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APRESENTAÇÃO
Chega mais perto e contempla as palavras.

Cada uma

Tem mil faces secretas sobre a face neutra

E te pergunta, sem interesse pela resposta,

Pobre ou terrível, que lhe deres:

Trouxeste a chave?

Drummond

O livro faz parte da publicação de três  volumes reuni  trabalhos e  pesquisas 
realizadas por  acadêmicos de universidades realizadas na diversas  Regiões  do 
Brasil. O rigor metodológico e científico presentes na elaboração do livro revela a 
seriedade e a profundidade com que os temas foram tratados, por isso, trata-se de 
uma leitura necessária e obrigatória para quem pretende fazer ciência no Brasil. Faço 
deslizar lentamente os meus olhos pela linha de palavras que compõem o tema deste 
livro, sendo o meu primeiro desafio: qual face dessas palavras, entre as mil que possam 
ter, escolherei para tecer o fio que me permitirá entrar e sair do labirinto deste texto, de 
saída, que o discurso daquele que analisa não pode ter a aspiração de ser o avesso 
de discursos outros (do filósofo, do educador, da histeria, do mestre na intenção de 
passar-lhes a purificado. 

 Gostaria de me deixar levar pelos pensamentos que me arrebatam no processo 
que ora início de me haver com a provocativa questão: afinal, qual a importância 
dos conhecimentos produzidos por nós mesmos na área das chamadas Ciências 
Humanas?

Contudo, sinto-o agora, o começo de qualquer discurso, como reconheceu 
Foucault, é angustiante. Ele, que tratou com seriedade   e rigor o tema, sentiu o forte 
o peso que lhe conferia a linguagem em sua aula inaugural no Collège de France. Em
sua fragilidade humana confessou:

Ao invés de tomar a palavra, gostaria de ser envolvido por ela e levado bem além 
de todo o começo possível.(...) (p.5)

Escrever é como falar, uma captação de palavras; encontrar aquelas apropriadas 
para dar forma ao pensamento promove a obstinação de um arqueólogo. Percebo 
que a língua é uma matéria prima indócil. Em primeiro lugar, porque quem escreve 
luta com palavras, como escreveu Drummond (O lutador). Em segundo, porque força 
o autor no confronto com a própria solidão, com a lacuna de “algo que pudesse ter
estado sempre aí” e pudesse, simplesmente, deixar-se (con) fundir.

Isso me faz refletir sobre a produção de conhecimento, quase sempre nos referimos 
à construção de saberes apontados sob a forma escrita. Nos meios acadêmicos essa 
é, ao mesmo tempo, uma exigência das agências de fomento e uma forma de controle 
institucional de produção. Somos impelidos a escrever e a estar cada vez mais em 
solidão. O risco que corremos: terminarmos por nos afastar do mundo e dos papéis 



que, nas ruas, nas esquinas, em nossas casas e classes tornam a vida um movimento 
coletivo de fazer, desfazer e compreender o cotidiano. Meio da cultura viva, que pulsa, 
lateja, vibra e produz conhecimentos.

Alguns poderiam ajustar que quem fala não escolarizado compartilha e participa 
da produção do que se indica, carente, despectivo, desdenhativo de “senso comum”. 
Outros rebateriam, considerando que todo saber produzido coletivamente, nos 
esforços diários que fazem as pessoas para entenderem a vida, é uma configuração 
legítima e considerada e qualificada de conhecimento. Alguém, por seu turno, poderia 
se acelerar em responder: “Mas o que o povo produz são compreensões leigas e 
estamos, aqui, falando de sistemas de verdades produzidas pelas ciências humanas, 
produzidos não nas ruas, mas em centros de pesquisas e universidades. ” Temos, 
nesse “esclarecimento”, o desvelamento da divisão bem conhecida entre saber 
acadêmico e saber popular. 

O risco do banimento da vida vivida pelos personagens que, incongruente, 
pretendemos pesquisar, se torna fato abalizado pelas fronteiras geográficas e fixas que 
criamos para constituir aqueles mesmos centros e universidades. O medo, prenuncio e 
ameaça, de sofrermos agressões por esse mundo que nos parece exterior, nos fazem 
idealizar, planejar e criar novas estratégias de confinamento espacial e sendo assim 
colocamos cercas em todo o espaço que acolhe as construções em que trabalhamos.

“Um acontecimento vivido é finito, ou pelo menos encerrado na esfera do vivido, ao 
passo que o acontecimento lembrado é sem limites, porque é apenas uma chave 
para tudo que veio antes e depois.” 

Walter Benjamin

 Ficamos nós como salvos para estarmos sempre às bordas com nossa produção 
escrita e com a tarefa de calcular cada novo texto, assim que concluído, nas diversas 
formas de registro, para, logo em seguida, recomeçarmos o mesmo ciclo. Vemo-
nos absorvidos por uma rede de protocolos que consome tempo e nos rouba a vida 
partilhada com nossos próprios. Se isto só não fosse suficiente, por sermos avaliados 
pelo que produzimos, nos tornamos “pessoas-produtos”. O próprio jogo institucional 
nos classifica em pesquisadores melhores e piores, medianos e brilhantes, nos 
distribui em níveis hierárquicos sob siglas bem definidas pelas agências de fomento. 
Passamos a no olhar com a discriminação que tais classificações acabam por nos 
conceber. Separamo-nos assim, vaidosamente, uns dos outros, como se estivéssemos 
submergidos num encastelamento. 

Ainda que o racismo seja uma planta daninha, nociva e abjeta, cuja existência 
incriminamos, repudiamos e cuja natureza analisamos em nossos textos bem-
comportados e politicamente corretos, acabamos por reproduzi-lo em nossas vidas 
vividas. Emancipamos dele em nossas vidas escritas; estas, codificadas em livros e 
artigos, que ficam disponibilizados nas universidades e nos meios digitais. Tentamos 
sair intatos em nossa consciência, justificando que, afinal, critérios objetivos nos 



dividem, mas esquecemos que eles, os critérios, atendem a interesses políticos e 
ideológicos que amparam, nesse período histórico, “isso” que chamamos de estado 
democrático de direito.

Difícil pensar em uma escola para os outros e para todos, ou seja, em uma escola 
inclusiva, quando nós mesmos nos isolamos em circunscritos grupos de relações, 
tornando-os abalizados, e muitas vezes, intransmissível entre si.

Eis uma questão me assenta em desalento. Vou expô-la aqui: o que, afinal, 
estamos fazendo com o cuidado de si, a partir do conhecimento que produzimos para 
outras pessoas? Ou, como nos provoca Foucault (1998)

de que valeria a obstinação do saber se ele assegurasse apenas a aquisição dos 
conhecimentos e não, de certa maneira, e tanto quanto possível, o descaminho 
daquele que conhece? (p.13)

 O retorno transformador do conhecimento para aquele que conhece deve ser 
uma prática de bastidores e individual, ou seja, deve estar apartado do processo de 
produção do conhecimento enquanto tal. Esse pensamento, Foucaultiano  (1998) 
responde:

Mas o que é filosofar hoje em dia – quero dizer, a atividade filosófica – senão o 
trabalho crítico do pensamento sobre o próprio pensamento? (...) O “ensaio” (...) é o 
corpo vivo da filosofia, se, pelo menos, ela for ainda hoje o que era outrora, ou seja, 
uma “ascese”, um exercício de si, no pensamento. (idem, p. 13).

 Foucault nos acena a filosofar como um exercício de (re) escrita de si, por meio 
de práticas reflexivas e voluntárias através das quais os homens não somente se 
fixam formas de conduta, como também procuram se transformar, modificar-se em 
seu ser singular e fazer de sua vida uma obra que seja portadora de certos valores 
estéticos e responda a certos critérios de estilo. 

A importância das Ciências Humanas na produção de conhecimento, no entanto, 
não para a Educação, mas para nós mesmos, que habitamos os espaços onde, 
institucionalmente, conferimos materialidade às Faculdades de Educação. Todavia, já 
avanço: coloquei-me como membro, escrevo como parte dela. Faço parte do jogo que 
pretendi desnudar.

Perseguindo ainda a ideia de que nossa produção, às vezes, se torna uma 
compulsão que não nos permite ter tempo de deleitar-se o que produzimos, tento 
pensar como, usualmente, saímos desse impasse.

