cumprir sua
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funcéao, por exemplo, por meio de uma atualizagcao permanente sobre os documentos relevantes que regem o
ensino técnico do pais e do estado, entre outros (Funcionario).

Por fim, o funciondrio explica o perfil de aluno que chega a escola e a ambientacéo que é feita a instituicdo:
“nds temos uma certa disciplina. Antes de os alunos ingressarem, tem um semindrio integrador com os pais ou
responsaveis e nesse seminario sdo esclarecidas muitas questoes de regras, de boa convivéncia, até mesmo a
questao do apoio aos alunos que tém certas dificuldades de interagcdo com o grupo. E isso é muito importante,
porque quando se esclarecem essas questdes, a tendéncia é que todo o processo seja mais facilitado”
(Funcionario).

6.3. Visao de alunas e familiares

Para esta pesquisa, foram entrevistados quinze atores da comunidade escolar da EEEP Adriano Nobre, entre os
quais: duas alunas, ambas integrantes do grémio estudantil e uma delas sua presidente, e duas familiares de
alunos, uma sendo méae simultaneamente de aluno e de egresso da escola. Tais entrevistadas sédo
referenciadas como: Aluna 1, Aluna 2, Familiar 1 e Familiar 2.

Grémio estudantil

As alunas entrevistadas explicam que atualmente o Grémio Estudantil da escola conta com 14 integrantes. No
ambito dessa organizacéao colegiada da escola, existem as diretorias, entre elas a diretoria de cultura, a
diretoria de esporte, diretoria social, diretoria de comunicagéao, diretoria de assuntos étnico-raciais e diretoria
de rendimento escolar. Os cargos sdo bem definidos, mas quando o grupo se reune para discutir algum tema
ou organizar eventos na escola, como uma delas explica, a atuagéo de todos é muito integrada (Aluna 1).

Uma entrevistada conta que decidiram montar uma chapa e concorrer as eleigdes para o grémio porque em
geral havia um Unico grupo que se candidatava e vencia por unanimidade. A ideia foi, nas suas palavras,
desenvolver um espirito de competitividade (Aluna 1). A outra, em sentido diferente, afirmou que para ocupar
esses cargos buscaram representantes de todas as turmas, na intengao de evitar a competicédo entre elas
(Aluna 2).

Uma das entrevistadas explicou que buscam realizar as reunides do grémio pelo menos uma vez por més, em
geral no mesmo dia e horario do alinhamento dos professores com a gestao (Aluna 1). Mas quando ha temas
mais urgentes, como a organizagao de um evento préximo, a exemplo do desfile de aniversario da escola,
reunem-se pontualmente (Aluna 2). Tratando dos eventos da escola, uma delas afirma que a maior parte deles
é realizada em parceria entre a equipe de gestao e o grémio (Aluna 1).

As alunas relatam que ha reunides frequentes dos gestores da escola com representantes do grémio,
principalmente com a presidente do 6rgéo, para que os estudantes possam expressar sua visdo sobre algumas
decisOes da gestdo; pontos positivos e negativos (Aluna 1 e Aluna 2). Uma delas explica acreditar que as
decisdes sdo tomas “dentro do que é cabivel em um ambiente escolar” (Aluna 1), sendo que quando ha
posi¢cdes contrarias sobre o caminho a seguir é acatada a visao da maioria (Aluna 2).

Na sua visdo, o ambiente escolar é feito para os alunos, entédo é importante que eles participem da gestéo,
inclusive da tomada de decisdo, porque isso é o que vai determinar o caminho a ser seguido (Aluna 1).

Protagonismo estudantil

Um familiar acredita que hd muito estimulo ao protagonismo estudantil na escola. Segundo relata, esse
protagonismo pode ser visto no engajamento dos jovens com as atividades da instituicdo. Sua filha, como
exemplifica, estuda bastante e tem prazer em estar na escola, inclusive nas atividades extracurriculares
(Familiar 1).

Uma das estudantes entrevistadas, na mesma linha, afirma que hd um grande incentivo na escola a
participagao dos estudantes e ao protagonismo estudantil. Relata que chegou a escola “totalmente timida”,
mas com o incentivo que recebeu foi desenvolvendo outras habilidades. Na sua visao, no primeiro ano do
ensino médio, quando os estudantes chegam, tém maior dificuldade de se expressar e de ser protagonista. Mas
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ao chegar ao terceiro ano ja passaram por apresentagdoes e outras demandas que os cursos trazem, de modo
que ja tém uma maior desenvoltura (Aluna 2).

Essa entrevistada disse que os estudantes conseguem enxergar sua participagdo na gestao da escola. Sugerem
e, quando é possivel, veem essas sugestdes implementadas. Citou como exemplo uma demanda que alguns
deles tinham de que houvesse mudanca no processo de deslocamento dos estudantes da sala de aula parao
patio e refeitdrio, durante o horario de almogo. Como havia diferentes opinides sobre o tema, os alunos
votaram entre si e o resultado definiu o novo procedimento (Aluna 2). Outro exemplo oferecido é relacionado a
organizagao de uma peca intitulada “Paixao de Cristo”, que € conduzida pelos estudantes, mesmo com a
supervisao e apoio de um professor (Aluna 2).

E possivel perceber que ha um fomento da gest&o, seja da rede ou da escola, a agdes especificas no grémio.
Uma das estudantes mencionou que uma nova diretoria foi criada no grémio, a diretoria de rendimento escolar.
Explicaram que essa fui uma sugestao da CREDE e que eles acharam bastante interessante e decidiram
implementar. Conforme explica, decidiram implementar essa diretoria principalmente no primeiro ano do
ensino médio porque os alunos estao chegando e querem estimular o seu engajamento com as atividades da
escola, para que eles possam “alcancgar os resultados positivos que a escola permite” (Aluna 1).

A escola oferece diversas atividades para os estudantes, como a participagdo em monitorias, ou seja, 0 apoio
de uns estudantes aqueles que estdo com mais dificuldades para compreender algum conteudo. Tém aulas
extras, os chamados aulbes, preparagdes para olimpiadas em areas do conhecimento especificas etc. Ha
premiagdes para aqueles alunos que se destacam nas avaliagdes da escola, para as quais os familiares sao
convidados a comparecer a escola (Aluna 1). Essas atividades promovem engajamento, algo necessario a
participagéo na gestdo da escola.

Relagdo com a escola

Os dois familiares entrevistados afirmam ter desejado que seus filhos estudassem na EEEP Adriano Nobre.
Essas expectativas de que os filhos estudassem na escola esta relacionada ao fato dela ser referéncia para o
municipio, inclusive por conta da sua gestao participativa (Familiar 1 e Familiar 2). Um dos familiares
compartilha que é mae de egresso da escola, entédo ja conhecia o modelo de trabalho da instituigéo. Seu fitlho
gue atualmente estuda na escola, inclusive, ja via a movimentagao da irma, egressa, e ficava entusiasmado
com os projetos, entre outras atividades (Familiar 2).

