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Devido atantas mudancas na atualidade, no desenvolvimento do ser humano e
nas praticas educacionais surgiu uma exigéncia de transformag¢do na gestao
escolar. E falando em gestao, o lider representa o sujeito que possibilita o inicio
das mudancas, pois € através de suas acfes que todo 0 processo vai ocorrer.
Portanto, este precisa ser democratico, ter um olhar amplo, viabilizando a
participacdo de toda comunidade escolar nos planejamentos e nas tomadas de
decisbes. E de responsabilidade do gestor, construir a cultura de troca de
experiéncias no ambiente escolar como uma atitude de ajuda mutua, de partilha,
de colaboracédo e aprendizagem em conjunto.Essa € uma prética inerente a uma
gestdo que evidencie postura democratica, onde todas as pessoas da
comunidade escolar fazem parte da organizacdo que caminha em busca de uma
educacdo de sucesso. A monografia a seguir foi elaborada através de pesquisa
bibliografica e qualitativa que objetivainvestigar a influéncia do gestor no
desempenho da organizacao escolar, bem como o perfil de lider necessario para
uma gestdo bem sucedida. Os instrumentos utilizados para a realizacdo da
pesquisa serdo: revisao bibliografica, analise de documentos e questionario.

Palavras-chave: Lideranca- gestdo democratica — motivagao - educacao
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Due to many changes at present, the development of the human being and in the
educational practices arose a demand for change in the school management. And
talking about management, the leader represents the subject that enables the start
of the changes, because it is through their actions that the whole process will
occur. So the leader needs to be democratic, having a broad look that enables the
participation of the entire school community in the planning and decision-making. It
is the responsibility of the manager to build a culture of exchange of experiences
in the school environment as an attitude of mutual support, sharing, collaboration
and learning together. This is an inherent practice to a management that
evidences a democratic position, in which all people of the school community are
part of the organization that goes in search for an education success. The
following monograph was prepared through literature and qualitative research
which aims to investigate the influence of the manager in the performance of the
school organization as well as define the profile that a leader needs for a
successful management. The instruments used for the research are: literature
review, document analysis and questionnaire.

Keywords: Leadership- democratic management - motivation - education
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REGISTROS INICIAIS E METODOLOGICOS

Na atualidade, é possivel observar que para ocorrer uma gestao eficiente é
de suma importancia reconhecer as peculiaridades do ser humano, vé-lo como
parte principal de uma instituicdo escolar ou de qualquer outra organizacdo. Pela
experiéncia de educadora, acredito que a lideranca se faz com uma gestao
participativa e de qualidade, onde o gestor deve apostar em uma lideranca
democratica, comprometida, acreditando no desenvolvimento, dando espaco para
o dialogo, ao respeito e a ética.

A lideranca precisa demonstrar que seu desempenho educacional ndo esta
focado somente nos resultados da instituicdo, mas também, nos colaboradores
gue produzem esse resultado. Assim como no paradigma emergente de gestao,
os lideres devem investir no desenvolvimento do quadro de recursos humanos,
instigando suas habilidades, seus conhecimentos, suas capacidades e suas
atitudes.

Portanto, para coordenar as a¢des no interior de uma organizacéo escolar
e liderar uma equipe com sucesso, precisa-se de pessoas bem preparadas
intelectual e emocionalmente; que sejam capazes de se preocupar em aprender
aspectos da psicologia do comportamento humano, sabendo lidar com as
pessoas.

Existe, em muitos casos, a ideia de que a forca de vontade é suficiente
para se exercer a funcéo de lider, entretanto essa interpretacdo errbnea faz com
gue o profissional inexperiente enfrente inmeros problemas ao desenvolver sua
funcdo. Inexperiente, digo, no que diz respeito a lideranca, pois este profissional
traz uma bagagem de conhecimentos e praticas adquiridos na sua formacéao, no
desempenho da fungao de professor e ndo como gestor.

A funcéo de gestor demanda acdes e habilidades importantes e continuas,
com uma atencédo geral a todos que trabalham na escola e com tudo que
acontece dentro dela, administrando os objetivos que o0 estabelecimento almeja. A
diferenca da experiéncia da funcdo de professor é que seu propoésito diario €
compartilhar conhecimentos com sua turma de alunos, com o intuito que se

dediquem ao processo de aprender.



11

Sou uma profissional que cursou magistério e pedagogia. Atuo ha vinte e oito
anos na educacdo de séries iniciais em escolas municipais e estaduais, sendo
gue atualmente trabalho com carga horaria de quarenta horas em escola estadual
no municipio de Jaguari. Durante esse longo periodo no papel de professora ja
tive o privilégio de exercer a funcdo de gestora diretiva, portanto, conheco o
ambiente das escolas, assim como a realidade das pessoas que trabalham no
espaco escolar. Foi definitivamente por isso que a minha atencéo se voltou para
repensar como um bom gestor deve se comportar no desenvolver de suas
atividades. Bem como, identificar os problemas e acrescentar maneiras que
facilitem o convivio de forma mais prazerosa para todos.

Para conhecermos a fundo o que esta acontecendo dentro da instituicdo é
preciso investigar o contentamento da comunidade escolar com o método de
lideranca e, a partir dos dados coletados, promover reflexdes e transformagoes de
modo democrético, onde todos tenham participacdo. Assim, provoca-se 0
seguinte problema:

Quais caracteristicas definem o perfil de lideranca do gestor escolar para
assegurar qualidade na educacgéo e na promoc¢ao de uma gestdo democratica?

A partir desse contexto, optei por realizar uma pesquisa referente ao novo
modelo de gestdo educacional. Entdo, a monografia de especializacédo em Gestao
Educacional aborda o perfil do gestor educacional para a construcdo de uma
gestdo democratica na escola. O objetivo geral da pesquisa é: investigaras
caracteristicas essenciais que definem o perfil de lideranca do gestor
escolar.Como objetivo especifico, apontamos: - identificar o modo como ocorre o
processo de gestdo no contexto da escola, bem como qual o nivel de
envolvimento do gestor no processo educativo como um todo; - visualizar um
perfil de gestor capaz de empreender uma gestdao democratica bem sucedida no
ambiente escolar, tendo como prioridade a garantia da qualidade nos
desempenhos das pessoas e nos resultados da instituicéo.

Acreditamos que os resultados do estudo provocardo uma reflexdo nos
ambientes escolares, no que tange a atuacéo dos gestores. Esperamos despertar
sua consciéncia sobre as possibilidades de se gerir pessoas e processos dentro
de uma concepcdo democrética, humanizadora, comprometida com a elevacao

dos niveis de desempenho e de satisfacdo das pessoas que atuam na
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comunidade escolar.

