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RESUMO

Monografia de Especializacdo
Curso de Pés-Graduacéo a Distancia
Especializagdo Lato-Sensu em Gestédo Educacional
Universidade Federal de Santa Maria

Possibilidades de Gestao Democratica em uma Escola Publica com
uma Direcdo Confessional

AUTORA: Daiane de Almeida
ORIENTADORA: Ana Paula da Rosa Cristino Zimmermann
Data e Local da Defesa: Sarandi/RS, 30 de novembro de 2013.

O presente trabalho objetiva analisar o processo de gestdo democratica e o papel do
diretor em uma Escola Municipal de Ensino Fundamental de Nova Boa Vista (RS)
com direcdo confessional. Para isso, se fez necessario realizar uma pesquisa
gualitativa caracterizada como estudo de caso, na qual foi aplicado um questionario,
tendo como colaboradora a Diretora. A gestora respondeu questdes quanto a
concepgao sobre gestdo escolar, sua contribuicdo para a gestdo escolar, qual a
relacéo da direcao, coordenacdo com os demais segmentos da escola, assim como
as estratégias que partem da diretora para envolver a comunidade escolar. As
informacBes coletadas foram categorizadas a partir da andlise de conteudo e
revelaram que a gestdo escolar na compreensao da diretora € um processo que
envolve todos na busca por um objetivo comum. A dire¢ao gere recursos e pessoas,
suas ac¢les estdo voltadas a motivagdo da participagcédo de todos através do diadlogo
e apoio as atividades pedagdgicas. Em conjunto com a comunidade escolar valoriza
a acdo de cada participante em prol de metas educacionais orientando e
acompanhando todos os processos. Mantém a parceria e a cumplicidade para atingir
objetivos comuns porque estimula o trabalho em conjunto, identifica 0 humano das
relagbes pessoais e media a busca pela satisfacdo de necessidades apontadas pelo
coletivo. O trabalho do lider, o diretor, nessa perspectiva, dinamiza os processos na
escola e promove aos alunos oportunidades de exercitarem a cidadania,
movimentos estes que refletir-se-&o na sociedade.

Palavras-chave: Gestdo Democrética, Diretor Escolar.



ABSTRACT

Monografia de Especializacdo
Curso de Pés-Graduacéo a Distancia
Especializagdo Lato-Sensu em Gestédo Educacional
Universidade Federal de Santa Maria

Possibilidades de Gestao Democratica em uma Escola Publica com

uma Direcdo Confessional
(The Manager's Role in Democratic Management in a New City School Boa Vista
(RS))
AUTHOR: Daiane de Almeida
ADVISER: Ana Paula da Rosa Cristino Zimmermann
Data e Local da Defesa: Sarandi/RS, 30 de novembro de 2013.

This paper aims to analyze the process of democratic governance and the role of
director at a Municipal Primary School New Boa Vista ( RS ) with confessional
direction. For this, it was necessary to conduct a qualitative research characterized
as a case study in which a questionnaire was applied , as a collaborator with the
Director . The manager answered questions about the conception of school
management , their contribution to the school management , what is the relation of
the direction , coordination with other segments of the school , as well as strategies
that depart from the director to engage the school community . The data were
categorized based on content analysis and revealed that the school management in
understanding the director is a process that involves everyone in the search for a
common goal . The management manages resources and people , their actions are
aimed at motivating the participation of all through dialogue and support educational
activities . In conjunction with the school community values the share of each
participant towards educational goals guiding and monitoring all processes
Maintains a partnership and complicity to achieve common goals because it
encourages work together , identifies the human personal relationships and mediates
the search for satisfaction of needs identified by the collective . The leader's job , the
director , in this perspective , streamlines processes and promotes school students
opportunities to exercise citizenship , these movements that will be reflected in
society .

Key-words: Democratic Management. School Director.
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APRESENTACAO

A area educacional € um campo que oferece diversas questbes a serem
desvendadas, soma-se as infinitas possibilidades de pesquisa e reflexdo, os
assuntos ligados a gestdo escolar democratica.

Sendo também um tema atual, a democracia nas escolas merece destaque,
principalmente pelo impacto que essa visdo participativa causou nas escolas
tradicionais, atraindo visdes e agdes inovadoras.

Formada na area da linguagem, Letras, sempre me interessei com assuntos e
questdes ligadas ao todo escolar, ao conjunto, ou seja, as acdes e pensamentos do
grupo profissional escolar que permeiam as praticas escolares.

Iniciei, logo apdés o término do curso de Letras, o estudo do trabalho
interdisciplinar educacional, tema também bastante recorrente, através de uma
especializagdo em Préaticas Pedagogicas Interdisciplinares.

Sempre acreditei que o trabalho conjunto obtém melhores resultados, assim
me surpreendi com a superioridade do trabalho interdisciplinar nas escolas,
comparado com o trabalho individualizado e engavetado em disciplinas, proposto
pela estrutura tradicional de ensino.

Certamente o estudo do trabalho interdisciplinar somou teoricamente aos
assuntos relacionados as escolas do futuro, escolas para todos, inclusivas, de
sucesso e democraticas.

Durante o curso interdisciplinar, tive oportunidade de consultar o IDEB- indice
de desenvolvimento da educacdo basica da escola que desejasse, analisando os
resultados de algumas escolas municipais do Rio Grande do Sul (RS)surgiu o
interesse em conhecer o trabalho democratico nas escolas com um olhar
especificamente voltado a atuacdo do lider, o diretor, na gestéo escolar.

Escolhi investigar o papel do diretor entre todas as posi¢cdes existentes na
escola pela percepcdo de que o cargo diretivo € o que coordena direta ou
indiretamente todos os movimentos escolares. Nessa perspectiva o diretor pode
facilitar ou dificultar a implantac&o do sistema participativo.

Na constituicdo de 1988 (BRASIL, 1988), foi fixado o principio de gestao
democratica, que proporciona aos cidadaos o direito de participarem da gestdo da
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educacdo. Especificamente na escola esse direito se traduz em
descentralizacao de poder, transparéncia e autonomia.

Objetivando compreender o tema deste trabalho: Quais as possibilidades de
gestdo democratica em uma escola publica com dire¢cdo confessional escolhi uma
Escola Municipal para fazer as investigacdes, analises e reflexdes.

A presente monografia esta estruturada em trés etapas. O primeiro capitulo
refere-se aos conceitos sobre gestdo democratica, juntamente estdo os objetivos da
pesquisa, a escolha do tema e a metodologia para construgao o trabalho.

No segundo capitulo é apresentada a fundamentacédo tedrica sobre Diretor e
Gestdo Democratica e por ultimo no terceiro capitulo sdo apresentadas as andlises
referentes ao objeto de estudo proposto para esta monografia com énfase no papel
do diretor e a Gestdo Democréatica.

Esse trabalho ndo objetiva avaliar a escola como um lécus eficiente
democraticamente ou nao, apenas analisar o direcionamento da escola como

espaco onde uma politica de educagdo democratica pode se concretizar.



CAPITULO 1 GESTAO DEMOCRATICA E O DIRETOR ESCOLAR

1.1 Reflexdes iniciais acerca da Gestao Democréatica

Se pensarmos em educacgdo do século XXI podemos afirmar que uma das
preocupacdes latentes dos pensadores € a possibilidade de proporcionar educacao
de qualidade para todos sem distingBes, assim como pensar na escola como lécus
ideal para difundir ideias e a¢des que proporcionem transformagdes sociais.

Freire (2000) foi um dos pensadores que se preocupou com a educagao como
sinbnimo de ascensao social. Para a transformacédo da sociedade, visualizava a
descentralizacdo do poder Unico do professor como mentor do processo, valorizava
a posicao do aluno como sujeito ativo, assim como identificava a participacdo da
familia como fator positivo no caminho de constitui¢cdo do sujeito social.

Os pensamentos de Freire (2000) abriram portas para os trabalhos
democréticos na histéria da educagcdo. Apresentou um ensino que oferecia
condi¢cOes para que os alunos buscassem as respostas, acreditava no processo de
ensino baseado no ensinar a pensar, ensinar a conscientizar.

Lick (2001), também salienta em seus trabalhos a questdo da qualidade
educacional, mostra que é necessério acdes articuladas, conjuntas dos
participantes, assim como, em sintonia, estejam as condicfes fisicas e estruturais
das escolas, adequadas para o desenvolvimento das habilidades em meio ao
processo.

A busca permanente pela qualidade e melhoria continua da educacao
passa pela definicho de padrbes de desempenho e competéncias de
gestores escolares e em especial de seus diretores, de modo a nortear e
orientar o0 desenvolvimento da escola e melhoria do seu trabalho
educacional (LUCK, 2008b p.11).

Lick (2001) reflete acerca da transicdo tanto do termo “Administracéo
Educacional” quanto de sua esséncia e funcionalidade para “Gestao educacional”:

Gestdo é uma expressdo que ganhou corpo no contexto educacional
acompanhando uma mudanca de paradigma no encaminhamento das
guestdes desta area. Em linhas gerais, € caracterizada pelo reconhecimento
da importancia da participagdo consciente e esclarecida das pessoas nas
decisdes sobre a orientacdo e planejamento de seu trabalho. O conceito de
gestdo esta associado ao fortalecimento da democratizacdo do processo
pedagdgico, a participagdo responsavel de todos nas decisdes necessarias
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e na sua efetivacdo mediante um compromisso coletivo com resultados
educacionais cada vez mais efetivos e significativos (p. 14).

A construcdo do conceito de gestdo esta voltada a necessidade popular de
uma educacdo inovadora. Em termos de gestdo educacional, hoje a teoria
democratica vem de encontro a superar as dificuldades encontradas e impostas pelo
modelo Taylorista-Fordista que desprezava o humano em qualquer parte do
processo educacional.(CHIAVENATO, 2003).

Desta maneira, a gestdo escolar supera as delimitadas posturas da
administracdo escolar adquirindo sentidos multiplos. A posi¢do do diretor escolar,
autoridade maxima, transforma-se na posicdo de mediador, ajustando suas
atribuigdes, conceitos e deveres articuladamente com a comunidade que o cerca,
considerando-a partes do processo de construgéo social.

E possivel identificar na Constituicdo Federal de 1988 no inciso VI do artigo
206, reafirmado no artigo 3, inciso VII, que foi definido como principio educativo a
democracia no ensino publico (BRASIL,1988). O tema também foi abordado pela
LDB 9394/96, leis e diretrizes da educacao basica, nela pregou-se a organizagédo da
educacgédo a luz da gestdo democrética.(BRASIL, 1996).

Essas determinagdes legais permitem que as escolas tenham autonomia para
organizarem-se, tomarem decisdes de gestdo escolar, administrativas e financeiras,
assim como contam com a participacéo de toda a comunidade escolar no processo

de educacéo social.

As instituicbes sociais existem para realizar objetivos. Os objetivos da
instituicdo escolar contemplam a aprendizagem escola, a formacdo da
cidadania e a de valores e atitudes. O sistema de organizacédo e de gestao
da escola € o conjunto de ac¢des, recursos, meios e procedimentos que
propiciam as condicbes para alcancar esses objetivos (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCHI, 2005, p.315).