As estudantes entrevistadas, em sintonia, relataram gostar muito de estudar na escola. Uma delas disse que as
atividades sao intensas e desafiadoras, mas elas escolheram estar nessa escola e, para elas, a escola é um
“porto seguro” (Aluna 1). Isso vai ao encontro do afirmado por outros entrevistados, como coordenadores e
professores).

A outra disse que ambas ja estdo no ultimo ano do ensino médio, que sente o tempo passando rapido e que néo
vé a saida da escola como algo bom, mas que agradece demais a escola por todo o desenvolvimento que as
proporcionou. Continua dizendo que, ao final, conseguem enxergar que todos os esforgos que elas fizeram,
tudo o que abdicaram, vale a pena. Nas suas palavras: “vale muita pena quando a gente recebe uma nota boa,
quando a gente vé que aquilo é para o nosso futuro ” (Aluna 2).

Um familiar destaca que os alunos da escola sdo muito dedicados, e tém disciplina para estudar inclusive
sozinhos. Eles incentivam-se mutuamente, na sua percepgédo. Considera os professores da escola, como os
estudantes, muito dedicados, e acredita haver muita articulagdo entre o nticleo gestor e os professores, sendo
que em sua visdo ninguém atua sozinho na escola (Familiar 1). Outro destaca perceber um esforgo da gestao
para compreender o que esta funcionando e o que precisa melhorar na perspectiva dos familiares (Familiar 2).

Um familiar compartilhou que os estudantes passam por muitas avaliagdes. No inicio, afirma nao ter
compreendido bem, mas hoje considera muito importante (Familiar 1). O outro, em sintonia, destaca o grande
numero de atividades oferecidas como positivo (Familiar 2).

Segundo relata um familiar, ao final de cada bimestre os pais sdo chamados para participar da entrega das
premiacdes aos estudantes que se destacaram com boas notas nesses exames (Familiar 1). Na sua visao de
outro familiar, em muitas escolas os familiares sdo chamados apenas para resolver problemas dos estudantes.
Na EEEP Adriano Nobre, compara, eles sdo chamados também para valorizar o progresso dos estudantes e
para dizer que os profissionais da escola acreditam no potencial dos seus filhos. Os profissionais da escola,
nas suas palavras, “festejam a vitéria dos alunos” (Familiar 2).
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Um familiar destaca que a escola tem “uma parceria muito forte com as familias”. Por meio do projeto Diretor
de Turma, explica, as familias tém a oportunidade de acompanhar mais o desenvolvimento dos seus filhos.
Acredita que os diretores de turma conhecem muito sobre os estudantes e afirma que eles oferecem feedback
aos familiares com bastante frequéncia. Os coordenadores dos cursos de educacéao profissional, do mesmo
modo, tém um contato direto com as familias, segundo relata (Familiar 1).

Os dois familiares entrevistados disseram que ha grande participacao dos demais familiares na escola. Sabem
que ha muitos que moram em outros municipios, mas acredita que fazem um esforgo para participar.

6.4. Lideranca distribuida na escola: manifestacoes e impactos

Inicialmente, € importante registrar que as entrevistas aos diversos segmentos da comunidade escolar trazem
visoes bastante semelhantes em relagéo a existéncia de uma pratica de lideranga distribuida na escola e aos
seus impactos positivos para todos, principalmente para os estudantes. De um modo geral, as ideias e falas
apresentadas a seguir, mesmo quando trazidas por um grupo especifico, como por exemplo o grupo dos
professores, ilustram percepgdes comuns a outros grupos, uma vez que as entrevistas trouxeram perspectivas
bastante convergentes.

6.4.1. Manifestacoes

Cabe destacar alguns exemplos de manifestagao da lideranca distribuida na EEEP Adriano Nobre, relatados por
atores dos diferentes segmentos da comunidade escolar. E o caso da existéncia de canais de comunicacdo
estabelecidos; da pratica de tomada de decisdes coletiva; e do engajamento da comunidade escolar navida e
gestdo da escola.

Canais de comunicacgao estabelecidos

Um primeiro exemplo de manifestacéo da lideranga distribuida ou gestdo democratica na escola é a existéncia
de canais de comunicagéo entre os varios segmentos da comunidade escolar estabelecidos e com
periodicidade de encontros definida, com as chamadas reunides de alinhamento. Isso foi relatado tanto pela
diretora quanto pelos coordenadores, professores, funcionario, alunas e familiares. Nesses encontros, as
pessoas podem se manifestar, destacando e reconhecendo pontos positivos, identificando problemas ou
sugerindo melhorias para a escola.

A diretora explica que os momentos de escuta junto a professores, funcionarios, estudantes e familiares sao
parte da rotina da escola e determinantes para seu funcionamento. Quando os estudantes apontam questdes
relacionadas a infraestrutura da escola, por exemplo, eles discutem e vao descobrindo juntos como
encaminhar essas preocupagoes. Na sua visado, essa dindmica fortalece a lideranga e assegura uma gestéao
mais colaborativa (Diretora).

Em sintonia com essa afirmacgao da diretora, um dos coordenadores aponta as reunides de alinhamento como
“fundamentais para o funcionamento pratico da escola” (Coordenador(a) 3). Os professores e funcionarios
apresentaram visdo semelhante, sendo que para um professor essas reunides permitem “lembrar os objetivos
comuns do grupo” e permanecer na rota tragada (Professor(a) 1), ao passo que para o funcionario permitem
“que os resultados acontegam” (Funcionario). Ja as alunas acreditam que essas reunides permitem um
trabalho “muito bem alinhado” e “muito bem integrado” entre a gestao e os estudantes (Aluna 1 e Aluna 2).

Os familiares entrevistados declararam sentir-se participantes da gestao da escola e ressaltaram que também
tém um momento de alinhamento com os gestores da instituicdo. Ambas as entrevistadas acreditam haver
bons canais de comunicagao da escola com as familias, como as redes sociais da escola, as reunides e
eventos para os quais sdo chamados e os grupos de WhatsApp (Familiar 1 e Familiar 2).
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Tomada de decisoes coletiva

Os coordenadores da escola defendem que a gestéo da instituigdo é compartilhada porque as decisdes nao
sdo tomadas de forma centralizada, e sim coletivamente, com a participagao de muitos. Um dele explica que a
diretora costuma "reunir rapidamente os professores" em momentos decisivos (Coordenador(a) 3).

A autonomia da equipe e seu empoderamento para a tomada de decisdo aparecem como aspectos
fundamentais da materializagéo da lideranga distribuida na escola. Na perspectiva dos coordenadores, “essa
gestao nao € vertical; € uma gestao horizontal” (Coordenador(a) 3), o que é possivel porque a diretora sabe
delegar responsabilidades de acordo com as competéncias individuais da comunidade escolar, assim como os
gestores sabem identificar aptiddes especificas dos professores (Coordenador(a) 1). Para esse entrevistado,
saber lidar com essas diferentes situagdes faz parte da delegagao planejada, porque sado necessarias “pessoas
com habilidades diferentes para estar resolvendo as situagdes que aparecem dentro da escola”
(Coordenador(a) 1). Um professor destaca “que é uma coisa muito importante também da lideranga é que o
lider conhecga os seus liderados”, e isso, em sua opinido, acontece na EEEP Adriano Nobre (Professor(a) 3).