E muito importante fazer uso de pesquisas que levantem diagnosticos
sistematicos da realidade para criar intervencdes apropriadas sobre os resultados
da organizacdo. Deve existir a preocupacao em investigar o nivel de satisfacao
das pessoas com 0s processos e com o método de lideranca para assim, a partir
dos dados apurados, promover reflexdes, fazer feedbacks e se propor as
mudancas que se fizerem necessarias.

E nesse sentido que se realizar4 uma pesquisa bibliogréafica e qualitativa,
buscando dados que contribuam para dar um significado mais pleno ao exercicio
da lideranca e, também, para uma gestdo bem sucedida. A abordagem qualitativa
€ considerada a mais adequada por ocorrer em um contexto social, envolvendo
relagcbes humanas e suas acgbes. Esta abordagem, conforme Chizzoti, “implica
uma partiilha densa de pessoas, fatos e locais que constituem objetos de
pesquisa, para extrair desses convivios significados visiveis e latentes que
somente sdo perceptiveis a uma atencao sensivel.” (CHIZZOTTI, 2003, p.221).

O procedimento de pesquisa de campo ocorreu através de um questionario
com seis questdes claras e objetivas, com o intuito de perceber que visao eles
tém da gestdo escolar a qual participam. Os dados coletados serdo analisados
com base na abordagem hermenéutica, tendo sempre presente a relacdo com o
referencial tedrico, visando investigar, compreender e construir conhecimentos
sobre o tema.

A partir dessa perspectiva, foi apresentado o questionario para cinco
funcionarios de uma instituicdo escolar situada no municipio de Jaguari/RS. E
uma escola estadual de ensino médio mantida pela Secretaria de Educacéo do
Estado do Rio Grande do Sul. A mesma atende em média duzentos e trinta e trés
alunos(ensino fundamental e médio), provenientes de diversas comunidades, que
chegam até a escola através de transporte escolar. Possui, em seu quadro de
recursos humanos, vinte e sete professores e onze funcionarios, mantendo suas
atividades em dois turnos.

A comunidade escolar € formada por familias que na sua grande maioria
sdo descendentes de imigrantes italianos, alemdes e poloneses onde se

desenvolve a agricultura familiar.
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A escola tem como filosofia: “Educar procurando responder as
necessidades essenciais dos educandos, abrindo espago para que 0S mesmos se
tornem cidadaos criticos, conscientes e criativos, comprometidos com a realidade
em que vivem, sendo capazes de tornar nossa sociedade mais organizada e
consciente de seus atos diante dos aspectos politicos, econémicos, sociais,
educacionais e ecologicos.”

O Projeto Politico Pedagodgico da escola estd sendo reestruturado no
sentido de aproximar teoria/pratica diante das necessidades que se tornam um
grande desafio que ai esta, ou seja, a reestruturagcdo do ensino médio e a
mudanca do ensino fundamental de séries para ciclos. Segundo o coordenador
pedagogico, o maior desafio da escola é reunir seu quadro de pessoal, uma vez
gue os professores, na grande maioria, trabalham em outras escolas.

O trabalho monogréfico se dividiu em trés capitulos. O primeiro trata sobre
os desafios para a implementacdo de uma gestdo democrética e a transformacao
gue vem sofrendo a gestdo escolar. O segundo capitulo trata da lideranca em
gestdo educacional, bem como o perfil ideal do lider na gestdo democratica. E,
enfim, o terceiro e ultimo capitulo, versara sobre a andlise geral do
posicionamento dos entrevistados, onde serd relatado o questionario aplicado,
juntamente com as devidas respostas, visdes e sugestdes dos participantes.



1 OS DESAFIOS PARA IMPLEMENTACAO DE UMA GESTAO
DEMOCRATICA

As escolas sdo organizacdes formadas por pessoas para a promocao da
formacdo humana e, como toda e qualquer organizacdo, a escola precisa ser
dirigida por um sujeito que tem a funcdo de administrar as atividades dentro dela
exercidas.

O sujeito considerado gestor da escola tem o papel de dirigir e € o responsavel
pelo funcionamento administrativo e pedagogico da instituicdo. A funcédo de
administrar a escola exige um conhecimento amplo de gestédo, pois as demandas
atuais e o contexto social se transformam e se modificam constantemente.

O gestor precisa ter conhecimentos pedagogicos para compreender o
processo educacional, a funcéo da escola, bem como ter uma visdo estratégica e
acima de tudo, construir um novo olhar quanto a constru¢do do projeto politico
pedagdgico, que € a ferramenta de uma gestdo democratica. Considerando que
estas acles educativas estdo permeadas por determinadas politicas, percebe-se
a importancia dos gestores possuirem uma formacao adequada para liderar uma
instituicdo de ensino.

E preciso que o gestor tenha um novo olhar, com especial atencéo as diversas
demandas sociais que surgem, sendo essencial que tenha novos conhecimentos
e habilidades que envolvam todas as pessoas do contexto escolar. O
envolvimento de professores, equipe técnico-pedagodgica, funcionarios, alunos,
pais e comunidade, devem formar um jeito diferente e moderno de compreender o
papel da escola e de desempenhar sua funcéo de dirigir.

A funcdo gestor € coordenar, organizar e gerenciar todas as atividades da
escola, entretanto sempre auxiliado pelos demais componentes da equipe
educacional, cumprindo as leis, regulamentos e determinacbes dos Orgaos
superiores do sistema de ensino. A gestdo precisa por em acdo de forma
integrada e articulada todas as pessoas do processo organizacional, envolvendo
atividades de mobilizagao, lideranca, motivagao, comunicacao e coordenacao.

Portanto, o gestor visa a coordenacédo do andamento dos trabalhos, o clima de
trabalho, a eficacia na utilizacdo dos recursos e meios, sempre levando em conta

0s objetivos da organizacdo, seja publica ou privada. Ele precisa assegurar o
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processo participativo de tomada de decisbes e, a0 mesmo tempo, cuidar para
gue essas decisdes se convertam em acdes concretas.

Sabemos que a cultura organizacional das instituicbes de educacdo vem
sofrendo forte impacto ocasionado pelas mudancas e inovacfes da sociedade do
século XXI. Estamos convivendo num contexto em que se observa a multiplicacéo
intensa e agil da ciéncia, os avancos constantes e velozes da tecnologia,
informatica, globalizacdo, rompendo limites das fronteiras e, em contrapartida,
constatamos a estagnacdo de muitas instituicbes escolares que insistem em
manter-se atreladas a modelos histéricos de gestao e de praticas educativas.

Baseando-se nisso, € necessario que esses modelos sejam revistos com
vistas a impulsionar as organizacdes educacionais a construirem visées e outras
praticas de gestdo, no sentido de introduzirem as mudancas que Sao prioritarias
para atender as necessidades emergentes desses novos tempos.

