RESUMO

O artigo apresenta os re-
sultados de uma pesquisa
que analisou a relogdo en-
tre diferentes estilos de ges-
tdo e o desempenho na pré-
tica didria de duas escolos
publicas municipais de Sal-
vador, BA. As escolas guar-
dam semelhangas e diferen-
gas com relagdo & infra-es-
trutura, localizagéo e carac-
teristicas dos védrios segmen-
tos das comunidades escolar
e local. Ambas vivenciam di-
ferentes processos de apro-
ximagdo com as comunida-
des escolar e local no
enfrentamento aos desafios
cotidianos e na melhoria da
qualidade de seus processos
e servigos. A pesquisa utili-
zou a abordagem estudo de
caso e combinou aportes qua-
litativos e quantitativos, pri-
vilegiando o qualitativo. Os
resultados demonstram o
existéncia de uma relagdo di-
reta e positiva entre a forma

de como ocorre o processo
de gestdo nos dmbitos ad-
ministrativo, financeiro e pe-
dagdgico das duas escolas
e os respectivos desempe-
nhos escolares. Mas alerta
que sé a gestGo democrdti-
ca ndo basta.

Palavras-chave: Gestdo es-
colar — Gestdo participativa
— Avaliagéo escolar — Fato-
res de desempenho.

1- Introdugéo

As politicas pablicas vol-
tadas para a democratizagdo
da gestdo escolar sdo vistas
como instrumentos que ele-
vam o desempenho escolar
e a melhoria da qualidade do
ensino. Por isso é importante
analisar o reflexo dessas po-
Iiticas nas escolas do Siste-
ma Municipal de Ensino de
Salvador/Bahia.
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Que relagéo entre gestdo e desempe-
nho escolar pode ser estabelecida na pra-
tica cotidiana da escola piblica munici-
pal? A explicitagao desta questdo € o eixo
fundamental sobre o qual estruturamos
nossa pesquisa.

A literatura aponta novas possibilida-
des de enfoque no estudo dos determinantes
do desempenho escolar. A maioria dos es-
tudos analisados indica ser a gestdo de-
mocrética e participativa responsdvel pela
otimizagdo do desempenho escolar. Nesse
sentido, parece haver crescente melhoria
do padrdo de desempenho escolar quan-
do a gestdo, ou seja, a administracdo,
direg@o ou geréncia da escola ocorre de
modo democrdtico ou participativo, com
o envolvimento ndo sé6 da comunidade
escolar, mas também da comunidade lo-
cal (Lick, 1996; Liick et al., 1998; Paro,
1997).

A expressdo gestdo escolar é compre-
endida como o ato de administrar ou diri-
gir as instituigdes escolares, enquanto que
a participagdo, em seu sentido pleno, ca-
racteriza-se por uma forca de atuacéo
consciente, pela qual os membros de uma
unidade social reconhecem e assumem
seu poder de exercer influéncia na deter-
minagdo da dindmica dessa unidade so-
cial, de sua cultura e de seus resultados,
poder esse resultante de sua competéncia
e vontade de compreender, decidir e agir
em torno de questdes que lhe sdo afetas

(Lack, 1996).

Assim, o que configura a gestéo de-
mocrdtica e participativa é a efetiva parti-
cipagdo dos profissionais da educacdo,

alunos e comunidade na tomada de deci-
sbes em questdes essenciais fazendo com
que o poder seja compartilhado por todos
(Mendonga, 1998, p.26). A gestéo de-
mocrdtica e participativa é vista como uma
mediagdo entre a heterogestdo, onde as
decisbes sdo tomadas por pessoas que ndo
estdo diretamente envolvidas nas agdes, e
a autogestdo, onde a coletividade se auto-
administra. Neste caso, ndo se trata de
participar de um poder, mas de ter um po-
der (Fischmann, 1987).

Numa situagéo de heterogestdo ou
autoritdria, encontra-se evidentemente um
diretor que exige obediéncia, recusa qual-
quer discusséo, determina o caminho a
seguir e toma isoladamente as decisdes.
Por outro lado, o processo democrético e
participotivo vive da agdo coletiva. O di-
retor integra e utiliza no seu trabalho as
idéias e as contribuicdes dos membros da
comunidade escolar (Valerien, 1993, p. 82).

O desempenho escolar é compreendi-
do, para efeito deste estudo, como mani-
festagdo do qualidade da escola,
espelhando a qualidade dos processos,
dos insumos e resultados das instituicées
escolares.

Tomamos o sistema de ensino do
Municipio de Salvador como nosso pon-
to de partida, por ser ele pioneiro, na
Bahia, na tentativa de democratizar, via
elei¢cdo, o acesso de educadores & fun-
¢Go de diretores daos escolas pUblicas
municipais. Tal procedimento foi tradu-
zido pela implentagdo de eleigdes para
diretores no ano de 1986. Além desta
importante decisdo, em 1995, foram
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estruturados e implantados os Conselhos
Escolares’.

Refletindo sobre essas agdes, decidimos
estudar duas escolas publicas municipais
que vivem, no cotidiano, experiéncias dis-
tintas em termos do estilo de lideranca das
diretoras e, conseqUentemente, de niveis
diferenciados de participagdo das comu-
nidades escolar e local na gestdo das es-
colas, sendo, porém, todas regidas pela
mesma legislagdo de ensino municipal de
cunho democratizante. Queremos saber
como se relacionam a gestéo e o desem-
penho nessas escolas. Acreditando que hé
efetivamente uma relacdo positiva entre
gesto democrética e desempenho esco-
lar, devemos supor que existe um desem-
penho escolar mais elevado nas escolas
que apresentarem formas de gestdo mais
democrdticas e participativas.