Pelos relatos de gestores, ha confianga da diregdo na equipe e a equipe corresponde a essa confianga,
realizando um bom trabalho. Um deles exemplifica dizendo que “teve dias que a escola funcionou sem nenhum
gestor. Teve todas as aulas. Comegou sete horas terminou as dezessete” (Coordenador(a) 1).

Um professor destaca a confianga depositada nos professores nessa gestdo compartilhada, indicando,
igualmente, que os projetos desenvolvidos na escola ndo vém “de cima para baixo”. Normalmente é o grupo, é
o coletivo que sugere, que decide, e que implementa essas agdes (Professor(a) 3).

Em conformidade, os profissionais de educagéao afirmam que tém liberdade para tomar algumas decisdes
mesmo na auséncia da diretora. Como observado por um dos professores: “Tem situagdes, as vezes, nas quais
a diretora ndo estd; nao participa de alguma reunido que a gente toma algumas decisdes acreditando que as
decisoes sao acertadas e depois a gente comunica. E a gente s6 faz isso porque a gente tem essa autonomia
que é dada pela gestdo” (Professor(a) 2). Esse mesmo professor registra, ainda, que ele e os colegas tém
autonomia para resolver conflitos menores sem a necessidade de uma intervengéao direta da gestao.

Ainda tratando da pratica da tomada de deciséo coletiva, outro professor relembra uma situagédo complexa
envolvendo a transferéncia de um estudante, o Unico que chegou a passar por esse processo na escola. No
caso, como explica, a gestao poderia ter decidido de forma isolada, “bastava seguir o regimento”, porém
considerou diferentes perspectivas para decidir de maneira colaborativa: "reuniu professores, reuniu o Grémio,
reuniu o Conselho” (Professor(a) 5).

Engajamento da comunidade escolar

A diretora oferece um exemplo de colaboragdo entre a gestao e os estudantes. Como relata, depois que a
escola retomou as atividades presenciais, no pés-pandemia da Covid-19, os alunos nao vinham apresentando
o0 mesmo cuidado que tinham com a escola. Assim, acordaram que as orientagoes relacionadas ao cuidado
com alguns espacos passariam a ser veiculadas por eles préprios, com o apoio de alguns professores.

Durante o horario do almoco, por exemplo, pedem aos colegas para prenderem o cabelo, solicitam que deixem
a mesa limpa ao concluir para ajudar a quem vai se sentar para almocgar, cuidam para que a pilha de pratos nao
fique tao grande, para que os pratos e talheres sejam colocados nos locais adequados, entre outras questoes.
O mesmo ocorre em relagao a biblioteca, quando cuidam para que ndo haja barulho, e a outros espagos da
escola. Essas iniciativas, em sua analise, ajudam a fomentar o protagonismo estudantil e a fortalecer o senso
de pertencimento a esse ambiente (Diretora).

A gestao compartilhada, como afirma a diretora, também oferece uma rede de suporte aos estudantes que
mais precisam. Relatou o caso de um estudante que tinha muitas dificuldades de aprendizagem e queria
abandonar a escola. Ele foi inclusive reprovado em um ano, mas a gestao sempre dialogou muito comele e, em
seguida, conseguiu um desempenho bem satisfatério (Diretora).

Professores entrevistados concordam que ha um forte engajamento dos estudantes nas atividades da escola.
Também citam as iniciativas da instituigdo para estimular o protagonismo estudantil e a escuta ativa praticada
pelos profissionais junto a esse publico. A ideia, segundo um deles, é fazer com que eles se sintam
corresponsaveis pela gestdo da escola, formando-os para a cidadania dentro e fora da instituigéao
(Professor(a) 2).
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As alunas também citaram um exemplo de evento da escola liderado pelos préprios estudantes, a saber: uma
pecaintitulada “A Paixao de Cristo”. Afirmaram que um professor os auxiliou com a analise do roteiro, com os
ensaios, entre outros, porém o Grémio Estudantil participou ativamente do processo, sendo uma das duas
entrevistadas diretora cultural do grémio a época (Aluna 1 e Aluna 2). A peca foi apresentada a toda a
comunidade escolar, contando com a presenca de familiares.

Com efeito, os dois familiares entrevistados afirmaram que sédo convidados a ir a escola em diferentes
circunstancias, como por exemplo durante a entrega dos resultados escolares e premiagao simbdlica dos
estudantes que se destacaram com boas notas. Relatam que tém abertura para opinar sobre diversos assuntos
que afetam os estudantes, como um deles exemplifica em relagéao a alimentagao escolar: “A gente pode falar, a
gente opina na merenda escolar, a gente sabe que tem a nutricionista do Estado que acompanha, mas a gente
tem a oportunidade de dizer, ‘Diretora, que tal se fosse assim?’” (Familiar 1). Além dessas reunides presenciais,
os familiares também dizem participar ativamente por meio das redes sociais da escola e dos grupos de
WhatsApp.

Na EEEP Adriano Nobre é executado o projeto Diretor de Turma, com forte lideranga dos professores. Tal
projeto é apontado como uma estratégia crucial no fortalecimento do vinculo entre escola e familia. Apesar dos
desafios mencionados pelos professores que participam desse movimento, como a rotina intensa e a alta
carga de trabalho, o projeto permite o acompanhamento individualizado dos estudantes. Além disso, o
feedback continuo oferecido pelo diretor de turma amplia a proximidade com as familias (Professor(a) 3 e
Professor(a) 4). Como destaca um familiar: “Nem sempre nés estamos aqui dentro da escola presencialmente,
mas com ele nés temos uma abertura muito grande” (Familiar 1).

Por fim, vale o registro de que ha um livro, intitulado “Memadrias do coragéo” (Sousa, 2021), organizado pela
diretora da escola e por um artista local, com relatos assinados por varios membros da comunidade
educacional do Ceara e da comunidade escolar da EEEP Adriano Nobre. Esse livro ilustra uma iniciativa de
colaboragédo entre os segmentos da comunidade escolar, ao mesmo tempo em que traz, em seus capitulos,
varios outros exemplos de como essa parceria se materializa.

6.4.2. Impactos

Cabe destacar, também, algumas evidéncias de impacto da lideranca distribuida na EEEP Adriano Nobre, tal
como compartilhado por atores dos diferentes segmentos da comunidade escolar. E o caso da vivéncia de um
bom clima escolar; dos bons resultados educacionais obtidos pelos estudantes; e do reconhecimento do
trabalho desenvolvido na escola pela comunidade escolar mais ampla.

Bom clima escolar

O clima escolar da instituigdo, conforme relatado por varios entrevistados, é bastante positivo. Pela fala de um
dos coordenadores, pode-se perceber que ha um esforgo deliberado para que seja assim, a partir de uma
pratica de gestao compartilhada. Como explica: “a gente precisa garantir que o nosso professor dé aula. Que
ele chegue em sala de aula (...) e tenha uma turma receptiva; que ele consiga entrar e discutir com os alunos
em seguranga”. Para isso, como conclui, € preciso ter “um clima escolar agradavel” (Coordenador(a) 1).