Fazendo uma pesquisa na histéria da educacao brasileira, percebe-se que o
termo gestdo é enfatizado na lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional e
estabelecido na Constituicdo Nacional Brasileira. A esse respeito a Constituicao,

assim se manifesta:

Seguintes principios: | - igualdade de condi¢des para o
acesso e permanéncia na escola Il - liberdade de
aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a
arte e o saber; lll - pluralismo de idéias e de concepg¢des
pedagodgicas, e coexisténcia de instituicbes publicas e
privadas de ensino; IV - gratuidade do ensino publico em
estabelecimentos oficiais; V - valorizacdo dos profissionais
da educacgédo Art. 206. O ensino sera ministrado com base
nos escolar, garantidos, na forma da lei, planos de
carreira, com ingresso exclusivamente por concurso
publico de provas e titulos, aos das redes publicas;VI -
gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei; VII
- garantia de padrao de qualidade. (LDB n° 9.394/96)

Nesse sentido, percebemos que a gestdo vem para garantir o direito de
participacédo de todos, sendo independente sua condi¢cao social e cultural. Todos
os cidadaos podem intervir na construcdo de politicas e na gestéo das instituicdes
educacionais. Portanto, esse processo de democratizacdo da sociedade exige
novas concepcdes e a democratizacdo dos processos administrativos da escola

passa a utilizar um novo paradigma.
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Para refletir de um modo mais aprofundado sobre gestéo, € preciso estuda-
la em um contexto mais amplo, fazendo-se uma retomada histérica sobre
posturas de gerenciamento nas instituicdes nos diferentes contextos sociais.

As primeiras organizacdes educacionais eram reproducfes do modelo de
familia patriarcal, o conceito de autoridade estava atrelado a obediéncia
inquestionavel, passiva e absoluta. Imperava o temor, o0s castigos, as
humilhacbes. As acles e reacdes das pessoas nas organizacbes eram
condicionadas pela forca do autoritarismo. Oliveira descreve que: “As
organizagbes centralizavam o poder, criavam exigéncias de obediéncia
incondicional de respeito e submisséo as figuras de autoridade e de rigidas regras
de disciplina fundamentadas no medo”. (OLIVEIRA, 1997, p. 9)

Com isso, percebe-se que ndo havia preocupacdo alguma com a
satisfacdo e o bem estar das pessoas na organizagdo. O importante era extrair o
maximo da capacidade e da forca de trabalho, numa relacdo marcada por
posturas que visavam apenas o lucro e a exploracdo do potencial humano. Essa
pratica secular enraizou-se tdo profundamente na cultura das organizacdes, que
ainda hoje se observam comportamentos desse estilo, inclusive nas instituices
de ensino.

Nos dias de hoje se fala muito em educacao participativa, onde o modelo
de lideranca autoritaria se tornou arcaico, incompetente e ilegal. Porém, as
mudancas nos valores ideoldgicos sdo vagarosas por se basearem em relacfes
ligadas ao campo afetivo e emocional. As pessoas podem modificar com
facilidade a teoria do discurso de vida, mas as mudancas nas praticas
comportamentais costumam ser lentas e cheias de conflitos com os antigos
valores. Isso explica porque muitos gestores ainda conduzem suas
organizacdes sob influéncia de concepcbes gerenciais fundadas no modelo do
autoritarismo, fixado na tradig&o cultural dos antepassados.

Nessa perspectiva, Lick destaca:

E importante destacar que a expressdo “gestdo educacional’,
comumente utilizada para designar a acdo dos dirigentes em
ambito macro, deve ser empregada, por conseguinte, para
representar ndo apenas novas idéias, mas sim idéias referentes a
uma ordem diferenciada de relacdes constituindo, dessa forma,
um novo paradigma, caracterizado por maior aproximagdo e
horizontalizacdo na tomada de decisbes entre os diferentes



17

segmentos do conjunto e aproximacao entre planejamento e acao,
entre teoria e pratica, entre atores e usuarios. (LUCK, 2006, p.52):

Isso significa que a gestdo educacional passa por uma transformagéo onde
os lideres se interagem com o conjunto de pessoas de dentro do processo
educacional, ou seja, a maneira de liderar € democratica sendo assistida por
todas as pessoas envolvidas como diretor, professores, funcionarios, alunos e
pais. Firma-se assim uma visdo global de escola como instituicdo social, onde é
tecida uma teia de rela¢gdes com um objetivo em comum que € a educacéo.

Grande parte do tipo de ambiente escolar, do desempenho do pessoal e da
gualidade do processo ensino-aprendizagem, depende do desempenho e
habilidade do gestor.Nesse sentido, € indispensavel que os paradigmas de
gestdo sejam revistos e que se construam novas visdes e novas praticas de
gestdo, com vistas a impulsionar as organizacbes educacionais a uma acgao
conjunta em prol de introduzirem as transformacgdes prioritarias que atendam as

necessidades emergentes desses novos tempos.

1.1 A Transformacéao da Gestéao Escolar

Historicamente as escolas funcionavam baseadas em uma estrutura
herdada dos antepassados que sofriam transformacgdes muito lentas sem atingir a
forma de liderar, os gestores baseavam-se em praticas disciplinares autoritarias
com todo o controle do poder. Essa visdo de lideranga, ainda usada por muitos
gestores, acreditava que as pessoas sO respondiam positivamentee com
rentabilidadese fossem ordenadas ao desempenharem suas fungdes. Esse poder
autoritario fazia com que as pessoas trabalhassem com a idéia de cumprimento
de ordens, sem dar palpites, devendo obediéncia ao lider, sendo tratadas
injustamente e muitas vezes até sofrendo preconceitos e exclusdes.

Os conceitos sobre o uso do poder nas instituicbes eram vistos como uma
forma de trabalhar organizadamente, onde a direcdo de qualquer organizacao se

concentrava em pouquissimas pessoas. Estas elaboravam a maneira que tudo
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funcionaria sem a oportunidade de estabelecer uma relacdo com todos o0s
funcionarios e participantes da entidade.

Esse modelo de gestdo possui efeitos negativos dentro de uma escola,
pois as pessoas que trabalham com uma gestdo ndo democratica sdo afetadas
pelo poder opressor, sentindo-se inferiorizadas, com a auto-estima prejudicada,
nao sendo permitidas a desenvolver sua criatividade, tornando o trabalho
simplesmente obrigatdrio e sem prazer.

Diante disso tudo foi importante haver uma transformacéo, uma renovacgao
do ambiente de ciclo vicioso para um ambiente democrético e participativo, visto
que as pessoas que ndo podem opinar dentro de uma instituicho se mostram
improdutivas e, consequentemente, ocasiona prejuizos nos resultados da
instituicdo, ou seja, baixa na qualidade dos desempenhos.