A pesquisa estd centrada nas seguin-
tes questdes: Que fatores interferem no de-
sempenho das Escolas E-1 e E-2 segun-
do as percepgdes de membros das comu-
nidades escolar e local? Qual o estilo de
lideranga dos gestores das Escolas E-1 e
E-2 segundo as percepgdes de membros
das comunidades escolar e local? Qual o
grau de satisfacdo dos alunos das 49 sé-
ries em relagdo ao desempenho das Es-
colas E-1 e E-22

Entendemos por comunidade escolar o
conjunto de sujeitos que atuam na escola

e 0s processos que af se desenvolvem. A
comunidade local é analisada, nesta pes-
quisa, por intermédio dos alunos, funcio-
ndrios, pais ou mdes represen’rodos no
Conselho Escolar, independente de serem,
ou ndo, moradores de dreas préximas &
escola.

O referencial teérico-metodoldgico es-
tabelece os caminhos metodolégicos pos-
siveis e adequodos & investigagdo, de
modo a coadunar teoria e método na
coleta, andlise e interpretacdo de aspec-
tos quantitativos e qualitativos da rela-
¢@o entre gestdo e desempenho escolar.
Nosso estudo é do tipo exploratério, es-
tando voltado para a possibilidade de
estabelecer um modelo teérico capaz de
contribuir para elucidar implicagdes do
tipo de gestdo sobre o desempenho es-
colar. Procuramos explorar algumas das
moltiplas dimensées do problema abrin-
do méo da pretenséo de estabelecer uma
relacdo linear de causa-efeito.

O desempenho escolar normalmente é
visto como o desempenho em testes
normativos. Neste estudo, é compreendi-
do como manifestagdo da gualidade da
escola, ou seja, como resultado da quali-
dade dos processos e dos servicos educa-
cionais prestados por essas instituicdes de
ensino. A qualidade do desempenho es-
color é analisada por intermédio de varios
pardmetros: atendimento aos obijetivos ex-
plicitos da educagdo conforme a legisla-

1 Orgdo de natureza deliberativa, consultiva e fiscalizadora, estabelecido pela Lei Municipal n.°
4.940/94 com o objetivo de promover o fortalecimento, dinamizacéo e progressiva autonomia

administrativa e pedagdgica da escola.
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G0 em vigor (cumprimento do hordrio das
aulas e nimero de dias letivos, formas de
planejamento e avaliagdo), mudangas nos
resultados de rendimento dos alunos, ex-
pressos em fermos de aprovagdo,
repeténcia e evasdo no periodo de 1995 a
1998, grau de satisfagdo manifestado por
alunos das turmas de 4.9 série em relacdo
ao desempenho das escolas (indicacéo de
pontos fortes e fracos da escola), além da
interpretag&o de outros sinais e imagens
manifestados através de expressdes, gestos
e atitudes de professores, funciondrios e
outros sujeitos durante o periodo de de-
senvolvimento da pesquisa.

A definicdo desses indicadores esté re-
lacionada ao fato de a organizagéo inter-
na da escola ser apontada como um dos
determinantes poderosos no desempenho

dos alunos (Mello, 1994).

A posicdo que afirma haver uma rela-
¢do de dependéncia direta onde o desem-
penho escolar é visto como resultado das
condigdes socioecondémicas dos alunos tem
sido questionada por outros autores além
de Mello (1994). Assim, podemos citar
como exemplo, os estudos de Lahire (1997),
que ofirma haver criancas pobres com
grande rendimento escolar e vice-versa,
demostrando que existem razdes culturais
mais amplas para explicar o sucesso € o
fracasso escolares; Forfuna (1997), que
enfoca, na sua tese de doutoramento, a
possibilidade de reflexdo sobre os
condicionantes subjetivos da democratiza-
¢Go da gestdo da escola péblica; e, ain-
da, Soares (1999), que centra seu estudo
no sujeito que escolhe a via da aprendiza-
gem para mostrar a sua insatisfacéo dian-

te das pressdes negativas que recebe do
meio ambiente, repetindo, sintomaticamen-
te, uma resposta tida como de “fracasso”,
Unica forma de sustentar a sua subjetivi-
dade ameacada pela demanda do outro.

Essas abordagens sdo muito importan-
tes pois destacam dimensdes inovadoras
no estudo dos determinantes do desempe-
nho escolar, mas seu enfoque nos distan-
cia da possibilidade de andlise do nosso
objeto de estudo.

Em sintese, o referencicl teérico que to-
mamos para estruturar nosso estudo diz res-
peito ao esforco sistematico para identificar
e entender as caracteristicas da organiza-
¢Go escolar (aspectos associados a proces-
150s, resultados e insumos) que se associom
a um melhor nivel de aprendizagem dos
alunos influenciando na definicdo do bom
ou mal desempenho da instituicao escolar.

Nesta direcdo estdo os trabalhos que
buscam identificar e analisar as caracte-
risticas de escolas eficazes (Mello, 1994),
os fatores que afetam o desempenho dos
alunos (Freitas & Lynch, 1987), a matriz
organizacional da escola (Waiselfisz,
1994) ou ainda aqueles que compreen-
dem a escola como fulcro sobre o qual as
questdes de gestdo escolar se apresentam

(Lidke, 1995).