Esse bom clima relatado na EEEP Adriano Nobre parece ser fruto, entre outros aspectos, de um dialogo
permanente entre os que vivem a realidade da escola, pois, como afirma a diretora, logo que uma questao mais
delicada aparece, algum profissional da gestdo busca conversar, compreender e oferecer respostas (Diretora).
Um coordenador apresenta visdo semelhante, destacando que “gestores, professores e funcionarios agem
imediatamente sobre os problemas quando aparecem” (Coordenador(a) 1). Outro entrevistado afirma que
existem diferengas entre as pessoas na escola, como ocorre em todos os lugares, mas que ha bastante dialogo
e busca de caminhos comuns para alcance dos objetivos (Professor(a) 4).

Foram feitas citagdes no sentido de que ha confianga entre os profissionais que atuam na escola (Professor(a)
1, Professor(a) 3 e Professor(a) 4) e alinhamento em torno de objetivos comuns (Funcionario). Como ilustra um
dos entrevistados: “Uma coisa que eu acho muito importante aqui na escola, dessa gestao compartilhada, é a
confianga. A maioria das agoes realizadas na escola (...) parte dos professores” (Professor(a) 3).
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Ha também depoimentos que relatam um clima de cordialidades e mesmo de amizade entre profissionais da
escola. Dois professores citaram sentir uma preocupagao da gestao da escola com o bem-estar deles, até
porque isso impacta em sua atuagdo junto aos colegas e aos estudantes (Professor(a) 5 e Professor(a) 6).

Durante as entrevistas, alguns entrevistados de diferentes segmentos da comunidade escolar mencionaram a
organizagao e mesmo o siléncio que pode ser observado na escola durante os periodos de aula, e até de
intervalo entre as aulas. Isso demonstra, na analise do representante da CREDE, o comprometimento dos
estudantes com o seu processo de aprendizagem e dos colegas, assim como o respeito ao ambiente escolar
(Gestor SEDUC 3).

A afirmacgéao do gestor da regional vai ao encontro de achados da pesquisa realizada por Fernandes (2015) na
propria EEEP Adriano Nobre. Segundo a autora, a existéncia de um clima de ordem na escola foi apontada
como elemento positivo na dindmica escolar por professores (100%), alunos (94%) e pais (90%) respondentes
de suainvestigagdo. Como explica: “no Regimento Escolar estao descritos os direitos e deveres dos alunos. Os
deveres sdo uma espécie de codigo de ética que foi construido com os proprios alunos” (p. 51).

Um clima escolar positivo constitui um dos fatores que contribuem para o sucesso dos estudantes, conforme
descrito pela literatura educacional. Pode ser encontrado na EEEP Adriano Nobre, conforme depoimentos, e
ser apresentado como uma evidéncia do engajamento da comunidade escolar nas atividades da instituigao,
incluindo a sua gestéao.

Bons resultados educacionais

Conforme mencionado, com fundamento nas entrevistas realizadas, a comunidade escolar reconhece a
pratica de uma gestao democratica na EEEP Adriano Nobre, sentindo-se parte desse processo. Muitos
entrevistados atribuem os bons resultados educacionais da escola, materializados no seu atual indice de
Desenvolvimento da Educagéao Basica (IDEB) e nas aprovagdes dos estudantes para cursos de ensino superior,
a esse modelo de lideranga.

Aqui, dois comentarios sdo necessarios. O primeiro deles diz respeito aos resultados obtidos pela escola no
IDEB 2023 para o ensino médio (6,7), que sao positivos quando comparados ao cenario da rede estadual de
ensino do Ceara (4,4) e ao cenario nacional (4,3), porém vem caindo desde a pandemia da Covid-19 (o IDEB da
escola ja chegou aser7,1,em 2019). Esse é um ponto de atengéo para a comunidade escolar, engajada que
demonstra estar com a aprendizagem e aprovagao de seus estudantes.

O segundo esta relacionado as finalidades maiores da educagéao no Brasil, tal como posto na Constituigdo de
1988: “o pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagao para o
trabalho” (art. 205). Em relagdo a essa finalidade, ndo ha indicadores objetivos que permitam aferir seu
alcance, mas os depoimentos da comunidade escolar da EEEP Adriano Nobre caminham no sentido de que
esse é o modelo de formagéao buscado para os jovens.

Os profissionais da escola demonstram ter altas expectativas de aprendizagem em relagéo aos seus
estudantes, algo que inclusive é apontado pela literatura educacional como um fator de sucesso escolar. Essa
afirmacgéo também vai ao encontro das constatagoes feitas por Fernandes (2015) sobre o tema na EEEP Adriano
Nobre. Como afirma, a partir da analise de dados que coletou, “98% dos alunos e 100% dos professores e pais
afirmaram que a escola tem boas expectativas em relagdo ao desempenho dos alunos” (p. 51). Além disso,
aponta que “umas das evidéncias da alta expectativa da escola é um dos resultados esperados pela escolaem
2015: 70% de aprovacgao dos alunos da terceira série em universidades publicas” (Idem).

Reconhecimento do trabalho pela comunidade escolar

Cabe destacar uma observagéo feita pela diretora da escola sobre a relevancia da instituicdo para os seus
estudantes e familiares. Ela afirma perceber que os pais querem muito que seus filhos estudem na escola, que
cresgam pessoal e profissionalmente, enfim, que transformem suas vidas para melhor. Nas suas palavras, as
familias consideram a EEEP Adriano Nobre “uma espécie de portal que se abre para a vida dos filhos, trazendo
essas possibilidades de transformacéao para a vida deles e dessas familias” (Diretora).

Observacao semelhante havia sido feita pelo representante da unidade regional, para quem os pais sao os
primeiros a sonharem com os filhos estudando nessa escola (Gestor SEDUC 3). E essas afirmagdes encontram
amparo na fala dos proprios familiares entrevistados. Ambos afirmam terem desejado uma vaga para os filhos
na EEEP Adriano Nobre (Familiar 1 e Familiar 2).
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diretora aponta que os estudantes gostam de estudar na instituicdo e engajam-se nas atividades propostas,
acreditando que podem conquistar mais oportunidades educacionais e profissionais em breve (Diretora). Ha
professores que também destacam esse engajamento dos jovens com o seu projeto de vida e com a escola
(Professor(a) 3).

Os familiares entrevistados estdo em sintonia com essas afirmacgdes de que os estudantes sdo motivados com
os estudos e com as atividades realizadas pela escola (Familiar 1 e Familiar 2). Um deles inclusive diz que as
vezes acha que o filho estuda por um numero muito elevado de horas, na escola e em casa, ja tendo inclusive
partilhado isso com a diregao da escola (Familiar 2). Quando questionadas se gostam de estudar na escola, as
duas alunas entrevistadas responderam enfaticamente que sim (Aluna 1 e Aluna 2).