Creio que, às vezes, nos iludimos pensando que, quanto mais aprendemos, 
mais afinados teoricamente ficamos, mais temos o que ensinar às novas gerações. 
Segunda armadilha: se já sabemos o que ensinar, qual o espaço de criatividade que 
damos ao aluno? Temos alguma garantia sobre o que, de fato, ensinamos?

A ideia não é nova, basta lembrar Paulo Freire. Todavia, o desejo como o 
movimento do amante em direção ao preenchimento de uma falta não passível de 
objetivação pelo amado. 

Portanto, a aprendizagem é algo que escapa, que não se pode controlar de fora 



mas que se pode propiciar no jogo amoroso de buscas recíprocas de atendimento de 
desejos, também recíprocos, do professor e do aluno em necessária parceria afetiva. 

Arrisco concluir que aquilo que produzimos pode, apenas em parte, atender ao 
aluno. E, naquilo que atende, talvez não possamos nunca precisar em quê. O que 
sabemos é ponto de partida de nossa oferta, não é a satisfação da demanda daquele 
que busca conhecer.

Com isso, o saber e a ciência adquirem um papel ainda mais relevante do 
que tinham em tempos atrás. As concepções de produção do conhecimento sofrem 
alterações a cada época, pois cada momento histórico tem seus próprios modelos 
e suas próprias maneiras de ver, agir e sentir, acompanhados de um novo conceito 
de produção do conhecimento e, consequentemente, do que venha a ser válido e 
reconhecido. O conhecimento está sempre associado à situação transitória de 
evolução em que se encontram as sociedades em variadas épocas, determinando e 
sendo pela situação determinado. Para esse trabalho de reflexão sobre a produção 
de conhecimento na sociedade da informação abordaremos, inicialmente, o processo 
de construção de conhecimento, o conhecimento científico e a pesquisa em ciências 
humanas, mais especificamente em educação, contextualizando, em seguida, com a 
sociedade da informação e as novas discussões emergentes sobre o conhecimento 
científico.

Com a perspectiva de Walter Benjamin de que “o acontecimento lembrado é sem 
limites, porque é apenas uma chave para tudo que veio antes e depois”, fizemos essa 
pequena inserção empírica no sentido de acrescentar outras vozes na interlocução 
que viemos fazendo. Conscientes dos limites e desafios que precisamos assumir para 
aprofundamento deste tema, ficou para nós que: “escrever é isso aí: interlocução”.

No artigo ESPAÇOS DE VIDA RECONSTRUÍDOS PELA MIGRAÇÃO: NOVAS 
PRÁTICAS SOCIAIS EM COMUNIDADES RURAIS PIAUIENSES, a autora LIDIANE 
MARIA MACIEL buscaram analisar o processo social de mudança desencadeada pelas 
migrações “permanentemente temporárias” laborais, ocorridas entre o interior estado 
de São Paulo e interior do estado do Piauí. No artigo FAXINAIS E RESISTÊNCIA: A 
ATUAÇÃO DAS POLÍTICAS PÚBLICAS NO FAXINAL DO SALTO. REBOUÇAS/PR, 
2000-2015, os autores Sonia Vanessa Langaro e Valter Martins buscam analisar as 
características e relações constituintes do Faxinal do Salto, localizado no município 
de Rebouças/PR. No artigo FILOSOFIA AFRICANA E A LEI 10.639/2003, os autores 
Danilo Rodrigues do Nascimento e  Flávia Rodrigues Lima da Rocha buscaram 
propor uma nova maneira de pensar a origem e as articulações da filosofia, a fim de 
ampliar a discussão sobre sua procedência para além da Grécia, bem como discutir 
a aplicabilidade da Lei 10.639/2003. No artigo GESTÃO ESCOLAR: PLANOS DE 
METAS OU PLANO ESCOLAR os autores   Andréia Oliveira Ferreira dos Santos e  
Rosiley Aparecida Teixeira buscam apresentar os resultados parciais de um estudo 
que surge mediante inquietações sobre uma gestão escolar burocrática e gerencial. 
No artigo GRUPO SEGURA FIRME: UMA EXPERIÊNCIA DE PREVENÇÃO E 



TRATAMENTO DA INCONTINÊNCIA URINÁRIA NO CENTRO DE SAÚDE DO 
IDOSO DE BLUMENAU, as autoras Gisele Cristine Zimmer Samagaia Sabrina 
Speckart Ribeiro, Camila Amanda Schmoegel Elias trata de um relato de experiência 
da atividade em grupo realizada no CSI. Neste âmbito foi idealizado por uma estagiária 
o grupo para orientação e tratamento da incontinência urinária que foi nomeado como 
Grupo Segura Firme. No artigo IMAGENS DOS DESTERRADOS E DO ACRE EM 
CHARGES: REPRESENTAÇÕES, NARRATIVAS E IMAGINÁRIOS, os autores 
Higor Vieira de Araújo e Higor Vieira de Araújo e Francisco Bento da Silva, buscam 
para dialogar com narrativas visuais (charges e fotos) que trazem como temática a 
expulsão (desterro) de homens e mulheres no princípio do século XX para o Acre. 
INDISCIPLINA NA ESCOLA: INVESTIGANDO AS AULAS DE MATEMÁTICA os 
autores Jonny Lucas de Oliveira e Joyce Jaquelinne CaetanoIzabel Passos Bonete 
buscou promover uma discussão sobre o tema, por meio da análise de depoimentos 
de professores de Matemática, coordenadores pedagógicos e alunos do ensino 
fundamental de duas turmas, consideradas as mais indisciplinadas, de duas escolas 
públicas estaduais do município de Irati-PR. A escolha das turmas foi por indicação da 
direção das escolas. No artigo LIGA DE GERIATRIA E GERONTOLOGIA (LiGGe) DA 
UFCSPA: RELATO DE EXPERIÊNCIA DE UMA PROPOSTA MULTIPROFISSIONAL 
PARA SUPLEMENTO CURRICULAR E PROMOÇÃO DE AÇÕES E EDUCAÇÃO 
EM SAÚDE EM ENVELHECIMENTO HUMANO, os autores Jeovana Ceresa,  
Nathália Fritsch Camargo,  Guilherme Costa da Silva, Tamara Lansini Tolotti, 
Thayze Maria Marques Torbes,  Guilherme Briczinski de Souza,  Christofer da Silva 
Christofoli,  Juliane Pinto Lucero,  David de Souza Mendes, Mariana Edinger 
Wieczorek,  Eduardo Garcia buscaram estudar  sobre o envelhecimento humano 
no cuidado multiprofissional. No artigo MEMÓRIAS: REFLEXÕES EM TORNO DA 
MILITÂNCIA FEMINISTA as autoras Adriana Lessa Cardoso e Márcia Alves da 
Silva buscam analisar a inserção no movimento feminista, para tanto analisamos 
uma narrativa de uma militante, dando visibilidade a sua trajetória de vida e 
militância, que se iniciou por volta dos anos de 1970, e que de alguma forma abriu 
espaço para tantas outras feministas. No artigo Normalidade e diferença: vivências 
de estudantes de uma escola pública, as autoras Akeslayne Maria de Camargo, 
Iris Clemente de Oliveira Bellato, Louise Gomes de Pinho, Emília Carvalho Leitão 
Biato, Barbara E. B. Cabral buscam discutir sobre a loucura como emblemática do 
que se considera desviante e inadequado, e busca articular essas concepções às 
vivências de estudantes em relação ao que tem sido avaliado como desviante e 
inadequado, atrapalhando o andamento da rotina escolar. No artigo O ASILO, A 
ESCOLA E A UNIVERSIDADE: A COEDUCAÇÃO E O PROCESSO DE 
INTERGERACIONALIDADE, os autores FLAVIO RIBEIRO DE OLIVEIRA, 
MARIELE RODRIGUES CORREA buscam analisar os discursos dos relatos 
produzidos pelas crianças em relação aos encontros com os idosos e os estudantes 
universitários a fim de compreender aspectos intergeracionais e o papel da 
coeducação. No artigo O ENSINO DA DISCIPLINA ESTUDOS AMAZÔNICOS NAS