Dentre os diversos agentes que participam da Gestao, nesse estudo optou-se
pelo enfoque do Diretor. A concepcdo de coordenar uma escola pode indicar a
posicdo de um diretor voltado apenas as tarefas administrativas, geralmente alheio
as atividades pedagdgicas. Nesse contexto, o aluno acaba posicionando-se como
uma peca uniformizada e nomeada como receptor de informacdes didaticas, nao
recebe orientagdes para 0 mundo em que vive, apenas compete-lhes seguir as

instrucdes impostas pelos professores.(CHIAVENATO, 2003).



14

O diretor na perspectiva democratica, segundo Libaneo; Oliveira; Toschi
(2005) deve ser um facilitador na definicdo das praticas e dos objetivos
educacionais, valorizar as pessoas e o cultivo das relagbes para que se estabeleca
no espaco escolar o dialogo, a amizade, a alegria e o compromisso com o
aprendizado.

Assim, o cultivo das relagcdes favorecem as condicbes de ensino e
aprendizagem, pois proporcionam a troca de saberes e experiéncias, o diretor em
conjunto com a comunidade escolar e os profissionais da educacao possibilita
crescimento pessoal dos educandos.

Valerien; Dias (2012) destaca que as atribuicdbes do diretor ndo estéo
delimitadas em torno da organizacdo administrativa, técnica, mas sim vao ao
encontro de uma acdo gestora que acompanha todos os aspectos escolares. O
diretor nesse perfil subsidia o planejamento educacional, promove a integracdo de
todos os membros, assim como assegura o cumprimento das leis. Nesse contexto,
pesquisar a gestdo democratica escolar atrelada ao papel do diretor justifica-se pela
atualidade do tema e pela importancia da sua contribuicdo que é decisiva para o
ensino e o aprendizado.

Sendo assim, essa pesquisa norteia-se pela seguinte questdo: Quais as
possibilidades de Gestdo Democraticas em uma Escola Publica com uma Direcao
Confessional?

Por meio dessa questéo inicial, delineou-se como objetivo geral: Investigar o
papel do Diretor Confessional na Gestdo de uma Escola Municipal de Nova boa
Vista (RS). Esse objetivo desdobrou-se nos seguintes objetivos especificos:
compreender o entendimento sobre Gestdo Escolar a partir de uma Diretora da
Escola pesquisada e analisar através de suas palavras as a¢gfes que encaminham a
Gestdo Democratica na Escola Municipal de Nova Boa Vista (RS) com gestédo

confessional.

1.2 Encaminhamentos Metodoldgicos

1.2.1 Caracterizagdo tedérico-metodoldgica: abordagem qualitativa

O presente trabalho aborda uma questdo que exige um procedimento

gualitativo. Segundo Richardson (1989) as pesquisas qualitativas sao tipologias de
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pesquisa que podem ser aplicadas a compreensado e classificagcdo de processos
vividos por grupos sociais.

Para Minayo (2004), a pesquisa concretiza-se pela busca de respostas diante
da realidade do mundo, dessa forma através da pesquisa surgem as ramificacdes
que sdo o0s pensamentos e acdes em torno da pratica. Essas ramificagcbes que
podem ser traduzidas como investigacdes objetivam sempre o esclarecimento de um
problema da vida prética.

Tendo como foco nesta pesquisa a compreensdo de processos escolares, a
abordagem qualitativa escolhida atende ao estudo em questdo, quanto ao método, a
forma e aos objetivos.

Godoy (1995) define um conjunto de -caracteristicas principais para a
utilizacéo da tipologia de pesquisa qualitativa. Dos pontos importantes relacionados
a este tipo de pesquisa é possivel definir que o pesquisador € o instrumento
fundamental, ele em um ambiente natural, favoravel para descrever, mostra com
enfoque indutivo o valor que as pessoas dao as coisas e a vida.

Sobre esse tema, pesquisa qualitativa, Trivinos (1997) apresenta
contribuicdes de Bogdan, que destaca também como papel principal o pesquisador,
este que preocupa-se com O processo e com o0s significados analisa os dados
indutivamente.

Completando as contribuigBes através de diferentes autores sobre a pesquisa
qualitativa, Moreira (2002) inclui alguns itens que focam na interpretacdo, na
subjetividade e um olhar voltado aos participantes. O contexto nessa perspectiva
mantém-se ligado ao relacionamento com as pessoas através de experiéncias.

Tratando-se o homem de um ser capaz de modificar o espago ao seu redor,
tanto em momentos de contato com o0 outro como através de suas necessidades
individuais, a pesquisa qualitativa pretende interpretar essa movimentagcdo do
homem na sociedade, ndo de forma matematica, mas de forma interpretativa com
base em dados relacionados as relagbes interativas do homem. (LUDKE;
ANDRE,1986).

Neste trabalho o aspecto qualitativo ganha destaque no momento em que na
andlise é avaliado o processo social e a preocupacao esta voltada a consideracéo
do contexto. (MYNAIO, 2004).

Nesse sentido, esta pesquisa pretende analisar, relacionar situacoes, acoes,

decisdes tomadas pelo diretor escolar, dessa forma sera analisado um fendmeno
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social, transcendendo a ideia de acumular dados, valorizando a avaliagdo do
ambiente de uma organizacdo escolar e também a experiéncia vivida por um
determinado grupo (YIN, 2002).

Tratando-se de uma pesquisa concentrada em um Unico caso, sera definido
este trabalho como um estudo de caso, sendo possivel através desse modelo de
analise aprofundar conhecimentos, reunir informacdes em particularidades, detalhar
complexidades e verificar caracteristicas natas sobre o alvo a ser pesquisado.

Sendo um Udnico caso, €& possivel enriguecer a pesquisa através da
possibilidade de reunir infinitas e detalhadas informacdes. Dessa forma a situacao
pesquisada torna-se mais esclarecedora e mais proxima de uma solugéo. (BRAIME;
HERMANN; 1977).

Segundo Yin (2002) os fendmenos mais complexos podem ser melhores
aproveitados em funcéo da escolha deste tipo de pesquisa.

[...] permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas
e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais, administrativos, mudancas ocorridas
em regibes urbanas, relacdes internacionais e a maturagcdo de alguns
setores(p. 21)

Inicialmente, ha a “fase exploratdria; num segundo momento, ha a delimitacao
do estudo e a coleta de dados; e, num terceiro estagio, ha a andlise sistematica
desses dados, culminando na realizacdo do relatorio”. Essas trés fases néo
precisam ter uma sequéncia linear. (LUDKE E ANDRE, 1986).

Em educacao tém-se tornado cada vez mais comuns os estudos de caso de
natureza qualitativa. No entanto, isso ndo € uma caracteristica essencial
deste tipo de investigacdo. Embora ndo sejam muito frequentes, podem ser
realizados estudos de caso recorrendo a abordagens preferencialmente
guantitativas ou de carater misto. Assim, por exemplo, tratando-se “o caso”
de estudo de uma escola ou de um sistema educativo pode certamente tirar-
se importantes informagbes de varidveis quantitativas de natureza
demogréfica como o ndmero de alunos, as taxas de reprovagdo, a origem

social, entre outros( PONTE, 1994, p.23).

Outro tipo de pesquisa que também acentua-se neste trabalho, em segunda
instancia, é a pesquisa descritiva, pois, segundo Gill (2006), a pesquisa descritiva
tem como principal objetivo descrever, registrar, analisar os fenébmenos pesquisados

sem interferir ou manipular os resultados.
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Portanto, este trabalho de pesquisa tera, assim como nos moldes de uma
pesquisa descritiva, técnicas, métodos, teorias que orientardo a coleta e a
interpretagcéo dos dados coletados.

Nos estudos de caso Benbasat; Goldstein; Mead (1987) consideram que um
estudo de caso néo utiliza formas experimentais, manipulaveis, o estudo depende da
integracdo de um pesquisador observador de dados em um ambiente. Grupos,
pessoas, organiza¢cfes ou entidades sdo exploradas através de registros com audio,
escritos ou por video pelo pesquisador a fim de levantar hipoteses.

Ja Coutinho; Chaves (2002) fazem referéncia as caracteristicas basicas de
um estudo de caso, define como um sistema limitado, impreciso quando relacionado
ao tempo, evento ou processo. Apesar do ponto em comum com 0S outros autores
sobre a investigacdo ocorrer em um ambiente natural, considera necessario
preservar as especificidades do caso, assim como considera relevante e recorrente
0 uso de diversos métodos de forma de levantamento de dados.

Dessa forma, o método escolhido, estudo de caso, permitirA analisar um
contexto e um individuo, metodologia adequada para compreender, explorar e

descrever acontecimentos que atribuem importancia ao investigador.

1.2.2 Procedimentos metodolégicos

Para analisar o papel do diretor na gestdo democratica escolar, esta pesquisa
foi realizada em uma Escola do ensino municipal de Nova Boa Vista (RS), tendo
como base o trabalho de campo em forma de questionario direcionado a figura do
direto. O intuito € de concretizar um contato direto com o profissional da area
pesquisada.

O motivo pelo qual esta escola foi escolhida pela pesquisadora é pela
proximidade, ja que atua nela e também pelos resultados positivos no indice de
desenvolvimento da educagéo (IDEB) nos ultimos anos.

A diretora da escola recebeu a carta de apresentacdo (APENDICE 1) e
aceitou o convite de forma espontanea, assinou o TCLE- Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (APENDICE 2), no qual consta a sua autorizacdo para a
realizacdo da pesquisa e o Termo de Confidencialidade (APENDICE 3), que garante
0 anonimato da colaboradora e da escola pesquisada.
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O instrumento de coleta de dados, questionario (APENDICE 4), conta com
perguntas abertas, elaboradas a partir dos objetivos especificos. As questdes estao
direcionadas aos assuntos referentes a gestdo democratica, a relagéo pais, alunos e
profissionais da educacdo e de modo geral e quais sdo as acdes do diretor que
caminham para a gestdo democrética.

Segundo Gil (2006) o questionario € uma forma de coleta de dados vantajosa,
pois € um mecanismo facil de atingir um grande nimero de pessoas se essa for a
intencdo, nao exige treinamento por parte dos entrevistadores, garante o anonimato,
nao influencia opinides e € um método facilitador, pois 0 sujeito pesquisado pode
responder no momento que julgar possivel.

Sobre o tipo de questdes abertas, Gil (2006, p.129) destaca: “Nas questdes
abertas, apresenta-se a pergunta e deixa-se um espaco em branco para que a
pessoa escreva a sua resposta sem qualquer restricdo”.

A categorizacdo segundo Gil (2006), é o ato de selecionar categorias a partir
das informacdes dos colaboradores. Essa etapa faz parte do método de analise de
conteudo, que sera abordado como método de interpretacdo dos resultados.

Bardin (2002) explica que o funcionamento e o objetivo da técnica de analise
de conteudo é:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicac¢des visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de

conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens. (p.42)

A autora segue comentando que esse meéetodo de interpretacdo visa
determinar as condi¢bes de producéo de textos, o objeto, focaliza-se principalmente
na determinagcdo mais ou menos parcial, o objeto.

Para uma pesquisa de andlise de conteddo, € necesséario seguir algumas
etapas: a pré analise, a exploracdo de material, o tratamento dos resultados, as
inferéncias e as interpretacoes.

