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O presente trabalho objetiva analisar os desafios que os gestores enfrentam
no processo de Gestdo Democratica do Ensino. Estes desafios foram
compreendidos através da funcdo social da escola, das atribuices dos gestores e
dos o6rgdos colegiados. Para isso, se fez necessario realizar uma pesquisa
qualitativa, do tipo bibliografica. As informacdes foram analisadas através de
categorizacdo simples, aproximada da andlise de contetdo. De acordo com a
literatura pesquisada, a Gestdo Democratica € vista como um processo que se
caracteriza pela participacdo, onde todos sdo agentes do processo, no qual as
decisbes sao coletivas. A escola nessa perspectiva assume um papelmuito
importante, precisa voltar-se para novas realidades, através da ligagdo com o mundo
politico e cultural, lutando contra a exclusdo social. A missdo dos gestores esté
direcionada na insercdo e principalmente na garantia dos direitos humanos. O
processo democratico vive da acdo coletiva, representada pelos seus 6rgaos
colegiados, APM (Associacdo de Pais e Mestres), Conselho escolar, grémios
estudantis, etc. E através da atuacao efetiva dos 6rgaos colegiados, que se inicia um
processo de mudanca nas escolas. A gestdo da escola depende do esforgo coletivo
de todos. Todos 0s agentes sdo autores/ coautores e principalmente Gestores da
Educacdo. Este € um dos desafios dos gestores, aprender a redefinir a estrutura
organizacional da escola, adotando novas posturas, onde a Gestdo Democratica

seja a centralidade de todo trabalho pedagogico.

Palavras-chave: Gestdo Escolar Democratica. Gestores. Orgdos colegiados.



ABSTRACT
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The present study aims to analyse the challenges that managers face in the
process of democratic management of schools; These challenges were understood
by the social function of school managers ' assignments and collegiate bodies. To do
this, if you need to perform a qualitative research, bibliographic type. The information
was analyzed through simple categorization, approximate analysis of content.
According to the literature, the democratic administration is seen as a process that is
characterized by the participation, where all are agents of the process, in which
decisions are collective. The school that perspective plays a very important role,
need to turn to new realities, through the connection with the political and cultural
world, fighting against social exclusion. The Mission of managers is directe on
insertion and especially in human rights. The democratic process is the class action
lawsuit, represented by its collegiate bodies, APM (Association of parents and
teachers), School Board, student alumni, etc. It is through the activeness of collegiate
bodies, which begins a process of change in schools. The management of the school
depends on the collective effort of all. All agents are the authors/co-authors and
especially managers of education. This is one of the challenges of managers, learn
how to reset the organizational structure of the school, adopting new attitudes, where
the democratic administration is the centrality of all pedagogical work.

Keywords: Democratic school management. Managers. Collegiate bodies.
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APRESENTACAO

E é como seres transformadores criadores que os homens em suas
permanentes relacdes com a realidade, produzem, ndo somente os bens
materiais, as coisas sensiveis, 0s objetos, mas também instituicoes
suas idéias e concepgoes. (FREIRE, 1987, p. 52)

Os homens, através de suas acdes sobre o mundo, criam o dominio da
cultura e da historia. Esse desejo de transformacdo que move as pessoas foi 0
motivo que fez com que eu voltasse a estudar e aprofundar meus conhecimentos,
através do Curso de POs-Graduacdo a Distancia, Especializacdo Lato Sensu em
Gestéo Educacional.

Iniciei minha carreira académica em 1982, concluindo o magistério na
Escola Sdo José, Sao Leopoldo (RS). Neste periodo conheci minha verdadeira
vocacao, desde crianca sonhava em ser professora, em trabalhar com os pequenos.

Ingressei no Magistério Publico Estadual em 1989, apds Concurso Publico,
anterior a esta fase trabalhei no Municipio de Sapucaia do Sul (RS), com contrato de
emergéncia, desempenhando fun¢des de docéncia nas Séries Finais do Ensino
Fundamental e posteriormente assumindo a Coordenacdo Pedagdgica de algumas
escolas.

Quando fui nomeada, ja havia concluido minha Graduacdo em Pedagogia, ha
Universidade do Vale dos Sinos, Unisinos. Dediquei-me muito aos estudos, pois
sempre gostei de atuar na area da educacdo e aprender novos conhecimentos
relacionados a aprendizagem escolar.

Comecei a trabalhar na Escola Estadual de Ensino Fundamental Olaria
Daudt,em 1989,lecionando para uma turma de primeiro ano. No inicio sofri um
impacto no primeiro momento que vi minha turma de primeiro ano, pois alfabetizar
nao era uma tarefa facil, ainda mais numa realidade tdo diferente da qual eu néo
conhecia. Aos poucos fui aprendendo a lidar com as situacfes. Gostei tanto que
alfabetizei durante cinco anos.

Mas eu sentia que precisava fazer mais pela escola, foi quando assumi a
coordenacdo pedagdgica. Comecei a conhecer outra realidade, trabalhar com as
questbes pedagodgicas, reorganizar documentos importantes norteadores do
processo pedagogico como regimento escolar, plano politico-pedagdgico, planos de

estudos e outras questdes do cotidiano escolar.



Mais tarde assumi a funcéo de vice-diretora, passei a ter uma nova visdo, no
comeco fiquei muito apreensiva, pois nao tinha muita experiéncia administrativa
nesta area. Tarefa nada facil para um professor. Aos poucos fui familiarizando-me
com a nova funcao.

No ano de 2005, aconselhada pela comunidade escolar, me candidatei
concorrer a eleicdo de diretores na escola a qual atuo como gestora até hoje,
movida pela emocdo e o compromisso resolvi aceitar mais um desafio na minha
vida. Fui eleita pela maioria dos votos da comunidade escolar.

Durante toda minha trajetoria escolar sempre tive vontade de aprender novos
conhecimentos para melhorar a préatica educativa. Envolvo-me de corpo e alma nas
guestBes do dia a dia sofro com as injusticas sociais, pois trabalho numa escola
localizada numa zona muito carente. Luto pela melhoria das condi¢des estruturais
para que todos possam ter um ensino de qualidade.

Aprendi que ndo s&o os problemas de estrutura que devem ser melhorados,
precisamos também investir nos profissionais que trabalham na escola, diretor ndo é
uma tarefa muito facil, sofremos diariamente pressées de todos os lados.Precisamos
aprender a lidar com situa¢gfes das mais variadas.

Antes de ter a oportunidade de fazer este curso, tinha uma visdo mais
centralizadora, seguia uma linha tradicional. Comecei a perceber que muitas coisas
as quais achava que estavam certas, tinham que ser transformadas.

Comecei a ficar angustiada, a ideia de um diploma na mao, ndo me bastava,
queria algo mais, colocar em pratica os conhecimentos adquiridos. Este foi um dos
motivos que me impulsionou a escolher a temética: Desafios da Gestédo Escolar.

Hoje apds varios estudos, penso diferente. Sei que esta concepcdo nao é
mais bem aceita numa escola, queremos uma escola democratica, onde todos
possam ser sujeitos do processo. Espero de alguma forma contribuir na
transformacao das estruturas tradicionais, para gerar um processo de mudanca.

Por esse caminho, a monografia possuira os seguintes capitulos: Capitulo 1,
consideracdes iniciais, Capitulo 2 o referencial tedrico que conceitua as principais
tematicas do estudo, o capitulo 3 apresenta os encaminhamentos metodoldgicos e o
capitulo 4 retoma as tematicas a partir dos objetivos especificos. Por fim, as
consideracgdes finais, na qual serao arrematados 0s principais saberes apresentados

e originados da monografia.



1 GESTAO ESCOLAR: PERSPECTIVAS DE UMA ORGANIZACAO
PARTICIPATIVA

1.1 Consideracg®es iniciais sobre a gestdo escolar democratica

Este estudo apresenta os desafios ao qual a gestdo representada por sua
equipe e comunidade escolar enfrenta na implantacdo de mudancas na estrutura
organizacional da escola, para adequar-se as novas exigéncias da sociedade, por
meio de inovacdes e pratica participativa. Diz respeito a uma escola que se organiza
para atender as exigéncias da vida social.

As constantes mudancas sociais, econdmicas e politicas ocorridas no mundo
requerem que a escola atenda a estas novas exigéncias.

Segundo Penin:

A escola representa a instituicdo que a humanidade criou para socializar o
saber sistematizado. Assim, a sua funcdo social varia, relacionando-se aos
mais diferentes momentos da histéria, as culturas, conforme a regido e
povos que constituem a comunidade escolar. As constantes mudancas
sociais, econdmicas e politicas ocorridas no mundo requerem que a escola
atenda a estas novas exigéncias (2001. p.17).

Sabe-se, que cada sociedade cria sua propria forma de educacédo, de acordo
com suas caracteristicas culturais. Neste aspecto, vemos que a educacdo esta
intimamente ligada ao passado e ao futuro das mais diversas geracdes que
compdem sua comunidade escolar.

Para Paro (2010), a educacdo se revela como um instrumento de
transformacao social, também através da apropriacdo do saber historicamente
acumulado e de todas as conquistas culturais realizadas pela humanidade. Segundo
0 autor estes saberes, ciéncias, tecnologia, filosofia, arte, entre outros se
concentram nas maos da minoria dominante. Quando a classe dominada passa a ter
acesso a estes conhecimentos, passa a servir como elemento de sua afirmacéo e
emancipacgao cultural.

Refletir sobre a fungéo social da escola é idealizar as mudancas que se fazem
necessarias para acompanhar a evolucdo da sociedade. Este € o caminho que a

escola precisa trilhar na busca de espacos e de mecanismos de participacédo, sendo
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estas acdes fundamentais para a construcdo de um processo de gestao
democratica.

Este tipo de gestdo pressupfe a organizacdo pedagodgica, administrativa e de
pessoas. Essas dimensdes correspondem a realidade escolar, e ndo podem ser
tratadas de forma individualizada, mas devem atuar de maneira integrada de forma a
garantir o processo educativo.

Para Lick (2006), a Gestao da educacdo vem justamente para alertar que
uma escola ndo é composta por somente um gestor. Todos os agentes diretos ou
indiretos sé&o autores e principalmente gestores da educacéo.

Segundo Libaneo (2008), a atuacédo dos profissionais da educagéo e dos
usuarios (alunos e pais) na gestdo da escola é uma forma de participacdo. Para o
autor, a participacdo pode dar-se como forma de conquista da autonomia da escola
constituindo-se como préatica formativa, como elemento pedagogico, metodolégico e
curricular.

Nesta perspectiva, abrem-se precedentes para uma nova forma de gestéao
escolar, ndo mais submissa e hierarquizada. Lick (2006), ao referir-se a antiga
concepcao de administragao escolar, comenta que em virtude da necessidade de
reordenacdo do sistema educacional, ndo se concebe mais dentro da escola uma
acdo partidaria, unilateral e autocratica por parte do gestor. Buscam-se a
descentralizacdo do trabalho e uma redefinicdo de papéis a fim de proporcionar
resultados satisfatérios as pessoas que o praticam para consolidar uma acéo
progressiva no desenvolvimento de todas as atividades dentro da escola.

Paro (2010), ao tratar da participacdo coletiva, defende que a pratica de
objetivos identificados com a transformacéo social e sua efetiva realizacdo sdo dois
aspectos indissociaveis, enquanto pratica transformadora, baseada em principios de
cooperacao muatua entre os homens.

Dessa constatagao fica claro, portanto que uma administracdo pautada pelo
autoritarismo em suas relacdes e pela auséncia de participacédo dos diversos setores
da escola e de sua comunidade, ndo se enquadra numa concepcao de sociedade
democratica a que se pretende chegar através da transformacao social.

“Por isso, uma teoria e pratica de Administracdo Escolar que se preocupe
com a superacdo da atual ordem autoritdria na sociedade precisa propor como

horizonte a organizacdo da escola em bases democraticas.” (PARO, 2010, p. 242).
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Paro (2010) define a gestdo como a coordenacdo do esfor¢co humano
coletivo. E nessa perspectiva que surgiu o interesse em refletir sobre a tematica:
Desafios da Gestéao Escolar.