ESCOLAS DE SANTARÉM-PARÁ: UM ESTUDO DE CASO SOBRE A TEMÁTICA 
DA GUERRA DA CABANAGEM, o autor Wilverson Rodrigo Silva de Melo busca  
analisar como ocorre o ensino de Estudos Amazônicos e, como é abordado o tema 
da Revolta-Revolução da Cabanagem nas salas de aula das Escolas Básica de 
Santarém. No artigo O ENVELHECER NAS RUAS: AGRAVOS NA SAÚDE FÍSICA 
E MENTAL E REPERCUSSÕES NO TRABALHO, os autores Carine Magalhães 
Zanchi de Mattos, Tamara Rosa Lansini Pereira Tolotti, Bruna Camargo, Guilherme 
Silva Costa, Patrícia Krieger Grossi analisar os agravos de saúde advindos do 
processo de envelhecimento nas ruas, como ocorrem e as repercussões destes no 
trabalho de pessoas com mais de sessenta anos de idade que vivem em situação de 
rua em Porto Alegre. No artigo O   NARCOTRÁFICO COMO FORÇA MOTRIZ DOS 
HOMICÍDIOS NAS REGIÕES PERIFÉRICAS DA CAPITAL MATOGROSSENSSE    
os autores Ariadne Mazieri de Moraes e Francisco Xavier Freire Rodrigues buscam 
analisar  a compreensão da dinâmica dos homicídios motivados pelo narcotráfico 
na região metropolitana da capital Mato-grossense compõe o projeto “Homicídios 
Dolosos no Centro Oeste brasileiro. No artigo O PAPEL PEDAGÓGICO NA ATER E 
SUSTENTABILIDADE: IMPLEMENTAÇÃO DO PROGRAMA DE DIVERSIFICAÇÃO 
DAS ÁREAS CULTIVADAS COM O TABACO NO TERRITÓRIO CENTRO- SUL DO 
PARANÁ os autores TABARRO. Cristiane e AHLERT. Alvori analisar a importância 
do papel pedagógico na ATER - Assistência Técnica e Extensão Rural e de princípios 
da sustentabilidade para o fomento da produção de alimentos mais saudáveis. No 
artigo O PROCESSO DE ESTIGMATIZAÇÃO DA LOUCURA E A DISCUSSÃO 
SOBRE OS DIREITOS HUMANOS DE PESSOAS EM SOFRIMENTO MENTAL, os 
autores Alessandra Aniceto Ferreira de Figueirêdo e Rosineide de Lourdes Meira 
Cordeiro, analisar os discursos de pessoas em sofrimento psíquico sobre a loucura e 
seu processo de estigmatização. No artigo OFICINA DO CUIDAR - UMA PROPOSTA 
DE FORMAÇÃO DE CUIDADOR INFORMAL DE IDOSOS, os organizadores 
Fernanda Maria Francischetto da Rocha Amaral e Marcelo Amaro Manoel da Silva, 
buscou promover a capacitação de cuidadores familiares da área de abrangência de 
uma Unidade de Saúde do Município de Divinópolis. No artigo OSTEOPOROSE E 
ENVELHECIMENTO: DESAFIOS E TRATAMENTOS, os autores Renata Gonçalves 
Pinheiro Correa, Anna Raquel Silveira Gomes, Victoria Zeghbi Cochenski Borba 
buscaram  conhecer os principais métodos de diagnóstico da Osteoporose, diretrizes 
de tratamento da Osteoporose,  recomendações de suplementação de Vitamina D e 
Cálcio e treinamento físico para idosos com Osteoporose se torna muito importante no 
manejo da doença. No artigo PEDAGOGIA CRÍTICA: MÚSICA E ALFABETIZAÇÃO 
EM PAUTA, autora Andressa Blanco Ramos Bispo a autora busca apresentar  um 
estudo direcionado à melhoria do processo de alfabetização e letramento do público 
da educação de jovens e adultos, utilizando a música como instrumento mediador 
do processo de ensino-aprendizagem. No artigo  PERCEBENDO O MUNDO COM 
UM NOVO OLHAR as autoras Ana Paula Fernandes Ferreira e Letícia Carolina 



Teixeira Pádua buscam pensar, refletir sobre o fenômeno que se revela buscando 
questionamentos, enquanto que a Geografia Humanista de base fenomenológica 
permite uma maior aproximação das experiências pessoais. 

No artigo PROGRAMA DE PROMOÇÃO DA SAÚDE BASEADO EM 
MINDFULNESS PARA O EDUCADOR (MBHP-EDUCA): EXPERIÊNCIAS NOS 
MUNICÍPIOS DE SÃO PAULO E DE SÃO JOÃO DEL-REI, os autores  Marianna 
Nogueira Cecyn, Alex Mourão Terzi , 

Marcelo Demarzo, Daniela Rodrigues de Oliveira neste capítulo será discutida 
uma nova proposta para a educação baseada no cuidado ao professor. Programas 
Baseados em Mindfulness já são aplicados em escolas da Europa e Estados Unidos 
para a promoção da saúde da comunidade e para a melhora do ambiente escolar. 
No Brasil, em projeto de pesquisa inédito e inovador, foi construído um Programa 
de Promoção da Saúde Baseado em Mindfulness para o Educador (MBHP-Educa 
–  Mindfulness-Based Health Promotion for Educators). Será apresentada brevemente 
a proposta e a estrutura do programa e os depoimentos de duas experiências: no 
município de São Paulo – SP e no município de São João del-Rei – MG .

No artigo UMA EXPERIÊNCIA COM A PESQUISA QUALITATIVA  a autora 
Rosemary Trabold Nicácio neste artigo discute o percurso metodológico que apoiou 
minha tese de doutorado dentro da pesquisa qualitativa. Tenho como objetivo 
socializar as dificuldades iniciais que esse tipo de investigação pode trazer aos novos 
pesquisadores e algumas reflexões.

Solange Aparecida de Souza Monteiro
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RESUMO: Este artigo visa apresentar os 
resultados parciais de um estudo que surge 
mediante inquietações sobre uma gestão 
escolar burocrática e gerencial. As suas 
características que apresentam contradições 
entre os objetivos propostos pela Instituição 
que a mantém, o Projeto Pedagógico e as 
práticas de gestão que aparecem na escola, o 
seu processo de seleção, descrição do espaço 
e funcionamento.
PALAVRAS CHAVE: Práticas Educativas; 
Gestão Escolar; Comunidades de 
Aprendizagem.

ABSTRACT: This article aims to present the 
partial results of a study that arises through 
concerns about bureaucratic and managerial 
school management. Its characteristics that 
present contradictions between the objectives 
proposed by the Institution that maintains it, 

the Pedagogical Project and the management 
practices that appear in the school, its selection 
process, description of space and functioning.
KEYWORDS: Educational Practices; School 
management; Learning Communities.

INTRODUÇÃO

A pesquisa nasce de uma série de 
inquietações que surgem no período em que 
atuava como diretora da ONG/Escola, cujo nome 
será preservado. Nesse período, que durou dois 
anos, algumas questões eram latentes, entre 
elas a observação de certa incoerência entre 
a proposta da escola, que visava ao resgate 
social de crianças carentes da região, e o lugar 
reservado à gestão escolar, que se constituía 
em uma gestão controladora e autoritária que 
visava avaliar todo o trabalho pedagógico a 
partir dos resultados. Tal determinação me 
era imposta pela empresa mantenedora, que 
lidava com peças para tratores, localizada 
no tradicional bairro da Mooca, dirigida pelo 
presidente e pelos diretores dos setores 
financeiros, de marketing, operacional e de 
exportação. 

Diante dessa situação, busquei 
conhecimentos que me permitissem superar 
o modo de gerir a escola, o que me levou ao 
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curso de mestrado profissional em Gestão e Práticas Educacionais e apresentar o 
tema de pesquisa referente à análise da gestão da escola em que trabalhava. Nessa 
busca encontrei os estudos de Paulo Freire, seu conceito de igualdade, dialogicidade, 
escuta. Fiquei convicta de que uma mudança era importante e necessária para uma 
gestão igualitária, justa e democrática. 

Por meio dos estudos, percebi que a gestão escolar não poderia ser individual, 
pois cabia a todos (pais, gestores, professores, funcionários) a responsabilidade sobre 
a aprendizagem das crianças e que esta não se constituía apenas em resultados 
avaliativos e seletivos, pois aprender não significa somente codificar e decodificar 
signos, ou mesmo decorar conteúdos, utilizando sistemas apostilados de ensino. Em 
meio aos estudos, em contraposição à gestão escolar que realizava, deparei com 
várias propostas de gestão: gerencial, democrática, participativa e Comunidades de 
Aprendizagem (CA)1, que se propõem a gerir a escola mediante o diálogo, utilizando-o 
para buscar soluções que resultem na aprendizagem para todos, promovendo 
participação coletiva na gestão da escola.