Neste trabalho de pesquisa é possivel comprovar a utilizagcdo do método de
andlise de contetdo desde a primeira etapa, em que ocorre a determinacdo das
categorias 0 levantamento das literaturas existentes. Nesse sentido, foram
determinadas duas categorias neste trabalho de pesquisa: o diretor e a gestao
democrética. A partir dessas categorias foi possivel levantar literaturas existentes

para esse ambito.
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A segunda etapa consiste na exploracdo de material, foi possivel levantar
argumentos a partir das leituras e também nesta etapa elaborar o questionario. A
terceira etapa trata dos resultados, das interpretacdes dos resultados coletados e a
inferéncia com base em autores.

Para tanto a escolha desse método de andlise justifica-se pela clareza das
etapas, pela seguranca ao realizd-las, pelo conhecimento adquirido, visto que
segundo Bardin (2002) através da analise de conteddos é possivel enriquecer a
leitura através da necessidade do descobrir através do questionamento.



CAPITULO 2 O DIRETOR E A GESTAO DEMOCRATICA

2.1 Consideragdes Historicas e Legais da Gestdo Democratica

Os primeiros escritos sobre administracdo escolar no Brasil reportam-se a
década de 1930, visto que até essa época raras eram as teorias relacionadas a
administracdo escolar. (DRABACH; MOUSQUER, 2009). Segundo Sander (2007)
nessa época as poucas publicacbes que existiam se resumiam a meras descri¢oes,
relatérios ou memdarias subjetivas e de pouco valor tedrico.

A partir do século XX, segundo Carneiro (1945) citado por Drabach;Mousquer
(2009), houve a necessidade da definicdo de mecanismos que dessem conta da
organizagdo escolar em fungédo das demandas do desenvolvimento econdmico e
social da época.

Nesse sentido, surgiram dois métodos que serviriam a Administracdo: o de
Frederick Taylor enfatizava o aumento da producdo por meio da eficiéncia das
tarefas administrativas e os estudos de Henry Fayol preocupavam-se especialmente
com a estrutura e a divisdo de departamentos para o sucesso das organizagoes.
(DRABACH; MOUSQUER, 2009).

As caracteristicas principais desses modelos, certamente, inovaram o0s
processos industriais da época que moviam-se em torno do desejo de revolucdo e
pela ambicdo de controlar a natureza. Aspirava, o homem dominador, pela
contemplacdo de resultados favoraveis e enriquecedores, para iSSO 0 mais rico
dominava o mais pobre direcionando-o junto com a maquina a fungdes repetitivas,
mecanicas, tendo apenas como direitos os deveres a cumprir. (CHIAVENATO,
2003).

Diante das revolugbes no campo industrial, os modelos destacaram-se por
apresentar um novo conceito, dito de sucesso, ao setor industrial e o campo
educacional aderiu as teorias administrativas.

A escola no ambito das abordagens administrativas empresariais apropriou a
dindmica dos processos, dividiu as areas do saber por disciplinas fazendo com que
cada professor designasse uma funcdo apenas, apostasse em atividades
especificas por areas e avaliasse o desempenho do aluno isoladamente, valorizando

a quantidade de trabalhos.
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Antonio de Arruda Carneiro Ledo em 1945, seguindo as ideias de Fayol,
definiu a pratica de administracdo baseada na hierarquia das func¢des na escola. O
diretor, os professores e funcionarios da escola passariam a trabalhar diariamente
com alunos como pecas, pecas de um grande sistema que precisamente precisaria
avancar de série.(DABRACH; MOUSQUER, 2009).

A dindmica desse processo educacional influenciado pelas teorias de
administracdo geral indicava o estilo de lideranca autocratico, aquela lideranca que
fixava diretrizes e distribuia tarefas sem qualquer participacdo do grupo nas
decisdes. (CHIAVENATO,2003). O diretor nessa posicdo de lideranga concentrava o
total controle de todos os direcionamentos da escola: o planejamento, a organizagéo
e a direcéo.

“‘Ensaio de uma teoria de administracdo escolar” (Ribeiro, 1986) talvez
primeira obra, segundo Souza (2006), que teorizou aspectos de administracédo e
organizagao de escolas mostra que:

Administracdo escolar vai funcionar como um instrumento executivo,
unificador e de integracdo do processo de escolarizacdo, cuja extensao,

variacdo e complexidade ameacam a perda do sentido da unidade que deve
caracteriza-lo e garantir-lhe o bom éxito. (RIBEIRO, 1986, p. 30).

Paro (2000) aponta um paradoxo relacionado aos paralelos entre aspectos,
tipos, processos, meios e objetivos da Administracdo Geral para Administracéo
Escolar relacionadas por Ribeiro (1986). Questiona como relacionar a administragao
escolar, como oportunidade de promover sujeitos autbnomos se 0S conceitos
aplicados na administracdo geral estariam calcados em ideais que em ultima
instancia visavam a condicdo dos sujeitos envolvidos. (DRABACH; MOUSQUER,
20009).

As autoras acima citadas seguem a andlise, afirmando que a visdo de
administracdo escolar pautada no autoritarismo e nas técnicas de administracédo
geral intensificou-se no periodo militar entre as décadas de 1960 a 1980,
estagnando as manifestagbes em fase de desenvolvimento sobre uma administracéo
mais humanizada.

A concepcao de gestdo e democracia foi instaurada com a Constituicao
Federal em 1988, assim o termo gestdo e os conceitos de democracia ganharam
forma refletindo-se também na educacgéo. (BRASIL, 1988).
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O art. 206, VI da Constituicdo Federal apresenta principios que referem-se a
participacdo de todos, assegurando a gestdo democrética. Prevé nesse artigo o
acesso gratuito a escola, assim como a permanéncia escolar com o progresso do
aprendizado. (BRASIL, 1998).

A questdo democratica foi sendo implantada sobre uma base educacional
historicamente conservadora. A participacao, junto a qualidade das acfes conjuntas
dos profissionais da educacéo, da comunidade, dos alunos e envolvidos impactou o
sistema tradicional hierarquico, pois 0s pensamentos e reflexdes de cada segmento
envolvido sugeria modificacdes, aperfeicoamentos e adaptacoes.

A concepcdo de gestdo educacional democratica também legalmente foi
fixada na Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional, Lei N° 9.394 / 96, no
artigo 14.

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo normas de gestdo democréatica no
ensino publico na educacao basica, de acordo com suas peculiaridade e
conforme os seguintes principios; |- participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do projeto politico pedagdgico da escola; II-
participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares e
equivalentes(BRASIL, 1996, p 5).

A Lei e Diretrizes Da Educacgao Brasileira 9394/96 juntamente com o PNE —
Plano Nacional de Educacéo sao pontos fixos que foram propostos para agir sobre
um sistema baseado no conservadorismo e tradicionalismo. O trabalho educacional
democrético implica na ruptura de um sistema de ensino em que rege a obediéncia
da hierarquia, a linearidade de contetdos, métodos e politicas direcionadas a uma
disparidade saliente entre regides, classes e culturas, dessa forma torna-se o
trabalho educacional um movimento voltado a “vencer as barreiras”. (SANTOS,
2002).

Dessa maneira, como um principio do Estado inserir nas politicas
educacionais um retrato da educagcao almejada por muitos, permitir que as escolas
trilhem caminhos com autonomia e competéncia tornou-se uma realidade legal na
histéria da educacao brasileira.

Junto as novas politicas educacionais, a gestdo democratica trouxe, segundo
Vieira (2005),a incumbéncia de planejamento e elaboragdo de um projeto politico
pedagdgico, documento que traduz as diretrizes da escola enquanto instituicao

social. A opinido e colaboracao de todos os participantes nesse processo garante o
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comprometimento com objetivos escolares, com 0 ensino, com a gestao de pessoas
e recursos, assuntos todos presentes nas pautas participativas.

Tratar de gestdo democratica de escola publica significa visualizar a
participagdo de sujeitos sociais, agentes, e nao objetos no processo educativo,
traduz-se em um fazer pedagdgico voltado aos interesses coletivos, tornando-se
predominante a visdo articulada em todas as instancias de ensino.

Veiga (2007) apresenta a escola, na visdo da gestao escolar, como agente
autbnoma, pois tem a possibilidade de direcionar seus projetos, coloca-los em
pratica e avalid-los. O grupo de profissionais da educacdo e ndo sé a equipe
gestora podem participar das decisdes escolares implicando na nao uniformidade de
acOes e encaminhamentos.

A concepcao de que trabalhar com pessoas exige muito mais do que as
estratégias administrativas, segundo Libaneo; Oliveira; Toschi (2005) torna-se um
ponto fundamental na gestdo democratica, pois além do trabalho com questdes
politicas e pedagdgicas da escola é necessario definir, tracar metas e objetivos
diante das questdes sociais que estdo em torno da realidade escolar.

Sander (2007) destaca que a gestdo democratica contribui para a maior
aproximacdo com a vida humana e assim uma consequente participacdo na
promocao dos aspectos humanos na sociedade. Isso comprova-se na medida que a
gestdo aproxima-se da realidade, observa, analisa e posiciona-se como
transformador a partir de suas metas e agoes.

Os novos desafios da educacéo brasileira estdo sendo discutidos no ambito
da gestdo democrética. A escola, realidade propicia para o contraste de opinides,
manifestacdes e identidades, torna-se palco para as amplas relagdes sociais e assim
pensamentos sobre como fazer da escola um reflexo para as relagbes sociais
humanizadas.

A gestdo democratica, segundo Weisz (2000), circunda pela aproximacgao
entre o ideal e o real, movimenta a rotina diaria escolar, pois 0 espa¢o do estudante
amplia-se e as relagbes interpessoais entre gestores e alunos sao extremamente
valorizadas.

E necessario também o aprimoramento do processo pedagdgico a fim de
atender o democratico, requer um trabalho coletivo cuja participacdo significa
responsabilidade, envolvimento de todos. O fortalecimento dessa gestao implica em
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planejar em conjunto, trabalhar em grupo, estabelecer regras de convivéncia e a
valorizacédo do dialogo entre todos os segmentos.

Segundo Weisz (2000), a equipe gestora democratica necessita saber ouvir,
sugerir, e estimular a agdo comum ou seja a coeréncia nas atitudes e nos trabalhos
com os alunos nas salas de aula. A concepgdo democratica implica na valorizacédo
da participacdo também dos alunos em atividades interdisciplinares que contribuirdo
para entenderem que o conhecimento € composto por partes que se entrelacam
através da proximidade entre as disciplinas.

Macedo (2005) mostra que a gestdo democratica abre espaco para a
perseveranca e o otimismo diante dos desafios no trabalho com o ser humano, com
0s aspectos de inclusdo de alunos especiais, nos atendimentos individualizados que
atendem a questbes particulares, possivelmente necessidades especiais ou altas
habilidades.

A escola, na visdo democratica traduz uma organizagdo que desenvolve
capacidades cognitivas, afetivas e psicomotoras. Passa a visar o desenvolvimento
da autonomia moral e intelectual dos sujeitos para a formacdo, cidadania e
preparacao para o trabalho. (MACEDO, 2005).

Um dos aspectos relevantes relacionados a democratizacdo do ensino € a
necessidade de um clima e uma cultura na escola que se renove continuamente,
assim como também aconte¢a nos processos de trabalho para visar melhorias, este
aspecto é considerado em funcdo de que o cenario modifica-se e atualiza-se
constantemente. (WEISZ, 2000).

2.2 Atribuicdes do Diretor da escola publica na atualidade

Na década de 1980,periodo em que a gestdo democratica escolar foi
proposta legalmente pela Constituicdo Federal e em seguida pela LDB9394/96,
abre-se um espaco para discussoes e reflexdes em torno da posicdo do diretor
escolar.