Essas referéncias servem, no entanto,
como indicadores amplos havendo neces-
sidade de aprofundar os estudos pois
estamos longe de alcangar um acordo ge-
ral acerca do que seja uma escola eficaz,
de sucesso e com altos indices de desem-
penho escolar (Ferrer, 1999).
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No estudo, utilizamos a observacdo
direta ndo participante e outros instrumen-
tos de coleta de dados, como questiona-
rio, ficha de levantamento da infra-estru-
tura, exercicio projetivo e, para complemen-
tar as informagdes, as entrevistas semi-aber-
tas. Dados qualitativos e quantitativos fo-
ram também examinados por meio da and-
lise documental de atas de resultados fi-
nais, regimento escolar, estatuto do Con-
selho Escolar, planos de trabalho e outros.

2.Contexto e
Metodologia da Pesquisa

Algumas informagdes sobre as escolas
que compdem a rede municipal sdo im-
portantes porque apresentam caracteristi-
cas semelhantes dquelas que constituem o
locus de nossa observacdo. O periodo desta
observagdo foi de fevereiro de 1997 a se-
tembro de 1999, sendo que o maior con-
tato com as escolas ocorreu durante o ano
de 1998 principalmente no periodo de ou-
tubro de 1998 a abril de 1999.

O municipio de Salvador tinha
2.211.539 habitantes (IBGE, 1996) e aten-
dia, em 1997, um total de 77.784 alunos,
sendo 8.095 na educacdo infantil, 56.040
no ensino fundamental (1.%a 4.% ¢ 13.649
alunos do programa de jovens e adultos
(5.9 8.%) em 174 instituicdes de ensino. A
SMEC contava, em 1997, com 2.686 do-
centes e 329 especialistas, sendo que so-
mente 38,2 % possuiam o diploma de ni-
vel superior (Salvador-SMEC, 1997).

No Sistema Municipal de Ensino, a
distorgdo idade/série era, em 1997, de

94% no ensino de 1% a 8° série, o que
significa um indice muito elevado. Esse
indice reflete o ingresso tardio das crian-
cas na escola e as elevadas taxas de eva-
sdo e reprovagdo.

Em junho de 1998, o Sistema Munici-
pal de Ensino era formado por 214 esco-
las (13 atendem & educacdo infantil, 179
atendem ao ensino fundamental e 22 aten-
dem a jovens e adultos).

Das politicas educacionais adotadas pelo
Sistema Municipal de Ensino em Salvador/
BA, para alcangar a melhoria do desempe-
nho das escolas destacamos duas impor-
tantes iniciativas: a eleicdo para diretores e
a implantagdo dos Conselhos Escolares.

A politica de consulta para a eleicdo
de diretores foi implementada em 1986. Em
1993, aLein.°4.810/93 estabeleceu que
o Colégio Eleitoral fosse constituido por
professores e funciondrios lotados ou ser-
vindo na unidade escolar, por estudantes
com idade minima de 14 anos e por pais
ou responsdveis legais dos alunos. Esta Lei
foi regulamentada pelo Decreto n.° 10.418
de 17 de novembro de 1993.

Um folheto, distribuido pela SMEC,
definiu o Conselho Escolar como o con-
junto de pessoas que democraticamente
estabelecem as regras de funcionamento
da escola e que a idéia de Conselho Esco-
lar surgiu da mobilizacdo da sociedade pela
democratizagdo da escola; da Constitui-
¢&o Federal art. n.° 206, inciso VI; da Lei
Orgénica do Municipio de Salvador art.
n.° 186; da Lei Municipal n.° 4,940/94 ¢
do Decreto Municipal n.° 10.895/94.

Ensaio: aval. pol. piibl. Educ., Rio de Janeiro, v.9, n. 33, p. 489-508, out./dez. 2001




494

Avelar Luiz Bastos Mutim / Katia Siqueira de Freitas

2.2 Programa Gestéo
Participativa/PGP

O Programa Gestdo Participativa (PGP)
do Nocleo Politica e Gestdo da Educagéo
surgiu, em 1995, do esforco conjunto de
um grupo de professores, estudantes e ou-
tros profissionais da Faculdade de Educa-
¢Go da Universidade Federal da Bahia. O
PGP comeca a atuar no final de 1995 na
selegdo de seis escolas pUblicas de Salva-
dor. A Escola E-1 foi uma das escolas es-
colhidas. O objetivo do PGP é melhorar o
desempenho escolar, aumentando o grau
de competéncia das equipes escolares para
que elas possam atingir a autonomia “pe-
dagégica, administrativa e de gestdo finan-
ceira” (Freitas, 1999, p. 38-40).

O desenho de nossa pesquisa define
como campo de trabalho duas escolas: a
Escola E-1, que participa do Programa
Gestdo Participativa, e a Escola E-2, que
ndo tem nenhum envolvimento com o Pro-
grama Gestdo Participativa. Nossa inten-
8o foi estudar a realidade dessas escolas
no periodo de duragcdo da pesquisa bus-
cando estabelecer relagdes a partir de cer-
tos indicadores e categorias capazes de
evidenciar se houve, ou ndo, melhoria na
qualidade dessa realidade. Os procedimen-
tos da pesquisa foram semelhantes nas duas
escolas para facilitar a organizagéo, des-
crigdo e andlise das informagdes.