Pretende-se discutir a atuacdo da gestdo escolar na busca pelas mudancas
organizacionais da escola, a fim de torna-las adequadas as novas exigéncias da
sociedade atual.

Por isso, este estudo pretende problematizar: Quais sdo os desafios que os

gestores enfrentam perante as mudancas organizacionais no contexto das escolas?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar os desafios que o0s gestores enfrentam perante as mudancas

organizacionais no contexto das escolas.

1.2.2 Objetivos especificos

- Analisar a funcéo social da Educacéo e da escola.

- Compreender os principais 6rgaos colegiados que compdem a organizacdo da
gestao escolar;

- Identificar quem séo e quais as atribuicfes dos gestores, segundo 0s principios da

Gestao Democrética.

1.3 Encaminhamentos metodoldgicos

1.3.1 Caracterizacao teérico-metodologica: abordagem qualitativa
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A pesquisa é uma atividade basica das ciéncias em seus questionamentos a
respeito da realidade humana. Configura-se como um processo inacabado e
permanente; combinacdo entre as teorias e 0s dados coletados; reflete posicdes
frente a realidade, preocupacdes e interesses de classes e grupos determinados.

N&o é estatica ou estanque, antes busca ser abrangente, uma vez que a
realidade se apresenta como uma totalidade, que engloba diferentes areas do
conhecimento, além de seu contexto historico e das contradicbes que permeiam seu
caminho (MINAYO, 1993).

Nesse sentido também descreve Severino (2008) que sdo dois 0s motivos
pelos quais o professor precisa manter-se envolvido com a pesquisa: primeiro, para
acompanhar o desenvolvimento histérico do conhecimento, segundo, porque o
conhecimento so6 se realiza como construcao de objetos.

Considerando os pressupostos desta pesquisa, optou-se por abordar as
tematicas através da pesquisa qualitativa. Segundo Neves (1996) “a expressao
pesquisa qualitativa assume diferentes significados no campo das ciéncias sociais”
(p.1). Compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam
descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de significados.

Para que a pesquisa aconteca € preciso confrontar dados, informacoes,
evidéncias sobre determinados assuntos e conhecimento tedrico sobre o tema a ser
estudado, no intuito de construir o conhecimento com o objetivo de contribuir na
descoberta de possiveis solu¢des para o problema pesquisado.

Diferentes tradi¢cdes de pesquisas invocam o titulo qualitativo.

Partilhando o pressuposto basico de que as investigagfes dos fendmenos
humanos, sempre saturados da razdo da liberdade e vontade, estdo
possuidas de caracteristicas especificas: criam e atribuem significados as
coisas e as pessoas nhas intera¢des sociais (CHIZOTTI, 2003, p. 211-236).

Devido a sua relevancia, a pesquisa qualitativa em educacédo nédo esta, nem
pode estar isolada da realidade; ao contrario, é necessario aproxima-la do cotidiano
do educador, tornando-a um instrumento a mais para enriquecer o seu trabalho.

Como atividade humana e social, a pesquisa qualitativa em educagéo
consideraa visdo de mundo que orienta o educador, influenciando os pressupostos
gue norteiam seu pensamento e abordagem de pesquisa. Nesses termos, este
estudo busca compreender o contexto social, inserido em uma realidade histérica e
dindmica. O grande desafio da pesquisa educacional €, portanto, tentar captar a
realidade dinAmica e complexa do seu objeto de estudo (LUDKE; ANDRE, 1986).
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O presente estudo optou por usar a pesquisa qualitativa por esta ser um
caminho que possibilita fazer descobertas, encontrar novos significados a respeito
do tema estudado, discutir e avaliar alternativas ou confirmar o que ja € conhecido,
reconhecendo a conhecimento como algo ndo acabado, ou seja, como uma
construcdo que se faz e refaz continuamente (LUDKE; ANDRE, 1986).

Para transformar numa instituicdo identificada como progresso social, a
escola precisa vivenciar novas perspectivas.

“A busca pela melhor adequacéo da escola no papel formador dos sujeitos
sociais nos contextos atuais da pos-modernidade estdo, portanto exigindo novos
olhares sobre os seus resultados e sobre o que se passa dentro delas” (VILELA,
2003, p.457).

As instituicbes escolares neste sentido podem cumprir tarefas importantes
para atender as novas demandas de ordem cultural, politicas e econémicas. Nesse
contexto, segundo a autora, a pesquisa qualitativa em educacédo recebe novo
impulso.

Tendo como base o0s pressupostos metodolégicos da pesquisa qualitativa
propostos por Lidke e André (1986), Neves (1996), Chizotti (2003) e Vilela (2003),
esta pesquisa buscou identificar os desafios dos gestores na construgdo de uma
gestdo democratica e participativa, como elemento essencial na luta pela melhoria

da qualidade do ensino.

1.3.2 Procedimento metodolégico: pesquisa bibliogréafica

Na referida proposta, optou-se pela pesquisa bibliografica como fonte para a
analise do tema abordado: Desafios da Gestdo Escolar. A partir dos objetivos
especificos o estudo utilizou este tipo de pesquisa para tratar as tematicas e seus
principais desdobramentos. Lima e Mioto (2007) comentam que 0S inUmeros
guestionamentos que podem ser realizados ao longo de todo processo de efetivacao
das pesquisas, especialmente na area das ciéncias humanas, que se preocupa
prioritariamente com pesquisas de natureza qualitativa, merecem destaques nos

procedimentos metodologicos. Ao realizar uma pesquisa, € necessario um rigor

cientifico, que exigira do pesquisador clareza na definicdo do metodo a ser utilizado.
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“A pesquisa bibliografica implica em um conjunto ordenado de procedimentos
de busca por solucdes, atento ao objeto deestudo, e que por isso ndo pode ser
aleatério” (LIMA; MIOTO, p.38, 2007).

Sob esta andlise, a pesquisa bibliografica assume um carater de suma
importancia, através da delimitagdo dos critérios e dos procedimentos que permitem
definir um estudo como sendo bibliogréafico.

Para Traina e Jr (2009), é preciso ter bem claro os objetivos para que se
possa desenvolver a redacdo do projeto. A saber: Identificar conceitos técnicas e
ferramentas que servem de base para o desenvolvimento de um trabalho (identificar
conceitos basicos); ldentificar técnicas, softwares e autores com trabalhos
semelhantes ao trabalho a ser elaborado (identificar parceiros basicos); Identificar
necessidades, situacdes e resultados do mundo real, possivelmente fora do mundo
da informética que justifiquem o trabalho. (identificar motivacéo).

Os autores se remetem a época em que a pesquisa bibliografica era feita em
uma biblioteca, folheando as folhas as revistas nas estantes. Hoje qualquer pesquisa
bibliogréfica pode ser feita com muito mais facilidade. Conhecer recursos e manter
organizados os resultados gerenciadores de referéncia € fundamental para o
sucesso de qualquer atividade cientifica, porém € preciso ter cuidado com o excesso
de informacdes. E preciso encarar a pesquisa bibliografica com um objetivo bem
definido e com uma metodologia adequada.

Qualquer estudo cientifico supfe e requer uma prévia pesquisa bibliografica,
seja para sua necessaria fundamentacao tedrica, ou mesmo para justificar seus
limites e para os proprios resultados. Cervo e Bervian (1996) afirmam que “a
pesquisa bibliografica € meio de formagao por exceléncia”’. Como trabalho cientifico
original, constitui a pesquisa propriamente dita na area das Ciéncias Humanas.

E por meio da pesquisa bibliografica que o pesquisador faz contato direto com
tudo o que foi publicado, dito, flmado ou de alguma outra forma registrado sobre
determinado tema. A pesquisa bibliografica compreende as obras ja editadas
abordando o tema em estudo.

Os dados obtidos de livros, revistas cientificas, teses, relatorios cientificos,
bibliotecas digitais através da pesquisa bibliografica nos possibilitam uma variedade
de informacdes e conhecimentos. Propiciam o exame de um tema sob novo enfoque
ou abordagem, reunindo conhecimentos teodricos a respeito do tema estudado, que

poderdo contribuir para a descoberta ou consciéncia das possiveis mudancas ou
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acOes necessarias para que ocorram as transformacgfes tdo desejadas por aqueles
profissionais que trabalham em prol da educagéo (TRAINA; JR, 2009).

Nesse sentido, pretende-se, através de todas as informacBes obtidas,
descritas no decorrer deste capitulo, analisar quais séo os desafios que os gestores
precisam enfrentar para trabalhar com uma nova forma de administrar as
instituicoes.

A analise das informacdes bibliograficas acontecera por meio de
categorizacdo simples, aproximada da andlise do conteudo. A partir da literatura
consultada, seréo elencadas categorias para os desafios que os gestores enfrentam
perante as mudangas organizacionais no contexto das escolas. Essas categorias
estardo subdivididas em: funcao social da escola e da educacgéo, 6rgaos colegiados,
atribuic6es dos gestores.

Nessa perspectiva de analise de contetudo, Minayo (2006), observa que:

Os pesquisadores que buscam a compreensédo dos significados nocontexto
da fala, em geral, negam e criticam a analise de frequénciasdas falas e
palavras como critério de objetividadee cientificidade e tentam ultrapassar o
alcance meramente descritivo da mensagem, para atingir, mediante
inferéncia, uma interpretacao mais (p.307).

Para Bardin (2002), a analise do conteudo, aprofunda-se na questdo do
método e técnicas, respectivamente a organizacdo da analise; a codificacdo dos
resultados; as categorizacdes; as inferéncias, e por fim, a informacéo da andlise das

comunicacdes. O autor define a analise do conteido como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des visando obter por
procedimento sistematico e objetivo de descricdo de conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem a interferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producao/recepgdo (variveis
inferidas) destas mensagens (p.42).

Bardin (2002) “indica a possibilidade de uma categorizagdo com categorias a
priori, sugeridas pelo referencial teérico e com categorias a posteriori, elaboradas
apos analise do material” (p.09).

Sendo assim, o método de interpretacdo das informacdes foi composto pela
pré-andlise (organizacdo do material) e formulacdo das categorias a priori. A partir
das categorias “a priori” buscaram-se novas categorias. Mais adiante, ocorreu a
interpretacdo das informacdes, com a problematizacdo das categorias e do que foi
apresentado pelos autores, com a retomada do referencial tedrico (BARDIN, 2002).
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Para fins de analise foram consideradas as categorias mais significativas. Por
fim, as questdes surgidas a partir do estudo.

Portanto foram estes os procedimentos metodolégicos que nortearam a
pesquisa bibliogréafica, na qual foram formados vinculos com o referencial teérico e o
estudo das informacdes do mesmo, com o objetivo de problematizar quais sao o0s

desafios que os gestores enfrentam nas escolas.



2 ASPECTOS HISTORICOS, LEGAIS E ORGANIZACIONAIS SOBRE
A GESTAO DEMOCRATICA

2.1 Aspectos historicos: da administracdo a gestéo escolar

Produto de longa evolucéo historica, a Administracdo Escolar como € vista
nos dias atuais traz as marcas das contradi¢des e dos interesses politicos vigente da
sociedade especificamente capitalista e sua articulagdio com o0s interesses
dominantes. Nestes termos, a reflexdo sobre a teoria da Administracdo no Brasil
pode ser analisada a partir de dois enfoques: “um privilegia o que pode ser chamado
de paradigma da empresa e 0 outro que se contrapde a este, é o da formulacdo da
especificidade da escola” (OLIVEIRA, 2001, p.115). Para tanto, & preciso refletir
sobre como a escola sendo uma instituicdo pode contribuir com sua parcela para a
transformacado social, e também as definicbes e rumos das politicas publicas da
educacao.

Segundo Paro (2010), a luta pela democratizacdo da escola, situa-se assim,
no bojo da prépria luta pela democratizacdo da sociedade, que no limite coincide
com a transformacédo social. Em decorréncia de um processo historico que envolve
fatores econbmicos, politicos, econdmicos, sociais e culturais, surgem a
necessidade de conhecer a trajetéria da administracdo escolar até a atual
conjuntura, gestdo escolar, a fim de conhecer as bases em que se assenta. Torna-
se necessario compreender 0s pressupostos que a orientam a fim de nao recairmos
numa simples troca de nomenclaturas, que nao representem mudancas
significativas, ndo passando apenas de uma simples mudanca de nomes.