N&o houve preocupacdo com a lideranca na teoria classica, essa posicédo
ganhou destaque apoés a legalizagdo em termos de lei, que enfatizou a teoria das
relagbes humanas que difundiu-se por volta de 1927, tendo como representante
George Elton Mayo.. (CHIAVENATO, 2003)
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Antes, detentor do comando, pec¢a central cujos poderes eram intransferiveis
na escola, o diretor hoje, ainda mantem-se na posi¢cao hierarquica, mas inicia um
trabalho cujo intuito € fortalecer um perfil mediador de lideranca através de um
exercicio escolar pautado na participacdo. (SOUZA ,2006).

Nessa concepcao, o diretor, lider, integra-se como participante do processo,
ajudando e ajustando os componentes de forma compartilhada e articuladora.
(CHIAVENATO,2003).

Segundo Souza (2006) ao diretor foi apresentada a posi¢cdo de mediador. Ele
despe-se do cargo de administrador responsével por todos as posicdes e resultados
escolares e move-se para a posicdo de gestor aquele que passa a mediar as
participacbes, o0s planejamentos e execucdes de propostas construidas
coletivamente, passa a atuar em prol da unidade entre todas as instancias escolares.

As atribuicbes do diretor em uma perspectiva democratica precisa
inicialmente perpassar o conceito de que lideranca, segundo Chiavenato (2003),
esta essencialmente ligada a conducéo de pessoas. Tratando-se de liderar pessoas,
torna-se necessario conhecer e valorizar a natureza humana, para assim poder
acompanhar, influenciar, ouvir, confiar, entusiasmar, cooperar, persistir, se adaptar,
perceber e decidir, agcbes estas que posicionam o lider como um sujeito que se
preocupa com o todo e que ter4d condicbes de estabelecer um cenario
potencialmente comunicativo e flexivel.

Das atribuicbes do diretor da escola publica na atualidade, na viséo de
Souza(2006), o diretor, diante dos preceitos de gestdo democratica, sera um
facilitador no que diz respeito a participacdo, a descentralizacdo das decisfes e no
didlogo com a comunidade, mobilizarA o coletivo para a organizacdo a fim de
alcancar a qualidade de ensino e juntos determinarem os trabalhos em sala de aula.

De acordo com Luck:

O lider democrético atua, portanto, orientado pelos principios de perspicacia
e abertura em relagdo a todos os momentos e ambiente educacionais, da
escola, como oportunidades para a agdo conjunta no sentido de maior

desenvolvimento. (2008a, p. 78)
A descentralizagdo de poder do diretor ndo significa o desmerecimento das
acOes. Ao serem partilhadas atribuicbes importantes, apenas representa, segundo
Libaneo (2006), um trabalho abrangente. O diretor tem a visdo do conjunto, sendo o

dirigente principal na escola, assim pode estabelecer vinculos estreitos de
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comunicacao e interacdo entre os diversos setores da escola. Auxiliado pelo corpo
técnico coordena, organiza e gerencia todas as atividades escolares.

Tendo o diretor um novo perfil, que faz da capacidade de comunicagdao um
aliado para o alcance de objetivos, assume o papel de gerenciar um ambiente em
gue todos tem a responsabilidade pelos resultados. Esse compromisso implica em
planejamento que é fruto do trabalho em conjunto.

Lick (2008) ressalta que o conceito de lideranca esté relacionado a acdes,
atitudes e comportamentos que tem como objetivo influenciar o desempenho de
alguém visando a realizacao de objetivos comuns, os educacionais.

A acdo de influenciar na liderangca € aprofundada e entendida como um
fenbmeno que s6 acontece em um grupo social, desse modo valoriza-se para esse
acontecimento o relacionamento entre as pessoas, através da comunicagdo e
interagdo entre os membros é possivel a acdo do lider, diretor, movimentar
comportamentos, envolver conceitos, abranger maneiras, direcionar trabalhos com
vistas ao objetivo educacional almejado.

O diretor passa a trabalhar na gestao de pessoas, torna-se um desafio diario
J& que as pessoas e suas agdes sdo diversas. Dessa forma, a dimenséo do trabalho
do diretor aumenta e ha a necessidade de competéncias multiplas, necessarias para
um trabalho voltado aos seres humanos.

Chiavenato (2003) mostra que o lider na esfera das relagcbes humanas, deve
a partir de caracteristicas tanto pessoais como de caracteristicas da situagdo que se
encontra, proporcionar a reducao de incertezas de um grupo. O diretor como agao
didria deve dar assisténcia e orientagdo para que 0 grupo encontre as solucdes
necessarias, assim como melhores condigbes para alcancar os objetivos e superar
dificuldades.

Segundo Libaneo (2004), o diretor deve ter a capacidade de trabalhar em
equipe, valorizar as competéncias e os pontos de vista de cada participante do
processo e aproximar as pessoas para juntos contribuirem para o aprimoramento
pedagdgico e administrativo da escola.

A atuacdo do diretor também direciona-se a mediacdo dos trabalhos
realizados em sala de aula, os resultados obtidos, a presenca, a construcdo de
conhecimento, as relagcdes dos alunos com os professores, a motivagdo que
recebem por parte dos professores que também exercem posicdo de lideranca.
(LUCK, 2008b).
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O bom andamento da escola e suas ac¢bes pedagogicas implicam em
trabalhos coletivos e de qualidade, segundo Liick (2008b) essa positividade depende
da competéncia dos profissionais.

A busca permanente pela qualidade e melhoria continua da educacao
passa pela definicdo de padrbes de desempenho e competéncias de
gestores escolares em especial aos seus diretores, de modo a nortear e
orientar o desenvolvimento da escola e melhoria de seu trabalho. (p. 11)

Diante do significado de qualidade na educagdo a atribuicdo do lider, o
diretor, tem papel fundamental, o objetivo que é a aprendizagem requer do diretor
acOes que direcionam-se a formacéo da equipe de trabalho, reflexdo e avaliacado das
praticas executadas, acompanhamento dos resultados, intervencdo a fim de
provocar mudancgas, criacdo de projetos, democratizacdo, acompanhamento dos
recursos e possibilidades financeiras. (SOUZA, 2006).

O lider diretor deve preocupar-se com a formagdo educacional de cada
profissional que atua na escola, pois acredita que todos podem contribuir e
influenciar nos progressos escolares. E papel do diretor enquanto gestor
proporcionar condi¢cdes para que cada profissional da escola cumpra seu papel da
melhor forma, isso € possivel com a disponibilidade e oferta de formacgfes
continuadas a todos os membros.

Sobre a formacdo especifica para o cargo de diretor escolar Souza (2006)

desconsidera a formacéo especifica como um impedimento para o cargo.

Avaliacdo mais preliminar indica que aqueles professores ndo formados em
gestdo educacional, isto é, educadores que assumiram a fungéo dirigente
sem a base de conhecimentos tida como prépria do campo e que também
nao tiveram acesso a ela durante o tempo em que estavam na direcdo, ndo
se sairam nem melhor nem pior no desempenho profissional do que os
diretores concursados ou especializados tecnicamente na fungéo (p. 57).

Referindo-se as formagfes continuadas para o cargo de diretor ha muitas
contradigbes, mas independente de receberem ou néo preparacdo adequada para
essa posicdo em constante mudanca, precisam estar preparados para atuar
democraticamente no cargo de lideranca.

Ao diretor também compete a acdo de refletir sobre o trabalho realizado e
avaliar, monitorar também a sua atuacdo, ja que € por meio da direcdo que se

observa globalmente a escola. (LUCK,2008a).



28

Refletir sobre o seu trabalho é uma forma de possibilitar a melhoria do proprio
desempenho, implicando em conhecer-se e atualizar-se constantemente ao encontro
das possibilidades pedagdgicas.

Segundo Souza (2006) a funcdo do diretor € redimensionada, de
administrador, passa a se constituir em um mediador na construgéo e execucao da
proposta politica pedagogica.

A atuacdo do diretor democratico ainda tem um olhar que direciona-se as
atividades voltadas a organizagcdo dos procedimentos administrativos, mas ganha
énfase, em suas atuagdes, o acompanhamento das a¢6es pedagogicas.

A gestado eficiente de recursos por parte dos diretores é fundamental para
proporcionar aos alunos condi¢cdes propicias ao desenvolvimento intelectual.
Segundo Balmant (2012) os diretores através de decisfes tomadas em conjunto
podem proporcionar um planejamento, definir prioridades de investimentos e com
autonomia vencer dificuldades e faltas relacionadas a infraestrutura e manutencao
das instalacdes fisicas.

Sobre a organizacdo do espaco escolar o diretor também pode envolver a
comunidade para decidir o que fazer com 0s investimentos e orgamentos, a acao
gue acentua a autonomia do diretor, envolver o coletivo gera a conscientizagéo e o
sentimento de pertencer ao grupo e contribuir para as questdes pedagdgicas.
(BALMANT 2012).

Para Libaneo (2004), o espaco e a autonomia que é dada ao conjunto, para
pensar, planejar, € propiciar a evolucdo das relagdes humanas, ja que o
planejamento torna-se uma atividade que implica em reflexdo e comunicacdo. O
olhar do diretor se tratando de planejamento escolar move-se para a motivacao do
trabalho em grupo e incentivo ao empenho de todos.

A motivacdo por parte do diretor deve estar voltada para propostas de
atividades que envolvam e valorizem a participacdo da comunidade. Esses vinculos
tornando-se afetivos firmam parcerias assim como abrem possibilidades para a
participacdo na analise de muitas questbes escolares: as sociais, culturais,
psicolégicos, também para a determinacdo dos curriculos ocultos, dos objetivos e
das ac¢des imprescindiveis para a formacéo de personalidades. (LIBANEO, 2004).

O diretor com a prética participativa permite que a organizagdo escolar se
realize, isso porque a organizacdo estad relacionada a acbes de planejamentos
referentes ao uso de recursos, a contribuicdo da agédo das pessoas, a avaliagdo dos
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trabalhos realizados, e principalmente ao alcance de objetivos educacionais.
(LIBANEO, 2004).

Paro (2000) é um dos estudiosos que defende a concepcédo do diretor escolar
na atualidade como uma figura que ir4 possibilitar e gerir a participacao de todos os
envolvidos na prética escolar. O diretor nessa instancia estar4 voltado as
necessidades da comunidade escolar, pois deve conhecer e valorizar a sua cultura.

A participagdo e vinculo em prol da unidade entre todos os membros,
segundo Luck (2008a) pode ser fortalecida pelo conselho escolar. Logo o diretor
deve aproveitar esse 6rgdo como um espaco democratico que possa contribuir para
identificar e planejar a escola que deseja, buscar solugdes e praticar a democracia.

Planejamento é uma das questdes principais que estd em torno das atuacdes
do diretor. Planejar prevé possibilidade de acdo conjunta, assim o diretor tem a

oportunidade de unir forcas e concretizar a esséncia democrética.