A Escola E-1 fica localizada numa érea
onde vivem pessoas com baixo poder aqui-
sitivo e alto indice de violéncia. Nesta Grea,
as condigdes de vida séo precarias e quase
ndo existem servigos pUblicos comunitdrios.

Com nove salas de aula, a Escola E-1
tinha a previsdo inicial de atender a nove
turmas por turno. Na tipologia da SMEC,
a Escola E-1 é considerada como de porte
médio.

A darea onde estd localizada a Escola
E-2 permanece com ocupagdes em duas
formas bem definidas, uma de alto poder
aquisitivo, em contraposi¢do a outra, de
baixo poder aquisitivo. A Escola E-2, com
oito salas de aula, atende a esta popula-
¢Go de baixa renda com educacéo infantil
(em desativagdo) e ensino fundamental (1.°
a 4.% série).

2.3 Delineamento
da Pesquisa

As duas escolas que serviram como
campo de observacéo para investigar a
relagéo entre gestdo e desempenho esco-
lar foram escolhidas porque guardam se-
methancas em termos de infra-estrutura,
composicdo da equipe e clientela atendi-
da. No entanto, apesar de estarem vincu-
ladas ao mesmo sistema de ensino e rece-
berem orientagdes administrativas e peda-
gdgicas idénticas, cada escola tem auto-
nomia para estabelecer parcerias e partici-
par de diferentes projetos junto com outras
instituigBes como universidades, fundacdes
e empresas.

A Escola E-1 vem procurando, desde
algum tempo, incorporar a participagéo
democratica e atuante da comunidade es-
colar e local através do seu Conselho Es-
colar e de outros mecanismos, como o
projeto de capoeira e de arte-educagdo.
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Apesar de algumas limitagées, esse Con-
selho tem atuado como um canal de am-
pliagdo da participagdo de membros das
comunidades escolar e local nas decisdes
essenciais.

A segunda escola foi incluida no estu-
do para possibilitar o estabelecimento de
uma relagdo entre as categorias de andlise
na ética dos sujeitos desta escola e dos
sujeitos da outra que é atendida pelo PGP/
NPGE/UFBA, no qual estivemos envolvi-
dos na sua fase inicial. Desse envolvimento,
surgiu o desejo de desenvolver esta inves-
tigagdo.

A amostra, constituida das diversas
categorias de sujeito (diretor, vice-diretor,
professor, funciondrios, pais de alunos e
alunos das escolas E-1 e E-2) foi, neste
estudo, definida intencionalmente, sendo
escolhidos sujeitos que representam, sob
algum aspecto, a populagao. Essas amos-
tras ndo se prestam para fazer generaliza-
gOes probabilisticas para toda a popula-
gdo. Os sujeitos da pesquisa sGo membros
das comunidades escolar e local que atu-
am em cada uma das escolas.

3. Andlise de Dados e
Interpretagéo dos
Resultados

- A etapa da andlise dos dados e in-

terpretagdo dos resultados é o momento
que inclui esclarecimentos, argumenta-
¢do e inferéncias. Cabe, portanto, dis-
tinguir a anélise e a fase da interpreta-
gGo. Enquanto a andlise é o sumdrio das
observagdes completadas e a relacdo

destas observagdes com as possiveis res-
postas as perguntas bdsicas da pesqui-
sa, a interpretagdo é a procura do sen-
tido mais amplo de tais respostas, atra-
vés de sua ligagdo a outros conhecimen-
tos j& obtidos Selltiz et al. 1965 (apud
Abramo, 1974).

Nos estudos de caso, a defini¢do do
objeto e da problemética geral da base te-
drica e do trabalho de campo permite es-
tabelecer um elo de ligagdo para discutir a
passagem do micro para o macro, do con-
creto para o abstrato e deste, novamente,
para o concreto.

Na dimensdo macro, enfocamos as
politicas publicas educacionais da déca-
da de 90, voltadas para a democratiza-
ao da gestdo da escola piblica. Na pers-
pectiva tedrica percebemos que nessas
politicas, o estilo do processo gestor é
visto como uma ferramenta para viabilizar
a melhoria da qualidade de ensino como
meta fundamental da educagdo brasilei-
ra. No entanto, o estilo do processo
gestor nGo é o Unico fator relevante. Um
conjunto de caracteristicas s@o indicadas
como fatores decisivos na definicdo da
eficacia das escolas por autores como
Novoa, 1992; Mello, 1994; Oliveira,
1994; Waiselfisk, 1994; Ludke, 1995;
Lick, 1996; Lick 1998; Xavier, Plank,
Amaral Sobrinho, 1997. Prosseguimos
com um levantamento das inovagdes em
gestdo participativa voltadas para a
melhoria do desempenho escolar. Na
perspectiva prdtica, conceitos e referén-
cias tedricas foram utilizados como
par&metros para orientar o desenvolvi-
mento da investigagdo.
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Na dimensdo micro, analisamos a
gestdo como forma de direcéo, adminis-
tragdo e geréncia. Para analisar e inter-
pretar as informagdes utilizamos o mo-
delo teérico (Fig. 1) que sintetiza os ele-
mentos fundamentais do problema de
pesquisa, ou seja: Processo Gestor (GE)

e Desempenho Escolar (DE) mediados

por indicadores agrupados nas seguin-

tes categorias: Participagdo das Comu-

nidades Escolar e Local (PCEL), Clima
Organizacional (CORG), Desenvolvi-
mento Profissional da Comunidade Es-
colar {DPCE}, Autonomia Administrativa
e Financeira (AAFI), Qualidade e Con-
senso em relacdo ao Projeto Pedagégico
da Escola (QCPP), Melhoramento do
Curriculo e do Processo de Ensino
(MCPE), Infra-estrutura (INFR) e Estilo
de Lideranca do Gestor Escolar (ELGE).