Sobre as mudancgas necessarias, Lick fala:

...elas demandam um novo estilo de relacionamento das
instituicbes educacionais com a sociedade geral, uma nova
orientacao a respeito do significado da educacao, da escola
e da aprendizagem na sociedade do conhecimento, além da
efetiva mobilizacdo das forgas culturais presentes na
comunidade e na escola para a construgdo de um projeto
educacional competente.(LUCK, 2011, p.22)

E 6bvio que uma gestdo retrogada nio é a melhor maneira de liderar nos
tempos modernos. O conservadorismo e 0 apego as tradicdes passadas carecem
de modelos democraticos de gerir pessoas e processos. Por isso foi preciso
introduzir transformacdes inovadoras no que se refere a cultura e préatica das
organizacdes, com 0 propoésito de preparar gestores que tenham em mente
lideranca participativa, que permitam desempenhar acdes com o conjunto de
pessoas da instituicdo, considerando-os como peca imprescindivel, com direito de
opinar e de se posicionar diante do que julgam certo ou errado.

E possivel constatar, portanto, que a lideranca precisa se modernizar
constantemente, se transformar. A légica do respeito ao ser humano, da
valorizagdo das capacidades e do estimulo ao auto-desenvolvimento deve ser
considerada no cenario de um novo papel do gestor nas organizacfes. Sem
duvida a incorporagcao desse novo conceito traz significativas contribuicdes para a

melhoria dos desempenhos e dos resultados no processo educacional.
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Devido as mudancas da atualidade surgiu um novo projeto de educacao,
por isso a importancia da transformacdo onde os antigos métodos se tornaram um
novo paradigma educacional, trazendo mais qualidade de ensino para todos.
Essa tal transformacéo, denominada gestdo democratica participativa,consiste em
um processo educacional democratico, capaz de articular recursos humanos,
burocraticos e financeiros; que além de objetivar o cumprimento da tarefa da
instituicdo, também objetiva o trabalho em grupo.

Nessa direcdo, Ferreira (2000), constata que:

[...] a gestdo democrética da educacédo é hoje, um valor ja
consagrado no Brasil e no mundo, embora ainda néo
totalmente compreendido e incorporado a pratica social
global e a préatica educacional brasileira e mundial. E
indubitavel sua importancia como um recurso de
participacdo humana e de formacdo para a cidadania. E
indubitdvel sua necessidade para a construcdo de uma
sociedade mais justa e igualitaria. E indubitavel sua
importdncia como fonte de humanizagdo. (FERREIRA,
2000, p. 167)

A gestdo democréatica faz com que o processo de administrar torne-se
compartilhado, rompendo o autoritarismo e dando possibilidade de surgir novas
idéias. Isso tudo favorece uma autonomia para elaboracéo do plano pedagdgico e
administrativo ao gerenciar seus caminhos, ndo esquecendo, logicamente, das
respectivas leis que regem a educacao. Essa autonomia é muito importante para
a comunidade, pois todos poderdo opinar sobre quem ira administrar, qual o
destino dos recursos, qual as teorias serdo adotadas e enfim, o grupo que
pertence ao local estard participando das decis6es pelo melhor da sua escola,
onde convive, conhece e sabe as reais necessidades.

Conforme Libaneo (2005, p. 301), “a organizagdo e a gestdo sdo meios
para se atingir as finalidades do ensino”. Para tanto, sabe-se que 0s meios
utilizados para a transformacdo no processo de gestdo escolar precisam ser
repensados, tendo como fundamento a discussdo dos mecanismos de
participacédo, onde a definicdo de metas e a tomada de decisdao devem ser em
conjunto.

E nesta perspectiva que se deve trabalhar dentro da escola, percebendo
que a instituicdo ndo esta isolada, ela esta inserida na sociedade e faz parte de

um sistema de cultura e politica. Portanto, toda a lideranca deve ser exercida de
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forma organizada com a colaboracdo da comunidade escolar, para que assim, o
produto final seja satisfatorio e adequado.

Como vimos, na visdao moderna de gestdo, os lideres precisam investir no
desenvolvimento das pessoas, de suas habilidades, conhecimentos, capacidades
e atitudes. Esses colaboradores passam a serem considerados como seres
dotados de inteligéncia, sensibilidade e perspicacia, enfim, ocorre a mudanca de
uma Vvisdo em que as pessoas deixam de serem coadjuvantes, que deveriam
apenas obedecer, sem questionar, para se tornarem participativos.

A nova maneira de dirigir se trata de administrar em conjunto com as
pessoas. Essa é a transformacao que vem ocorrendo, a nova concepc¢ao de que
todo o ambiente escolar precisa ser considerado especial e colaborativo, pois sdo
as pessoas que trazem vida a organizacdo, através de dinamicas como a
interatividade, as inter-relacdes estabelecidas, as diferentes ideias que mobilizam,
as emocoes e acOes de toda a rede de relagdes. Assim, enfoca Chiavenato:

Ndo se trata mais de administrar pessoas, mas de
administrar com as pessoas. Esse é o0 novo espirito, a nova
concepcdo, a massa cinzenta humana sera a riqueza do
amanha. A moeda do futuro ndo vai ser financeira, mas o
capital intelectual. E estard na cabeca das pessoas. O
recurso mais importante da organizacdo. (CHIAVENATO,
2004, p. 26)

Tomando como propicia a ideia do autor,ressalta-se que as pessoas, além
de significarem o recurso mais relevante das organizagdes, precisam ser
consideradas como imprescindiveis, pois s&o elas que ddo vida a organizacéo. E
através da contribuicdo de suas concepc¢fes que acontecera o desenrolar das
atividades educacionais, sendo estabelecida uma rede de relacdes para a tomada
de qualquer tipo de decisao.

Com base nesse contexto e olhando a escola com uma visédo
empreendedora, pode-se considerar o alerta que faz Chiavenato (2004, p. 157):
"Nenhuma empresa consegue funcionar sem as pessoas. Mais do que isso: séo
as pessoas que proporcionam a exceléncia, a qualidade, a produtividade e a
competitividade da empresa.” Portanto, mesmo sabendo que a escola ndo visa

lucros e ndo € uma empresa, € indispensavel que se aprenda a arte das relagfes
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interpessoais construtivas e motivadoras, a fim de que o exercicio da lideranca
seja facilitado pelo dominio da competéncia de motivar.

Entdo, é esse 0 contexto de uma gestdo democratica, investir nas relagdes
entre os envolvidos dentro da instituicdo escolar, a gestdo precisa demonstrar o
apreco e consideracao pelas pessoas da organizacao sem distingdes. Tratar com
respeito, com justica e ética, buscando incentivar, desafiar e comprometer todos

com causas comuns.

2 LIDERANCA EM GESTAO EDUCACIONAL

Sendo a lideranca na escola fator primordial para um bom funcionamento de
todo o processo, a falta dela fard com que ndo haja interacdo entre a comunidade
escolar, resultando uma deficiéncia em atingir os objetivos tracados.

Como é sabido, as escolas sdo as Unicas responsaveis pela indicacdo dos
lideres que irdo compor sua equipe de trabalho.