O planejamento escolar consiste huma atividade de previsdo da acdo a ser
realizada, implicando na definicdo de necessidades a atender, objetivos a
atingir dentro das possibilidades, procedimentos e recursos a serem
empregados, tempo de execucdo e formas de avaliacdo. (...)No
planejamento escolar, oque se planeja sdo as atividades de ensino e de
aprendizagem, fortemente determinadas por uma intencionalidade
educativa envolvendo objetivos, valores, atitudes, conteddos e modos de
agir dos educadores que atuam na escola. (LIBANEO,2004, p.123)

Libaneo; Oliveira; Toschi (2005) aproximam as concepc¢bes planejar e
organizar. Determina a escola como uma organizacdo, sendo assim € imprescindivel
o trabalho de pessoas a fim de definir diretrizes a serem seguidas por todos.

O diretor proporciona a construgdo da identidade da escola quando
impulsiona os profissionais da educacdo e comunidade a pensar sobre o rumo que a
escola deve tomar. O pensar sobre a escola rege uma sondagem diagndéstica da
comunidade para situar a base em que os estudantes estao fixados.

O lider escolar € incumbido de dinamizar a construcdo de um projeto politico
pedagdgico, garantindo a participacdo de todos. Nele serd possibilitada a existéncia
do conselho escolar, 6érgdo mantenedor dos processos de gestdo escolar, sera
definida o perfil gestor dos profissionais da educacdo, o curriculo, as formas de
avaliacdo e as demais diretrizes de aprendizagem.(LUCK, 2001).

Através do projeto politico pedagdgico, construido por todos, o diretor tem em
maos o pensar do coletivo que ira assegurar a consonancia do trabalho pedagégico
da direcao integrado ao corpo docente e demais membros da comunidade escolar.



CAPITULO 3 O SER DIRETOR E SUAS ACOES EM PROL DA GESTAO
DEMOCRATICA EM UMA ESCOLA MUNICIPAL DE NOVA BOA VISTA (RS)

3.1 Contextualizagdo do campo de pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma escola denominada de Escola X, € de uma
rede municipal e possui Educacéao Infantil e Ensino Fundamental completo.

A Escola X situa-se em um municipio ao norte do Rio Grande do Sul com
2.098 habitantes sendo na sua maioria de descendéncia Europeia, predominando a
alema e italiana. A populagéo reside 24% na zona urbana e 76% na zona rural, com
predominio de pequenas propriedades.

Ressalta-se que esta € a Unica escola publica municipal na cidade de Nova
Boa Vista, além dela existe apenas uma escola publica estadual. De acordo com o
projeto politico pedagodgico sabe-se que a congregacao da escola foi fundada no ano
de 1957, pela Mitra Diocesana de Passo Fundo, tendo como entidade mantenedora
a congregacdo das Irmés Franciscanas de Bonladen até o ano de 1972, de 1987, a
congregacao das Irmas de Nossa Senhora de Passo Fundo (NotreDame). Devido as
dificuldade financeiras dos pais para manterem seus filhos na escola privada, no ano
de 1992, a Prefeitura Municipal da cidade préxima passou a manter a escola.

Através de uma clausula do comodato feito entre a Prefeitura Municipal e a
Escola X estabelece que a direcdo e servico pedagdgico permaneca sob a
orientacdo das Irmés de Nossa Senhora.

Sendo assim, a Escola X orienta seu trabalho pedagégico seguindo o0s
principios educativos e filoséficos da rede de Escolas NotreDame que buscam uma
pedagogia de Santa Julia Billiart, fundadora da congregacdo das irmds da Nossa
senhora.

Conforme seu Projeto Politico-Pedagdgico, a escola X atualmente atende 259
educandos de Educacédo Infantil & 8° série em dois turnos de funcionamento: no
turno da manha: séries finais do Ensino Fundamental e no turno da tarde: Educacao
Infantil e séries iniciais, sendo que 69%sao oriundos da zona rural e apenas 31% da
zona urbana.( ESCOLA X, 2012)

E uma realidade escolar em que o indice de reprovacéo é baixo, sendo que a
causa mais frequente é a dificuldade de aprendizagem. Atualmente além da Diretora
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a escola conta com uma Vice- diretora, duas Coordenadoras Pedagdgicas, 19
Educadores em regéncia de classe, 6 Monitoras para auxiliar na Educacéo Infantil,
duas Monitoras para a aula de reforgco, uma Instrutora de informética, uma
Bibliotecaria e 5 Auxiliares de servicos gerais. O percentual de professores que
possuem ensino superior é de 100%, destes 60% possuem curso de especializagao.

Nesse contexto, encontra-se a colaboradora desse estudo. A diretora, Irma, X
tem 21 anos na atuagéo no cargo de direcdo sendo que 19 anos foram de atuacéo
na escola pesquisada, tem formacdo em administracdo e supervisdo escolar e
constantemente participa de encontros de formacao continuada.

O tempo de atuagéo, dezenove anos, na escola torna-se um elemento a ser
refletido em relacdo aos preceitos democraticos, uma vez que a gestdo democratica
prevé a eleicao de diretores para que se possa haver opinido do coletivo na escolha
do representante escolar e também para que haja a descentralizacdo de poder e
autonomia.

Através da lei da Gestdo Democrética - Lei 10.576/1995 - atualizada até a Lei
N° 13.990 de 15 de maio de 2012 fica determinada a indicagdo do Diretor e do(s)
Vice-Diretor(es), mediante votacdo direta da comunidade escolar; (Redacdo dada
pela Lei n.° 13.990/12/12), resolugédo esta que instrumentaliza a democracia de
forma que o diretor escolar seja o representante avaliado democraticamente.

Diante da realidade brasileira das escolas é possivel perceber que esta
regulamentagdo democratica esta sendo implementada a passos lentos. Ha muitas
escolas que tem seus diretores escolhidos pelos poderes publicos e a gestdo é
politicamente coordenada, outras, como a escola escolhida para analise, também
singular & democratica € a confessional.

A LDB - Lei n° 9.394 de 20 de Dezembro de 1996 que estabeleceu as
diretrizes e bases da educacdo nacional prevé no inciso Ill a categoria de escolas
confessionais que orientadas por pessoas fisicas ou juridicas sdo de ordem religiosa
e seguem filosofias estabelecidas (BRASIL, 1996).

A direcdo da escola pesquisada manteve a mesma diretora, Irma, por
dezenove anos através de um acordo entre poder publico e instituicdo escolar,
nesse contexto a comunidade ndo esta representada como um segmento
participativo em todas as decisbes escolares, pois a representacéo escolar estando
inerte & troca de representante deixa sem vés a comunidade, assim impede

mudancas de concepg¢des e novas visdes para a gestao.
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Optou-se por realizar o estudo com a colaboradora, a fim de aprofundar a
compreensao sobre o ser diretora e gestora em uma realidade confessional a partir
das reflexdes da propria profissional e as possibilidades de exercer essa fungdo com
tendéncias ao democrético.

Dessa forma, a atuacdo do diretor e a gestdo democratica serdo analisadas

diante de possibilidades ja que se trata de uma direcédo confessional.

3.2 Gestdo democratica na visao do diretor

Viu-se que se tratando de gestdo democréatica o papel do diretor torna-se
relevante, visto que é o lider que pode proporcionar a articulacdo e participacao
coletiva em prol das melhores condicbes de aprendizagem e educacdo. (LUCK,
2008Db).

Conforme Padilha (1998) a escolha do diretor ocorre de diversas maneiras,
pode ser através de concursos, o que pode tornar-se democratico apenas para o
candidato, visto que a escola ndo pode escolher o diretor, por meio de nomeacao
pelo poder publico, processo ndo considerado democrético ou ainda votagdo por
meio de lista indicada pela comunidade podendo ser considerados ainda pesos de
votos para cada segmentos participativos.

A escolha do diretor por meio de eleicdo torna-se a forma mais democratica,
sendo um dos mecanismos fundamentais para a realizagdo da gestdo democratica,
visto que possibilita a descentralizacdo de poder com a escolha dos representantes
com a participacdo da comunidade dos 6rgaos colegiados e assim dos atores sociais

na idealizag&o de novos rumos para a educagao.

A diretora pesquisada mantém-se no cargo por dezenove anos. Ja que se
trata de uma escola confessional, a escolha da diretora, o rodizio ou ou a troca de

diretor ocorre por meio de decisdes internas ligadas a rede Notre Dame de
educacéo, afiliada a escola e que segue a religido mantenedora catolica.

O gestor, na figura do diretor, é indicado sem possibilidades de escolha o que
de certa forma centraliza o poder na figura do diretor, fixa em uma pessoa por tempo
indeterminado. A comunidade, o poder publico, os educandos ndo possuem dessa
forma autonomia para escolherem seu representante. Resta para analise as demais

possibilidades democraticas.
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A pesquisa com a Diretora X possibilitou um olhar sobre a gestéo de escola
com possibilidades democraticas diante do contexto confessional, assim como foi
possivel identificar o que significa gestdo na visdo da propria diretora. De acordo
com Luck (2008a) a gestdo mobiliza talentos e organiza o coletivo para um trabalho
conjunto, o trabalho da gestdo baseia-se na reciprocidade de interesses
educacionais,

Sobre a gestdo escolar, a Colaboradora X manifesta seu conhecimento
através do relato: “como um processo de trabalho com e através de todos”
(DIRETORA X, 2013). Essa consideracdo da colaboradora, expressa a categoria
“trabalho com e através de todos”.

Essa categoria permite uma interpretacdo em que a valorizagédo do trabalho
de cada um é salientado. Pode-se interpretar que a Diretora X nao difere cargos e
importancias quando se refere ao trabalho educacional, através do relato € possivel
gue a realidade da Diretora X pode estar envolvendo indistintamente todos e
estimulando o trabalho em grupo para que acreditem na atuagéo uns dos outros.

Nessa visdo h4 a valorizagcdo do humano nesse trabalho participativo, pois o
trabalho com as pessoas, com a parceria das pessoas na escola, esta atrelado ao
termo “com e através”, citado pela Diretora X, o que implica na acdo positiva dos
participantes.

Essa perspectiva de trabalho torna-se relevante desde que nédo seja
confundida com um trabalho voltado a uma mera colaboragédo dos envolvidos, ou
seja os colaboradores seguirem normas e regras determinadas a fim de alcancarem
objetivos.

Segundo Moura (1999) os gestores devem ter autonomia para relacionarem-
se e interagirem no meio em que atuam. A autonomia na atuacdo do gestor néo
refere-se a independéncia, mas sim a interdependéncia de acdes, isto é quando os
gestores interagem entre si.

Chiavenato (2003) explica a humanizagdo e democratizacdo da
administracdo. As relacdes, o contato e a livre comunicacéo entre lideres e liderados
proporciona o0 melhor rendimento e melhores resultados nos processos, o lado
humano é valorizado e a partilha de assuntos e capacidades tornam-se contribuintes
nos processos de desenvolvimento.

Assim como mostra a Constituicdo Federal no artigo 205 a educacéo deve ser
fruto de um trabalho em conjunto com a sociedade, a gestao permite que o diretor
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considere todos os membros do grupo como detentores de capacidades para
contribuir, planejar e capazes de proporcionar mudangas. (BRASIL, 1988).

Cada participante através de suas acglGes terd como foco atender as
expectativas educativas, assim como considera a diretora através de seu argumento
“o processo de trabalho com e através de todos os envolvidos na educacdo
alcancam metas e objetivos comuns” (DIRETORA X, 2013).

A gestdo, ou seja 0 processo, assim € conduzido de forma participativa, o
envolvimento de todos no processo quebra os conceitos hierarquicos que marcaram
as teorias classicas, o humano ganha destaque e passa a ser reconhecido como
integrante pelas suas agfes. A dindmica dos grupos fica relacionada a gestao que
pela figura do diretor influencia e motiva as experiéncias.