Figura 1 — Resumo do Modelo Teérico

Sociedade
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Mesmo ndo sendo um indicador exclu-
sivo do desempenho das escolas, resolve-
mos fazer uma andlise das mudancas nos
indices de desempenho dos alunos das
duas escolas pesquisadas. Para isso, to-
mamos os dados obtidos nas atas de re-
sultados finais referentes ao desempenho
escolar de alunos das escolas pesquisadas
no periodo de 1995 a 1998. Para efeito
das quantificagdes que serviram de base
para efetuar a andlise optamos por excluir
os alunos das classes de educacdo infantil
porque, nesta etapa de ensino, a legisla-
o vigente estabelece que a avaliagdo far-
se-4 mediante o acompanhamento e re-
gistro do seu desenvolvimento sem o obije-
tivo de promogéo, mesmo para o acesso
ao ensino fundamental (art. 31 da Lei n.®
9.394/96). Levamos em conta os indices
correspondentes ao nimero de alunos
matriculados no ensino fundamental dos
turnos matutino e vespertino e os jovens e
adultos do noturno.

O estudo desses resultados de desem-
penho das duas escolas no periodo consi-
derado indica que houve, no ano de 1996,
um decréscimo acentuado em todos os in-
dices. Este fato pode ser explicado pela
movimentag&o politica dos docentes e fun-
cionérios do Sistema Municipal de Ensino
em torno de questdes salariais, com suces-
sivos periodos de greve, coincidindo com
o final de mandato municipal.

Para analisar os resultados de desem-
penho dos alunos resolvemos fazer um exer-
cicio de aplicagdo de célculo do Qui-qua-
drado. Afinalidade desta aplicacéo foi ava-
liar se as escolas pesquisadas tém um mes-
mo desempenho escolar e, por conseguin-

te, a mesma propor¢éo referente ao acon-
tecimento dos indicadores estipulados para
tal verificacéo.

Os resultados do célculo do Qui-qua-
drado para os anos de 1995, 1996 e
1998 apontam a existéncia de ndmeros
absolutos ndo proporcionais, indicando
ser verdadeira a hipétese alternativa (H1
= As freqiiéncias relativas dos indicado-
res de desempenho dos alunos das duas
escolos sdo diferentes). Em 1997 os re-
sultados indicam a existéncia de nGme-
ros absolutos proporcionais, ou seja, a
hipétese nula e verdadeira (Ho = As fre-
quéncias relativas dos indicadores de
desempenho dos alunos das duas esco-
las s@o iguais).

Ha uma diferenca a favor no resulta-
do final do desempenho dos alunos da
Escola E-1 onde foi verbalizado que a
gestdo participativo é aceita, acreditada
e vivenciada no cotidiano, principalmente
em relac@o aos anos de 1997 e 1998,
periodo apés o desenvolvimento de
agdes pelo PGP. Do ponto de vista qua-
litativo, essa diferenca é muito significa-
tiva se considerarmos outros fatores
como, por exemplo, a possibilidade de
“abertura” da escola para outras possi-
bilidades de trabalho e parcerias propor-
cionada pela gestdo participativa. Ficou
evidenciado que o gestdo democrdtica e
participativa é responsdvel pela manu-
tengdo de um clima organizacional mais
agraddvel e uma convivéncia mais sin-
cera e aberta, harmoniosa ou néo, entre
as pessoas, o que significa maior possi-
bilidade de alcangar melhoria no desem-
penho geral da escola.
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Esses fatores sGo importantissimos no
dmbito da escola, pois favorecem a per-
manéncia de alunos, facilitando a manu-
tengdo de um didlogo aberto com os ele-
mentos internos da escola e externos a ela.
Essa interagdo, a médio e longo prazo,
auxilia na superagdo das dificuldades ine-
rentes ao processo pedagdgico e ao exer-
cicio da gestdo escolar. A agdo conjunta
ofimiza os processos de tomada de deci-
sées, identificagéo e solugdo de problemas,
planejomento, execugdo e avaliagdo das
atividades da escola. Os processos esco-

lares, muito mais do gue os insumos, me-
recem atengdes, pois tendem a ser os
“modeladores” dos demais fatores, ampli-
ando ou reduzindo seus limites de agdo
(Maia & Trompieri Fo, 1996, p.109).

O:s gréficos apresentados a seguir mos-
tram, através de linhas, as mudancas des-
ses indicadores nas duas escolas analisa-

das no perfodo de 1995/1998.