Nas palavras de um dos familiares: “a questao da aprendizagem € de encher os olhos. O professor parece que
ele ndo dorme. Ele ndo dorme, ele quer ver o sucesso do menino a qualquer custo, sem brigar, sem impor, s6
vai conquistando: ‘vocé pode’, ‘vocé consegue’. E muito bacana, é muito interessante, é uma histéria de
sucesso” (Familiar 1).

Vale o registro, ainda, de observagéo feita por dois radialistas que estiveram na escola por ocasido da
realizacdo das entrevistas do presente estudo, em momentos diferentes e representando veiculos de
comunicagao distintos. Ambos se referiram a instituigdo como motivo de orgulho da regido, sendo responsavel
inclusive, segundo um deles, pelo aumento da autoestima da populagéo local.

6.5. Lideranca distribuida na escola: facilitadores e impeditivos

Os fatores que contribuem para a materializagao de uma liderancga distribuida em uma escola, assim como os
que comprometem esse tipo de vivéncia, podem ser encontrados externa e internamente. Externamente, por
exemplo, cabe apontar o papel da secretaria de educagéo na elaboragdo de diretrizes no sentido de uma
gestdo democratica da escola, bem como da oferta de formagéao continuada. Internamente, como ilustragéo,
pode-se destacar o comprometimento das equipes na observancia dessas diretrizes, quando existentes, ou na
construcdo de modelos de trabalho mais colaborativos, considerando a legislagdo nacional, quando houver
lacunas na atuacao da gestédo da rede de ensino.

E importante realcar que as escolas operam sob perspectivas muito préprias, dependendo de seus contextos,
suas culturas organizacionais e das pessoas que nelas atuam. A titulo de ilustragdo, vale mencionar a pesquisa
de Viana (2022) que conduziu estudo de caso em duas escolas publicas municipais do Maranh&o e observou
qgue nelas havia consideravel diferenga. Em uma, a lideranga exercida era mais autbnoma, distribuida e
instrucional, com o diretor desenvolvendo diferentes agdes e mobilizando recursos diversos com base em sua
experiéncia, formagdo e conhecimento. Na outra, a lideranca era mais dependente das orientagcdes da sua
secretaria de educacgéo, sendo focada nas questdes mais administrativas. Nesse segundo caso, a autora
constata que a falta de formacgao e de apoio do 6rgao central constitui um dos maiores obstaculos para que o
diretor exerca sua autonomia e lideranga.

Focando na realidade da EEEP Adriano Nobre, a partir de relatos de gestores da SEDUC, CREDE e da
comunidade escolar, importa sistematizar alguns facilitadores e impeditivos das praticas de lideranga
distribuida na escola.

6.5.1. Facilitadores

Entre os fatores facilitadores das praticas de lideranga distribuida na escola, podem ser citados: a existéncia de
diretrizes claras da Secretaria da Educagéo do Estado do Ceara orientando a implementagao de uma gestao
democratica; uma cultura organizacional de respeito aos diversos segmentos da comunidade escolar; e o
engajamento da comunidade escolar nas atividades cotidianas da instituicéo.
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Diretrizes da Secretaria da Educacao

Inicialmente, faz-se necessario registrar que para a rede de escolas estaduais de educagéo profissional, desde
sua criagao em 2008, ha diretrizes muito claras da secretaria da educagéao em relagdo ao modelo de gestéo a
ser seguido, a chamada Tecnologia Empresarial Socioeducacional (TESE). Essas diretrizes, a principio, foram
associadas a uma selegéao especifica e a uma formagao continuada para os gestores e professores dessas
escolas.

E preciso considerar, como afirmam Ball, Maguire e Braun (2016), que os profissionais da educagéo néo sdo
meros implementadores de politicas educacionais. Os autores estudaram como as escolas “fazem” politica,
mais especificamente como as politicas tornam-se “vivas” e atuantes (ou ndo) nas escolas. Constataram que
as politicas séo interpretadas e materializadas de diferentes e variadas formas nas instituicdes educacionais e
que os atores —no caso da pesquisa que conduziram, os professores —tém o controle do processo.

Com efeito, um coordenador coloca que a formacéao da TESE foi ofertada aos diretores de todas as escolas
estaduais de educacéo profissional, mas nem todos a vivenciaram fielmente e, em sua viséo, isso contribui
para explicar os melhores resultados da EEEP Adriano Nobre (Coordenador(a) 3).

Nos relatos de entrevistados, a filosofia de gestao expressa na TESE virou parte da cultura organizacional da
escola (Diretora). Muitos dos seus conceitos fundamentais, como a delegagéo planejada, e de suas premissas,
como o protagonismo estudantil, fazem parte do discurso e da pratica dos entrevistados. Desse modo,
constata-se o empenho dos profissionais da escola em exercitar as diretrizes repassadas pela secretaria da
educagéo, assim como de introduzir os novos atores que chegam a escola nessa sistematica de atuagéo.

A escola implementa, ainda, outras iniciativas orientadas pela secretaria, como o projeto Diretor de Turma, que
prevé um acompanhamento individualizado dos estudantes por professores, e a relagado da escolacom a
familia a partir do compartilhamento de informagdes sobre esse acompanhamento. Tanto os profissionais da
escola quanto os familiares fizeram referéncia aos resultados positivos desse projeto.

Respeito aos segmentos da comunidade escolar

Uma premissa relevante da instituigdo, citada por um entrevistado, é “ver todos da escola como educadores,
nao somente os professores: o porteiro é educador, os meninos da cozinha sdo educadores, as pessoas que
participam da limpeza também sao educadores” (Professor(a) 4). Outros professores registraram o mesmo
(Professor(a) 5 e Professor(a) 6). Essa € uma postura de respeito a todos os profissionais, assim como de
valorizagdo do potencial de cada um.

Na linha da integragao e valorizagdo das pessoas, assim como de celebragdo das conquistas obtidas, alguns
entrevistados mencionaram a realizagéo de eventos de premiagao dos estudantes que se destacam nas
avaliacdes da escola, com participagdo dos familiares. A ideia é, como explica a diretora, fugir da pratica de
chamar os familiares a escola apenas para tratar de problemas relacionados ao comportamento ou
aprendizagem dos jovens.

A existéncia de encontros sistematicos com os varios segmentos da comunidade escolar, relatados tanto pela
diretora quanto pelos coordenadores, professores, funcionario, alunas e familiares, também é um exemplo de
respeito a cada um deles. Como destaca Mesquita (2021), nas reunides de alinhamento “todos sao
estimulados a participagdo em um espaco em que as opinides e experiéncias sdo trocadas com respeito,
independentemente da funcao exercida na escola” (p. 125). Isso demonstra, entre outros elementos, a
valorizagdo da voz de todos e a busca por aproveitar o que de melhor cada pessoa tem a oferecer.