O objetivo desta pesquisa visa à análise da gestão de uma ONG/Escola, à 
problematização da sua gestão e à apresentação para a escola do projeto CA, que 
visam à gestão dialógica.  Resultou na dissertação do Mestrado Profissional.

A proposta foi apresentar à escola a gestão dialógica, que a escola passasse 
da gestão de resultados à gestão dialógica da aprendizagem. O universo onde foi 
realizada a pesquisa, como já dito, é uma ONG localizada na zona leste, pais, alunos, 
professores, funcionários e gestores. Tendo como objeto de estudo a gestão escolar, 
esta suscita problematizações e questões: como superar um modelo de educação 
cuja gestão se volta para a administração de resultados? como superar uma gestão 
escolar cujo eixo central é a meritocracia? como desenvolver uma proposta educativa 
cujo eixo de gestão seja a participação e o diálogo? 

No percorrer deste relatório de pesquisa, verificaram-se uma, entre muitas 
possibilidades de superação de uma gestão burocrática e gerencial para uma gestão 
dialógica e participativa, que foi utilizada nesta pesquisa/intervenção, que discute e 
apresenta o modo como a ONG/Escola buscou apropriar-se da gestão dialógica e 
como vem superando a gestão escolar centralizada nos resultados avaliativos. 

Com o objetivo de estudar a gestão escolar com vistas à superação da gestão 
conhecidamente burocrática e gerencial, realizou-se um levantamento de dissertações 
e teses que tratam sobre o tema. Constatou-se que este aparecia em diversos estudos, 
mas não foram identificados estudos que possuíssem a gestão dialógica como tema 
central. Os temas mais comuns eram análises de gestões escolares burocráticas 

1. A proposta de Comunidade de Aprendizagem será referente à proposta desenvolvida pelo Centro Especial de 
Investigação em Teorias e Práticas Superadoras de Desigualdades – CREA, da Universidade de Barcelona, que 
visa à transformação da educação através da gestão democrática, abrangendo a comunidade escolar, visando 
construir uma educação de qualidade com a participação coletiva, com intuito de aproximar escola, família e comu-
nidade. Constituindo a transformação do espaço escolar essa proposta tem como fundamentos a teoria da ação 
comunicativa postulada por Jürgen Habermas, teoria da dialogicidade do educador Paulo Freire. 
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gerenciais e propostas de superação via gestão democrática ou participativa. 
 No levantamento das dissertações e teses, foram encontrados os primeiros 

estudos avaliativos, no Brasil, das CA, que, embora não tratassem diretamente da 
gestão destas, apontavam para uma gestão escolar dialógica cuja prática permitiria 
que a ONG/Escola repensasse sua gestão. A pesquisa foi organizada em três capítulos. 

DA GESTÃO DA EMPRESA À GESTÃO ESCOLAR 

Conforme seu Plano de Metas e Plano Escolar (2014), a direção é responsável, 
na escola, pelo cotidiano escolar e o desenvolvimento da mesma, sendo o diretor 
consultado pelos funcionários para todas as decisões tomadas. A direção também 
é responsável pelo desempenho escolar dos alunos e o desempenho profissional 
dos professores. A gestão em que meu trabalho se desenvolve é muito centralizada, 
o que torna – se muito rígido para a gestão responsável por todas as tarefas do 
cotidiano escolar e ainda o cumprimento de um plano de metas imposto pela empresa 
mantenedora da escola. O organograma deixa explícita a centralização da gestão e a 
intervenção direta da empresa mantenedora.

Organograma da ONG/Escola
Fonte: Plano de Metas (2012)

Mediante o organograma, percebe-se a centralização do poder de gestão na 
ONG/Escola, que sofria forte influência da empresa mantenedora, que centralizava 
suas decisões. A direção era a gestora imediata da empresa, tendo que repassar as 
ordens diretas, sendo responsável pelas tomadas de decisões com interferência da 



A Produção do Conhecimento nas Ciências Humanas 2 Capítulo 3 31

empresa. Nesse contexto, verifica-se uma gestão de resultados que exclui aqueles que 
supostamente não aprendem. Tal era a pressão sobre professores, alunos e familiares, 
que os resultados avaliativos eram expostos nos corredores e nas portas das salas 
de aula. Os alunos que não atendiam as expectativas da empresa mantenedora eram 
convidados a deixar a instituição, ou seja, eram excluídos.

Possuindo Plano de Metas e Plano Escolar, o primeiro era seguido rigorosamente, 
com reuniões bimestrais para apresentação dos resultados realizadas na empresa 
mantenedora junto com os diretores e presidente da mesma, que, para manter a 
estrutura para atender os alunos, exige em troca o bom rendimento escolar. Caso 
os alunos não o atinjam (e a escola não cumpra o plano), é convidado a retirar-se da 
instituição. O Plano de Metas inclui a renda familiar: se melhorar financeiramente, o 
aluno não pode ocupar sua vaga na instituição:  

O Conselho formado por investidores, Diretores da empresa mantenedora, diretor 
escolar, coordenador pedagógico e um professor da escola. Administração 
Funcional: É responsável por manter o funcionamento diário da Instituição 
cumprindo o estatuto, regimento e políticas definidas, buscando cumprir a missão 
e excelência nos serviços prestados. Administração Participativa: É responsável 
por definir políticas e métodos dentro da sua área de responsabilidade e dar todo 
o apoio à equipe funcional na execução dos planos aprovados em conselho. Plano 
de Metas: São ações traçadas para desenvolvimento do ensino aprendizagem, dos 
alunos, sendo mensuradas através de notas lançadas na Meritocracia. (PLANO DE 
METAS, 2012). 

O Plano de Metas é uma estratégia para administrar a escola de forma empresarial, 
sendo elaborado pelos diretores da empresa, sem participação dos funcionários da 
escola, que também não têm participação no PPP. Este é elaborado pelos gestores 
da escola, sendo documentos fragmentados, sem alinhamento, aplicado de forma 
totalmente setorial. As funções da escola e as funções da empresa eram divididas em 
funcional e participativa. 

Funcionais Responsáveis Participativa Responsáveis
Manter o dia a dia 
da Instituição

Escola Educação e Disciplina Escola 

Plano Escolar Escola Captação de Recursos Empresa 

Administração 
Física Financeira

Escola Desenvolvimento 
Profissional

Escola 

Serviços Gerais Escola e Empresa Administração Familiar Escola 

Nutrição Empresa Marketing e Eventos Empresa e Escola 

TABELA I- Distribuições de Funções  
Fonte: Plano de Metas (2012)

Muitas das ações, tanto funcionais quanto participativas, possuíam o envolvimento 
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da empresa e da escola para cumprimento das atividades. Todas as ações tinham 
formato empresarial, divisões de tarefas e cumprimento das mesmas. Nas reuniões 
de conselho, é apresentado o andamento da escola, sendo as tomadas de decisão 
da direção responsáveis pelo seu funcionamento. De certa forma, todos os pilares 
visavam à fiscalização do Plano de Metas e não ao auxílio da gestão escolar:

Metas. São mais concretas que os objetivos e mais imediatamente exequíveis, 
devendo ser quantificadas e detalhadas segundo a localização (onde e quando 
ocorre a ação). Contudo, elas não são rígidas nem pressupõem comportamentos 
rigorosos. Através de uma sistemática e de avaliação permanente, contribui – se 
para dar mais sentido ao percurso. Quando as metas não são atingidas, deve-se 
verificar coletivamente quais as possíveis causas e levantar as ações anteriormente 
previstas que, eventualmente, ainda não foram concretizadas. As metas devem ser 
enumeradas em consonância com as atividades que serão desenvolvidas durante 
o período de execução do projeto. (PADILHA, 2008, p. 91).

Conforme Padilha (2008), as metas são importantes e, quando não atingidas, 
são necessárias ações coletivas para atingi-las, e não centralizar tal busca. Algumas 
dessas metas da ONG/Escola não foram concluídas por falta de recursos e outros 
empecilhos, como a falta de tempo e recursos, devido ao cumprimento da burocracia, 
que demanda tempo.