As percepgdes dos sujeitos sobre os fa-
tores determinantes do desempenho escolar

Matricula sem turmas de educacao

infantil (1995 / 1998)
——E-1 (%)
——E-2 (%)
1995 1996 1997 1998
Alunos Aprovados
(1995/1998)
50 —
40
30 ——E-1(%)
20 2 (°
2 ~i— E-2 (%)
0
1995 1996 1997 1998
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Abondono Escolar

(1995 / 1998)
——E-1 (%)
~ 3 E-2 (%)

1995 1996 1997 1998
Alunos Conservados

(1995 /1998)
——E-1 (%)
~fi— E-2 (%)

1995 1996 1997 1998
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©C =2 N W

1995

1996

Alunos Transferidos
(1995/1998)

1997

—o—E-1 (%)
—i— E-2 (%)

1998

estdo relacionados com condicées externas
tais como as condicdes de vida dos alunos
e, principalmente, a falta de apoio das fa-
milias & educagéo, e com condicdes inter-
nas como falta de compromisso de funcio-
ndrios e professores, 0 ndo cumprimento da
carga hordria, o clima organizacional e a
forma de os professores se relacionarem com
os alunos. A falta de condicées de trabalho
principalmente na visdo dos professores é
um fator determinante dos baixos indices de
desempenho escolar. Podemos inferir que
hd, em termos gerais, entre as escolas e os
pais, uma lacuna que corresponde ds ex-
pectativas ndo atendidas de ambas as par-
tes. Os professores se queixam porque os
pais nGo comparecem ds reunides marcadas
pela diregéo da escola. Por outro lado, os
pais acusam os professores de ndo cumpri-
rem o hordrio de aulas estabelecido pela
SMEC, atendendo aos dispositivos legais
que estabelecem os duzentos dias letivos com
quatro horas de atividades por dia. Desse
modo, as escolas e os pais ndo se perce-

bem como co-participantes do processo
educacional ou, se o percebem, néo assu-
mem cada um o seu papel. Na Escola E-1,
observamos que hd uma preocupagéo por
parte dos professores e dirigentes em moti-
var e trazer a comunidade local para a dis-
cussGo de problemas comuns, pois tém
promovido palestras sobre o controle de
natalidade e abuso de drogas, ao passo
que, na Escola E-2, a distncia entre a
comunidade local e os professores e diri-
gentes é muito maior. Ndo havia, no pe-
riodo de observagdo, nenhum movimen-
to no sentido de reverter essa situagdo.

Ainfluéncia do estilo de lideranca dos
gestores escolares tem sido muito
investigada. Segundo Freitas et al. (1997),
poucos sdo os lideres escolares que exer-
cem gestdo participativa e autonomia con-
forme os ideais democrdticos prescritos na
Constituigio da Republica Federativa do Bra-
sil de 1998 e na Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo Nacional n.° 9.394/96. Na pra-
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tica, faltam oportunidades de aprendizagem
e incentivos concretos ao exercicio de uma
gestdo participativa. £ necessrio criar opor-
tunidades para o desenvolvimento de lide-
res escolares preocupados com a questdo
socioeducacional e aptos para liderar o sis-
tema de ensino e as escolas, de modo ade-
quado aos ditames contemporéneos.

Na visGo dos sujeitos da Escola E-1, a
gestora trabalha numa linha que deixa aber-
ta a possibilidade de participagdo e
engajamento das comunidades escolar e lo-
cal no planejamento, execugdo e acompa-
nhamento das atividades. Na Escola E-2, os
depoimentos dos sujeitos reforgam os resul-
tados dos questiondrios que, conforme foi
mencionado, caracterizam o estilo da gestdo
da ex-diretora como sendo autoritério.

Os alunos afirmaram que, além da sala
de aula, ndo participam de mais nada na
escola e que gostariam que a educagdo
piblica fosse mais considerada, com sald-
rios dignos para as professoras porque as-
sim elas seriam mais alegres.

De uma maneira geral os alunos valo-
rizam a escola. No entanto, apenas os alu-
nos apontam problemas na qualidade da
merenda, falta de limpeza nos sanitérios,
paredes riscadas, auséncia de uma Grea
de lazer, e se queixam da falta de uma bi-
blioteca organizada e do tratamento dos
porteiros que sGo, segundo eles, muito mal-
educados. Curiosamente professores, fun-
ciondrios e diretores aparentemente ndo
percebem esses problemas.

Entendemos que a expressdo “participa-
cdo de todos”, sempre utilizada quando nos

referimos & gestdo democratica e
parficipativa, precisa ser compreendida no
sentido amplo e, para isso, é necessdrio
romper as fronteiras dos preconceitos e mi-
tos que separam as criangas, pelo simples
fato de serem criangas, da participagdo na
tomada de decisdes na escola. Nas escolas
do Municipio de Salvador, esta expressdo
s6 se aplica a todos os maiores de 14 anos.

E importante permitir que os alunos par-
ticipem na tomada de decisdes de maneira
direta e nGo somente como formalizada no
Conselho Escolar. A visgo de que crianga de
até 14 anos ndo possa ser eleita para o Con-
selho Escolar faz com que o representante
dos alunos seja sempre um aluno (geraimente
adulto) matriculado no noturno, cujas expe-
riéncias de vida e necessidades sGo muito
distintas daguelas dos alunos do diurno.

E necessario que o aluno seja realmente
o sujeito da educagdo, que tenha voz ati-
va na determinacéo dos rumos e dos mei-
os de sua prépria trajetéria educacional. E
também necessario o envolvimento dos
pais ou responsdveis pois ndo se faz ges-
tdo democrética sem o envolvimento des-
tes (Kertész, 1993).