Engajamento da comunidade escolar

Pelos relatos obtidos durante as entrevistas, os diversos segmentos da comunidade escolar participam das
diferentes fases do ciclo de gestao da instituicdo: planejamento, implementagao, monitoramento e avaliagao
das atividades. Conforme pesquisa conduzida por Mesquita (2021), sobre aspectos da gestdo da EEEP Adriano
Nobre, “a escola se preocupa em planejar e avaliar constantemente as agdes que desenvolve” (p. 125). A partir
das entrevistas que realizou com profissionais da escola, constatou que o alinhamento semanal é o espago em
que essas atividades ocorrem de modo mais sistematico, constituindo também “uma das oportunidades em
que mais se vivencia a democracia na escola” (Idem).

Na visdo de um dos coordenadores, os professores da instituigdo sdo muito engajados e tém uma liderancga
muito forte, tanto em sala de aula quanto fora. Nas suas palavras, na EEEP Adriano Nobre “o professor tem voz.
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Entdo quando se diz que é uma gestao partilhada, é porque o professor tem voz; ele participa o tempo todo”
(Coordenador(a) 3). Os professores entrevistados, todos, destacaram esse engajamento com as agdes da
escola.

Ha, de um lado, um senso de pertencimento a escola por parte desses atores e, de outro, de
corresponsabilidade com os resultados alcangcados. Essa visao esta refletida na fala do funcionario
entrevistado, para quem ele e os colegas se sentem corresponsaveis pelos resultados da escola porque sao
envolvidos nos diferentes processos educacionais. Como relata: “Nds participamos de auldo, nds participamos
de simulados, nos participamos de praticamente todas as agdes que a escola desenvolve para que 0s
estudantes possam ter melhores resultados. Nés participamos, desde o porteiro até o coordenador e o diretor”
(Funcionario). Em estudo realizado sobre a gestao da EEEP Adriano Nobre, Mesquita (2021) também afirmou ser
perceptivel esse sentimento de pertencimento dos profissionais a instituigao.

Um entrevistado explica que o foco dos profissionais da escola no desempenho académico dos estudantes.
Segundo ele, séo realizadas muitas avaliagdes, internas e externas. Em relagao aos professores, afirma que
“procuram destacar quais sdo os pontos fracos dos alunos para exatamente trabalhar em cima dessas
questdes”. Isso acaba, em sua visao, “se traduzindo em bons resultados” (Funcionario).

Ja os estudantes, conforme depoimentos obtidos, sdo engajados com o seu processo de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal. Novamente, essa constatagao esta em sintonia com os achados da investigagao de
Mesquita (2021), que relata que “gestores e professores destacaram que os alunos participam nao so de
grupos de estudo e de monitorias, mais de quaisquer outras atividades que a escola realiza e o fazem com
prazer e empolgagao” (p. 120).

Por fim, um entrevistado afirma que “os pais sdo muito assiduos também nas reunides de conselho de classe”.
Explica que nessas reunides “os alunos podem avaliar o professor, expor quais sdo suas opinioes, quais sdo os
pontos que precisam melhorar” (Funcionario).

6.5.2. Impeditivos

Inicialmente, cabe destacar que uma gestdo democratica da educagéao pressupoe a participagéo de todos os
segmentos da comunidade escolar e que as pessoas tém visdes muito diversas. Essa diversidade, prépria da
democracia, é um potencial das instituigdes, apesar do necessario reconhecimento de que também constitui
um elemento que traz complexidade ao processo. Assim, a lideranga do perfil plural da comunidade escolar,
algo presente em diferentes contextos, € um ponto de dedicacgao a ser considerado.

No presente estudo ndo foram identificados fatores realmente impeditivos para que a lideranga distribuida
ocorra na EEEP Adriano Nobre, mas h4, sim, varios que constituem desafios para a sua plena e permanente
materializagdo. Entre esses fatores desafiadores das praticas de lideranga distribuida na escola, podem ser
citados: a adaptacéo de novos profissionais a cultura organizacional da escola; a acolhida e garantia de
sucesso a estudantes com novos perfis; € a inovagao das praticas de gestao da instituigao.

Adaptacao de novos profissionais a cultura organizacional

A adaptacao de novos profissionais a cultura organizacional da EEEP Adriano Nobre é um ponto de atengéao
para a gestdo, inclusive para possibilitar a continuidade de um trabalho colaborativo e democratico na
instituicdo. Essa cultura envolve, entre outros aspectos, a participagao nos canais formais de comunicagéo ja
estabelecidos na escola e, como consequéncia, a vivéncia de modo intenso de seu cotidiano.

Com efeito, esse desafio foi apresentado tanto pelo gestor da regional, quanto pela diretora da escola e por
professores. Segundo o gestor da CREDE, a instituigcdo é exigente com relagdo ao trabalho de seus
profissionais, como acredita que devem ser todas as escolas. Mas comenta que, em outras instituicdes, em
geral, ha mais flexibilidade (Gestor SEDUC 3). Em sintonia com essa assertiva, um professor afirma que quem
escolhe ir para a escola sabe que tera que trabalhar muito (Professor(a) 4).

A diretora afirmou que os desafios na gestdo compartilhada existem. Na mesma linha do gestor da regional,
disse que nem todos os profissionais lotados na escola, por exemplo, conseguem se alinhar a metodologia de
colaboragdo. Como exemplificou, ja ocorreu de ndo conseguir atuar junto a um professor especifico, que
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estava em estagio probatdrio, por visualizar nele um perfil que trazia criticas ndo construtivas para a escola. Ao
final esse professor inclusive deixou a escola (Diretora).

Como ocorre em todas as institui¢gdes, profissionais saem e chegam ao ambiente escolar. Quando novos
professores sdo selecionados para atuar na escola, um coordenador afirma realizar uma formagéao sobre a
TESE logo noinicio. Explica, por exemplo, que os professores precisam praticar o que demandam do estudante.
Como o aluno nao pode usar o celular na sala de aula, o professor também néao pode. Do mesmo modo que o
aluno ndo pode chegar atrasado, ele também néo pode (Coordenador(a) 1).

Segundo esse coordenador, a equipe da escola vai dando varios exemplos para que os novos professores
entendam a légica de funcionamento da escola. Relata, ainda, que chega um momento no qual, se a pessoa
néo conseguir se integrar com o grupo, agindo conforme a cultura da escola, sera chamada para conversar
(Coordenador(a) 1).

Acolhida e garantia de sucesso a estudantes com novos perfis

Um entrevistado destaca que o publico que chega a EEEP Adriano Nobre é selecionado. Em sua viséo, isso faz
com que cheguem estudantes mais preparados, no sentido de conseguir desenvolver as atividades planejadas
na escola e ser bem-sucedidos academicamente (Funcionario). Com efeito, como ja registrado, ha uma
selegdo dos estudantes para acesso a escola, o que garante a entrada de estudantes com melhor desempenho
nos exames, porém isso ndo isenta o processo de desafios (Gestor SEDUC 3).

Segundo um dos coordenadores, todo ano ha novos desafios, porque a escola recebe alunos novatos. Quando
esses chegam, na sua visao, sentem o impacto porque a instituigdo tem uma rotina muito intensa. Ha muitos
projetos em curso simultaneamente na escola, como o fomento ao protagonismo estudantil

(Coordenador(a) 3).