Portanto é essencial que se opte por uma lideranca com postura de tomar
decisBes, a qual se mostre competente na forma de coordenar as relacfes
interpessoais para impulsionar a organizagdo. Diante do exposto, concorda-se

com Marrasque diz ser necessario que:

[...] a organizacéo fornega claramente a direcdo da lideranca
valores fundamentais na formacéo do comportamento do seu
lider, mas que, por outro lado, permita a ele a possibilidade
de complementar com caracteristicas pessoais o0 quadro
bésico de lideranca ideal proposto pela empresa. (MARRAS,
2000, p 38)

Deste modo, cabe a organizacdo orientar o lider sobre a linha filoséfica
institucional a ser cultivada e preservada e, além disso, dar-lhe liberdade de acéo
para que possa ousar, criar, investir em estratégias de desenvolvimento
organizacional e humano.

Acreditando que a gestdo escolar € um processo conjunto torna-se
imprescindivel abrir espago para o compartilhamento de decisbes de todos os
membros da comunidade escolar.

De acordo com Liick:
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O trabalho dos gestores escolares se assenta, pois, sobre
sua capacidade de lideranca, isto €, de influenciar a atuacao
de pessoas (professores, funcionarios, alunos, pais) para a
efetivacdo dos objetivos educacionais propostos pela
escola. Isso porque a gestdo se constitui em processo de
mobilizacdo e organizacao do talento humano para atuar
coletivamente na promocdo de objetivos educacionais.
(LUCK, 2011, p. 20)

E isso que o novo estilo de gestéo tende a valorizar, deve ter o propésito
de estimular as contribuicbes de toda comunidade escolar, promovendo a
participacdo em todos os niveis da organizacédo. E fundamental abrir espago para
0 apoio das tentativas dos colaboradores, pois s6 havera criatividade e diferencial
quando houver um clima organizacional favoravel, que gere satisfacdo e
motivacdo para darem o melhor de sua capacidade.

A atitude é fundamental para que os lideres introduzam mudancas, €
preciso iniciativas na criacdo de novas técnicas que aproximem as pessoas para
o trabalho em grupo, criando um clima de seguranca e confian¢a na organizacao,
para que assim todos sintam liberdade de expressar suas idéias e criticas.

Com o intuito de melhorar o método de gestdo e liderar de forma
democrética, ou seja, com a participacdo de todos os membros da comunidade
escolar, acredita-se na possibilidade de a lideranca se desenvolver de uma
maneira mais diversificada e flexivel de acordo com o ambiente organizacional.
Estas diversidades podem se apresentar em diversos tipos, porém, tomando
como fundamento a bibliografia de Llck, tém-se: Lideranca transformacional,
lideranca transacional, lideranca compartilhada, colideranca, lideranca educativa e
lideranca integradora ou holistica.

Para se entender um pouco mais sobre a diferenca dos tipos de lideranca
descreve-se a lideranca transformacional como sendo uma transformacgédo em
longo prazo, onde se cria um novo meio de liderar baseado nas necessidades

internas da instituicdo, onde conforme Luck,

A lideranca transformacional consiste na lideranga orientada
fortemente por valores, integridade, confianca e um sentido
de verdade, comungado por todos em uma organizacao,
que oferecem uma visdo transformadora de processos
sociais e da organizacdo como um todo. A transformacéo,
diferentemente da inovagdo, constitui a mudanca do modo
de ser e de fazer das organizacdes, incluindo nela praticas,
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processos, organizagao do trabalho, interagdo de pessoas,
seu papel, etc. (LUCK, 2011,p. 45)

No entanto, a transformacdo nem sempre consegue enfrentar os desafios
gue surgem, havendo necessidade de a lideranga investir mais na interacéo e no
relacionamento das pessoas que formam o quadro da escola. Tal interacao,
denominada lideranca transacional, tem a funcdo de mobilizar a comunidade
escolar para realizar as atividades em conjunto, com trocas de ideias e
experiéncias. Esse tipo de lideranca tera mais resultados se a interacao for plena,
nao a qualificando pela quantidade de pessoas envolvidas e sim pela qualidade
do envolvimento.

Ainda se tratando de tipos de lideranca, Luck traz a lideranca
compartilhada onde qualquer tipo de deciséo tem a contribuicdo da comunidade
escolar. Todas as pessoas que participam do processo tém a liberdade de se
expressarem, de contribuirem e de promoverem acfes que resultem nos objetivos
da organizagdo. Nesta maneira de liderar, Lick comenta que “envolver os alunos
no exercicio da lideranca compartilhada deve ser um cuidado importante no
trabalho de gestéo escolar”. (LUCK, 2011, p.48)

Ja a Colideranca é exercida pelo grupo que compde a gestdo da escola,
alguns profissionais que recebem a funcdo de dirigir o grupo € que tomam as
decisdes necessarias para que os objetivos sejam atingidos. Porém, é necessario
gue seja tomado um certo cuidado quando adotado esse método, visto que toda a
gestdo tem de prestar contas de todos 0s seus atos, assim como eles também
serem aceitos pela comunidade escolar. Entdo, entende-se que a colideranca
pode ser exercida em alguns casos e outros nao, dependendo do espaco e da
situacdo e deve estar relativamente ligada a gestdo compartilhada, pois “a
importancia da gestdo compartiihada e da colideranca se destaca a partir da
compreensao de que a lideranca € um processo e ndo uma posi¢ao ou cargo,
embora a eles possa estar associada.” (LUCK, 2011, p.51)

Existe também a lideranca educativa que objetiva a formagdo das
organizaces, o aprendizado continuo acompanhando a evolugdo. Neste tipo de
lideranca as organizagcbes aprendem enquanto praticam suas atividades. Assim,

“... a lideranga centrada na aprendizagem nao apenas se orienta por promover a
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aprendizagem dos profissionais enquanto trabalham, como também acompanham
de perto o proprio processo de aprendizagem dos alunos.” (LUCK, 2011, p.53)

Podemos observar que neste processo € exigido uma reflexdo diaria sobre
a aprendizagem, é preciso dar énfase ao acompanhamento e avaliacdo da
qualidade de aprendizagem e do que precisa ser modificado.

Enfim, comenta-se sobre a lideranca integradora ou holistica que considera
o desenvolvimento como um todo. A ideia € de que todo o trabalho educacional &
integrador, globalizado e depende, para um resultado satisfatorio, do ambiente e
das condicoes apresentadas durante o desempenho das atividades. Liick enfoca
que: “Nao sao as pessoas, as acdes e os elementos isolados que fazem a
diferenca, e sim o conjunto deles todos. (LUCK, 2011, p.54)

Portanto, se queremos que a organizacao integre o grupo das que fazem a
diferenca é imprescindivel definir o perfil de lider que se deseja, cuidando para
que, além de ter um desempenho que atenda aos principios exigidos pela filosofia
organizacional, seja um gestor comprometido com o desenvolvimento da
organizacdo. Este comportamento gera o fortalecimento das equipes de trabalho
e consequentemente, influencia nos melhores resultados da organizac¢ao escolar.