Para Sander (2007), os primeiros registros sobre administracdo Brasil
remetem a década de 1930. Isto ndo quer dizer que esta pratica administrativa nao
existia. A auséncia de um ensino voltado para a populacéo, fruto do descaso dos
governantes da época, ndo favoreceu a pratica de um corpo tedrico relativo a
Administracéo Escolar. E na década de 1930, que se evidencia uma mudanca neste
paradigma.

Para um maior conhecimento, buscar-se-a destacar algumas ideias
defendidas por alguns autores em relagcdo a Administracdo Escolar, identificando as

referéncias tedricas mais significativas que compdem 0S  escritos.



19

Ledo (1945 apud DRABACH; MOUSQUER; 2009) enfatizam que a tarefa de
dirigir a educacdo € uma das mais dificeis. Esta situacdo gera a necessidade de
conceber um tipo de administracdo modernizada. Diante desta visdo, os diretores
assumem uma funcdo muito importante. O diretor é a figura central, é ele quem
dirige o trabalho modelador de outras vidas. Para o desempenho dessa tarefa, o
diretor precisa ser um educador com conhecimento da politica educacional e dos
saberes técnicos administrativos.

“‘Em uma escola maior, o autor defende a ideia de se contar com ajuda de
peritos especializados, os inspetores-orientadores, a fim de orientar e conduzir a
obra escolar, através da observacdo das atividades dos alunos e professores”
(LEAO, 1945, apud DRABACH; MOUSQUER, 2009, p. 241).

Na mesma perspectiva segue Ribeiro (1986) o qual compreende que “o
diretor € autoridade por exceléncia na escola, ele manda em virtude de uma lei que
0 ampara e, também porque mandar € uma das competéncias inerentes ao seu
cargo” (p. 236).

Para Lourenco Filho (2007), a escola € composta por atividades complexas
gue envolvem muitos agentes. Por isso, impde a necessidade de distribuir tarefas,
envolvendo a divisdo do trabalho, levando assim a no¢do metodica de Organizagao
e Administragao.

“‘Administrar, por sua vez, é regular tudo isso demarcando esferasde
responsabilidades e niveis deautoridades nas pessoas congregadas a fim de que
nao se perca a coesao do trabalho e sua eficiéncia geral” (2007, p. 47).

O diferencial é que na escola, por se tratar de servi¢o (servicos de ensino) e
nao de produtos (como nas fabricas), as atividades administrativas devem levar em
conta as relacbes humanas, que sdo a matéria-prima da producdo de ensino
(DRABACH; MOUSQUER, 1999). Nesse sentido, Lourenco Filho (2007) defende as

seguintes ideias como um processo administrativo:

A estrutura hierarquica é definida em quatro niveis: alunos, mestres,
diretores de escolas e chefes de 6rgdos administrativos. Dentre os
elementos do comportamento administrativo do diretor, vamos encontrar as
atividades planejar e programar, dirigir e coordenar, comunicar e
inspecionar, controlar e pesquisar, em funcdo de ambos partirem damesma
fonte, proposta por Henry Fayol (LOURENCO FILHO, 2007, p.88).
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Teixeira (1964 apud DRABACH; MOUSQUER, 2009) difere dos autores
anteriores quando afirma que a natureza da Administracdo Escolar é de
subordinacédo e ndo de comando da obra da educacao, que efetivamente se realiza
entre professor e aluno. Em educacéo, o alvo supremo € o educando a que tudo
mais esta subordinado.

Com o movimento da reabertura politico-democratica do Brasil, da-se o inicio
a uma nova fase de elaboracdo escolar, com énfase a partir dos enfoques
sociologicos (SANDER, 1995). Segundo Arroyo (1979 apud DRABACH,;
MOUSQUER, 2009) a Administracdo tem sido vista como exercicio do poder a fim
de se produzir determinadas rela¢cdes sociais que sao funcionais a manutencao da
sociedade civil sob o prisma do desenvolvimento econémico, ou seja, do
capitalismo. A Administracdo Escolar, ao reproduzir as relacdes capitalistas contribui
para a permanéncia das desigualdades.

Félix (1985 apud DRABACH; MOUSQUER, 2009) também critica a
Administracdo Escolar, no mesmo sentido de Arroyo. Reafirma o caréater
predominante politico da Administracdo Escolar na medida em que € instrumento do
controle do processo educativo, tendo em vista os interesses capitalistas e ndo mero
conjunto de técnicas necessarias ao bom andamento da educacao escolar.

Paro (2000), parte da natureza do trabalho enquanto elemento central da vida
humana e do carater que este adquire a partir do modo de producédo capitalista. A
divisdo do trabalho tal como se vé na Administracdo Escolar, é fruto desta
necessidade surgida a partir deste modo de trabalho que o capitalismo gera a fim de
atender aos objetivos da producéo capitalista. O autor defende mesmo a ideia de
gue é possivel, mesmo considerando o0s entraves econdmicos, desenvolver uma
Administracdo Escolar voltada para a transformacéo social, através da participacéo
social, divergindo ao carater conservador de uma Administragdo Escolar baseada na
racionalidade capitalista.

E a partir destas criticas ao conceito e pratica da Administracdo Escolar, é
que se comeca a aparecer na literatura o conceito Gest&o Escolar. E este carater de
esséncia politica e de preocupacédo com o pedagogico que dao base ao conceito de
conceito de Gestdo Escolar, como forma de diferenciar-se da visdo técnica e
histérica que permeou o conceito de Administracdo Escolar.

Drabach; Mousquer (2009) retomam a questdo da escola publica através da

luta pela democratizacéo do pais na década de 1980. Como resultado disso, tem-se
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a aprovacao do principio de Gestdo democratica do Ensino Publico, assegurado na
Constituicdo Federal de 1988.

Diante de toda esta complexidade histérica, ndo se torna maispossivel
defender umaorientacéo pautada numa administracéo cientifica, na qual se
considera tanto a organizacdo como as pessoas que nela atuam como se
fossem componentes de uma maquina (LUCK, 2007, p.51).

Assim, correspondendo a passagem das teorias das fabricas do Fordismo,
Taylorismo e ao Toyotismo no mundo da Administracdo no campo educacional, deu-
se a passagem da Administracdo a Gestdo Escolar. A Gestdo ndo deprecia a
Administracdo, mas supera as suas limitacbes de enfoque dicotomizado,
simplificado e reduzido, para atender as exigéncias de uma realidade cada vez mais
complexa e dinamica (LUCK, 2002).

De acordo com a autora, ndo se trata da simples troca de um termo pelo
outro, porém da proposicdo de um novo conceito de organizacdo educacional que
abrange a dindmica do trabalho da escola como préatica social, que a gestdo
desvalorize a administracdo, mas ela a supera, pois abrange uma série de
concepcdes que esta Ultima ndo abarca, tais como a democratizacdo da tomada de
decisfes, a elaboracédo coletiva do projeto pedagdgico, a compreensao do aspecto
dindmico e conflitivo das rela¢gbes interpessoais, o entendimento de que a escola é
uma unidade social que exige a atuacdo da lideranca no sentido de coordenar o
esforco simultdneo dos sujeitos envolvidos na busca dos objetivos tracados
conjuntamente.

Ainda para Lick (2007), o conceito de Gestdo ultrapassa o conceito de
administragao, pois se assenta na mobilizagédo do elemento humano, coletivamente
organizado, como condicdo basica e fundamental da qualidade do ensino e da
transformacao da propria identidade das escolas.

De qualquer forma, mais importante que mudar o termo € mudar a concep¢ao
sobre o papel desses sujeitos, dentro de uma concepcéo de escola como instituicdo
voltada para uma pratica social comprometida com as necessidades de toda a
populacao.

Paro (1997 apud KRAWCZYK 1999) ,quando fala em gestdo da escola,
refere-se as relagcdes de poder no interior do sistema educativo e da instituicdo

escolar e ao carater regulador do Estado e da sociedade no ambito educacional.As
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expectativas em relacdo as mudancas da gestao escolar , evidenciam as relagdes
contidas no ambito escolar.

Para Krawczyk (1999), a instituicdo escolar através de sua pratica escolar,
acaba traduzindo uma modalidade politico-institucional a ser adotada no trabalho da
escola. Essa norma que afeta o trabalho escolar, faz parte de uma defini¢do politico-

educativa mais ampla de organizacao e financiamento do sistema educativo.

0] novo modelo de gestdo escolar faz guestao de
proporaconstrucaoinstituicdes autbnomas com capacidade de tomar
decisdes, elaborar projetos vinculados as necessidades e aos interesses de
sua comunidade, administrar de forma adequada os recursos materiais e
escolher as estratégias que lhe permitam chegar aos resultados desejados
e que, em seguida,serdo avaliados pelas autoridades centrais
(KRAWCZYK,1999.p.118-119).

A gestdo da escola é um dos temas mais importantes e pauta de muitas
reinvindicacbes, desde o inicio de sua criacdo. Gestdo democratica significa
compartilhar com a comunidade escolar as decisdoes tomadas na escola; significa
envolver pais, alunos, professores, funcionarios e comunidade no trabalho da
escola.

A escola pertence a comunidade e, portanto, cabe a ela ajudar a tracar a
decisdo sobre o seu destino.Ela tem oportunidade de exercer este seu poder de
varias formas, quando elege seu diretor, atua no Conselho Escolar, Associacédo de
Pais e Mestres, Grémios Estudantis e outros espacos gque a escola deve oferecer.

Com estas acoes, a escola pode contribuir para a melhoria e qualificacéo das
relacbes de conjunto da comunidade escolar, fazendo com que cada vez mais seja
um espaco eficiente para a construcao da democracia e cidadania.

Este processo de mudanca pelo qual a escola vem passando, tém contribuido
para se avancar na democratizacdo da gestao escolar, apesar de estar acontecendo
de forma bastante diferenciada nas diversas escolas.

2.2 Legislacdo que ampara a Gestao Democratica

As reformas educacionais trouxeram muitas mudancas no paradigma da

educacdo. As mudancas socioecondmicas, politicas e culturais apresentam novas
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exigéncias, como o a democratizagdo do acesso, garantia e permanéncia, qualidade
social da educacao; instauracdo do regime de colaboracdo e democratizagédo da
gestdo (LIBANEO, 2005).

Algumas mudancas estruturais da educacdo tém origem na Constituicdo
Federal de 1988 (BRASIL, 1988), e na Lei de Diretrizes e Bases de Educacao n°
9394/96 (BRASIL, 1996). Também, a criacdo do Plano Nacional de Educacéo
(PNE), cuja finalidade € a universalizacdo do ensino e a criacdo de incentivo para a
conclusao do ensino basico, dessa forma diminuir a desigualdade cultural em todo o
pais (BRASIL, 2001).

Assim sendo, a Constituicdo Federal vigente, em seu Art. 206 garante aos
cidaddos brasileiros uma educacdo de qualidade, bem como uma gestédo
democratica de ensino publico, na forma desta lei. Essa Lei € objetiva quando cita a
gestdo democrética nas escolas publicas, além da garantia do padrdo de qualidade
presente no Art. 206 (BRASIL, 1996)

Também a LDB 9394/ 96 no Art. 3, repete essa afirmacdo: a gestao
democratica do ensino publico, na forma da lei e da legislacdo dos sistemas de
ensino (BRASIL, 1996). Segue afirmando em seu Art. 8 que os sistemas de ensino
terdo liberdade de organizacdo nos termos desta lei (BRASIL, 1996).

Verifica-se o amparo da lei no que se refere a autonomia das escolas nas
decisbes cabiveis ao bom desenvolvimento do sistema. Cabe aqueles que fazem
parte da equipe gestora, tomar conhecimento e transporta-las a realidade das
escolas. De acordo com os Artigos 12 e 13 da LDB 9394/96 os estabelecimentos de
ensino tém a incumbéncia de elaborar e participar do projeto pedagdgico da escola,
tanto na sua articulacdo e colaboracdo com as familias e as escolas criando
processo de integracao da sociedade com a escola (BRASIL, 1996).