Varios entrevistados ressaltam que, nos ultimos anos, a escola esta recebendo um publico com novo perfil.
Nas palavras do gestor da regional, “o cenario vai mudando e o desafio vai aumentando”. O entrevistado ilustra
dizendo que quando a escola foi criada ndo havia cota para estudantes com deficiéncia, transtornos globais do
desenvolvimento e altas habilidades ou superdotagao. Hoje ha. E ai é preciso pensar, segundo ele, em como
incluir esses alunos e contribuir para o seu processo de desenvolvimento (Gestor SEDUC 3).

O mesmo entrevistado menciona que atualmente ha cotas de acesso para os estudantes do bairro (30%) e as
demais vagas podem ser ocupadas por estudantes de quaisquer municipios. E esse processo de entrada de
estudantes de municipios cada vez mais remotos, de fato, vem ocorrendo. Como explica: “quando temos uma
diversidade social maior, temos também um desafio de participagdo maior” (Gestor SEDUC 3).

O entrevistado enfatiza que a participagéo das familias foi um aspecto estruturante na construgao da cultura
organizacional da EEEP Adriano Nobre (Gestor SEDUC 3). Com efeito, estudo conduzido por Fernandes (2015)
nessa instituigdo aponta o estimulo a participagédo dos pais e a insergédo dos pais na gestdo como aspectos
presentes na escola, a partir da visdo da comunidade escolar, e caracteristicos de uma escola eficaz.

Segundo o entrevistado, os resultados positivos obtidos pela escola sdo muito associados ao seu
relacionamento com as familias (Gestor SEDUC 3). Um dos familiares entrevistados afirma o mesmo. Nas suas
palavras, “o diferencial dessa escola é a familia aqui dentro; é a participagédo da familia” e “o crescimento da
escola é em virtude dessa parceria” (Familiar 1).

O esforgo para contar com as familias na escola é, para alguns gestores — da regional e da escola, um desafio,
sobretudo em um contexto em que, cada vez mais, estudantes sdo advindos de localidades mais distantes do
municipio. Os professores reconhecem que muitos familiares sdo presentes na escola — como foi afirmado
pelos préprios familiares entrevistados, contudo reconhecem o desafio para que isso seja efetivado com
muitos familiares (Professor(a) 2).

Na visdo do gestor da regional, “com a mudanga no publico recebido pela escola, agora vinda principalmente
de outros municipios, esse acompanhamento familiar tem sido comprometido pelo fator distédncia” (Gestor
SEDUC 3). Dai a necessidade de repensar as estratégias usadas pela escola para a manutengéo dessa
parceria.

Inovacao nas praticas de gestao da instituicao

As varias mudancgas no cenario da escola, na visao do gestor da CREDE, demandam por inovagdes em suas
praticas, com o intuito de manter seu bom clima organizacional e resultados educacionais. Em primeiro lugar,
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como destaca, os jovens de hoje sdo outros, com caracteristicas distintas daqueles do inicio da trajetéria da
escola (Gestor SEDUC 3).

Com a citada alteragdo no perfil dos estudantes que acessam a instituicdo, e consequentemente de suas
familias, novos desafios estao postos. E preciso, entre outras questdes, como aponta o entrevistado, inovar na
gestdo da escola. Alguns principios importantes precisam ser mantidos, na sua analise, como é o caso da
gestdo democratica da escola e a forte participagdo dos familiares no acompanhamento da vida escolar de
seus filhos (Gestor SEDUC 3).

Os familiares necessitam estar presentes, na sua opiniao, pela relevancia que tém para o sucesso escolar dos
filhos e para a manutencédo da gestdo democratica da escola. Se ndo podem estar fisicamente presentes, como
antes, outros modelos de aproximagéao precisam ser buscados. “Pode ser que seja necessario que a escolava
até as familias, ao invés de esperar elas virem até a escola”, cita como exemplo. Nao descarta a relevancia
desses familiares irem a escola em alguns momentos, mas ha que se pensar as possibilidades concretas dessa
acao (Gestor SEDUC 3).
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7. Conclusoes

O conceito de lideranga distribuida na educagéo esta relacionado a uma pratica de trabalho marcada pela
horizontalidade das relagdes e compartilhamento de poder para tomada de deciséo e realizagao de atividades.
Trata-se de uma forma de trabalho organizada mais coletivamente (Gronn, 2000). No Brasil, esse modelo de
lideranga aproxima-se da chamada gestdo democratica do ensino (Luck, 2014), modelo constitucionalmente
previsto para o setor da educagédo no pais.

O objetivo deste estudo de caso foi explicitar os principais aspectos do modelo de lideranga distribuida
adotado pela Escola Estadual de Educagéo Profissional Adriano Nobre, localizada em Itapajé, no Ceara, seus
pontos fortes e desafios, com reflexdes sobre o tema no estado em questao e no Brasil.

Para tanto, recorreu-se a uma abordagem qualitativa, com a revisédo da literatura pertinente ao tema; a analise
documental da legislagdo sobre gestdo democratica no Ceara e no Brasil; e a realizagao de entrevistas
semiestruturadas com gestores nacionais, estaduais e locais, além de representantes de todos os segmentos
da comunidade escolar.

Pode-se afirmar que, do ponto de vista do quadro regulatério e politico do Brasil, ja ha uma longa caminhada no
sentido de estruturar uma gestdo democratica da educacéo, tanto em relagéo as redes estaduais de ensino
guanto as escolas. Desde a Constituicdo de 1988, passando pela LDB de 1996 e pelo PNE, até a nova lei do
FUNDEB, foi sendo construida uma base para a organizagdo desse modelo de gestdo. Entrevistados de todos
os niveis — nacional, estadual, regional e local - concordam com essa assertiva.

Os estudos realizados sobre a pratica no pais, contudo, mostram que ainda ha bastante por ser feito para que
as diretrizes nacionais sejam implementadas. Ha criticas a uma visdo reducionista que atrela a gestao
democratica exclusivamente a selegao dos gestores escolares. Mas mesmo em relagdo a essa selegao, os
dados mostram que grande parte das redes de ensino ainda nomeia esses profissionais com base em
indicagoes politicas. Isso precisa ser registrado, mesmo reconhecendo também avangos nessa seara.

No Ceara, o processo de escolha dos diretores escolares por meio de selecéo técnica e eleicdo, em 1995, foi
um marco para as agoes direcionadas a uma gestao democratica da rede estadual de ensino. Esse processo foi
sendo aperfeicoado, por exemplo, com a constituicdo do chamado nucleo gestor das escolas e com a
realizacdo de selecao publica também para outros cargos de gestédo da rede de ensino, como as unidades
regionais. Hoje, a rede convive com processos seletivos diferenciados para suas escolas, havendo inclusive um
consideravel numero de unidades escolares que ndo conta com a fase de eleigcdo para escolha de seus
diretores, como € o caso das escolas estaduais de educagao profissional.