As questões acima fazem parte da rotina do gestor da escola, que atende 
coordenadores, pais, alunos, secretaria e empresa, atendendo demandas da diretoria 
de ensino e as regulamentações solicitadas: organização documental, regimento e 
plano escolares, quadros curriculares, calendário. O gestor é um ator da escola muito 
exposto no espaço escolar perante à comunidade escolar, além de cumprir todas 
as regras, tem as funções de harmonizar as equipes, resolver conflitos, recepcionar 
visitantes, futuros doadores, acompanhar a execução dos trabalhos de todos.  A escola, 
como se pode observar na descrição acima, é organizada e regulada por normas 
rígidas. Os traços da burocratização se apresentam de maneira acentuada, com plano 
de metas da empresa mantenedora a cumprir para dar conta das exigências escolares 
e empresariais. 

Além de toda a burocracia há outro fator que dificulta as ações na gestão da 
ONG/Escola: nas reuniões pedagógicas, que servem para discutir o desenvolvimento 
dos alunos e as práticas educacionais, o tempo é utilizado para falas dos professores 
sobre disciplina, gestores de regras, funcionamento da escola e ordens conforme a 
citação de Gómez:

Um dos sentimentos mais constantes do professorado na atualidade é sua sensação 
de sufocação, de saturação de tarefas e de responsabilidades, para fazer frente 
às novas exigências curriculares e sociais que pressionam a vida diária da escola. 
(GÓMEZ, 2001, p. 175).

A escola possui sua cultura, diferente da cultura de uma empresa, mas a ONG/ 
Escola segue a organização empresarial mesmo tendo a cultura escolar em sua 
estrutura. Essa sobrecarga que o professor sofre e a exigência pelos resultados são 
complicadas; a escola precisa rever essa mecânica de transmissão de conteúdo, 
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sendo necessária uma transformação na educação e valorização dos professores.
Os professores exercem sua função em sala de aula de forma isolada, com 

conteúdo preestabelecido, perpetuando o ensino de conhecimentos fragmentados. O 
tempo reservado no calendário letivo para encontros coletivos de cunho pedagógico é 
muitas vezes prejudicado pela ausência de alguns professores, devido ao desencontro, 
à excessiva carga horária que assumem, dificilmente na mesma escola, a fim de 
garantir um salário mensal digno. Para Day (2001, p. 23):

As salas de aula tendem a isolar os professores. Isto não acontece por acaso. Como 
sublinharam os historiadores da educação, o “sistema de produção em série” do 
século XIX, em que docentes isolados ensinavam programas iguais a grupos de 
crianças segregadas por idades, foi concebido como uma forma de disciplinar e 
controlar as massas. Infelizmente, esta tradição antiquada do isolamento acabou 
por ser considerada como a forma “normal” e ser ensinar em muitas escolas. O 
hábito é difícil de quebrar.

Devido à sobrecarga, são prejudicados o acompanhamento coletivo e as 
discussões sobre os acontecimentos e casos da sala de aula, pois poucos professores 
comparecem na reunião e nos encontros pedagógicos. 

No Plano Escolar (2014) a proposta pedagógica deve ser elaborada coletivamente, 
mas, no caso, é elaborada somente pela equipe gestora, encaminhada para o protocolo 
e logo após ocorre a homologação na Diretoria de Ensino Leste 5. O próprio PPP, que 
tem amparo institucional, sofre prejuízo. Como falar em qualidade de ensino se nem 
todos os professores participam da elaboração do P.P.P. A falta de oportunidade e de 
tempo também constitui problemas para os pais de alunos da escola.

Com lamentável frequência, a vida na instituição escolar está presidida pela 
uniformidade, pelo predomínio da disciplina formal, pela autoridade arbitrária, 
pela imposição de uma homogênea, eurocêntrica e abstrata, pela proliferação de 
rituais carentes de sentido, pelo fortalecimento da aprendizagem acadêmica e 
disciplinar de conhecimentos fragmentados, inclusive memorialístico e sem sentido, 
distanciados dos problemas reais que logicamente provocam aborrecimento, 
desídia e até fobia pela escola e pela aprendizagem. (GÓMEZ, 2001, p. 133).

Conclui-se que na escola pesquisada o PPP não é concretizado. Os professores 
não elaboram o PPP, o planejamento de ensino é elaborado individualmente e em 
seguida avaliado pela gestão. Veiga (2003, p. 276-277) assim caracteriza o PPP:  

[...] um movimento de luta pela democratização da escola, que para isso, necessita 
enfrentar o desafio da educação emancipatória tanto nas formas de organizar o 
processo de trabalho pedagógico, como repensar as estruturas de poder. 

O processo de pensar coletivamente a elaboração do PPP é uma forma da 
participação, um instrumento de reflexão e ação. Nesse sentido não é aplicado na 
prática da ONG/Escola, sendo uma reprodução do documento e não construção 
coletiva e participativa. Conforme o Plano Escolar (2014, p. 11), “[...] superintendendo 
o acompanhamento, avaliação e controle de execução do Plano Escolar”. 

O gestor, no trabalho pedagógico, desenvolve um acompanhamento de conteúdo. 
Os docentes são acompanhados pela gestão que se faz presente nas salas de aula 



A Produção do Conhecimento nas Ciências Humanas 2 Capítulo 3 34

com o objetivo de acompanhar as atividades das crianças, o desenvolvimento das 
aulas, verificar as atividades desenvolvidas em sala, nos cadernos e apostilas. O gestor 
também faz o acompanhamento das notas bimestrais, mensurando o aprendizado 
por resultados.  Segundo Lessard e Tardif (2008, p. 259): “A instituição escolar não 
fornece mais um modelo forte de referência, os docentes são abandonados o mesmo, 
em sua relação diária com os alunos e na construção do sentido aqueles tentam 
encontrar ou dar a sua experiência.” O ambiente escolar não é produzido, contudo, por 
práticas homogêneas e estáticas, havendo diversos olhares posturas e concepções 
que se entrecruzam. Somando-se a essa perspectiva neoliberal, há ainda diferentes 
tendências de gestão escolar que se encontra, se mesclam ou se opõem muitas vezes 
manifestando-se como opositores ou complementares. Em outras situações, aparece 
com mais evidência a dimensão autocrática ou democrática. O plano de trabalho, 
também chamado de plano de ensino e plano de atividades (VEIGA, 2003b, p. 12), 
está ligado às questões de sala de aula, questões pedagógicas e administrativas. 
É o detalhamento do projeto, cabendo aos docentes, à equipe técnica (supervisor, 
coordenador pedagógico, diretor, orientador educacional) e aos funcionários elaborá-
lo e cumpri-lo. Todo o trabalho desenvolvido pelos professores é sistematizado, 
fechado e rígido, não possibilitando reflexão sobre as atividades elaboradas para 
serem executadas e nem ações relacionadas às mesmas.

Evidencia-se que tal política educativa está assumindo a tarefa de instrumentalizar 
as exigências do mercado para descobrir novas formas de manipulação e controle 
da sociedade quando existem possíveis reivindicações – além de demonstrar e 
provar para os organismos internacionais, que frequentemente auxiliam os países 
em desenvolvimento, seu progresso no meio educacional. Segundo Gómez (2001), a 
escola desenvolve e reproduz sua própria cultura, que influencia as aprendizagens e 
vivencias, e cognitiva dos indivíduos, independente do seu currículo. A escola precisa 
não abandonar e não excluir, devendo ser um ambiente que promove aprendizagens 
significativas para o desenvolvimento da autonomia dos alunos. A instituição precisa 
ser renovada; a educação, inovada. 

Tal compreensão torna-se fundamental quando se observa que a escola se 
mantém de maneira tenaz, impondo modos de conduta, de pensamento e de relações, 
independente das mudanças que ocorrem na sociedade, o que a torna desinteressante 
para os estudantes, que são obrigados a frequentá-la diariamente. Segundo Gómez 
(2001), com o entendimento da escola como construção da modernidade, que impõe 
um único modelo de cultura, privilegiando formas particulares de civilização, formam-
se indivíduos emancipados, porém conformados com as imposições do Estado. 
Percebemos que as instituições educativas realizam um trabalho que visa ao controle, 
a tornar dóceis as consciências, isto é, almejam indivíduos normalizados. 