A LDB deixa 9394/ 96 deixa explicita a autonomia da escola publica, nas
diversas atividades que asseguram sua integridade, tanto na parte administrativa
como pedagogica, focando sempre a importancia da participacdo da comunidade na
escola. Esta concordancia é observada no Art. 13, colaborar com as atividades de
articulagdo da escola com as familias e a comunidade (BRASIL, 1996).

A LDB 9394/96 apresenta ainda as seguintes determinagdes no Artigo 14:

Por sua vez, no Art.15 constam que os sistemas de ensino assegurardo as

unidades escolares publicas de educacdo basica que os integram progressivos
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graus de autonomia pedagogica e administrativa e de gestdo financeira observada
as normas de direito financeiro publico (BRASIL, 1996).

De acordo com as normas da gestdo democratica estabelecida nos artigos, os
principios se relacionam a participacdo tanto no projeto politico pedagodgico da
escola como em qualquer atividade equivalente (Conselho, APM, Grémio, Reuniao
de pais e mestres), de forma coletiva, abrangendo toda a comunidade escolar e 0s
profissionais da educacéo, partindo deles o compromisso e a vontade de participar
das decisdes da escola, que ja € um passo importante na conquista de uma gestao
democratica.

E de extrema relevancia a compreensdo e participacdo de todos agentes
nesta nova concepcdo de gestdo, que esta definida, como ja citada, em nossa
Constituicao e na LDB.

Entretanto, faz-se necessério esclarecer que a organizacdo e a gestao sao
meios para se atingir as finalidades do ensino e, naofins, muito menos atitudes
estanques em si mesmas(LIBANEO, 2005, p.301).

As regulamentacdes legais apresentadas explicitam o paradigma educacional
vigente, na qual a gestdo democratica da educacao tem énfase especial. Krawczyk
(1999) chama atencdo quando coloca que as tendéncias atuais do debate
educacional expressam de maneira clara a mudanca do cenario socioeconémico dos
altimos anos.

“A educacédo ganha centralidade por estar diretamente associada ao processo
de reconversdo e participacdo dos diferentes paises em uma economia em
crescente processo de globalizagdo.” (KRAWCZYK, 1999, p.115).

Nesta perspectiva, a educacdo passa a ser vista pelos politicos, segundo a
autora, como um meio de alcancar a competitividade da producédo nacional no
mercado mundial e o desenvolvimento de uma cidadania capaz de operar no mundo
globalizado. Isto significa articular o sistema educativo com 0s sistemas politicos e
produtivos.

A escola dentro deste contexto precisa criar um novo significado em relagéo a
sua forma de organizagcdo escolar, para que se torne eficiente e democratica no

processo de formacgéao do cidadao, em frente a era da globalizacao.
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2.3 Aspectos organizacionais de uma gestdo democrética

A Gestao Escolar Democratica surge para fixar novas ideias e estabelecer na
instituicdo, uma orientagdo transformadora, a partir da dinamizacdo da rede de
relacdes que existe no contexto interno e externo da escola.

Por Gestdo Democréatica entende-se que € uma forma de melhoria na
convivéncia humana, que se constréi na cultura do povo e de sua histéria. Num
convivio pela busca do exercicio coletivo e participativo da comunidade junto ao
poder publico, fortalece a democracia, ou seja, 0s agentes de uma comunidade sédo
coautores das acdes de uma sociedade da qual fazem parte. Bordenave (1994, p.8)
afirma que “Democracia € um estado de participagao”.

Libaneo (2008) comenta que a cultura organizacional representa hoje um
elemento indissociavel das praticas de organizacdo e gestdo, ao lado de outros
como a estrutura organizacional, a tecnologia, as relacdes de trabalho, as formas de
participacao.

Ainda para o autor (ibid., p.109)

[...] a propria organizagéo escolar é uma cultura, que o modo de funcionar
da escola, tanto nas relagdes que se estabelecem no dia a dia quanto nas
salas de aula, é construido pelos seus membros, com base nos significados
gue dao ao trabalho, aos objetivos da escola, as decisbes que sdo tomadas.

7

Sendo a instituicdo um sistema de relagdes, o mais adequado é usar-se 0

termo organizacao.

As organizacdes sdo unidades sociais (e, portanto, constituida que
trabalham juntas) que existem para alcancar determinados objetivos podem
ser o lucro, as transacdes comerciais prestagdo de servigos publicos, a
caridade, o lazer, etc. Nossas viidas estdo intimamente ligadas as
organizagdes, porque tudo o que fazemos é feito dentro das organizacdes
(CHIAVENATO, 1989, p.3).

Estas definicbes permitem atribuir uma maior abrangéncia ao termo
organizacdo. Nesta visdo, a escola se constitui numa unidade social de
agrupamentos humanos intencionalmente construidos ou reconstruidos. Para que
tudo funcione bem é necesséaria a tomada de decisfes e controle dessas decisdes

pela organizagao.
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Em consonéncia com a argumentagcdo do paragrafo anterior, Libaneo (2008)
descreve que a organizagao e a gestao visam:

* Prover as condigdes, os meios e todos 0s recursos necessarios ao
otimo funcionamento da escola e do trabalho em sala de aula;

* Promover o envolvimento das pessoas no trabalho por meio da
participacéo e fazer acompanhamento da avaliacdo da participacéo.

» Garantir o aprendizado de todos os alunos.

No geral, a escola tem sua estrutura organizacional prevista em regimento, a
fim de garantir o seu funcionamento. Libaneo (2008) apresenta 0s seguintes
elementos que fazem parte da estrutura organizacional da escola, dentro de uma
visdo participativa, as quais destacam:

* Conselho da Escola - com atribuicbes consultivas, deliberativas e
fiscais, definidas na legislagdo municipal e pautadas no regimento escolar. Envolve
tanto aspectos pedagodgicos, quanto financeiros. Sao representados pela
participacdo dos docentes, especialistas em educacéo, funcionarios, pais e alunos.

* Diregdao - O diretor coordena, organiza e gerenciam todas as
atividades da escola, auxiliado por sua equipe diretiva, atendendo as leis,
regulamentos e determinagcfes dos 6rgdos superiores do sistema de ensino e as
decisdes da comunidade escolar. A figura do assistente desempenha as mesmas
funcdes no cotidiano de substituto eventual do diretor.

+ Setor pedagodgico - Este setor compreende as atividades de
coordenacdo pedagodgica e orientacdo pedagodgica. As funcdes sdo previstas
conforme a legislagéo vigente.

* Instituicdes auxiliares - APM, Associacdo de Pais e Mestres e Grémio
Estudantil, sendo representada pelos segmentos de pais professores, funcionarios e
alunos que se constituem com finalidades de cunho educacional, cultural, social e
civico.

» Corpo docente e discente - Formado pelo conjunto de professores em
exercicio na escola tem como funcdo basica em realizar o objetivo principal da
escola, o processo de ensino e aprendizagem. As junc¢des de todos os professores
e suas determinadas disciplinas, juntamente com a direcdo e seus especialistas,
formam a equipe escolar. Os professores além de exercerem sua fungcdo de

docéncia, assumem a responsabilidade de participar da elaboragdo da proposta
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pedagdgica, na realizacdo das atividades, decisdes do conselho da escola, nas
reunides com os pais, da APM e demais atividades desenvolvidas.

O corpo discente € constituido pelos alunos e suas representatividades. Paro
(1996) ao analisar o papel do educando no processo educativo, afirma que o
mesmo, ndo pode restringir-se apenas a condicdo de consumidor. Num processo
pedagdgico auténtico, o educando deve participar ativamente das atividades
desenvolvidas pela escola. Essa participacdo se da na medida em que o aluno entra
No processo ao mesmo tempo como objeto e como sujeito da educacéo

Segundo Libaneo (2008), gestdo da participacédo implica a realizagcdo de uma
solida estrutura organizacional, responsabilidades bem definidas, posi¢ées seguras
de interacdes democraticas e formas de acompanhamento e avaliacao.

Em resumo, a medida que consideramos a escola como uma organizacao
social, formada por grupos humanos, ganha importancia as interacées entre as
pessoas e 0 contexto social. Portanto fica evidente, que para que ocorra 0 processo
de gestdo democratica é necessario que haja o envolvimento de todos os
segmentos escolares, na tomada de decisdes e na transformacdo das estruturas

organizacionais do a&mbito escolar.

Essa nova forma de administrar a educagéo constitui-se num fazer coletivo,
permanentemente em processo. Processo que € mudanca continua e
continuada. Mudanga que esta baseada nos paradigmas emergentes da
nova sociedadedo conhecimento, que, por sua vez, fundamenta a
concepcéo de qualidade na educacdo e definem, também, a finalidade da
escola (BORDIGNON; GRACINDO, 2004, p.148).

Nesta perspectiva, surge o desafio aos diretores, coordenadores pedagdgicos
e professores de gerirem a escola buscando conciliar interesse pessoal e coletivo,
respeitando peculiaridades culturais, preocupando-se em atingir objetivos
pedagdgicos e sociais, de forma eficiente e participativa (LIBANEO, 2009).

Krawczyk (1999) chama a atencdo para o importante papel articulador da
Gestdo Escolar entre as metas e os delineamentos politicos educacionais e sua
concretizagcdo na atividade escolar. Neste sentido € possivel pensar a Gestao
Escolar como um espaco privilegiado de encontro entre o Estado e a sociedade civil
na escola. Deve-se compreendera gestao escolar, ndo apenas como a realizagao
eficiente de objetivos institucionais.

Ainda para autora (ibid. 1999, p.6) :
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[...] assim, é limitado compreender a gestdo escolar apenas como
responsavel pela realizacéo eficiente dos objetivos institucionais da escola.
Sua decomposicdo em diferentes ambitos de atuacdo, o financeiro, o
administrativo e o pedagégico, podem ser (teis do ponto de vista analitico,
mas fragmenta o complexo dessa gestdo. Corre-se 0 risco de nao
visualizar a influéncia da gestdo escolar nos diferentes aspectos que
constituem o cotidiano da escola e a instituicdo em sua totalidade.

Destaca-se a necessidade de conhecer os objetivos pedagdgicos e uma
forma de alcanca-los.

Krawczyk (1999 apud EZPELETA1992; BALL 1993) destaca que € no campo
da sociologia da educacéo e consequentemente no cotidiano escolar, que aparece
nitidamente o carater da forma de organizacdo da escola traduzido no ambito
administrativo da gestao pedagdgica e nas condi¢des de trabalho docente.

Em outras palavras a escola através de sua pratica, traduz a norma que
define uma modalidade politico-institucional a ser adotada para o trabalho da escola.

Libaneo (2008), também vé a escola nessa perspectiva. A organizacao e a
administracdo adquirem um significado bem mais amplo, vao além de questdes
administrativas e burocraticas. Elas sdo entendidas como praticas educativas, pois
passam valores, atitudes, modos de agir, influenciando as aprendizagens de
professores e alunos (LIBANEO, 2008).

De acordo com este entendimento, 0s objetivos e praticas escolares nao se
limitam ao espaco escolar, as suas condi¢des internas de funcionamento.
Eles dependem, também, das condi¢cbes externas, isto é, dos fatores
econdmicos, sociais e politicos, das expectativas e interesses sociais dos
grupos e classes sociais, das varias culturas que atravessam a escola, dos
condicionamentos impostos por valores morais e ideolégicos, das politicas
educacionais e diretrizes oficiais para o sistema escolar; das condi¢des
materiais da vida e de trabalho dos professores, alunos e pais (LIBANEO,
2008, p. 23).

Em sintese, para os referidos autores, por trds das formas de organizacdes
das escolas, ha uma dimensao cultural, que vai além das questdes administrativas e

financeiras.



3 A GESTAO DEMOCRATICA FRENTE AOS DESAFIOS DOS
GESTORES

3.1 A escola em transicao e sua funcéo social: sociedade da informacéo e

saber sistematizado.

A funcao social da escola, no centro da gestdo escolar € um dos assuntos
mais debatidos atualmente. Vivemos num periodo de grandes transformacdes na
histéria da humanidade, cabendo a escola a funcdo de contribuir para o
desenvolvimento das potencialidades do sujeito.