A missao de todos € institucional, segundo Vieira (2005) essa forma de gerir
em que a concepcao de ensino e aprendizagem esta relacionada ao movimento de
um grupo de gestores e aos pensamentos e trabalhos em conjunto de um grupo de
profissionais da educacéo torna-se um desafio ao cotidiano escolar, pois modifica
uma politica tradicional escolar a anos empregada.

Através da gestdo participativa o cotidiano da escola se caracteriza como um
espaco em que deixa de ter um unico lider, que decide e determina as acdes
pedagdgicas, seus fins e seus resultados, para valorizar a troca de experiéncias e
aquisicao de conhecimentos entre todos os participantes escolares.

A gestdo democratica esta calcada na participacdo, no didlogo coletivo, na
escuta, na reflexdo, na andlise de fatos e conceitos, na criatividade, no espirito
critico, bem como na investigacdo das ideias propostas, na expansao do desejo de
conhecer e compreender o mundo na busca de razbes e fundamentos para um agir
mais consciente, coerente e eficaz. (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2005).

A colaboradora na medida que pontua, na sua concepc¢éo de gestdo, como o
processo pelo qual todos podem participar, agrega a sua argumentacao o conceito

de partilha e valorizacéo da acao de todos.

[...] procuro sempre partir do principio que todos os que atuam na escola
sdo profissionais capacitados para esta fungéo, desde o vice-diretor até o
funcionario de servicos gerais. (DIRETORA X, 2013).

Ao identificar todos como participantes do trabalho educativo denota além do
direito de participar o dever de contribuir para a formagdo humana. Nessa
perspectiva o trabalho educacional democratico ganha forma e o ensinar e o
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aprender se constitui num processo de troca de experiéncias e aquisicao de
conhecimentos em que todos estardo comprometidos com os resultados.

Assim, a gestdo pela percepcdo da Diretora X € enxergar o educando como
um sujeito ativo que pode buscar compreender as significagbes do mundo a partir da
simultaneidade entre educadores, educandos e comunidade. Sander (2007) define
gue a gestao participativa possibilita o crescimento humano, pois os profissionais de
educacdo quanto os alunos podem relacionar-se promovendo os aspectos humanos
para o crescimento social.

Sobre o comprometimento com os resultados a diretora afirma “cada
profissional desempenha a sua fungédo com responsabilidade” (DIRETORA X, 2013).
Nesse contexto, os profissionais da educagao cumprem seu papel quando entendem
que contribuir para a educag¢do € um compromisso coletivo e uma responsabilidade
de todos que atuam conjuntamente com a direg&o.

A culminancia desse trabalho que abre espaco e valoriza as potencialidades
de cada componente na escola reflete-se na qualidade do trabalho escolar, visto que
a visao e a acédo do diretor nessa perspectiva participativa possibilita um ambiente
promissor e propulsor de resultados favoraveis a educacao desejada.

Lick (2008b) defende que o diretor visando a competéncia na qualidade da
educacdo deve nortear os profissionais da educacdo para serem capazes e
responsaveis por desenvolver conhecimentos e habilidades nos alunos. Esse
trabalho objetiva a busca continua pelo aperfeicoamento das pessoas e das acdes.

Em resposta a concepcao de gestdo, a Diretora X valoriza o trabalho coletivo
para “alcancar metas e objetivos comuns que a escola se propoe”.

A democracia participativa deve ser vista e realizada na medida que as
diretrizes e metas sao vistas de forma coletiva e também quando os objetivos sdo o0s
mesmos, definidos a partir de reflexdes e planejamentos conjuntos.

A categoria “a escola” identifica o grande grupo de profissionais que nela
atuam, reconhecidos como membros atuantes e responsaveis pelos resultados. A
colaboradora destaca:

Vejo-me como alguém presente no compromisso de gerir as pessoas para

gue a escola possa desempenhar a sua missdo conforme a proposta
politica pedagégica(DIRETORA X, 2013).

A Diretora posiciona-se nessa perspectiva como responsavel por gerir e
articular as pessoas e processos, gerindo o ambiente e o grupo em dire¢cdo aos
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objetivos relacionados no projeto politico pedagodgico cuja construcdo deve efetuar-
se de modo patrticipativo.

Cabe destacar, segundo Lick (2008b) que faz parte do conjunto de acoes,
atitudes e comportamentos do diretor aqueles vinculados a proporcionar meios pelos
guais todos os participantes possam exercer suas atividades de forma integrada. O
diretor em sua prética de lideranca deve orientar a atuagcdo profissional de cada
gestor, estimulando-o e proporcionando espaco para a sua contribui¢ao.

Tem como caracteristica intermediar as pessoas, a lideranca democratica,
orienta, acompanha, influencia e incentiva o grupo para planejar, decidir e agir.
Dessa forma gere pessoas para que sejam autbnomas e comprometidas com os
resultados favoraveis almejados.(CHIAVENATO, 2003).

No ambito das organizacdes, segundo Libaneo (2004), o diretor como gestor
mantém-se presente em todas as esferas educativas, consegue valorizar as agoes
gue estdo sendo praticadas, mantendo lacos positivos, compartilhando ideias,
ouvindo e reproduzindo uma mediacéo flexivel, confiante e promissora.

Gerir pessoas implica na “responsabilidade” destacada pela colaboradora e
compromete o grupo no “alcance de metas e objetivos comuns” citado também pela
colaboradora e que séo decididos na construcdo do projeto politico pedagdgico.

A questdo do “alcance de metas” mostra um passo que € resultado de
planejamento. Libaneo (2004) define planejamento como ponto fundamental para a
realizacdo de objetivos. Move-se atencOes referentes ao planejamento para o
diagnoéstico de campo, este proporciona a visualizacdo da realidade em que 0s
educandos estédo inseridos, do que realmente é preciso atingir, modificar, manter, ou
fortalecer.

As realidades encontradas e as proje¢cOes decididas em conjunto séo
expostas no projeto politico pedagoégico, este armazenara a projecéo de propostas e
objetivos idealizados por todos.

Lick (2008a) mostra que o diretor tem a visdo do todo e assim pode mediar
as pessoas e os trabalhos de forma que garanta a qualidade e a busca constante de
resultados positivos. O gestor tem a responsabilidade de gerir tanto as pessoas
como 0s recursos financeiros, nesse contexto, Diretora X atribui a questdo da
gualidade da educacédo ao “uso eficiente de recursos limitados em um ambiente em

continua mudancga”.
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A partir da percepcdo ampla do trabalho realizado cabe a gestdo escolar na
figura do diretor comprometer-se com a direcdo dos recursos destinados a
educacgdo, podendo compartilhar também essas decisbes com a comunidade.
(BALMANT,2012).

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional n°® 9.394/96 apresenta
definicbes sobre a destinacdo de recursos financeiros as escolas, Amplia a
possibilidade de estudos para todos e valores sdo direcionados para o sistema
educacional em todo o Brasil.(BRASIL, 1996).

Mesmo com a destinacdo de alguns recursos € necessario a organizagao pela
acao dos diretores nas escolas brasileiras. Os planos de acdo em relagdo aos
recursos financeiros precisam ser pontualmente discutidos e avaliados pela equipe
escolar jA que a divisdo e aplicacdo dos recursos deve atender as necessidades
apontadas pelo coletivo.(LIBANEO; OLVEIRA; TOSCHI, 2005).

Segundo Balmant (2012) muitas das escolas brasileiras sofrem com a falta de
infraestrutura basica e os alunos sdo os mais prejudicados. Os avangos assim
dependem do financiamento publico, mas também da autonomia do diretor.

Como lider escolar, o diretor e a equipe escolar devem ordenar a agdo que
atenda as demandas escolares, administrar 0s recursos para poder garantir o bom
funcionamento da instituig&o.

A categoria “ambiente em continua mudanca” mostra que a Diretora esta
atenta ao todo escolar, que para ela a escola € um espago que necessita atualizar-
se para acompanhar as mudangas sociais. Nessa concepcdo da escola refletir os
aspectos sociais, a gestdo democratica torna-se aliada, pois o diretor aproxima-se
dos alunos, compartilha suas visdbes com a comunidade escolar e pode ajudar a
nortear a educacao dos alunos e suas relagdes com a sociedade.

Adaptar-se as exigéncias do ambiente em que se encontra torna-se
fundamental, pois as inovagdes e tecnologias estdo diretamente ligadas vida social
atualmente, os meios tecnoldgicos oportunizam hoje diversas formas de
comunicacao e interagdo entre as pessoas.

Dessa forma houve uma mudanga de conceitos, habitos atitudes,
comportamentos que acompanham o tempo atual. Sander (2007) mostra que a
gestdo democratica permite a aproximacdo com a vida humana, dessa forma os
alunos preparam-se através da escola a relacionar-se harmoniosamente na

sociedade.
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Torna-se necessario, um trabalho de gestdo baseado na mediacdo dos
alunos de forma que construam conhecimento, sejam criativos, criticos, pensantes,
com opinides sébias e proprias diante das inovacoes.

Valorizar a troca reciproca de saberes na gestao traduz também um trabalho
gue busca usufruir e aproveitar o potencial das ferramentas que estdo disponiveis na
sociedade. Valorizar seus pontos positivos em prol de uma educacdo e
desenvolvimento da qualidade nas acdes pedagdgicas sdo pontos positivos que
proporcionam desenvolvimento intelectual quando bem direcionados e aproveitados.

Para Souza (2006) a escola ndo deve ser uma instituicdo engessada em
técnicas, formas e metodologias imutaveis, enquanto proposta de gestdo, a escola
precisa manter relagbes e lacos fortes com a comunidade social visto que o0s
resultados escolares repercutirdo na sociedade.

Segundo Moran; Masetto; Behrens (2009) ensinar e aprender exige
flexibilidade espaco-temporal, pessoal e de grupo, menos conteudos fixos e
processos mais abertos de pesquisa e de comunicacao.

Adaptar-se a realidade depende de uma gestdo que planeja, avalia,
transforma-se, adapta-se e organiza-se em grupo a fim de atender as demandas da
sociedade. Freire (2000) mostra que a escola pode ser a inspiracao para trabalhar
conceitos de cidadania, pois é possivel preparar o aluno para ser um cidadao social,
com mais liberdade para a acdo em comunidade.

Assim a gestdo envolve um trabalho com todos em um processo de gerir
pessoas e responsabilidades. Um planejamento adequado aproxima a escola da
realidade do aluno fortalece a promog¢éo do ser enquanto sujeito e o prepara para a
préatica social.

Valorizar a formacdo adequada como principio de efetivacdo da educacéo é
preocupar-se com o humano, com a construcdo e socializacdo do conhecimento

necessario para a formagéo integral.

3.3 O diretor e 0 pensar sobre as acdes democréaticas.

Um dos marcos na dinamica dos relacionamentos escolares propostos pela
gestdo democrética € a preocupacdo com as pessoas. O didlogo passou a ser
priorizado para que as relagdes interpessoais proporcionassem o envolvimento entre
grupos.(CHIAVENATO,2003).
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O humano passou a ser considerado e o diretor escolar comeca a
compartilhar suas aspiracoes, desejos e intengdes com todo o0 grupo escolar, este
tem autonomia e abertura para expressar-se participando assim dos processos de
decisoes.