Esta forma de ensinar não torna os sujeitos capazes de armazenar os 
conhecimentos em seu contexto, sua complexidade, seu conjunto. Parte dos alunos 
que saem da escola todo ano não conseguem estabelecer relações entre o que viveram 
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e aprenderam na escola com a realidade fora dela:

A escola está reforçando de maneira persistente a tendência etnocêntrica dos 
processos de socialização, tanto na delimitação dos conteúdos e valores do 
currículo que refletem a história da ciência e da cultura da própria comunidade 
como na maneira de interpretá-los como resultados acabados, assim como na 
forma unilateral e teórica de transmiti-los e no modo repetitivo e mecânico de exigir 
aprendizagem. (GÓMEZ, 2001, p. 35).

Repensar a escola em função das relações com ensino e aprendizagem. Sendo 
um espaço por meio dos meios de comunicação de massa, o que muda a posição da 
escola. Antigamente, a família exercia o papel de controle sobre esse poder cultural – 
o qual somente se aprendia na escola, reajustando a criança ao seu meio, sua família. 

Se o que interessa é que o aluno realmente aprenda dentro da escola, e não 
que decore conteúdos para as provas, esquecendo-os depois, não se pode perder de 
vista, conforme diz Gómez (2001), que tudo na sala de aula se comunica, tudo fala 
cada parcela, cada objeto, cada atividade emite mensagens que o estudante capta e 
integra em suas ações cotidianas, isto é, aprende com toda a cultura escolar. Segundo 
o autor, para ter um ensino eficaz, a gestão da aula precisa incluir repensar as tarefas, o 
espaço e o tempo. Para isso, são necessários o planejamento de trabalho, a avaliação 
e o acompanhamento:

A instituição não considera que deva construir nenhuma identidade comunitária 
própria e diferenciada como resultado da convivência comum, mas a mínima estrutura 
formal requerida para garantir, sem interferências estranhas, o funcionamento dos 
intercâmbios acadêmicos previamente regulados. Não pretende exercer nenhuma 
função socializadora, mas a mera transmissão de conhecimentos disciplinares, o 
que exime a organização de outras experiências e outros espaços de convivência 
informal distintos das aulas como cenários do preestabelecido intercambio 
acadêmico. A própria organização do espaço e do tempo nas aulas é regido por 
rotinas-padrão derivadas de uma concepção linear e mecânica do intercâmbio 
acadêmico, concebido como transmissão clara de conteúdos informativos e 
avaliação objetiva de rendimentos. Quanto menos interferências pessoais, maiores 
garantias de objetividade e funcionamento eficaz. (GÓMEZ, 2001, p. 157).

Em busca dessa eficácia, a gestão tem o controle técnico e burocrático, com 
normas preestabelecidas, não sendo necessárias as relações sociais. De acordo com 
Libâneo (2012), a organização da escola traz uma cultura, um conjunto que constitui 
um contexto, que forma o modo de pensar e agir na subjetividade do sujeito em 
formação: “As práticas culturais em que estamos inseridos manifestam-se em nossos 
comportamentos, no significado que damos as coisas, em nosso modo de agir, em 
nossos valores”. (LIBÂNEO, 2012, p. 439-440). Para o autor, a cultura escolar é a 
cultura de todos, do aluno, do professor, da comunidade escolar. Segundo Libâneo 
(1993, p. 167):

A escola é, também, um mundo social, que tem suas características de vidas 
próprias, seus ritmos e seus ritos, sua linguagem, seu imaginário, seus modos 
próprios de regulação e de transgressão, seu regime próprio de produção e de 
gestão de símbolos. 

A cultura da organização se faz pelos membros da escola e suas relações de 
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convivência, pela formulação da gestão participativa, a construção da Comunidade 
de Aprendizagem em seu contexto. De acordo com Escudero e González (1994, p. 
91): “Essas culturas internas à escola, resultam de suas políticas culturais, não são 
independentes do contexto sociopolítico em que se situam, mas derivam e contribuem 
à divisão de classe, gênero, raça, idade, próprios da sociedade mais ampla.” 
Conforme Gómez, a cultura crítica designa a racionalidade que se modifica e se aloja 
nas disciplinas científicas, nas produções artísticas e literárias, sendo a espaço de 
diferentes culturas, que influenciam as gerações. 

Libâneo (1993, p. 9) define a cultura organizacional da escola como “[...] o 
conjunto de fatores sociais, culturais, psicológicos que influenciam os modos de agir 
da organização como um todo e do comportamento das pessoas em particular”. Além 
dos aspectos procedimentais e administrativos, nas organizações escolares também 
haveria aspectos de natureza cultural, geralmente implícito, caracterizando as escolas 
de forma diferenciada:

A escola não pode, portanto, ser entendida como um mecanismo objetivo de 
precisão, independentemente dos conteúdos das tarefas e do sentido das 
interações, porque a eficácia das interações sociais está mediada pelo sentido que 
os sujeitos dão às tarefas e às relações nas quais se envolvem. As organizações 
sociais não podem ser entendidas como instrumentos assépticos; o conteúdo 
de seu funcionamento, devido ao sentido que lhe concedem, as especifica e 
peculiariza. (GÓMEZ, 2001, p. 161).

Nesse caso, é necessário trabalhar com a aprendizagem relevante, construindo 
os conhecimentos a partir da cultura experiencial dos alunos, refletir sobre as diferentes 
culturas, vincular a cultura acadêmica com as demais, já que esta representa a 
socialização do conhecimento de forma mais específica e sistematizada, enfim, criar a 
cultura própria em cada contexto educativo com a colaboração de todos os envolvidos 
no processo.

A ESCOLA E SEU PROJETO EDUCATIVO 

A ONG/Escola observada nesta pesquisa existe desde 1999 (14 anos de 
existência) e funciona em tempo integral. Está localizada na cidade de São Paulo, 
num bairro da zona leste, o Tatuapé. Fica próximo da avenida Paes de Barros, que liga 
o bairro à Marginal Tietê, via principal da região. 

Conforme dados de 2015 da (Seade)2, a região do Tatuapé tem população de 
93.781 mil habitantes, com taxa anual de crescimento de 0,14. Próximo à escola, 
existem outras, particulares e públicas: quatro escolas Estaduais, que atendem à 
demanda do Ensino Fundamental e do Ensino Médio, três escolas municipais e alguns 
particulares. No total, são atendidos nessas escolas 4.5503 mil alunos. As escolas 
particulares da região atendem Berçário, Educação Infantil, Ensino Fundamental e 

2. Fundação Sistema Estadual de Análise de Dados.
3. Informações fornecidas pela Diretoria de Ensino Leste 5.
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Ensino Médio. A escola pesquisada atende crianças da pré-escola ao Ensino Médio; 
em média 208 alunos em período integral. No entorno existem serviços públicos como 
posto de saúde e correio. Também há comércios que abrangem padarias, farmácias, 
academias, posto de gasolina. Na rua à frente da escola, subindo dez quadras em 
sentido oeste, existe uma comunidade à beira do córrego, onde moram alguns alunos 
atendidos pela escola. Próximo dessa comunidade há uma Casa Abrigo que atende 
crianças e adolescentes4.

O INGRESSO NA ONG/ ESCOLA 

Embora partes dos alunos vivam nos arredores, de acordo com estudo 
socioeconômico realizado pelo setor social da escola, alguns residem em regiões 
periféricas um pouco mais distantes5. Entre os motivos da preferência por estudar 
longe de casa estão: a relação familiar com a escola (irmãos, primos), a ideia de que o 
ensino e/ou professores são melhores, a opção por ter período integral e os benefícios 
que a escola oferece – material escolar, apostila de sistema de ensino, uniforme 
completo, alimentação (almoço e janta). Para ser aluno, é necessário passar por um 
processo seletivo. A escola oferece vagas para crianças e adolescentes carentes da 
região, mas necessita ter um perfil específico, de baixa-renda, conforme estatutos. 
A escola tem como objetivo ajudar a família e o aluno resgatá-los da vulnerabilidade 
social. O processo seletivo leva em conta os seguintes requisitos:

a. A família deve ter renda familiar até 2 (dois) salários mínimos;

b. Pai e mãe devem trabalhar, apresentando registro em Carteira Profissional ou carta de emprego;

c. Entrevista, após prévia seleção da Assistente Social junto com a direção do instituto;

d. Documentos precisam ser apresentados: documentos pessoais do pai, da mãe e da criança; caso não 
os possuam, a Direção os orienta e dá ajuda financeira para a retirada dos mesmos;

e. Cópias de conta de luz, água e aluguel;

f. Ficha de inscrição da família;

g. Ficha de requerimento de matrícula;

4. No abrigo 300 crianças e adolescentes são atendidos (dados fornecidos pelo abrigo).
5. Conforme consulta nos documentos da escola. 
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h. Ficha de saúde da criança;

i. Cópia da Carteira de Saúde para controle de vacinação.