As instituicbes escolares na atual conjuntura precisam repensar seu papel
diante das transformacdes que caracterizam o processo capitalista mundial. Para
Libdneo (2008), este novo paradigma econdémico, 0s avanc¢os cientificos e
tecnologicos e as mudancas do conhecimento afetam a forma de organizacdo do
trabalho e o perfil dos trabalhadores, repercutindo na qualificacdo profissional e
consequentemente nos sistemas de ensino e nas escolas.

Nas consideracbfes de Libaneo (2008) aparece a categoria de analise
mudancas no mundo do conhecimento. Essas transformacdes em nivel mundial,
segundo o autor, advém de um conjunto de conhecimentos que caracterizam novas
realidades sociais politicas, culturais e até mesmo geograficas. Dentre estes
aspectos, 0s mais visiveis sdo:. avancos tecnologicos, globalizacdo, qualificacédo
profissional, mudancas nas concepc¢bes, funcdes e papel do Estado, buscando
fortalecimento nas leis do mercado, avanc¢os no sistema educacional, estando mais
voltada a pesquisa, na producao do conhecimento; aumento da exclusdo social, etc.

Essas mudancas afetam o sistema educacional, exigindo-se a adequacao aos
interesses do mercado e investimento na formacao de profissionais mais preparados
para as modificagcdes do processo de producdo. As pessoas precisam adquirir as

habilidades necessérias a sua qualificagdo profissional.

E fato que as novas realidades do mundo do trabalho requerem
trabalhadores com mais conhecimento, cultura, preparo técnico. Sendo
assim, o usufruto ou a falta da educagcdo basica (incluindo novas
habilidades cognitivas e competéncias sociais) passa a ser determinante da
condicdo da inclusdo ou exclusao social, porqueo mercado de trabalho ndo
aceita mais mao-de-obra ndo qualificada. (LIBANEO, 2008, p.48)
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A categoria de analise nesta citacdo remete-se a competéncias sociais. Nesta
abordagem podemos definir competéncia como um principio ativo na formacgéo
humana que é cognitivo, afetivo e social. Isso significa que as competéncias sociais
estdo ligadas a pessoa e a sua propria formacao, como sujeitos historicos e sociais
que pensam e reconstroem sua propria histéria. Na escola, esta gestdo se faz
presente em todo o cotidiano escolar, na medida em que faz de sua pratica
educativa um processo constante de renovacdo, que vai desde a participacdo da
familia até a elaboracéo do projeto politico-pedagogico por exemplo.

Para a efetivagdo dessa insercéo de categoria, 0 gestor necessita construir as
suas competéncias e, por conseguinte suas habilidades, com base em trés eixos: o
conhecimento, a comunicacao e a historicidade (WITTMANN, 2004). Esses pilares
seriam as grandes dimensfes de sua formacdo. Um gestor escolar constituird as
suas competéncias no desenvolvimento de suas a¢cées no contexto sécio historico
em que sao produzidos, pois envolve um campo no qual ele se situa e também atua.

Os aspectos que influenciam mais diretamente a escola e o desenvolvimento
do trabalho dos docentes sdo segundo Libaneo (2008), as mudancas da economia.
Estes aspectos estimulam as pessoas a se prepararem para a competitividade do
mercado de trabalho e 0s que nao conseguirdo competir sdo socialmente excluidos.

Atualmente, a sociedade vive a era da sociedade da informag&o. Assim o
papel da escola e dos profissionais esta em prover ascondicdes cognitivas e
afetivas, que ajudardoo aluno a atribuir significados as mensagens e informacdes
recebidas nas mais diferentes formas (LIBANEO, 2008).

A categoria em destaque nesta argumentacédo € sociedade da informacao.

Estamos vivendo presentemente a passagem da sociedade industrial para a
sociedade da informagao. “Se na sociedade industrial predominou a producao de
objetos materiais, na sociedade informacional, o que se destaca é a producdo e
difusdo dos bens culturais, especialmente a informacdo” (LIBANEO, 2008, p.48)

Portanto, a escola e os professores possuem um papel insubstituivel, que é o
de proporcionar as condi¢des intelectuais, de modo a ampliar a capacidade reflexiva
e critica em relacdo a difusdo do saber e da informacéo. A informacéo é um caminho
de acesso ao conhecimento. Atribui-se também a responsabilidade de oportunizar
um ambiente onde se divide e multiplica o processo de constru¢géo do conhecimento,
buscando transformar esse ambiente num espaco especializado para o

desenvolvimento das capacidades dos sujeitos que por ela passam.
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Nesta perspectiva, o autor retrata a importancia da escola no sentido de
voltar-se para novas realidades, através da ligagcdo com o mundo, politico e cultural,
lutando contra a excluséo social.

Esta luta pela exclusdo social, que inclui a todos, exige da escola um curriculo
centrado na formagdo geral e permanente de todos envolvidos no processo
educacional. A escola tem obrigacdo de auxiliar na educagao das pessoas que por
ela passam. A missao do educador, seja diretor ou professor de sala de aula, deve
estar direcionada na insercao e principalmente na garantia dos direitos humanos.

Para Paro (2010):

A educacdo entendida como apropriagdo do saber historicamente
acumulado, ou seja, como processo pelo qual as novas gerag¢des assimilam
as experiéncias, os conhecimentos e os valores legados pelas geracgdes
precedentes, é fendmeno inerente ao préprio homem e que acompanha
toda sua histéria. O desenvolvimento filoséfico, cientifico, artistico e
tecnolégico, bem como as mudancas que sao introduzidas nos valores e
nas maneiras de conduzir-se socialmente , sdo sempre cumulativo e se
fazem com base nas conquistas alcancadas anteriormente e transmitidas as
novas geracdes através de algum processo educativo. A escola assume a
especificidade de garantir a transmissdo do saber sistematizado e
organizado (156-157).

O saber sistematizado é uma categoria importante para reflexdo. Com esta
analise, precisamos ter em mente que 0S sujeitos, em seus processos educativos
sao os individuos com suas multiplas habilidades e necessidades, a fim de aprimora-

se através da educacao social e cientifica.

A internalizacdo dos saberes e competéncias profissionais supdem
conhecimentos cientificos e uma valorizagdo de elementos criativos
voltados para a arte do ensino, dentro de uma perspectiva critico-reflexiva.
A docéncia ndo estara reduzida a uma atividade meramente técnica, mas
também intelectual baseada na compreenséo da pratica e na transformacgéo
social da pratica (LIBANEO, 2008, p. 35).

Nesse sentido, Penin (2001), relata que a escola representa uma instituicéo
gue a humanidade criou para sociabilizar o saber sistematizado. Assim a sua fungéao
varia, relacionando-se aos mais diferentes momentos da historia, as culturas
conforme a regido e povos que constituem a comunidade escolar.

Neste aspecto, percebe-se que a educacdo esta ligada ao passado e ao
futuro das mais diversas geragbes que compdem sua comunidade escolar. A
construcdo da cultura e da histéria de uma instituicdo precisa ser partilhada e
depende de todos que dela fazem parte.
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Por sua vez, a funcdo da escola para Wittmann (2004), é garantir a educacao
aos estudantes, contribuindo para que se tornem sujeitos, isto €, autores e senhores
de suas vidas. Isto significa criar oportunidades para que eles decidam, pensem |,
tornem livres e responsaveis, autbnomos e emancipados.

Nessa perspectiva, conforme Dowbor (1988, p. 259), “a escola deixara de ser
lecionadora para ser gestora do conhecimento.” Segundo o autor, pela primeira vez
a educacéo tem a possibilidade de ser determinante sobre o desenvolvimento.

Gestao do conhecimento € outra categoria a ser considerada nesta analise.

A escola necessaria em frente a esta realidade, gestdo do conhecimento, a
que prové formacéo cultural e cientifica.

‘Aquela cultura provida pela ciéncia, pela técnica, pela linguagem, pela
estética, pela ética. Especialmente uma escola de qualidade é aquela que inclui uma
escola contra a exclusdo econdmica, politica, cultural e pedagdgica” (LIBANEO,
2008, p. 51).

Deste modo a tarefa primordial da escola deve ser o ensino e a
aprendizagem. Libaneo (2008) coloca que existe uma interdependéncia entre
objetivos e funcdes da escola e organizacdo e gestdo do processo de trabalho, de
forma que os meios estejam em funcdo dos objetivos. A escola deve trabalhar para
que seus alunos, sua comunidade, consigam interagir com outras pessoas
respeitando a diversidade cultural de sua comunidade escolar.

A parceria entre escola e comunidade escolar é necessaria para o
desenvolvimento das competéncias de todos que dela participam. Perrenoud (2000,
p.82) apresenta algumas competéncias as quais as considera importante, tais como:

Organizar e dirigir situacdes de aprendizagens,

Administrar a progressdo das aprendizagens,

Conceber e fazer evoluir os dispositivos de diferenciacao,

Trabalhar em equipe,

Participar da administracéo, informar e envolver os pais,

Utilizar novas tecnologias,

Enfrentar os deveres e os dilemas da profisséo,

Administrar sua propria formacao continua.

Refletir sobre a fung@o da escola e da educacéo é idealizar as mudancas
gue queremos. Este é o caminho que podemos iniciar para que possamos
criar espacos, mecanismos de participacdo, democracia, compartilhamento
de ideias, autonomia, descentralizacdo da educacdo, sendo estas ac¢bes
fundamentais para a construcédo de uma gestdo democratica.
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7

Segundo Paro (2008, p.102): “A participagcdo € o principal meio de se
assegurar a gestdo democratica da escola, possibilitando o envolvimento de
profissionais e usuarios no processo da tomada de decisdes e no funcionamento da
organizacao escolar.”

A partir de Paro (2008), destaca-se a participacdo como categoria. Pela
participagdo na organizacdo e gestdo do trabalho escolar, todos o0s sujeitos
envolvidos no processo, podem aprender varias coisas: tomar decisfes,
compartilhar ideias, conhecimentos, desenvolver o espirito de equipe, assumir
coletivamente responsabilidades pela escola, investir no seu desenvolvimento
profissional, formular o projeto pedagdgico, dividir suas preocupagdes, entre tantas
outras coisas.

Paro (2008), descreve como essencial a participacdo do gestor escolar no
processo politico-pedagdgico da escola, pois sua atuacdo pode ter implicacdes
sobre a transformacao social, dentro e fora da escola.

Nesta perspectiva, a Escola é capaz de contribuir com sua parcela
significativa para as mudancas sociais, ou seja, em nivel econémico, politico e do
grupo que detém os meios de producédo sobre o restante da sociedade.

Por isso, para que as transformagfes na qualidade do ensino ocorram, €
necessario que a gestdo escolar motive a comunidade escolar para a participacéo. E
preciso fazer com que todos sintam que a escola Ihes pertence, envolvendo todos
neste processo, de forma que a comunidade adquira consciéncia do seu poder de
mudar a realidade, de acordo com os recursos disponiveis.

Ha ai um sentido forte da democracia, de experimentar formas nao
autoritarias, de intervir nas decisdes da organizacdo e definir coletivamente o rumo
dos trabalhos. Neste modelo de gestao, € indispensavel a introducdo a um trabalho
de equipe.

Para Paro (2008), uma equipe é um grupo de pessoas que trabalha junto, de
forma colaborativa, visando a aprendizagem e a formacé&o dos alunos.

Sob este ponto de vista organizacional, a gestdo € uma modalidade que
favorece a convivéncia e possibilita encarar as mudancas necessarias para produzir

melhores resultados na aprendizagem dos alunos.
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3.2 A gestdo escolar e 0os 6rgédos colegiados

O processo democratico vive da acdo coletiva, e, como tal, implica a
participagdo da comunidade escolar no processo de discusséo e definicdo de suas
politicas e projetos educacionais.

A construgdo de uma cultura democratica s6 é possivel a partir de praticas
democraticas. Os principios e regras que norteiam uma pratica, embora
ligados a natureza universal dos valores, tem uma especificidade intrinseca
a natureza e ao projeto social de cada escola ou sistema escolar. A escola
ndo é democratica sé por sua pratica administrativa. Torna-se democratica
por acdes pedagdgicas e essencialmente educativas (FONSECA, 1997,
p.49).