O lider é a figura que tem a funcdo de organizar a estrutura escolar, para
tanto ele precisa conhecer, projetar e elaborar o0 modelo de gestdo que envolva
todas as pessoas de dentro da escola, sem permitir que o processo tome rumos
desordenados. Ao mesmo tempo em que ele tem o poder, ele tem o dever de
misturar-se, com flexibilidade, a um quadro de pessoas para trocas de
experiéncias, sugestdes e posicionamento quanto as atividades desenvolvidas.

Nesse sentido, Fullan e Hargreaves afirmam que:

Os diretores que controlam todas as decisdes, que
obstruem a iniciativa, que culpam ao invés de elogiar, que
somente véem problemas onde outros véem possibilidades,
sdo diretores que criam professores desencorajados e
desanimados. (FULLAN E HARGREAVES, 2000, p.105)
Os verdadeiros lideres ficam ao lado de seus colaboradores para promover
0 sentido da cooperacgéo, da ajuda muatua, para propor tarefas de acordo com as
habilidades que |Ihes sdo especificas, articulando ac¢des que fagam com que as

pessoas se sintam confiantes e desejosas de ousar.
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Para existir sucesso no trabalho de qualquer instituicdo frisa-se a
relevancia de se ter lideres capazes de se importar em conhecer, compreender a
cultura de sua escola, o jeito de ser e de reagir dos seus colaboradores, buscando
valorizar, motivar, acompanhar, apoiar e orientar os envolvidos. Para isso, precisa
envolver-se no processo, sendo como podera avaliar, trocar idéias e apoiar, nas

suas dificuldades, aqueles que nem conhece?

2.1 O Perfil do Lider na Gestdo Democratica

Como vimos anteriormente, 0S avancos e inovacdes ocorridos na
sociedade tém ocasionado uma série de implicacbes e transformacdes nos
ambientes organizacionais. Este fato tem exigido dos lideres, que coordenam os
processos dessas organizacgles, preparacao para atuar cada vez com maior zelo
e tenacidade, visto que nestas transformacdes pode-se instaurar um clima de
intranquilidade, ansiedade e de temores naturais entre 0s sujeitos engajados nos
processos da organizacao.

O cenério apresentado no século XXI exige um novo estilo de lider. Lideres
gue se comprometam em apoiar e orientar as pessoas a alcancar seus objetivos,
metas pessoais e profissionais. Seu compromisso deve ir além da busca de
resultados operacionais para a organizacdo, deve oportunizar o desenvolvimento
das pessoas, acompanhando seus progressos, oferecendo suporte nos
momentos em que enfrentam dificuldades, insegurancas, enfim, capacitando-os a
fim de desenvolverem suas competéncias e promoverem as mudancas
necessarias em busca da transformacdo pessoal. Assim, essas mudancas de
atitudes e de comportamentos resultardo um melhor desempenho de atuacéo
profissional.

As transformacdes que caracterizam esses novos tempos requerem um
tipo de lider que evidencie capacidade de resisténcia para suportar pressdes e
obstaculos, alguém persistente, com “jogo de cintura” e habilidades para nao
recuar diante dos percal¢os nas modificacbes do processo.

Diante disso, para ser um lider ideal € preciso ser humilde e reconhecer
suas limitagbes, tendo uma ampla visdo das dificuldades que ocorrem.

Caracteristicas que necessitam do acompanhamento da honestidade e o
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conhecimento de causa em todas as atitudes tomadas para o desenvolvimento de
um projeto.

De acordo com Azevedo,

E possivel aprender a liderar. Existem individuos que
despontam naturalmente para exercer esse papel e
certamente o fardo se o ambiente favorecer. Mas mesmo
eles precisam de orientacdo para empregar essa habilidade
e toda energia em nome do bem coletivo. Trata-se de um
exercicio associado a consciéncia de responsabilidade
social. (AZEVEDO, 2007, p. 3)

Exercer o papel de lider exige um constante aprendizado, devendo estar
sempre se atualizando no processo educativo, tanto no que se refere a leis,
guanto a situacdo do ambiente escolar o qual administra. O lider, mesmo ja
apresentando naturalmente vocacdo para dirigir, tem a responsabilidade de
buscar orientagbes que aperfeicoe seu modo de interagir coletivamente com o
ambiente escolar, com isso alcangara o sucesso esperado.

Na historia das organizacdes obtém-se exemplos de lideres que atuaram e
ainda atuam por meio de processo ndo democratico. Estes lideres exibiam ou
exibem espetacular competéncia intelectual, porém nao conseguem atingir uma
gestao satisfatdria porque sua forma de conduzir o sistema educacional ndo é em
conjunto. Como lembra Liick, os lideres devem seguir certos principios basicos,

bem como

[...] aproveitam toda e qualquer oportunidade para a
promocédo da aprendizagem e constru¢do do conhecimento
em relacdo ao trabalho de tal forma que todos os envolvidos
nesses processos sentem que crescem e melhoram a partir
das acoes realizadas em conjunto. (LUCK, 2011, p.71):

E justamente por isso que o processo de mudanca apresenta-se como
grande desafio aos gestores, onde precisam evidenciar um alto grau de lideranca
para poder transpor essas dificuldades e animar seu grupo de trabalho a
experimentar as inovagoes.

A capacidade de expressar interesse pelo desenvolvimento das pessoas,
de manifestar-lhes respeito e consideragdo, amplia, consideravelmente, o nivel de
competéncia do gestor na visdo de seus colegas.



3 O LIDER E A GESTAO DEMOCRATICA

Este capitulo é destinado aos dados da pesquisa qualitativa executada com o0s
participantes. Segundo Marconi & Lakatos (1996), a pesquisa de campo & uma
fase realizada apdés o estudo bibliografico para que o pesquisador tenha um
melhor conhecimento sobre o0 assunto, pois € nesta etapa que ele vai definir os
objetivos da pesquisa, as hipéteses, definir qual é o meio de coleta de dados,
como os dados seréo coletados e analisados.

No entendimento de Ludke & André:

Ao retratar o cotidiano escolar em toda sua riqueza, esse
tipo de pesquisa oferece elementos preciosos para uma
melhor compreensdo do papel da escola e suas relacdes
com outras instituicbes da sociedade. O caso € sempre bem
delimitado. O estudo de caso é qualitativo, pois é o que se
desenvolve numa situacdo natural. (LUDKE & ANDRE,
2013, p.23)

Assim, para obtermos os dados necessarios para analise, aplicou-se um
questionario formado por seis questées que permitem nos dar um conhecimento
de opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas, situacoes
vivenciadas e etc. Os entrevistados foram preservados no anonimato, visto que o
objetivo da pesquisa € centrado no conhecimento da real situacdo das atividades
da escola.