Quadro iv – requisitos de seleção

O coordenador social6 disponibiliza fichas de inscrição, que ficam na secretaria 
para preenchimento de intenção de vaga ao longo de todo o ano – mas a abertura 
ocorre durante todo o mês de outubro.

Num primeiro momento, todas as fichas são analisadas a partir do critério 
financeiro, ou seja, famílias com renda elevada são eliminadas. O parâmetro financeiro 
definido pelo Instituto Ato para essa primeira análise é de até dois salários mínimos por 
família (mas toda situação é estudada).

Todas as famílias selecionadas na primeira fase são convidadas para uma 
entrevista no Instituto Ato para averiguação das informações descritas na ficha de 
inscrição, com um psicólogo social. Na entrevista, as famílias são questionadas sobre 
a veracidade do conteúdo das fichas e são analisadas para verificar se realmente 
necessitam da vaga na escola, até porque o documento entregue diz somente sobre 
a renda familiar. São verificados o tamanho da residência, dos cômodos, quantas 
pessoas vivem na casa, quem se responsabiliza em levar e buscar a criança.

As famílias aprovadas na segunda fase são organizadas por região onde moram, 
para que recebam a visita de uma dupla de voluntários em sua casa (um deles já realiza 
algum trabalho social78). Na visita, observa-se a dinâmica familiar e há análise das 
condições de vulnerabilidades. A partir daí, são gerados relatórios que são analisados 
por um Conselho Socioeducacional junto com pelo menos um dos integrantes da 
dupla de voluntários que realizou a visita. O coordenador social elabora um relatório 
de acompanhamento familiar para seleção da vaga na escola, constando a renda da 
família, situação da moradia – se imóvel próprio, invadido, alugado ou cedido. Em 
caso de aluguel, o valor pago, se possui veículo, conforme o campo de observação da 
planilha abaixo8. 

6. Psicólogo social que atende as famílias em vulnerabilidade social. 
7. O trabalho social baseado na comunidade organiza uma estrutura constituída por membros da sociedade a 
quem pode ser dada formação básica. Para esse trabalho os sujeitos que queiram participar das visitas precisam 
ter alguma experiência como líderes comunitários ou de voluntariado para comunidades.
8. campo do relatório Aluno/Família preserva a identidade das famílias e alunos.
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Todos os candidatos à vaga ONG/Escola (a partir do 6º ano do fundamental) 
aprovados até essa fase são convidados para realizar uma prova na instituição a fim de 
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avaliar potencialidades e deficiências. Alunos muitos defasados são desclassificados. 
As avaliações contemplam Língua Portuguesa e Matemática; com avaliações abaixo 
de (5,0), são eliminados. As famílias aprovadas em todas as fases são chamadas para 
realização da matrícula. O processo seletivo é programado para ser realizado em até 
três meses. Portanto, no processo seletivo são acolhidas crianças por serem de baixa 
renda, sendo excluídas as que não possuem os conteúdos exigidos. 

POR DENTRO DA ESCOLA

As classes são distribuídas em ciclos, tendo na educação infantil (composta pela 
pré-escola) 17 alunos; no Ensino Fundamental (do 1º ano ao 9º ano), 158; no Ensino 
Médio (primeiro, segundo e terceiro anos), 33 – totalizando 208 alunos atendidos. 

Pré 17
1º ano 18
2º ano 18
3º ano 23
4º ano 18
5º ano 18
6º ano 16
7º ano 18
8º ano 15
9º ano 14
1º EM 14
2º EM 10
3º EM 09

TABELA II -  DISTRIBUIÇÃO DE ALUNOS

Fonte: Tabela elaborada pela pesquisadora (2014)

Os alunos são atendidos em período integral na ONG/Escola, pois esta possui 
a missão de contribuir na formação educacional, profissional e social de cidadãos 
de baixa renda, preparando-os para um futuro autossustentável. A escola segue as 
normas curriculares conforme a LDB, das Bases Comuns e Bases Diversificadas, 
homologadas no Quadro Curricular. Também é cumprida a quantidade exigida de 
dias letivos de aulas, oficializada no calendário escolar homologado pela Diretoria de 
Ensino Leste 5, totalizando 206 dias letivos, cumprindo com o exigido (200 dias letivos 
no ano).

Os alunos chegam à escola devidamente uniformizados, com seus pais ou 
transporte escolar, e são recebidos pela zeladora. A entrada dos alunos inicia às 7h. 
Das 7h40min às 8h, o aluno poderá entrar, precisando assinar o livro de atrasos, que 
fica na secretaria. Quem faz a conferência é a zeladora, que abre o portão, acompanha 
a entrada de todos e, depois, faz o registro dos atrasos. Com três atrasos, o aluno do 
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Ensino Fundamental é suspenso por um dia; o do Ensino Médio, com igual número 
de atrasos, não entra na escola, regra que consta no regimento interno da escola, 
assinado pelos pais no ato da matrícula/rematrícula. Cobra-se o horário de entrada dos 
alunos do Ensino Médio em sala com dez minutos de tolerância, mas nesse período 
sempre ocorrem também atrasos dos professores, a coordenação através do caderno 
de comunicados sobre atrasos e faltas para orientá-los.

O prédio escolar possui um bloco único com dois andares; térreo, primeiro andar, 
segundo andar. Na entrado no térreo (nível da rua), existe um espaço livre, logo em 
seguida, o parque – com gira-gira, escorregador e casinha de madeira embaixo uma 
gangorra. Para o uso desse espaço a escola tem um cronograma de horários para as 
crianças da Educação Infantil e os alunos do Ensino Fundamental I.

IMAGEM I - PARQUE 
Fonte: Pesquisadora – Parque da ONG/ Escola (2014) 

No térreo, na entrada da escola, o espaço livre dá acesso à secretaria. Ao lado 
da secretaria, fica a sala do Diretor Social, responsável pelo setor de atendimento 
às famílias, funcionamento de arrecadação de doação e parcerias financeiras. Em 
seguida, possui uma divisória dá caminho para a sala da técnica de enfermagem, 
espaço para atendimento de primeiros-socorros, ministração de remédios com receita 
médica e acompanhamento do peso/crescimento dos alunos, sendo este realizado 
junto com a professora de educação física. Em seguida tem o refeitório dos funcionários 
que utilizam para horário de almoço e intervalo do lanche. 
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IMAGEM II -  REFEITÓRIO 
Fonte: Pesquisadora – Refeitório da ONG/ Escola (2014) 

A cozinha fica logo após o refeitório dos funcionários e tem dois espaços para 
preparação dos alimentos e uma dispensa. São preparadas quatro refeições por dia 
(café da manhã, lanche, almoço e janta). Na parte de trás da cozinha, há uma sala de 
descanso para os funcionários com televisão, dois sofás, um banco.   

As refeições são preparadas por uma cozinheira chefe e três auxiliares, sendo que 
uma vez por semana são acompanhadas pela nutricionista, que organiza o cardápio 
e faz orientações necessárias para a equipe da cozinha e a dos professores, que 
realizam o projeto nutricional com as crianças. Ao lado do refeitório dos funcionários, 
fica o refeitório dos alunos, que possui espaço maior.  

O café da manhã910 é servido às 7 h e a escola oferece alimentação completa 
desde a primeira refeição ao almoço e jantar. Como são alunos carentes, muitos não 
têm alimentação adequada em casa. Para os alunos do Ensino Médio, o café da manhã 
é às 7h, pois as aulas começam às 7h10min; para o Ensino Fundamental I (1º ano ao 
5º ano), às 7h30min; para o pré e Ensino Fundamental II (6º ano ao 9º ano), às 8h. 