Nesses termos, encontramos a categoria praticas democraticas. Partindo do
conceito de gestdo democréatica como uma préatica democratica, gestao, € tomada de
decisao, é diregao. “Relaciona-se com a atividade de impulsionar uma organizacao a
atingir seus objetivos, cumprir sua funcdo, desempenhar seu papel” (FERREIRA
2006, p. 306). Discutir gestdo democrética implica refletir os problemas enfrentados
diariamente na escola, entendendo que esse movimento de organizagéo do trabalho
pedagdgico colabora ou impede o desenvolvimento de uma pratica participativa. A
gestdo da escola se traduz cotidianamente como ato politico, pois sempre requer
uma tomada de posicao dos pais, professores, funcionarios e estudantes.

Logo, a sua construcdo nao pode ser individual, pelo contrario, deve ser
coletiva, envolvendo os diversos segmentos da escola na discussdo e tomada de
decisfes. Quando estas sdo tomadas pelos principais interessados na qualidade da
escola, a chance de que déem certo é bem maior. Todos os atos pedagdgicos ou
administrativos deveréo ser determinados em conjunto por todos os envolvidos com
a escola. Caminhar na direcdo da democracia na escola, na construcdo de sua
identidade implica no compromisso da participacdo de toda a comunidade escolar.

A citacdo de Fonseca (2007), também traz a categoria projeto social da
escola. Tomar a Gestdao Democratica como principio implica em concebé-la ante a
um projeto de escola que, sobretudo, expressa um projeto social. A escola expressa
um projeto social e, por isso, ela ndo se esgota em si mesma, mas caminha para

uma intencionalidade coletiva e social. Vivemos a época da cultura do projeto em
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nossas escolas. Trata-se de uma visdo de antecipacdo presente para prever e
melhor aproveitar o futuro.

Como sugere Gadotti (2001), a palavra projeto vem do verbo projetar, lancar-
se para frente, dando sempre a ideia de movimento, de mudanca. No mundo
contemporaneo, o projeto social deve ser um agente dinamico, tornando-se um
instrumento indispensavel de acao e transformacao da realidade.

A escola ndo é um organismo isolado. Ela depende das politicas de gestéo
publicas para realizar muita de suas acfes. Portanto, sua autonomia esta de um
lado limitada pelas necessidades, aspiracbes e condicdes reais da comunidade
escolar e, do outro, pelas politicas publicas em curso.

Nestes termos, segundo Carvalho et al. (2008, p. 21)

As politicas publicas, acompanhando as mudancas ocorridas na gestédo
empresarial, passam a programar as reformas administrativas do setor com
base nos novos paradigmas e conferem ao educacional administrador
escolar uma importancia estratégica. Descentralizacdo operacional
aumentou as responsabilidades da escola, levando seu gestor a se
defrontar com novos desafios e assumir o novo papel de coordenar a acao
dos diferentes componentes do sistema educacional na tomada de decisdes
conjuntas, a estimular o trabalho em equipe e as dindmicas de trabalho
identificadas por cada escola e resolver seus problemas de forma
autbnoma, para melhorar as condi¢es da escola, especialmente materiais.
Ele torna-se o elemento central e fundamental para o encaminhamento do
processo participativo no interior da escola e para sua integracdo com a
comunidade.

Vivemos num periodo de transformacao na histéria da humanidade, cabendo
a escola a funcao de contribuir para a criacdo de projetos de sociabilidade. Para
tanto, a escola deve encontrar sentido para agir de forma compartilhada com a
comunidade escolar.

Embora tenha se avancado no processo de gestdo, para Romao (apud,
LIBANEO, 2008), a organiza¢do dos movimentos populares, e em consequéncia, a
participacdo popular nos processos decisorios, inclusive a escola, sofrem alguns
obstaculos, dentre eles: as camadas populares levam desvantagem na efetivacao da
participacdo politica em relacdo as classes dominantes, dentre outras razdes, pelo
poder de manipulagdo dos meios de comunicacado, pela desescolarizagdo popular,
pelo poder financeiro das classes dominantes.

Apesar dos desafios, a participacdo da comunidade possibilita a populacéo o
conhecimento e a avaliagdo dos servigos oferecidos e a intervengao organizada da

escola. Dentre as modalidades mais conhecidas de participacdo estdo os conselhos



36

de classe, os conselho escolar, colegiados ou comiss6es (APM) associacéo de pais
e mestres e grémio estudantil.
A escola esta basicamente organizada com o auxilio destes colegiados. Tanto

que Libaneo (2008) comenta:

Todos os segmentos da comunidade podem compreender melhor o
funcionamento da escola, conhecer com mais profundidade os que nela
estudam e trabalham, intensificar seu envolvimento com ela e, assim,
acompanhar a educacéo ali oferecida (p. 139).

A representatividade da comunidade escolar acontece através do Conselho
Escolar trata-se de uma estrutura em forma de colegiado, composta por
representantes dos segmentos da comunidade escolar, constituindo-se de caréater
consultivo e deliberativo.

Para que o Conselho Escolar se estabeleca como um processo de
construcédo, ele deve manifestar formas de vivéncias coletivas, nas quais se discuta
ndo somente o sentido e o significado de um 6rgdo colegiado, mas que essa
discusséo defina o tipo de homem, de educacdo e de sociedade que se deseja
construir. Logo é necessario pensar em meios e estratégias que garantam estudos e
debates, seminarios, encontros, assembleias, com o0s diversos segmentos
componentes da comunidade escolar, para que o processo de construcdo do
Conselho Escolar seja antecipado de condi¢cbes possibilitadoras da compreensao
tedrica- pratica e politica que explicitem a sua necessidade (PEREIRA FILHO,
1996).

Com base nesta concepcao, observa-se a categoria vivéncias coletivas. A
escola pode adotar concretamente esta pratica, através de atividades que vivenciem
a participacdo da comunidade nas decisf6es do processo educativo.

Estas vivéncias coletivas devem buscar uma nova pratica do exercicio da
democracia. A democracia baseia-se no principio de que seus membros elegem
representantes para lutar por seus interesses. O processo democratico vive da acdo
de praticas coletivas e, como tal implica a participacdo da comunidade no processo
de discusséo e definicdo de suas politicas e projetos educacionais.

Para que o Conselho Escolar se estabeleca como processo de construcao,
precisa manifestar formas de vivéncias coletivas, nas quais nao se discuta somente

0 sentido e o significado de um 6rgdo colegiado para a organizacdo politico
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pedagdgica da escola, mas que essa discussdo defina o tipo de homem, de
educacao e de sociedade que se deseja construir.

Dessa forma, acredita-se que uma escola preocupada com a democracia
deve propagar uma administracdo que contemple a participacdo de todos os
membros da comunidade escolar, pois uma escola sem esse didlogo coletivo com
0s responséaveis pelo desenvolvimento do ensino e da aprendizagem, ndo tem
compromisso algum com a construcao da cidadania humana (LIMA, 2007).

Logo, € necessario pensar em meios e estratégias que garantam estudos e
debates, semindrios, encontros, assembleias, com o0s diversos segmentos
componentes da comunidade escolar, para que o processo de construgcdo do
conselho seja antecipado de condi¢Bes possibilitadoras da compreensédo teorico-
pratica e politica explicitem a sua necessidade (PEREIRA FILHO, 1996).

Outro 6rgdo colegiado que merece destaque € o Conselho de Classe que
esta intimamente ligado a avaliacdo e consequentemente ao fazer pedagdgico de
todo corpo docente e especialista em educacéo na escola.

Para Libaneo (2008), sdo um Orgdo de natureza deliberativa quanto a
avaliacao escolar dos alunos, decidindo agdes preventivas e corretivas em relagcao
ao rendimento dos alunos, ao comportamento discente, as promocdes, reprovacoes
e a outras medidas que julgar necessarias ao pleno desenvolvimento do trabalho
escolar.

Dalben (2006), parte da ideia de que o Conselho de Classe guarda em si a
possibilidade de articular os diversos segmentos da escola. Tem como objeto de
estudo a avaliacdo da aprendizagem e do ensino. A avaliagdo tem sido um processo
seguido de muitas contradicdes nos Conselhos de Classe, determinando muitas
vezes, um processo de exclusdo, favorecendo a politica educacional seletiva e
discriminatoria.

Apropriar-se de momentos de processos coletivos de reflexdo seria o ponto
de partida para a apropriacao critica das relacbes na escola para a construcédo de
um projeto politico-pedagdgico, segundo a autora. Nesse sentido, categoria a ser
considerada, é projeto politico-pedagdgico.

Para André (2001):
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O Projeto politico- pedagégico ndo é somente uma carta de intengdes, nem
apenas uma exigéncia de ordem administrativa, pois deve expressar a
reflexdo e o trabalho realizado em conjunto por todos os profissionais da
escola, no sentido de atender as diretrizes do Sistema Nacional da
Educacao, bem como as necessidades locais e especificas da clientela da
escola. Ele é a concretizacdo da identidade da escola e oferecimento de
garantias para um ensino de qualidade (p.188).

O projeto politico-pedagdgico deve ser compreendido como instrumento e
uma maneira da escola organizar-se. E um instrumento que visa a ajudar a enfrentar
os desafios do dia a dia de nossas escolas, de uma forma refletida, consciente,
organizada e, o que é mais importante, participativa. E uma metodologia de trabalho
gue possibilita resignificar a acdo de todos.

Ele ndo pode ser visto apenas como um conjunto de planos e projetos, nem
apenas como um mero documento a ser guardado em uma mesa na sala do gestor
escolar, mas um produto que reflete a realidade da escola, que indica rumo, dire¢éo,
e deve ser construidos com a participacdo de todos os segmentos , bem como
professores, pais, alunos, comunidade escolar.

A Associacdo de Pais e Mestres (APM) € um 0Orgdo colegiado que reune 0s
pais dos alunos, o pessoal docente e técnico-administrativo e alunos maiores de
dezoito anos. Numa visdo de gestdo democratica deve atuar juntamente com o
conselho escolar, participando das tomadas de decisdes. Também lhe é atribuido o
acompanhamento e controle da utilizacdo dos recursos financeiros recebidos pela
escola (LIBANEO, 2008).

A APM (Associacdo de Pais E Mestres), com a participagdo de Pais,
professores, alunos e funcionarios, seria o 6rgdo mais importante de uma
escola autbnoma, estando envolvido na organizacdo do trabalho
pedagégico e no funcionamento do trabalho pedagogico (MINASI, 1997, p.
45).

Nesta linha de pensamento a categoria elencada para a APM (Associacao de
Pais e Mestres) é a tomada de decisbes. O centro da organizacao de todo trabalho
escolar é a tomada de decisdo. Todas as funcdes de organizacdo, desde o
planejamento de acdes, estrutura organizacional, direcdo e avaliacdo, estao
diretamente ligadas ao processo de tomada de decisfes.

A organizacao e 0s processos de organizacdo assumem diferentes formas, de
acordo com os objetivos da educacdo e a formacédo do aluno. Numa escola com
carater tecnicista, as decisdes vém de cima para baixo. Ja numa visao democratica,

as decisdes sao tomadas no coletivo.
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A prética na tomada de decisbes naturalmente cria a consciéncia de
participacdo e o envolvimento nas relagbes que dizem respeito a escola e ao seu

clima organizacional.

[...] a abordagem participativa na gestdo escolar demanda maior
envolvimento de todos os interessados no processo decisorio da escola,
mobilizando-os, da mesma forma, na realizacdo das miltiplas acdes de
gestdo. Do mesmo modo, esta abordagem amplia o acervo de habilidades e
de experiéncias (LUCK et al., 2008, p.18).

O Grémio Estudantil € um 6rgdo colegiado representado pelos alunos da
escola, tendo como funcdo representar a vontade coletiva do corpo discente,
estimulando a participacdo politica dos alunos de forma critica, consciente e
democrética. Para Carvalho (2008), para que os estudantes defendam seus
interesses e direitos é preciso promover atividades educacionais, culturais, civicas,
desportivas e sociais. Desta maneira, entendemos que o grémio estudantil é um

processo privilegiado para empreender o espirito democratico.