Das andlises realizadas elaboramos o
Quadro 1 para apresentar uma sintese do
estudo da relacdo entre a gestéo e o de-
sempenho escolar tomando como base as
categorias de andlise e o grau de satisfa-
cdo manifestado por alunos das 4. séries.
Devido as peculiaridades da pesquisa os
resultados alcancados poderdo servir como
referencial para avaliagdo dos impactos
provocados por politicas piblicas voltadas
para a democratizagéo da gest@o escolar.
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Quadro 1
Andlise das escolas com base nas categorias

Escola E-2 Observagoes

Conselho Escolar mais
atuante na Escola E-1

Dialogo mais facilitado na
Escola E-1

Manifestagao de
insatisfagao nas duas
escolas

A autonomia existente
ainda nao é satisfatéria
nas duas escolas.

O Planejamento e a troca
de informagodes é mais
facilitado na Escola E-1.

Nas duas escolas, o
tempo pedagogico
poderia ter melhor uso.

Recursos materiais mais
adequados na
Escola E-1.

Na Escola E-1, o estilo de
gestéo é mais
democratico.

Pequena diferenga a
favor da Escola E-1.

Alunos demonstraram
satisfagéo apesar das
criticas & limpeza dos
banheiros, atuagéo dos
porteiros e falta de area
de lazer.

'*—Afende integralmente *— Atende parcialmente * — Néo atende
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4. Principais Conclusées
e Recomendacbes

No momento em que os sistemas de
ensino passam, motivados pela forca das
politicas educacionais, por um processo de
descentralizagdio e democratizacéo da ges-
tdo escolar como forma de alcancar a
melhoria da qualidade do desempenho es-
colar, torna-se fundamental pesquisar as
conseqiéncias da concretizagio dessas
politicas no cotidiano das escolas piblicas.
E nesse momento que nosso olhar se volta
para a institui¢do escolar pois essa passa a
ser vista como foco de inferesse dos siste-
mas de ensino. Evidenciamos, por meio da
revisGo de literatura, que nesse contexto co-
mega a haver a tendéncia em valorizar a
dimensdo escolar tendo como foco caracte-
risticas da organizagdo pedagégica e
institucional, percebidas como capazes de
otimizar o desempenho dos alunos e elevar
indices de desempenho escolar.

Compreender os fatores que determi-
nam os altos indices de reprovagédo e eva-
sGo, é fundamental quando se pretende
repensar a escola incentivando a incluséo
social a partir da participacéo das comu-
nidades escolar e local fazendo com que
as classes populares ndo aceitem que os
mecanismos criadas para facilitar a parti-
cipagdo, como é o caso do Conselho Es-
colar e a elaboragdo do projeto pedagégi-
co da escola, sejam burocratizados e es-
vaziados do seu verdadeiro sentido, que é
fazer com que o projeto politico (que inclui
a educagdo mas, evidentemente, néo é
somente ela) de emancipagéo das classes
populares se concretize.

O percurso metodolégico consistiu em
testar o potencial do referencial teérico,
analisando se ele seria adequado para ori-
entar na compreens&o de caracteristicas da
organizagdo pedagdgica e institucional das
escolas e seus respectivos desempenhos.

Ludke & André (1986) afirmam que o
pesquisador deve estar atento & comple-
xidade da teia quase inextricavel de vari-
dveis que agem no campo educacional.
Em vez de uma varidvel independente,
produzindo um efeito sobre uma varidvel
dependente, o que ocorre em educacdo
é, em geral, a m{ltipla acdo de indmeras
varidveis, agindo e interagindo ao mes-
mo tempo.

Os resultados da andlise dos dados
coletados (via observagdo direta ndo par-
ticipante, questiondrio e entrevistas) leva-
nos & conclusdo de que a gestdo demo-
crdtica e participativa é, sem ddvida, um
importante fator ou condicdo favorével
pois, segundo os resultados da pesqui-
sa, ela amplia a probabilidade de ocor-
réncia de melhores processos e indices
de desempenho escolar mais elevados, o
que estd em consondncia com vdrios
autores (Kertész, 1993; Girardi, 1994;
Wittmann, 1996; Paro, 1997; Freitas,
1999).

Tomando como base a caracterizagéo
das duas escolas pesquisadas, podemos
afirmar que ambas sdo bastante seme-
lhantes em termos de infra-estrutura das
escolas. Por outro lado, as duas apre-
sentavam, até o final do ano de 1998,
algumas diferencas bdsicas em termos de
estilo de lideranga implementados e al-
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guma diferenciagéo em termos de equi-
pamentos e recursos diddticos.

Na escola E-1, os programas de ensi-
no parecem ser implementados de forma
mais adequados, pois, segundo o depoi-
mento dos alunos, durante o exercicio
projetivo, alguns professores desenvolvem
atividades participativas em sala de aula
como dramatizagdes e trabalhos com mu-
sicas. Ressaltamos que apenas a Escola E-
1 dispde, desde 1995, de computadores
com acesso & INTERNET e uma salo de
leitura onde alguns livros ficam a disposi-
¢do de alunos.

Constatamos que, na percepgo dos
sujeitos que vivem e fazem as escolas, a
gestdo na Escola E-1 é considerada mais
participativa (Acho que o estilo de lide-
ranga da nossa diretora é democrético.
— Professora B ) do que a gestdo existen-
te na E-2. Nesta Gltima, ela era vista,
por todos os entrevistados, por ocasido
da realizagdo da pesquisa, como autori-
taria (A ex-diretora tinha um estilo de li-
deranga autoritdrio. Ela ndo se envolvia
com professores e alunos. Ninguém a
via sentada com o professorado partici-
pando. — Professora Il ). Vale ressaltar
o existéncia, na Escola E-1, de pelo me-
nos dois elementos diferenciadores em
ralagdo & Escola E-2: g histéria de luta
que resultou na formalizagao do primei-
ro Conselho Escolar do Sistema Munici-
pal de Ensino de Salvador e a parceria
da escola com o Programa Gestdo
Participativa/PGP, desde 1996.