A Diretora X argumenta dentre algumas acdes que marcam a relagéo entre a
escola e a comunidade escolar: “o didlogo”, termo compreendido nesta investigacao
como categoria de analise.

“Procuro manter o didlogo em todas as situagfes” argumento da diretora em
resposta as acdes que encaminham a gestdo escolar democratica. E possivel
através desta categoria perceber que como lider, a Diretora X, vé o dialogo como
caracteristica do trabalho em conjunto, um trabalho mutuo que se fortalece e
instrumentaliza as relagdes entre os membros da comunidades escolar.

Dessa forma, ela pode em conjunto trabalhar a construgdo de valores de
cidadania através das relacdes, das experiéncias de interacdo da escola com a
comunidade, assim pode-se estabelecer vinculos e definir concepgfes sobre o que
se almeja para o educacional.

O trabalho em conjunto compromete-se em suprir as demandas advindas das
relagbes em sociedade, trabalham para dinamizar as relagdes, resolver os impasses
e influenciar na ascensao humana.

A gestdo democratica implica em novos caminhos para o diretor, segundo
Libaneo; Oliveira; Toschi (2005) a reflexdo e a andlise sdo fundamentais quando
experimentadas em conjunto, estas a¢gdes proporcionam um trabalho com melhores
condicOes de éxito.

Criar e manter vinculos com todos os membros da comunidade escolar sdo
acdes que merecem destaque, norteiam e realinham o caminho educacional e
fortalecem a condi¢cdo de autonomia dos sujeitos envolventes.

A Diretora X demonstra que a relacdo da direcdo, coordenagdo pedagodgica e
do grupo docente com os demais 6rgdos da comunidade escolar como:

Um time que busca alcancgar o objetivo primordial da educacdo, que é a
construgdo de conhecimento e a vivéncia dos valores éticos e cristdos para

a formacao integral dos educandos, como cidadaos criticos, conscientes e
responsaveis (DIRETORA X,2013).
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A relagéo e a unido de pensamentos dos atuantes da comunidade escolar,
segundo, Libaneo (2004) torna-se uma oportunidade para aproximar-se da escola,
participar de acbes, planejamentos, e reflexdes acerca do que se almeja.

Um “time” como argumenta a Diretora X compromete-se com um Unico
objetivo no contexto educacional e com uma educacao transformadora voltada ao
cuidado pela vida, com capacidade de integrar valores importantes para a
sociedade. Em conjunto pode-se avaliar criticamente as ag¢des e interagir uns com
0S outros na expectativa de valorizar as referéncias culturais e trilhar passos
significativos na vida em sociedade.

Com o envolvimento, a parceria e a cumplicidade tem oportunidade de
manifestarem-se. A valorizag&o por parte da comunidade aparece gerando confianca
e credibilidade no trabalho desenvolvido pela escola diante do contexto em que esta
inserida.

O Brasil € laico desde 1891 o que garante as pessoas a liberdade de crencas.
Segundo Bigheto (2013) a escola deve preocupar-se com a liberdade de
pensamento assim como direcionar 0s alunos ao respeito a outros credos. Neste
caso 0 argumento da diretora carrega uma corrente determinante.

A criticidade, a formacdo consciente e a responsabilidade, preocupagao
determinada pela diretora na formacgéo integral dos cidaddos esta atrelada a
aprendizagem segundo valores cristdos. Dessa forma a gestora ndo reconhece o
direito do educando, da comunidade que esta inserido ou da cultura do meio escolar
no que se refere as diferentes concepgbes de doutrinas e de escolhas de suas

préprios fins. ( Bigheto, 2013)

D~

A colaboradora segue relatando que “outra estratégia que desenvolvo

prever reunides regulares com os pais, funcionarios e professores para manter

(@)

grupo coeso e motivado para o processo educativo” (DIRETORA X, 2013). E
possivel perceber que a articulacdo das pessoas e a aproximacdo é promovida pela
Diretora X por meio de encontros.

As reunides conduzem as praticas de aproximacdo e sdo momentos que
garantem espaco para 0s membros pensarem em estratégias, dividirem opinides,
estabelecerem metas alcancaveis assim como combinarem canais de comunicacéo
gue os mantenham sempre proximos.

A Diretora X desenvolve a acdo de mediadora e articulador de pessoas
guando estabelece ambientes e momentos de relagdes, estes sdo importantes para
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gue os envolvidos tenham clareza da finalidade de sua presenga diante do sistema
educacional e do seu papel no processo de socializacao de sujeitos sociais.

O trabalho com pessoas, segundo Libaneo; Oliveira; Toschi (2005) é ter em
mente que o trabalho com o social € um compromisso de voltar-se para a natureza
humana e considerar o que se espera para sociedade. Socializar os sujeitos, 0s
alunos que estdo na escola, € um compromisso de todos, juntos podem agregar
valores relacionados & emancipacgéo de sujeitos e ao exercicio da cidadania.

Lick (2008b) aponta o lider como um gestor de pessoas, aquele que deve ter
a capacidade de influenciar o curso dos acontecimentos, levando as pessoas a
pensarem e atuarem em prol de uma educacédo que construa pessoas capazes de
proporcionar mudancgas sociais.

Uma das ac¢Oes da Diretora X que proporcionam a continuidade participativa e
o envolvimento continuo da comunidade educativa € observada através da
categoria: “procuro estimular e manter o envolvimento de toda a comunidade
educativa no foco da educacdo, mostrando a importancia de cada um para que a
educacdo alcance sua missao”. Esse argumento perpassa o fundamento de um
diretor mediador definido por Libaneo (2004), aquele que tem como compromisso a
acao de aproximar o grupo escolar enquanto lutam por objetivos educacionais.

“O estimulo” referido pela Diretora X marca em sua fala a compreensao das
necessidades humanas e que estas implicam nos seus comportamentos. Oposta a
teoria classica a abordagem democratica. Chiavenato (2003) apresenta o lider como
um sabio que reconhece as necessidades dos individuos e suas diferencas.

O diretor com esta visdo pode reconhecer cada individuo e estimula-lo de
modo que seu comportamento ou direcionamento esteja voltado a agir para alcangar
a satisfacdo da necessidade.

A acdo de orientar sobre as politicas existentes, de mobilizar e agir em prol de
uma educacéo transformadora também sdo ac¢Bes do diretor em torno da gestéo
democrética que deve estar pautada prioritariamente em conhecer as politicas
existentes, a realidade em que atua para identificar as nuances da situagao em que
se encontra e poder agir de forma satisfatoria.

O estimulo relacionado pela Diretora x aproxima a comunidade escolar na
medida que impulsiona novas tentativas de reflexdo, valoriza as ja existentes e
através do didlogo mantém vinculos. A diretora diante de estratégias que possam

envolver a comunidade destaca “prever reunifes regulares com os pais, funcionarios
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e professores para manter oS grupos coesos e motivados no processo educativo”
(2013).

Ela também relata: “acompanho e oriento as atividades realizadas pelos
diferentes setores que compdem a realidade escolar” (DIRETORA X, 2013). A
categoria “acompanhamento e orientacdo” demonstra que a diretora entende que
assumir o compromisso de possibilitar um processo de ensino construtivo ao ser
humano requer mediacao e esse trabalho é capaz de desenvolver potencialidades.

Para a mediacdo é necessario considerar aspectos voltados as relagdes
humanas, ver as pessoas como seres dotados de sentimentos e emocdes.
Chiavenato (2003) mostra que as relagbes humanas preveem comportamentos que
estao diretamente ligados a fatores motivacionais.

Por isso, mediar o trabalho das pessoas de um grupo requer um lider que
tenha capacidade de dar atengcdo as pessoas, entender e ser flexivel diante de
outros pontos de vista, transmitir ideias respeitando a realidade do receptor e assim
levar o grupo a pensar sobre a educacédo e o comprometimento individual com os
objetivos educacionais.

O envolvimento do grupo através do didlogo possibilita 0 acompanhamento e
a orientacdo do trabalho realizado no grupo escolar pelo diretor. As relagdes entre
0s membros preveem na perspectiva democratica a possibilidade do estimulo, visto
gue o0 encontro oportuniza a mobilizacdo e a interagdo entre as pessoas.
(CHIAVENATO, 2003).

Acompanhar torna-se um ato que requer organizagao do trabalho por parte do
lider, pois implica na disponibilidade de se integrar ao grupo e aproveitar de todos os
diversas potencialidades. A Diretora x destaca:

Tudo que é realizado pelos alunos, professores, pais e funcionarios é

importante, por isso valorizo as a¢bes que sdo desenvolvidas na instituicdo
(2013)

A valorizagdo do trabalho realizado é também uma das caracteristicas da
gestdo democratica em que o lider posiciona-se como um membro qualquer
pertencente ao grupo e valoriza as agfes de todos. (CHIAVENATO, 2003).

A mediacdo dos trabalhos manifesta a confianca do diretor que passa
impulsionar as a¢des dos membros do grupo em prol do alcance de satisfacdes. O

circulo forma-se na medida que a valorizacdo reforgca os trabalhos e pensamentos
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em conjunto, predispostos ao alcance de metas, dessa forma amplia-se o clima de
amizade e bom relacionamento do grupo que mantém as atividades em conjunto.

A Diretora X ainda argumenta outra acdo democratica: “mostro a importancia
da contribuicdo de cada um para que a escola alcance sua missdo de ensinar”, a
partir dessa categoria reafirma-se a valorizagdo do trabalho de cada um para o
coletivo, dessa forma descentraliza-se o poder e salienta uma lideranca que
pretende elevar o moral de seus parceiros para aproxima-los dos objetivos escolares
com boa vontade e cooperagéo.

Assim, o papel do diretor e suas acdes democraticas sado percebidas através
da relacdo com os estudantes e profissionais da educacdo de forma integradora. O
trabalho escolar que parte do diretor cresce de forma articulada com seus alunos e
profissionais da educacdo sendo resultado de planejamentos e organizagdes

conjuntas.
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CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo escolar na perspectiva democratica superou 0s conceitos de
administracdo escolar das teorias classicas no que se refere a valorizagdo do
humano nas construcdes e idealizagcbes escolares em todos os aspectos.

A escola passou a ser visualizada como um locus capaz de identificar e
refletir questdes sociais para assim trabalhar em prol de melhorias. O aluno passou
a ser o foco das atuagbes sendo visualizado ndo como objeto subserviente ao
sistema escolar, mas como oportunidade de proporcionar novas posi¢oes para a
sociedade, passou a ser considerado um arquiteto de sonhos e inspiragdes sociais.

O diretor como articulador democratico toma o lugar do diretor autoritario e
detentor de poder absoluto, na escola e passa a desempenhar papeis
multidisciplinares, somam-se aos administrativos o0s assuntos ligados ao
pedagadgico.

E preciso ponderar que a escola analisada tem sua direcdo mantida pelas
Irmas de Nossa Senhora de Passo Fundo, apoiada pelo poder publico municipal
segue a orientacdo e principios filosoficos da religido catdlica.

Tratando-se de uma escola com direcionamento confessional, o que ja
descarta uma direcdo predominante democrética foi possivel analisar quais as
possibilidades de acfes, atitudes e concepg¢des democraticas dentro desse contexto,
visto que o viés democratico promete revolucionar os ambientes escolares no que
diz respeito a presenca de alunos e comunidade como atores sociaisS N0 processo
educacional.