E por meio do Grémio Estudantil, consciente de suas agbes, que 0s
estudantes poderdo opinar e participar da vida da escola, transformando-se
em cidaddos criticos e participativos, colaborando para uma escola de
gualidade e, consequentemente, contribuindo para a formacao de uma nova
sociedade. (SOARES, 2011, p.139).

Por esta direcdo a categoria direcionada ao grémio estudantil sdo cidadaos
criticos. E através da participacdo nas discussdes do cotidiano, que os estudantes
desenvolvem o espirito critico. Espaco onde os estudantes constroem um espaco de
aprendizagem de cunho politico. Passam a desenvolver o exercicio da cidadania, na
conquista dos seus direitos.

O objetivo da educacéo é formar individuos (cidadaos) capazes de elaborar
uma visdo critica sobre a realidade social, cultural e econbmica. Em relacdo a
formacao de individuos, Libaneo (2008) ressalta a importancia de ajudar o aluno a
transformar-se num sujeito pensante, de modo que aprenda a utilizar seu potencial
de pensamento na construgao e reconstrugcédo de conceitos, habilidades, atitudes e
valores. Em resumo, uma escola de qualidade promove o dominio do conhecimento,
da cultura, da ciéncia, da arte junto o desenvolvimento das capacidades e
habilidades do pensamento.

Na visdo de Paro (1996), € preciso ter presente, que a organizacdo de nossa

escola, por seu carater autoritario, ndo permite uma transformacéo abrupta em sua
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concepcdo administrativa. E preciso estar conscientes que as mudancas devem
partir das situagdes concretas em que se encontra a administragao escolar hoje.

Por mais adversas que sejam tais condicdes, € com elas que temos de contar
para iniciar um processo de mudanca. E preciso repensar a gestdo democrética,
através de uma atuacdo mais efetiva dos orgdos colegiados, propondo e
implementando novas formas de administracdo, que sejam nao apenas

democraticas, mas também mais significativas, na busca de objetivos educacionais.

3.3 As atribui¢cdes dos gestores na organizacdo de uma escola democrética

Uma escola preocupada com a transformacao social exigira da direcdo, da
orientacao pedagdgica e do corpo docente, mentes abertas para o mundo e o saber.

Uma grande escola exigird tempo. Tempo de encontro, de encanto, de arte,
de cultura, de lazer, de ética e de bem-estar. Porque escola grande se faz com
grandes cabecas (é certo!), mas também com grandes corac¢des, com muitos
abracos, que se estendam em abragos que animam caminhadas para grandes
horizontes (REDIN, 1997).

Nesse sentido, a escola deve ser capaz de promover o bem-estar social, bem
como o desenvolvimento de objetivos comuns entre todos 0s sujeitos envolvidos no
processo. Para que atinja esses objetivos, a escola precisa se organizar. Esta
organizacdo parte do coletivo, de modo que cada um dos segmentos assuma sua
corresponsabilidade para com a educacéo.

Para Lick (2006):

O conceito de gestédo estdassociado ao fortalecimento da democratizagédo
do processo pedagogico, a participagdo responsavel de todos nas decisdes
necessarias e na sua efetivagdo mediante um compromisso coletivo com
resultados educacionais cada vez mais efetivos e significativos (p.1).

Por esse caminho, cabe salientar a categoria compromisso coletivo. Neste
sentido, a gestdo esta ligada ao fortalecimento da democratizacdo da escola, em
seu aspecto pedagdgico, obtendo a participacdo de todos nas decisdes a serem
realizadas, onde o diretor assume um papel muito importante; o de motivar para a

participacdo, através da busca do exercicio coletivo e participativo da comunidade
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escolar. O carater democratico de uma gestdo ndo pode ser descompromissado,
todos precisam comprometer-se com objetivos na construcdo de projetos, propostas
pedagogicas, projeto politico-pedagogico, entre outros. Este processo estimula a
participacdo das diversas pessoas que representamos segmentos de uma escola.

“Este principio conjuga o exercicio responsavel e compartilhado da direcéo, a
forma participativa da gestdo e a responsabilidade individual de cada membro da
equipe escolar” (LIBANEO, 2008, p.143).

Paro (2000) descreve como essencial a participacdo do diretor no processo
politico-pedagogico da escola, pois sua atuacdo pode ter implicacbes sobre a
transformacao social, dentro e fora da escola.

De acordo com esta visdo, a escola € capaz de contribuir com sua parcela
significativa para as mudancas sociais, ou seja, em nivel econémico, politico e do
grupo que detém os meios de producdo sobre o restante da sociedade. Sera
impossivel o desenvolvimento da atividade administrativa voltada para a
transformacao social na escola se esta fosse, a principio, incapaz de contribuir para
tal transformacao.

Torna-se imprescindivel que o diretor saiba envolver sua equipe na realizacéo
de projetos que resolvam a situacao de forma que esta transformacéo faca com que
os profissionais compreendam melhor a realidade educacional em que atuam. Ao se
resolver tais problemas, a comunidade adquire consciéncia de seu poder de mudar a
realidade, com os recursos disponiveis que lhe sdo confiados.

Neste olhar, a principal missdo estd em oportunizar o desenvolvimento do
potencial humano, suas habilidades, capacidades e conhecimentos, com
autodisciplina decorrente de uma gestdo autbnoma e responsavel. Conforme
apresenta Hora (2005, p.18): “...] principal funcédo é realizar por intermédio da
administracdo, uma lideranca politica, cultural e pedagdgica, a fim de garantir
atendimento as necessidades de sua clientela, cuidando da elevagdo do nivel
cultural das massas”.

A categoria lideranca esta significativamente relacionada a funcéo do diretor.

O diretor enquanto gestor deve ser a referéncia da escola, dando apoio,
incentivando os professores, valorizando o seu desempenho e extraindo 0 maximo
de sua equipe. Adquirir a competéncia de lideranca significa envolver sua equipe na

realizacdo de projetos que resolvam problemas, de forma que ocorra a
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transformacao da realidade em que atuam. Ao se resolver os problemas no coletivo,
a comunidade escolar adquire consciéncia de seu poder de mudar a realidade.

Em relacdo, ao trabalho em equipe, é importante assinalar que a lideranca
ndo é atributo exclusivo de diretores e coordenadores. E uma qualidade que pode
ser desenvolvida por todas as pessoas por meio de préticas participativas e de
acOes de desenvolvimento pessoal e profissional. Numa escola podem existir varios
tipos de lideranca, Entretanto ndo se pode negar que para o bom desenvolvimento e
eficacia de uma escola, boa parte depende de quem esta exercendo a direcéo e a
coordenacao pedagdgica (LIBANEO, 2008).

Sendo a lideranca na escola uma caracteristica inerente a gestdo escolar
pela qual o gestor mobiliza, orienta e coordena o trabalho de pessoas para
aplicarem o melhor de si na realizacdo de agfes de carater sociocultural
voltadas para a continua melhoria da qualidade de ensino e da
aprendizagem, ela se assenta sobre uma atividade proativa e pelo
entusiasmo e elevadas expectativas do gestor em sua capacidade de
influenciar essa atuacéo e seus resultados (LUCK, 2008, p.20).

Em relacdo do exposto, a escolha do diretor requer muita responsabilidade do
sistema de ensino e da comunidade escolar. A melhor forma de eleicdo € aquela em
que toda comunidade representada por seus segmentos elege seu diretor através do
seu voto. Embora saibamos que em alguns Estados ainda existem outras formas de
indicacdo de diretores que visam a atender aos interesses politicos partidarios.

A gestdo da educacdo vem justamente para alertar que uma escola ndo é
composta por somente um gestor. Todos 0s agentes diretos e/ ou indiretos sao
autores/ coautores e principalmente gestores da educacio (LUCK, 2006). A gestdo
depende do trabalho individual, porém mais do esforco coletivo.

Chiavenato (1979, p.179) defende que:

A atividade administrativa € uma atividade grupal. As situag8es simples, nas
guais um homem executa e planeja o seu proprio trabalho, lhes sao
familiares, porém a medida que essa tarefa se expande até o ponto em que
se faz necessério o esforco de numerosas pessoas para leva-la a cabo , a
simplicidade  desaparece, tornando necessario desenvolver processos
especiais para a aplicacdo do esforco organizado em proveito da tarefa do

grupo.

Por sua vez, o coordenador pedagodgico ou assessor pedagodgico, apoia,
avalia as atividades pedagogicas curriculares. Sua principal tarefa é prestar
assisténcia pedagdgico-didatica aos professores em suas respectivas disciplinas, no

que diz respeito ao trabalho do aluno.
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Cabe ao coordenador pedagégico, juntamentecom todos 0s outros
educadores, exercer o oficio de coordenar para educar também aqui no
sentido de possibilitar trocas e dinamicas da propria esséncia da
aprendizagem: aprender a aprender e junto com, esséncia do que se
concebe como formagdo continuada de educadores. Nao se trata de
imaginar que cabe ao coordenador sozinho realizar tantas tarefas, mas de
compreender que este, estando a servigo do grupo no encaminhamento dos
objetivos diagnosticados possa promover a dindmica coletiva para o
dialogo. (LIMA; SANTOS, 2007, p.84)

A categoria a ser mencionada € formacdo continuada. A escola, unidade
basica do sistema escolar é o ponto de encontro entre politicas, diretrizes e o
trabalho em sala de aula. Segundo Lima; Santos (2007) na perspectiva sociocritica,
a escola, por meio da gestéo educacional ttm como eixo norteador a valorizacdo de
acOes concretas dos profissionais da escola, fruto de sua autonomia e participacéao,
fazendo da unidade escolar um espaco de formacdo e de aprendizagens

construidos por seus componentes.

O Coordenador Pedagégico € um profissional que tem por funcao primordial
a organizacao e a coordenacéo de todo o trabalho pedagdgico desenvolvido
pela escola. Para que tal acdo tenha possibilidade de sucesso, ele devera
ter sempre como elemento norteador o P.P. P (Plano politico- pedagdgico),
que foi discutido e elaborado coletivamente por todos aqueles que
trabalham na escola. Escola (SOARES, 2011, p.112).

Para Soares (2011) a permanéncia da (hora-atividade) na maioria das
escolas, € um elemento que proporciona momentos de reflexao coletiva sobre as
acOes que estdo sendo desenvolvidas e ao mesmo tempo na analise sobre as
praticas docentes realizadas, constituindo-se num espaco de formacdo continuada

na escola.

A escola, local de trabalho dos professores, assume com a reforma
educacional a funcdo de ser o espac¢o de formacdo docente, o que pode
trazer uma nova identidade ao professor, uma vez que a formacdo
continuada se faz em ambiente coletivo de trabalho (LIBANEO, 2005,
p.272).

J4 o orientador pedagbgico preocupa-se em prestar atendimento e
acompanhamento escolar aos alunos e também na relacdo entre a escola e a
comunidade. O Conselho de Classe, sendo um 6rgdo deliberativo, atua acerca da
avaliacao discente, resolvendo agdes preventivas e corretivas sobre o rendimento e
comportamento dos alunos, sobre promocdes e reprovacdes, sobre melhoria da

qualidade do ensino e do desempenho dos alunos.
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No processo de gestdo, o orientador pedagodgico € o especialista em
educacdo, que deve preocupar-se com a formagédo pessoal/ individual de cada
estudante de sua instituicdo. O seu trabalho esta direcionado aos alunos, ajudando-
0S no seu processo de construcdo do conhecimento, em conjunto com seus
professores.

Tem a funcédo de compreender comportamentos dos estudantes, sua relacao
0s estudos e a escola, bem como auxiliar na organizacdo da proposta pedagdgica,
sendo o articulador/direto, escola comunidade, orientar, saber ouvir e dialogar com
0s pais e/ ou responsaveis sobre a vida escolar dos filhos em relagdo a
aprendizagem, comportamento e responsabilidade (LUCK, 1982).

A categoria associada ao orientador educacional € articulador escola e
comunidade. Os novos desafios dos tempos atuais fazem repensarmos nossa
pratica educativa. Diante dessas mudancas o orientador deve ser um articulador
entre a escola e a comunidade, criando meios de integracao entre todos. Ao buscar
as novas exigéncias educacionais, e apresentando também perspectivas para a
melhoria da qualidade do ensino.