Certamente a gestdo escolar fornou-se
mais complexa com esse novo cendrio de

mudancas exigindo do gestor escolar mui-
to mais do que o cumprimento formal de
obrigacées definidas fora dos limites da
instituic@o escolar. Nesse novo cendrio,
ele deverd exercer uma fungdo ainda ndo
totalmente delimitada porgque, dentre ou-
tros fatores, depende do contexto
sociogeografico, cultural e politico no
qual a escola estd inserida, sendo ne-
cessdrio estar preparado para criar cole-
tivamente o motivagdo necessdria ao
enfrentamento de uma nova e desconhe-
cida realidade.

Nas escolas onde a gestdo é mais de-
mocrdtica e participativa a lideranga é com-
partilhada por todos fazendo com que haja
um envolvimento maior dos pais, funcio-
ndrios, professores e aluncs, o que resulta
na melhoria das condicdes da infra-estru-
tura e no aperfeicoamento dos processos
escolares.

Por outro lado, um estilo de gestdo mais
aberta amplia o didlogo e a cooperagdo
ndo s entre professores e alunos como
também entre a administragdo e os profes-
sores. A cooperagdo e o didlogo ampliado
significam mais auto-estima e motivagdo
de professores, funciondrios e alunos o que
pode significar uma maior possibilidade de
a escola enfrentar seus desafios e alcangar
a elevacdo do seu desempenho.

Nas ciéncias sociais, ndo temos uma
relagéo simples de causa-efeito, mas fato-
res contribuintes. A democratizagdo da
gestdo escolar é um ponto de partida na
busca de transformacdes que levam &
melhoria da qualidade do desempenho
escolar, mas certamente ndo é o Unico. H4
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que se ter condicdes legais, politicas e es-
truturais para que o processo educacional
ocorra em um ambiente favordvel. E ne-
cessdrio o apoio do érgéo central, SMEC
para que a escola consiga garantir os
padrdes minimos de ensino, definidos no
Art. 4.°, inciso IX da Lei n.° 9.394/96
como a variedade e quantidade minimas,
por aluno, de insumos indispensdveis ao
desenvolvimento do processo ensino-
aprendizagem.

Diante dessas conclusées e da neces-
sidade do ampliacdo da participacéo de-
mocrética na escola em todos os niveis,
recomendamos que a escola e os siste-
mas de ensino continuem a buscar o de-
senvolvimento pessoal, profissional e
organizacional e a integracdo dos dife-
rentes membros da comunidade escolar e

local; o direcionamento da atividade-meio
— gest@o — para a atividade-fim da edu-
cagdo, ou seja, o processo de construgdo
do conhecimento; o incentivo para que
as escolas continuem a desenvolver, de
forma coletiva, o projeto pedagégico e a
implantagdo de programas voltados para
a adequada utilizagdo do tempo pedagéd-
gico e da nova tecnologia educacional
nas escolas pUblicas e a atualizacdo de
técnicos e funciondrios do Sistema Muni-
cipal de Ensino.

Queremos ressaltar que a andlise de
alguns pontos criticos da politica educativa
adotada nas escolas do municipio néo pre-
tendeu invalidd-las. Muito pelo contrério,
deve ser visto como contribui¢des no senti-
do de indicar os aspectos que, a nosso ver,
precisam de uma maior atencéo.
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ABSTRACT

The article presents the results of a research that analyzed the relation between the
different management styles and the performance in the daily practice of two municipal
public schools in Salvador — Bahia. The schools have similarities and differences about
infra structure, localization and characteristics of the different segment of the school and
local communities. Both of them experienced different approximation processes to the
school and local communities to face the daily challenges and to improve the quality of
their processes and services. The research used the case study approach and combined
qualitative and qualitative facts giving more emphasis to the qualitative one. The results
show the existence of a direct and positive relation between the way of how the management
process occurs in the administrative, financial and pedagogic ambits of the two schools
and the respective school performance. But advises that only the democratic management
is not enough.

Keywords: School Management — Participant Management — School Evaluation —
Performance Factors.

RESUMEN

El articulo presenta los resultados de una pesquisa que analizé la relacién entre
diferentes estilos de gestién y el desempeno en la prictica diaria de dos escuelas piblicas
municipales de Salvador, Ba. Las escuelas guardan semejanzas y diferencias con relacién
a la infraestructura, localizacién y caracteristicas de los varios segmentos de las
comunidades escolary local. Ambas vivencian diferentes procesos de aproximacién con
las comunidades escolar y local en el enfrentamiento a los desfios cotidianos y en la
mejora de la calidad de sus procesos y servicios. La pesquisa utilizd el abarcamiento
estudio de caso y combiné aportes cualitativos y cuatitativos, privilegiando el cualitativo.
Los resultados demuestran la existencia de una relacién directa y positiva entre la forma
de como ocurre el proceso de gestién en los dmbitos administrativo, financiero, y
pedagdgico de los dos escuelas y los respectivos desemperios escolares. Pero alerta
que sélo la gestién democrética no basta.

Palabras-clave: Gestién Escolar — Gestién Participativa — Evaluacién Escolar — Factores
de Desemperio.
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