O entrevistado “A” tem vinte e trés anos de tempo de servico, sua formacéao
€ licenciatura plena em letras portugués/inglés, com curso de especializacdo em
interdisciplinaridade.

O entrevistado “B” esta ha dezesseis anos na profissdo, possuindo
também licenciatura plena em letras portugués/inglés e especializacdo em
interdisciplinaridade.

O entrevistado “C” atua a dez anos no magistério e tem a licenciatura em
pedagogia.

E enfim, o entrevistado “D” atua a quatorze anos, sendo licenciado em
letras portugués/espanhol, com especializacdo em psicopedagogia.

Dando inicio a entrevista podemos observar queas informac6es coletadas
nos questionarios possuem visées bem parecidas, entdo organizou-se os dados

em trés categorias para facilitar a apresentacao.
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3.1 Gestao Democratica na Escola

Todos o0s entrevistados entendem que sua escola funciona
democraticamente eas falas foram todas afirmativas, onde se destaca uma

opinido que condiz com as demais:

Acredito que trabalhamos com uma gestdo democratica, pois as
decisdes, que dizem respeito a escola, sdo tomadas no grande
grupo. Entendo que exista democracia, porque o gestor demonstra
atencao, compreensao e também preocupacdo em envolver todos
0os membros da comunidade escolar no planejamento das
atividades.(entrevistado “A”)

Relataram que acontece uma relagao horizontal entre os envolvidos, onde
podem expor seus pontos de vista e, tanto as questdes administrativas quanto as
pedagogicas, sdo discutidas e analisadas por todos o0s segmentos ou
representantes de cada segmento.

Percebe-se que todos os entrevistados acreditam na ideia de que as
escolas deixaram de ser meros estabelecimentos de ensino para se
transformarem em ambientes de educacdo que, além de terem como sujeito
principal o aluno, também desempenham suas atividades em conjunto.

A gestdo democréatica deve ser realmente um trabalho coletivo, onde o
gestor possa manter esse processo de planejamento participativo, de tomada de
decisbes e, a0 mesmo tempo, cuidar para que essas decisfes se convertam em
acOes concretas para alcancar o objetivo final, que € o ensino de qualidade para
todos.

Gandin, referindo-se ao planejamento participativo, caracteriza-o como:

E um processo em que as pessoas realmente participam
porque a elas sdo entregues ndo s6 as decisbes
especificas, mas os préprios rumos que se deve imprimir a
escola. Os diversos saberes séo valorizados, cada pessoa
se sente construtora - e realmente o é -, de um todo que vai
fazendo sentido a medida que a reflexdo atinge a prética e
esta vai esclarecendo a compreenséo, e a medida que os
resultados praticos sdo alcancados em determinado rumo.
(Gandim, 1998, p. 82).

Nesse sentido, a gestdo nos remete ao gerenciamento fisico e humano de
uma instituicdo, ela precisa ser construida diariamente para que ndo se perca em
guestdes burocraticas obrigatorias, mas que possamos ter sim, gestores que

visem aprendizagem significativa e plena dos alunos.
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Acreditamos que o objetivo maior do movimento que a gestdo democratica
proporciona € o produto final do processo de ensino aprendizagem. Esta gestao
compartilhada € ainda um desafio as escolas, uma vez que a democracia no
processo educativo tem uma historia bem recente e que esta se transformando
aos poucos enfrentando contradi¢cdes e conflitos.

Diante disso, Bastos relata:

A gestdo democratica restabelece o controle da sociedade
civil sobre a educacdo e a escola publica, introduzindo a
eleicdo de dirigentes escolares e os conselhos escolares,
garante a liberdade de expressdo, de pensamento, de
criac@o e de organizacao coletiva da escola, e facilita a luta
por condi¢cBes materiais para aquisicdo e manuten¢cdo dos
equipamentos escolares, bem como por salarios dignos a
todos os profissionais da educacéo (BASTOS 2002, p. 78).

Sabemos que a total incluséo da gestdo democratica € um processo longo,
e que deve ser adaptado aos poucos por envolver todos os niveis do sistema de
ensino, exigindo a participacéo especializada nos diferentes servicos de educacao
existentes. A democracia deve garantir a participacdo do mais amplo leque de

interessados possivel, para que funcione corretamente e legalmente.

3.2 Atuacédo dos Gestores Administrativos e o seu relacionamento com a

comunidade escolar

A atuacao do gestor € um fator relevante quanto ao nivel de auto-estima e
estado motivacional das pessoas que sao responsaveis por dinamizar e executar
o andamento das atividades pedagdgicas. Isso nenhum entrevistado demonstrou
davida, uma vez que por unanimidade acreditam que o0 gestor € peca
imprescindivel para motivar.

Vamos destacar uma resposta que nos leva a refletir: “Apesar de que a
instituicdo j& é liderada democraticamente, com a participacdo do grupo, ainda
existe uma certa autonomia e vicio em observar os erros dos colegas e raramente
elogiar as atividades bem feitas.” (Entrevistado “D”)

Nessas circunstancias, o papel do gestor como bom lider e mediador é

imprescindivel, no sentido de buscar alternativas de motivar seu grupo de trabalho
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para que eles se sintam inspirados em criar métodos que contribuam com a
melhoria da qualidade de ensino.

Podemos perceber que praticar o diadlogo € um 6timo meio de resolver
problemas, bem como motivar € um excelente método para o desenvolvimento.

Importante reflexdo sobre a motivagéo, Lick apresenta:

A motivacdo é o empurrdo ou alavanca que estimula as
pessoas agirem e a se superarem. E a chave que abre a
porta para o desempenho com qualidade em qualquer
situagdo, tanto no trabalho como em atividades de lazer e
também atividades pessoais e sociais. (LUCK, 2005, p.43)

E simples perceber que quando as emocbes, as intengdes e as
concepcdes de cada um sao observadas, é possivel criar um ambiente agradavel.
E nesse encontro de didlogo franco que as pessoas desenvolvem o sentimento de
satisfacdo e de compreensdo do outro, fazendo com que as atividades na
instituicdo escolar sejam dinamicas e de sucesso.

Por isso, foi perguntado sobre a predisposicdo que existe, dentro da
escola, para mudancas que estimulariam esse novo método de trabalhar. Em
geral, os entrevistados dizem acreditar que “a comunidade escolar esta disposta a
mudancas, porém entendem que qualquer tipo de transformacdo exige um
entendimento e uma adaptagao a novas ideias.” (entrevistado “D”)

Em todas as respostas podemos perceber que ha um certo grau de
dificuldade no quesito “mudancgas”. Entretanto, todos sabem que € necessario se
atualizar e se modificar conforme as exigéncias. Eles frisam que conhecem, na
teoria, novos rumos, novas maneiras de proceder, mas na pratica enfrentam
muitos obstaculos, inclusive entre seus pares.