A escola deve tornar-se um lugar de um projeto educacional com um conjunto
de propostas e planos de acado voltados para as necessidadesde sua comunidade

escolar.

Sendo o orientador pedagdgico um articulador entre a escola/comunidade,
numa visdo de trabalho coletivo no interior da escola, cabe a ele a fungéo
de fazer uma leitura critica permanente da sociedade e do mundo,
procurando ir além dos aspectos individuais do aluno, para envolvé-lo nos
aspectos politicos e sociais do cidad&o. Sendo o orientador um ser politico
no dia a dia da escola, cabe-lhe o papel de trabalhar com a realidade e,
buscando superar o senso comum através do conhecimento cientifico,
procura analisar o cotidiano escolar, relacionando-o com o cotidiano fora da
escola (MARTELLI, 2003, p.26).

O orientador pedagdgico, também tem o comprometimento permanente, na
formacao de valores éticos através de uma agao corporativa para que a educacao
atinja seus objetivos, envolvendo a todos que participam do processo educacional.
(MEDINA, 2002)

Outro aspecto considerado importante em relacdo as atribuicdes deste
profissional € em relacdo a avaliacdo da aprendizagem dos alunos. O mesmo deve
auxiliar diagnosticar as dificuldades e estimular os alunos a continuar dedicando-se

aos estudos.
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Também o professor de sala de aula possui atribui¢cdes significativas.
Segundo Libéaneo (2008), faz parte das competéncias de um professor saber
ensinar, saber dar aula, comunicar-se com o0s alunos, mas é também, saber
participar ativamente numa equipe. Isto requer do professor saber contribuir para
formar uma organizagéo do trabalho escolar qualificante e participativo.

A categoria atribuida ao professor € competéncia. O trabalho de todo
professor esta diretamente ligado a nocdo de competéncias. Pela participacdo na
estrutura e organizacdo da escola, os professores podem aprender muitas coisas,
tomar decisdes em grupo, formular o projeto politico- pedagdgico, dividir com 0s
colegas suas ideias, conhecimentos, praticas pedagdgicas, preocupacoes,
responsabilidades, entre tantas outras.

Ja sdo amplamente reconhecidos que a qualidade da educacdo se assenta
sobre a competénciade seus profissionais em oferecer para seus alunos e a
sociedade em geral experiéncias educacionais capazes de promover o0
desenvolvimento de conhecimentos, praticas e atitudes necessarias aos desafios
vivenciados no dia a dia. Nesse mundo globalizado e cada vez mais informatizado, a
busca pela qualidade da educacéo torna-se uma exigéncia.

Desenvolver continuamente a competéncia profissional constitui-se em
desafio a ser assumido pelos profissionais, pelas escolas e pelos sistemas de
ensino, pois essa se constitui em condicdo fundamental da qualidade de ensino.

Nenhuma escola pode ser melhor do que os profissionais que nela atuam.

Nem o ensino pode ser democrdatico, isto €, de qualidade para todos, caso
ndo se assente sobre padrées de qualidade e competéncias profissionais basicas
gue sustentem essa qualidade. A busca permanente pela qualidade e melhoria
continua da educacdo passa, pois, pela definicdo de padrbes de desempenho e
competéncias de diretores escolares, dentre outros, de modo a nortear e orientar 0
seu desenvolvimento. Este € um desafio que os sistemas, redes de ensino, escolas
e profissionais enfrentam e passam a se constituir na ordem do dia das discussées
sobre melhoria da qualidade do ensino (LUCK, 2009).

O sentido de saberes e competéncias profissionais ndo podem ser reduzidos
a habilidades e destrezas técnicas, isto € ao saber fazer. Nao se quer um professor
técnico cujo conhecimento se restrinja ao dominio das aplicagbes do conhecimento

cientifico e a regras de atuacdo. A docéncia ndo estard reduzida a uma atividade
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meramente técnica, mas também intelectual baseada na compreenséo da prética e
na transformac&o desta pratica (LIBANEO, 2008).

Entende-se que o0 conhecimento mais aprofundado das estruturas
organizacionais da gestdo na escola, ou seja, a forma como ela se organiza por
parte dos especialistas, professores, alunos e comunidade, € uma forma de
desenvolver competéncias, metodologias, ou seja, saberes e intervencbes
significativas na organizacdo do trabalho, visando a criacdo de uma cultura que vai
aos poucos transformando modos usuais e rotineiros de agir.

Sendo o professor um membro da equipe, Libaneo (2008) destaca algumas
competéncias:

» Desenvolver capacidades de interacao entre si e com os alunos, de modo, a
saber, participar ativamente de um grupo de trabalho.

» Desenvolver capacidades e habilidades de lideranca.

+ Compreender os processos envolvidos nas inovagbes e organizacdes
pedagogicas e curriculares.

* Aprender a tomar decisoes.

» Dominar e conhecer o conteudo das discussdes para ser participante ativo e
critico.

 Saber elaborar planos e projetos de agéo.

» Aprender métodos e procedimentos de pesquisa.

» Familiarizar-se com modalidades e instrumentos de avaliacdo do sistema, da
organizacao escolar e da aprendizagem escolar.

Com efeito, todos o0s segmentos da instituicAo possuem papéis bem
definidos.

Contudo € preciso considerar que a democratizacdo do processo de gestao,
implica na participacdo e numa solida estrutura organizacional, responsabilidades e
objetivos bem definidos, tomada de decisbes, formas de acompanhamento e
avaliacdo. Tendo sempre em vista o foco principal; o aluno, através da melhoria da
gualidade do ensino, proporcionando melhores resultados na aprendizagem dos

mesmaos.



CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com 0s objetivos propostos pelo estudo bibliogréfico realizado, foi
possivel destacar algumas ideias que merecem fazer parte das consideracdes finais
deste trabalho, evidenciando a concepcéo de gestdo escolar democratica e 0S hovos
desafios a serem enfrentados por seus gestores.

Em uma época de mudanca, faz-se necessério transformar a realidade a qual
fazemos parte, ou seja, as préticas educativas. Portanto, para que este fato se
concretize, a escola precisa ter uma vivéncia de gestdo escolar democratica,
baseada na participacdo, hum crescente processo de renovacdo. Nao se admite
mais as velhas praticas rotineiras e ultrapassadas, encontradas em muitas de
nossas escolas. O reflexo estd no mau desempenho e consequentemente no
fracasso das instituicdes.

Essa mudanca deve estar centrada na adocdo de praticas participativas,
constituindo-se num espago que respeite e aceite as diversas opinides de todos o0s
segmentos da comunidade escolar, tendo sempre em mente o0 exercicio da
cidadania. E o que a sociedade espera da educacao.

Isto porque se reconhece que a educacdo possui grande relevancia na
construcdo do conhecimento, requisito basico para o desenvolvimento da economia
e da sociedade, como condi¢do importantissima na melhoria da qualidade do ensino
e vida das pessoas.

Sao0 necessarias mudancgas urgentes em nossas escolas, a fim de que se
garanta uma formacdo competente de seus alunos, de modo que possam ser
capazes de enfrentar criativamente, com espirito critico, os problemas mais
complexos da sociedade.

A educacdo no contexto escolar exige esforcos intensificados de todos os
sujeitos envolvidos, na estrutura organizacional do trabalho escolar, bem como na
participacdo da comunidade na realizacao de seus objetivos, a fim de que possa ser
efetiva, ja que ndo basta a escola apenas preparar o aluno para niveis mais
elevados de escolaridade, uma vez que que 0 que ele precisa é aprender para
compreender a vida, a si mesmo e a sociedade, como condi¢cdes permanentes para

0 exercicio da cidadania. E o ambiente escolar que deve propiciar esta experiéncia.
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Toda esta acgdo, da escola/sociedade, tem envolvido um esfor¢o especial da
gestdo escolar, isto € da organizacdo da escola, assim como na ressignificacdo de
seus valores, habitos, costumes, atitudes e conhecimentos.

A gestdo escolar, ao adotar formas de participacdo coletiva de todos os
segmentos da comunidade, supera o enfoque limitado da administragao.

Compete a gestdo escolar, trabalhar em agfes conjuntas, a fim de dinamizar
a cultura das escolas. Fortalecendo os mecanismos de participacdo dos segmentos
escolar, nos processos de tomada de decisdo, por meio dos 6rgaos colegiados.

Neste contexto a gestdo democréatica tem por finalidade envolverem-se na
construcdo de projetos, propostas pedagodgicas, projeto politico-pedagdgico, entre
outros.

Esse processo de gestdo mencionado durante o trabalho estimula a
participacdo de diversas pessoas que articulam comumente dos aspectos
financeiros, pedagogicos e administrativos.

Em carater abrangente na gestdo escolar todos os sujeitos envolvidos no
processo educativo, diretores, professores, coordenadores pedagdgicos,
orientadores educacionais, pais, 6rgdos colegiados, sdo gestores, de modo a
contribuirem para a efetivacdo da gestdo democratica, garantindo a qualidade para
todos.

Diante desta perspectiva, surgem novos desafios para a realizacdo
democratica e seus gestores, viabilizados pela descentralizacdo e respectiva
construcdo da autonomia da escola na mudanca de paradigma e da verdadeira
funcdo social da escola e da gestdo. Também se torna necessario rever a pratica da
formacdo dos gestores, apontando a limitacdes das praticas rotineiras convencionais
e indicando caminhos para sua superacgao.

Com a pesquisa constatou-se que embora a gestdo escolar democratica
ainda enfrente muitos desafios para se tornar uma pratica efetiva, muitas sédo as
possibilidades que podem vir a servir de subsidios para a efetivacdo deste processo
tdo importante para a evolugcdo do bem comum de nossas escolas. Evidenciou-se
que tanto a participacdo efetiva de todos os segmentos escolares da escola no
processo de construcdo e reconstrucao da educacdo, quanto a contribuicdo de seus
orgaos colegiados, nos aspectos pedagogicos, financeiros e administrativos da

instituicdo  favorecem o0  exercicio de uma pratica democratica..
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Ao reconhecermos na escola seu papel fundamental na transformacao social,
se coloca um desafio para o desenvolvimento de uma nova administracdo, através
de uma pratica comprometida com o0s objetivos de cooperacdo entre todos
envolvidos no processo. Fica bem claro, portanto, que a administracdo atual, gestao
escolar, deve estar pautada na participacdo. Portanto para que a escola possa ser
verdadeiramente democratica € preciso que todos envolvidos no processo escolar
possam participar das decisfes que dizem respeito a organizacdo e funcionamento
da escola. Em termos praticos, significa abandonar sua forma tradicional de
autoridade nas méos de uma sO pessoa, o diretor, descentralizando o seu poder, e
partindo para formas coletivas que proporcionem de forma adequada a vontade
coletiva, em direcdo aos objetivos educativos de interesses comuns da grande
maioria.

Sabe-se que nao existe uma receita pronta, ou seja, a forma mais adequada
para cada escola. E no exercicio diario da gestdo escolar, na realidade e interesse
de cada escola, que se encontrardo as formas de gestdo mais adequadas a cada
situacdo e cada momento histérico. Para que isto aconteca, € preciso que o esforco
coletivo de todos; professores, funcionarios, coordenadores pedagdgicos,
orientadores, alunos, pais, diretores, esteja fundamentado na participacdo coletiva. E
de extrema importancia para que se realize e pratique a verdadeira gestao
democrética na escola. E através dela que sdo proporcionados 0s mecanismos para
gue todos possam participar das tomadas de decisdes, jA que estas ndo se
encontram mais nas maos de uma s6 pessoa.

Parece ndo haver dividas de que a escola deve cada vez envolver os pais, 0S
alunos, professores e a comunidade em geral em suas atividades. As vantagens de
todo este processo é o fortalecimento da unidade escolar externamente.

Sabe-se que had um longo caminho a trilhar, porém, é preciso mudar, mudar
para melhor. Somente enfrentando estes desafios sera possivel superas as velhas
praticas autoritarias que norteiem nossas praticas educativas, na busca da
transformacdo desta realidade, de forma coletiva, visando a tdo sonhada gestéo

democratica em nossas escolas.
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