De acordo com a fundamentacdo tedrica proposta para a investigacdo, a
Diretora X mostra entender seu papel como pessoa que pode promover a articulacao
de pessoas, motivando-as, integrando-as através de experiéncias sociais entre
escola e comunidade.

A caracteristica que mostra o entendimento da diretora a respeito do trabalho
do diretor como articulador e integrador de pessoas e processos foram observadas
através das principais categorias: a categoria que refere-se a sua agdo enquanto
diretora tendo o “compromisso de gerir as pessoas” e “um time” referindo-se ao

grupo de pessoas que compdem o grupo escolar.
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A grande preocupac¢do em torno dessas categorias analisadas é que o diretor
na pratica ganhe o perfil de mediador capaz de por em préatica uma das grandes
mudancas proporcionadas pela gestdo: a participagdo da comunidade frente aos
projetos escolares em todas as esferas educativas.

Pertinente refletir que “o time”, comunidade, alunos e profissionais da
educacdo, como argumenta a diretora tenham autonomia e vis para tomar decisées
gue favorecam a aprendizagem, assim como a dire¢do possa dar espago para que
0os membros respondam e possam agir de forma original. Essa preocupacéo
reforca-se em funcdo de a base escolar estar calcada em principios religiosos
cristdos o que pode ser determinante para o direcionamento de uma filosofia
determinante.

A possibilidade do diretor diminuir as distancias entre escola e a sociedade,
fez com que a articulagdo de pessoas aconteca e a disparidade entre culturas e
pessoas seja reconhecida e interpretada embora esteja em um contexto
confessional.

Por meio de suas argumentacdes, foi possivel identificar e analisar também a
a compreensdo da Colaboradora sobre a gestdo escolar como um “processo de
trabalho” com e através de todos”. Essa consideragdo, mostra a importancia da
participagao de todos na visédo da diretora.

A integracdo é uma caracteristica que pode valorizar o papel de cada
participante, assim como identificar responsabilidades educacionais diante dos
trabalhos em grupo, quando n&o vistos como uma mera colaboracdo entre os
membros, ou seja 0 grupo se integre apenas para atender requisitos salientados
pela diretora ou de acordo com a filosofia confessional da escola.

A “responsabilidade”, também categoria analisada, é fruto de um trabalho
escolar democratico que pretende oportunizar descobertas, promover no aluno o
aprender a pensar e a projetar-se na sociedade como um ser capaz de atuar
coletivamente.

Percebe-se que a Diretora X na escola, tem a premissa de promover a
humanizagédo das relagcdes escolares com a comunidade de forma que juntos
possam idealizar e construir uma educacdo pautada na reorganizacdo e
delineamento de questbes sociais.

O social possibilita o compartilhamento de desejos, necessidades, com a

escola e a comunidade, para que juntos possam formar cidadaos responsaveis para
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interagir com a sociedade. A visdo democratica participativa mostra aos alunos de
forma pratica e integradora a dinamica da escola.

Nessa perspectiva, o diretor precisa resgatar a importancia de valorizar os
interesses coletivos, marcar a consideracao e respeito a opinido do outro, a parceria
amizade em grupo, assim como estimular o aluno a identificar o que realmente é
bom para si e para a coletividade.

Uma das principais categorias que mostram a cumplicidade e a motivacao na
acao da Diretora X, caracteristica capaz de unir as relag6es foi analisada através da
categoria: “Tudo que é realizado pelos alunos, professores, pais e funcionarios é
importante, por isso valorizo as agbes que sao desenvolvidas na instituicdo” (2013).

Nesse sentido, o diretor enfatiza a promocdo e o compartilhamento de
pensamentos e acdes sem a perda da unidade, desde que expresse no decorrer de
suas contribuicbes a preocupagdo com esse grande desafio numa perspectiva
colaborativa, sem a intencdo de avaliar, decidir ou mudar o que esta sendo
construido o que anularia a autonomia e livre expressao dos sujeitos na escola.

Quanto as agbes que encaminham a Gestdo Democratica na Escola
pesquisada, a Colaboradora compreende que € preciso estar aberta ao “dialogo”,
categoria analisada, para incentivar as praticas tanto dos alunos quanto de qualquer
participante da realidade escolar. Somente o didlogo ndo contempla a dimensao de
uma gestdo democratica, mas ja valoriza o pensar de cada parte e possibilita um
melhor planejamento e organizacéo frente as praticas.

Através da categoria “outra estratégia que desenvolvo € prever reunides
regulares com pais, funcionarios e professores para manter 0 grupo COeso €
motivado para o processo educativo” mostra que a diretora na pratica promove o
contato entre todos proporcionando momentos e condi¢gdes para que a comunicagao
ocorra.

A valorizacdo dos interesses coletivos pela a Diretora X esta presente através
das categorias: “estimulo, envolvimento de todos”. A motivacdo e a valorizacdo do
trabalho de cada um como portas para a unido do grupo estéo ligadas ao “alcance
de metas e objetivos comuns” que em conjunto com 0s atores sociais na escola
concretizam-se e movem a escola para os objetivos.

Este trabalho de pesquisa para o campo da Gestado Educacional torna-se uma
possibilidade de retomada deste assunto, ampliando-se trabalhos ou pesquisas no



47

sentido de aprimorar e superar as distancias entre as teorias e as praticas diretivas
bem como as acdes relacionadas as gestdes democréticas.

O papel do diretor em conjunto com as a¢des democraticas proporcionam aos
sujeitos da escola principios dos exercicios da cidadania. A pratica diretiva munida
de ac¢bBes democréticas valoriza os saberes, 0s relacionamentos, o respeito as
diferentes culturas e o reconhecimento da acao individual, objetivando o bem estar
na coletividade, assim a prética escolar torna-se um principio para orientacdo da
vida humana.
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APENDICE 1 CARTA DE APRESENTACAO

UNIVERSIDADE ABERTA DO BRASIL — UAB/ UFSM
CENTRO DE EDUCACAO
CURSO DE POS-GRADUACAO A DISTANCIA
ESPECIALIZACAO LATO-SENSU EM GESTAO EDUCACIONAL

CARTA DE APRESENTACAO

O Curso de Especializacdo em Gestao Educacional da UAB/ UFSM vem
apresentar a académica Daiane de Almeida a Direcdo desta Instituicdo de Ensino. A
referida académica estd na fase de elaboracdo da monografia intitulada O Papel do
Diretor na Gestéo escolar de uma Escola Municipal de Nova Boa Vista (RS).

O objetivo da insercédo da académica na Instituicdo, diz respeito a coleta de
informacBes de sua pesquisa de conclusdo de Curso, cujo objetivo é entender o
papel do diretor na gestao escolar de uma escola municipal.

Ressaltamos que a oportunidade concedida pela Instituicdo, constituir-se-a
em relevantes momentos para a construcado do estudo, que resultard na ampliacdo

dos conhecimentos tedricos relacionados com as tematicas pesquisadas.
Agradecemos sua colaboracao.

Sarandi, agosto de 2013.

Profa. Ms. Ana Paula da Rosa Cristino Zimmermann

Orientadora
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APENDICE 2 TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE ABERTA DO BRASIL — UAB/ UFSM
CENTRO DE
EDUCACAO
CURSO DE POS-GRADUACAO A DISTANCIA
ESPECIALIZACAO LATO-SENSU EM GESTAO EDUCACIONAL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do estudo: O Papel do Diretor na Gestdo Educacional de uma Escola
municipal de Nova Boa Vista ( RS)

Pesquisadora responsavel: Daiane de Almeida

Orientadora: Ana Paula da Rosa Cristino

Instituicdo: UAB/ UFSM.

Telefone para contato: (54) 8419-0960

Prezado(a) Colaborador(a):

Vocé esta sendo convidado(a) para responder as perguntas deste
questionério de forma totalmente voluntéria. Antes de concordar em participar desta
pesquisa e responder este questionario, € muito importante que vocé compreenda
as informagdes e instru¢cdes contidas neste documento. A pesquisadora devera
responder todas as suas duvidas antes de vocé se decidir a participar. Vocé tem o
direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, sem nenhuma
penalidade e sem perder os beneficios aos quais tenha direito.

Objetivo do estudo: Este estudo tem como objetivo geral (...)
Procedimentos: Sua participacdo nesta pesquisa consistira apenas no
preenchimento deste questionario, respondendo as perguntas formuladas que

abordam:

Gestao?
Acdes do diretor ?
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Beneficios. Esta pesquisa trara maior conhecimento sobre o tema abordado, sem

beneficio direto para vocé.

Riscos. O preenchimento deste questionario ndo representara qualquer risco de

ordem fisica ou psicolégica para voceé.

Sigilo. As informacfes fornecidas por vocé terdo sua privacidade garantida pelos
pesquisadores responsaveis. Os sujeitos da pesquisa ndo serao identificados em
nenhum momento, mesmo quando os resultados desta pesquisa forem divulgados

em qualquer forma.

Ciente e de acordo com o que foi anterior mente exposto,
eu , estou de acordo em participar desta pesquisa, assinando este

consentimento em duas vias, ficando com a posse de uma delas.

Sarandi ,agosto de 2013.

Daiane de Almeida

Professora Autora da Pesquisa
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APENDICE 3 TERMO DE CONFIABILIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE EDUCACAO
CURSO DE POS-GRADUACAO A DISTANCIA
ESPECIALIZACAO LATO-SENSU EM GESTAO EDUCACIONAL

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Titulo da monografia: O PAPEL DO DIRETOR NA GESTAO DEMOCRATICA DE
UMA ESCOLA DE NOVA BOA VISTA (RS)

Pesquisador responsavel: DAIANE DE ALMEIDA
Instituicdo/Departamento:
Telefone para contato: 54- 8419-0960

Os pesquisadores do presente projeto se comprometem a preservar a
privacidade dos participantes cujos dados serdo coletados atravées de um
guestionario realizado na Escola Municipal Santos Anjos de nova Boa Vista .
Concordam, igualmente, que estas informacdes serdo utilizadas Unica e
exclusivamente para execucdo do presente trabalho. As informagbes somente
poderdo ser divulgadas de forma anbnima e serdo mantidas sob a responsabilidade
da Professora Pesquisadora Ana Paula Cristino. Apés este periodo, os dados seréo
destruidos.

Sarandi , agosto de 2013.
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APENDICE 4 QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA CENTRO DE EDUCACAO
CURSO DE POS-GRADUACAO A DISTANCIA
ESPECIALIZACAO LATO-SENSU EM GESTAO EDUCACIONAL

QUESTIONARIO

Vimos por meio deste, solicitar sua contribuicdo para a realizagao da pesquisa
intitulada “O papel do diretor na gestdo democrética escolar”. O objetivo central do
estudo é analisar o papel do diretor na gestdo democratica escolar em uma Escola
Municipal de Ensino Fundamental de Nova Boa Vista (RS).

Obrigada por sua colaboracao!

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Escolaridade:

Tempo e atuacao no cargo atual:

Tempo de atuacao na Escola:

Tempo de atuagdo na rede publica de ensino:

1 — O gue vocé entende por gestao escolar?

2 — Como o seu trabalho contribui para a gestdo em sua escola? Justifique.

4 - Como vocé percebe a relacdo da direcdo, da orientacdo pedagogica e do grupo
docente com os demais 6rgdos da comunidade escolar? Justifique.
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5- Quais sao as estratégias que partem do diretor para envolver a comunidade
escolar?