A andlise das entrevistas aponta, inicialmente, que sdo muitos os desafios para a vivéncia de uma gestéo
escolar democratica no Brasil e no Ceara, sendo sua conquista e manutencao um esforgo permanente. Existe
uma cultura nacional, ha muito instalada, de centralizagdo do poder nos gestores escolares, e o
compartilhamento desse poder requer agao consciente e competéncia para fomentar o necessario
engajamento da comunidade escolar. A grande diversidade de escolas demanda solugbes também locais para
uma melhor gestao do equipamento escolar.

Estudiosos internacionais e nacionais apontam a existéncia de diversos modelos de lideranga escolar (Bush,
2022; Luck, 2014), alguns deles opostos enquanto outros complementares. Nogueira (2024), por sua vez,
explica que muitos desses modelos convivem em uma rede de ensino, em uma escola e mesmo em um gestor
escolar. Do mesmo modo, modelos de gestéo diferenciados, inclusive com fundamentagodes tedricas
aparentemente conflitantes, podem ser observados em uma mesma rede de ensino.

Na rede estadual de educagao do Ceara, com efeito, convivem diferentes modelos de gestdo, como a gestao
democratica do ensino e a chamada Gestéo por Resultados (GpR). A emergéncia desses modelos no estado
pode seridentificada entre o final da década de 1980 e inicio da década de 1990, com fortalecimento de ambos
ao longo do tempo (Vieira, Plank e Vidal, 2019; Soares, 2022).

Houve entrevistados em ambito nacional e estadual que apontaram a importéncia do perfil do gestor para a
concretizagao de uma gestao mais compartilhada. Varios entrevistados, todavia, enfatizaram a importancia da
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formacé&o continuada para o desenvolvimento de um perfil adequado a promogédo da gestdo democratica, a
exemplo da prépria diretora da escola em analise.

Os programas de formacgao de gestores, desse modo, sdo apontados como relevantes tanto em dmbito
nacional, quanto estadual, regional e local. Foram apontadas iniciativas do MEC e da SEDUC-CE que podem e
devem ser fortalecidas. E viu-se o impacto que a formagdo continuada dos profissionais da educagéao teve na
constituicdo da propria EEEP Adriano Nobre, introduzindo o novo modelo de gestao proposto pela secretaria de
educacgédo do estado as escolas de educacao profissional.

As entrevistas mostram, ainda, que os diferentes atores da comunidade escolar em foco reconhecem a pratica
de uma gestao distribuida na EEEP Adriano Nobre, atribuindo a essa pratica seus bons resultados
educacionais. Esses resultados educacionais sao positivos quando comparados ao cenario estadual e
nacional, porém necessitam de atengédo uma vez que desde a pandemia da Covid-19 o IDEB da escola vem
caindo.

O clima escolar da EEEP Adriano Nobre, pelos relatos dos entrevistados da instituigao, € bastante positivo. Os
profissionais, alunos e familiares sentem-se acolhidos e ouvidos na escola. Esse clima escolar, em sintonia
com seus resultados educacionais, aparenta reverberar na comunidade, sendo a instituigdo motivo de orgulho
para aregido e um espago almejado para os jovens de ltapajé e de municipios do entorno.

Dentre os principais pontos fortes identificados, pode-se mencionar a existéncia de uma cultura de gestao
distribuida bem consolidada na instituigéo, presente ndo apenas na fala da diregéo escolar, mas também na
expressao dos demais atores da comunidade escolar. Ha rotinas e praticas de dialogo estabelecidas, com
momentos especificos para que as pessoas possam se manifestar, para além de fazerem isso de forma mais
informal no cotidiano. Essa rotina de encontros foi, a principio, orientada pela SEDUC-CE, e teve continuidade
ao longo dos anos. Além disso, ha um cuidado de introduzir novos atores nessas rotinas.

Entre os principais desafios, esta a necessidade de permanente inovagéo na realidade da escola, para que ela
continue a atuar com uma lideranga distribuida e a alcangar bons resultados educacionais. Mudangas de
cenario, em geral, demandam agoes diferenciadas. Novos atores integram-se constantemente a instituigao,
sejam profissionais da educagéao, sejam estudantes e suas familias, como é natural em todos os
estabelecimentos de ensino. Esses atores trazem outras visdes e elementos, como é possivelilustrarcom a
mudanga em curso no perfil dos estudantes: antes, pertencentes majoritariamente ao municipio de ltapajé, e
atualmente, cada vez mais oriundos de municipios mais remotos. E preciso levar em consideragéo alteragées
no perfil dos novos estudantes que acessam a escola, assim como de seus familiares, para que bons
resultados continuem a se materializar.

A guisa de concluséo, registra-se que o modelo de gestdo de uma escola é associado ao seu contexto Unico,
sendo que politicas publicas podem e devem fomentar praticas mais democraticas nas instituigcoes
educacionais do pais. Cabe as redes de ensino criar condigdes para que esses modelos possam prosperar,
disponibilizando diretrizes e oferecendo formagéo continuada sobre o tema para gestores e demais
profissionais da educacgéo.

Como potencial do estudo, destaca-se a possibilidade de conhecer elementos da realidade de uma escola
publica brasileira que tem forte presencga de aspectos que caracterizam uma gestdo democratica do ensino, ou
seja, que conta com uma liderancga distribuida entre os diversos atores da comunidade escolar. Em especial,
vale mencionar que essa é uma escola que apresenta um bom clima escolar e excelentes indicadores de
aprendizado dos estudantes, objetivo maior das instituicdes educacionais. Assim, outras escolas podem
inspirar-se nas praticas aqui relatadas e os gestores educacionais, de um modo geral, podem fazer uso dessas
informacgdes para a formulagdo e implementacéo de politicas publicas relacionadas ao tema foco do estudo.
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Apéndice

Apéndice 1: Relacao de entrevistados

Entrevistas realizadas por nivel de gestédo e cargo ou perfil

Nivel de gestao Cargo ou perfil Quantidade
Nacional - Brasil: Secretaria da Secretaria de Educagao Basica do Ministério da 1
MEC Educacéao (SEB-MEC)
Diretora de Programa da Secretaria-Executiva do Ministério 1
da Educacgéo (SE-MEC)
Estadual - Ceara: Secretaria da Secretaria-Executiva de Ensino Médio e 1
SEDUC Profissional da Secretaria de Educagéo do Estado do Ceara
(Sexec-EMP-SEDUC-CE)
Secretaria da Secretaria-Executiva de Gestédo da Rede 1

Escolar da Secretaria de Educacéo do Estado do Ceara
(Sexec-GRE-SEDUC-CE)

Regional - Itapipoca: Coordenador da Coordenadoria Regional de 1
CREDE Desenvolvimento da Educagéo 2, vinculada a da Secretaria
de Educagéo do Estado do Ceara e no ambito da qual se situa
a EEEP Adriano Nobre (CREDE-Itapipoca)

Local - ltapajé: Diretora da EEEP Adriano Nobre

Escola Equipe de gestdo da EEEP Adriano Nobre

Professores da EEEP Adriano Nobre

Funcionario do conselho escolar da EEEP Adriano Nobre
Alunas do grémio estudantil da EEEP Adriano Nobre
Familiares de alunos da EEEP Adriano Nobre

Total 20
Fonte: elaboragéao propria.
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