Os horários de almoço são divididos em turnos diferentes, pois o espaço não 
comporta todos. O primeiro turno, das 11 h às 11h30min, para as classes da pré-
escola e sexto, sétimo, oitavo ano, esse horário alguns professores e estagiárias 
acompanham os alunos. No segundo horário, das 11h30min às 12 h, para as turmas 
do primeiro ao quinto ano e nono ano e às 12h30m para o ensino médio. Das 11h 
às 12h30min, os alunos do Ensino Fundamental almoçam e têm tempo livre, com 
estagiárias, inspetor e zelador, enquanto os professores estão no horário de almoço 
(com duração de 1h12min).

À tarde, o lanche inicia das 15h às 15h15min, para Ensino Fundamental II (sexto 
ao nono ano). Das 15h30min às 16 h, lancham os menores (pré-escola); das 16 h às 

9. Servido para todas as classes, mas em horários diferenciados, pois o espaço não comporta todas num mesmo 
horário. Geralmente, são servidos leite com chocolate, pão ou bolacha.
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16h30min, as turmas do quarto, quinto ano, primeiro e segundo Ensino Médio. São 
momentos em que os alunos falam alto, como se fosse um momento de extravasar. Os 
professores acompanham esse horário e somente os alunos do Ensino Fundamental 
II (sexto ao nono ano) são acompanhados pela zeladora, que serve o lanche, e pelo 
inspetor, que acompanha os alunos na volta à classe. 

A escola tem um muro de altura médio com cerca elétrica, algumas câmeras – no 
portão, no hall da secretaria, no refeitório dos alunos, no corredor que dá acesso ao 
terceiro andar das salas do Ensino Fundamental II (do sexto ao nono ano). 

Para a educação infantil, no ano letivo de 2014, havia somente uma sala de 
pré-escola, que ficava no nesse espaço há duas salas de aulas, para o segundo ano, 
e ao lado da sala de aula de xadrez. Na sala para a educação infantil as carteiras 
eram organizadas em fileiras individuais. Dentro da sala havia banheiro adaptado para 
uso dos alunos do pré, lousa, cartazes com letras e números ensinados. Utilizava-
se um sistema apostilado, com prazo para término dos conteúdos e atividades da 
apostila, com cadernos de casa (tarefas), de alfabetização, matemática, caligrafia, 
mesmo porque na sala da educação infantil também era inclusa na meritocracia. 
Os professores da Educação Infantil eram formados em pedagogia. Por ter período 
integral, uma professora ficava no período da manhã e outra no período da tarde, com 
auxiliar de classe e estudantes de pedagogia nos dois períodos. 

No primeiro andar, encontram-se as salas de aulas do Ensino Fundamental, 
(primeiro, terceiro, quarto, quinto) e duas salas do Ensino Médio (primeiro e segundo 
ano). As salas do Ensino Fundamental, do primeiro ao quinto ano, são organizadas com 
carteiras e cadeiras em fileiras, com lousa, armário para guardar apostilas e cadernos 
sendo um para cada disciplina: língua portuguesa, matemática, história, geografia, 
ciências, arte, lição de casa, informática, língua inglesa. O sistema apostilado era do 
Sistema Universitário, com avaliações mensais e bimestrais. No período da manhã, 
havia uma professora polivalente e professores de informática e educação física. 
No período da tarde, uma professora polivalente acompanha as atividades de lição 
de casa, recreação e aulas extras, com professores especialistas de judô, xadrez e 
futebol. 
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IMAGEM III -  BIBLIOTECA
Fonte: Pesquisadora – Biblioteca da ONG/ Escola (2014)

 A biblioteca (no primeiro andar) era frequentada por professores e alunos para 
pesquisas e desenvolvimento dos projetos de Leitura.  Como se observa na imagem, o 
local é composto por estante, possuindo livros didáticos e paradidáticos. Embora seja 
um espaço provido de bons livros, é subutilizado, para assistir vídeo. 

A sala dos professores tem ar-condicionado, armários individualizados para 
professores e estagiários, dois computadores com acesso à internet, um armário com 
materiais dos professores. O espaço é utilizado nos intervalos pelos professores e 
para reuniões pedagógicas.   

No segundo andar, ficam as salas de aulas do Ensino Fundamental II, sexto, 
sétimo, oitavo, nono, e o primeiro ano do Ensino Médio. Pelo fato de a escola ser de 
tempo integral, os alunos são nelas mantidos. O Ensino Fundamental II (do sexto ao 
nono ano), no período vespertino, tem aulas regulares (língua portuguesa, matemática, 
história, geografia, ciências, arte, língua inglesa, informática); no período da manhã, 
estudam para avaliações, lição de casa e fazem aulas extracurriculares de judô, futebol 
e xadrez. As salas são organizadas com carteiras e cadeiras em fileiras, mas alguns 
professores gostam de colocá-las em círculo para diferenciar as aulas. Nas trocas das 
aulas, as turmas se agitam e o inspetor sempre verifica se tem alunos no banheiro ou 
em outros locais da escola para garantir que ficassem em sala. 

O Ensino Médio usa o mesmo material apostilado. Nas salas as carteiras são 
universitárias (com um “braço” ao lado). No currículo, existem mais disciplinas (língua 
portuguesa, matemática, história, geografia, biologia, física, laboratórios de física e 
química, língua espanhola, língua inglesa, filosofia e sociologia). No período da tarde, 
os alunos do 3º ano do Ensino Médio deslocavam-se ao centro da cidade para fazer 
curso profissionalizante em outra instituição. Os alunos do 1º e 2º ano continuavam na 
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escola, em outras atividades (lição de casa, Khan Academy1011 – projeto de matemática).
Ao lado da sala do nono ano encontra-se uma sala em que ficam materiais 

escolares (cadernos, ficheiros, lápis de cor, massinha, tinta, folhas diversas) e dois 
banheiros desativados, sendo o espaço utilizado para armazenamento de doações 
(ventilador, batedeiras, ferros de passar) usadas em bingos beneficentes. 

No mesmo andar, há dois banheiros, uma sala de informática com dezesseis 
computadores (com acesso à internet), data show e um computador central do 
professor. Por fim, um laboratório de química e física, com três bancadas, bancos, um 
armário, um esqueleto, tubos de ensaio e alguns reagentes químicos.

No terceiro andar, onde há uma quadra coberta, num amplo espaço com mezanino, 
são guardadas mesas de plástico redondas desmontadas e cadeiras, utilizadas em 
eventos. O chão da quadra é poliesportivo e existem uma pia e dois armários em que 
são guardados os materiais de educação física e futebol. Nesse espaço também são 
realizados eventos escolares (Festa Junina, Feijoada, Formatura, torneios de judô, 
futebol, xadrez). Para ventilação da quadra, o local possui seis ventiladores, três fixados 
na grade do mezanino e três nas laterais, quatro exaustores e seis refletores. Cabe 
destacar que os corredores da escola são largos o suficiente para cumprir a função 
que lhes foi designada, possibilitando que sejam colocados cartazes nas paredes.

A ONG/Escola tem boa distribuição do espaço, organização dos horários 
e atividades desenvolvidas, com salas de aula em número adequado para o 
desenvolvimento de um bom trabalho pedagógico.

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O artigo foi elaborado a partir dos resultados parciais dos estudos sobre   a 
gestão escolar e a construção da gestão participativa em uma ONG/ Escola que possui 
gestão gerencial, que busca resultados. O estudo verificou as melhorias que o projeto 
CA trouxe para as relações entre comunidade, familiares e profissionais da educação, 
bem como para as aprendizagens das crianças na ONG/ Escolar e sua gestão. O 
artigo traz um recorte sobre a gestão empresarial entrelaçada à gestão escolar com 
sua proposta pedagógica, também sobre o cenário do seu processo seletivo para 
crianças e adolescentes de baixa renda a concorrência a vaga ONG/ Escolar. Recorte 
da descrição do espaço escolar e suas atividades pedagógicas desenvolvidas no 
ensino integral. 

10. O Khan Academy é uma ONG educacional criada e sustentada por Salman Khan. Com a missão de fornecer 
educação de alta qualidade para qualquer um, em qualquer lugar, oferece uma coleção grátis de mais de 3.800 
vídeos de matemática, entre outras matérias, com os quais os alunos aprendem por meio de jogos e atividades via 
internet.
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