Podemos entender que é absolutamente normal o ser humano se esquivar
quando precisa modificar suas atitudes. Trata-se de uma defesa, pois precisa se
adaptar a procedimentos diferentes do qual estd acostumado.O mundo atual
vivencia fortes mudancas e, hoje em dia, as ideias sobre lideranca tém se
modificado e suas qualidades sé&o reconhecidas como um elemento-chave para a
gestao.

Para Lick, as mudancas:

(...) demandam um novo estilo de relacionamento das
instituicbes educacionais com a sociedade em geral, uma
nova orientacdo a respeito do significado da educacao, da
escola e da aprendizagem na sociedade do conhecimento,



31

além da efetiva mobilizacdo das forcas culturais presentes
na comunidade e na escola para a construcao de um projeto
educacional competente. (LUCK, 2011, p.23)

Eis um desafio para o gestor.Nota-se que muitos deles desanimam frente
as dificuldades e acabam encontrando estratégias para evitar possiveis conflitos.
Essa é uma postura que acarreta grandes prejuizos para a educacdo, uma vez
que os problemas ndo desaparecem, mas sao somente adiados, prejudicando o
desempenho das instituicbes. Portanto, se as mudancas sdo necessarias, elas
devem ser discutidas, planejadas e aplicadas com a participacdo de toda
comunidade escolar.

De acordo com Fullan (2000, p. 42), a escola é definida como a
“Organizacao Aprendente” em busca de uma educacgao de qualidade. A atitude de
flexibilidade requer uma avaliagdo construtiva das exigéncias do contexto social
que promova as mudancas que se julgarem viaveis para o desenvolvimento da
organizacao.

E imprescindivel avancar rumo a novas possibilidades, novas propostas,
vivenciar o processo de mudanca. E dessa forma que se constréi experiéncia e
sabedoria, ao contrario do que vinha acontecendo, anos de procedimentos
repetitivos, as mesmas “receitas” de como se fazer. Precisamos nos caracterizar
como protagonistas e ndo como copiadores, seguidores das trilhas construidas
por outros. E valido correr riscos, inventar novas formas e introduzir experiéncias
inovadoras.

Outro fator importantissimo para um bom desempenho da escola é a
relacdo da equipe diretiva com a comunidade escolar. Ao perguntar aos
entrevistados sobre tal tema, destaca-se esta opinido: “existe uma relagéo entre a
comunidade escolar, todavia ainda ndo é suficiente. A maior dificuldade
enfrentada é aproximar os pais da escola, fazer com que todos se interessem por
participar do planejamento e execugdo das atividades da instituicdo.”
(entrevistado “C”)

Também comentaram que alguns dos professores ndo se sentem
responsaveis por tudo que acontece no dia-a-dia da escola, acabam fazendo com
gue suas atividades se resumam em sala de aula, ndo se sentindo motivados a

serem sujeitos ativos durante as decisdes no que diz respeito ao andamento das
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acOes de toda instituicdo escolar. Isso acontece por diversos motivos, alguns pela
falta de motivacao e outros por acomodagéao.

A equipe diretiva possui a incumbéncia de elaborar atividades que incluam
0 maior niumero de pessoas possiveis como participantes ativos dentro da escola.
Precisa encontrar maneiras de atrair e aproximar a comunidade escolar para
formar um grande grupo em busca do objetivo final que é a educagéo plena.

Assim Luck perfeitamente comenta:

Gestores capazes estabelecem interligacdes efetivas entre
a escola e a comunidade e de tal modo a superar
tendéncias ao isolamento e fechamento em si dos
ambientes escolares. Boas escolas sdo aquelas abertas a
comunidade, seja convidando seus membros a participarem
como voluntarios do processo escolar, seja levando os
alunos a participarem das probleméticas de sua cidade,
emprestando, desse modo, ao curriculo, um sentido de
realidade, tal como deve ter. (LUCK, 2011, p.113)

E isso que chamamos de uma relagdo saudavel e construtiva, essa unido
de todos os membros que fazem parte da instituicdo escolar, seja como gestores,
funcionérios, educandos ou pais. O trabalho executado em grupo faz com que
todos os individuos participem e contribuam de alguma forma para o sucesso da
organizacao.

...a logica da gestdo € orientada pelos principios
democréaticos e é caracterizada pelo reconhecimento da
importancia da participacdo consciente e esclarecida das
pessoas nas decisGes sobre a orientagdo, organizacdo e
planejamento de seu trabalho e articulagdo das varias
dimensbes e dos varios desdobramentos de seu processo

de implementac&o. (LUCK, 2011, p.36)

Baseando-se nesse contexto, afirma-se que o trabalho da equipe diretiva
pode interferir no desempenho das funcbes dos professores e demais
funcionarios da escola. Quando se levantou essa questao, a resposta de todos 0s

entrevistados foi afirmativa. Comentaram que

“por mais que ndo deveria ser regra esperar ser motivado
para agir, € assim que funciona. Os professores e demais
funcionarios deveriam tracar uma linha de acdo para
objetivos que os fizessem crescer como pessoa € como
profissional, por iniciativa prépria, por vontade de vencer e
de realizar um bom trabalho; mas na pratica ndo é bem
assim que funciona.”(Entrevistado “D”)
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Eles, como as demais pessoas, carecem de motivacdo, de um
‘empurraozinho” para criarem inspiragao e desejo de agir incansavelmente.

Outro fator influente € a eficiéncia do trabalho da equipe diretiva. Se esta
for organizada, apresentar um planejamento de atividades e objetivos almejados
vai fazer com que as demais pessoas da instituicdo sejam convocadas a exercer
determinadas fungbes que Ihes foram confiadas. Assim todos estardo envolvidos
no funcionamento das atividades da escola.

Com as respostas obtidas, percebe-se que depende sim, da equipe
diretiva, a participacdo da comunidade escolar, seja por motivagéo ou por divisao
de incumbéncia de atividades. Observamos aqui, portanto, as palavras de White

& Barber apud Lick, que nos relatam o seguinte:

Naturalmente, portanto, a lideranca tem sido identificada por
pesquisas como um fator crucial para o desenvolvimento da
qualidade da escola e melhoria da aprendizagem dos
alunos. E observado que nenhuma escola existe sem que
haja nela uma lideranca efetiva. (LUCK, 2011, p.107)

Pois bem, podemos afirmar aqui que nenhuma organizacdo funciona sem
que haja um esquema planejado, com leis a cumprir, competéncias distribuidas,
experiéncias trocadas, pessoas envolvidas e objetivos a alcancar. A gestao
democratica tem sim uma equipe diretiva que toma a frente o inicio de todo esse
processo, mas concomitante ela deve fazer com que todo o processo funcione
com a participacao da comunidade escolar. A respeito disso, Valerién apud Liick,
diz que “o dirigente escolar & cada vez mais obrigado a levar em consideragéo a
evolucdo da ideia de democracia, que conduz o conjunto de professores, e
mesmo 0s agentes locais, a maior participacdo, a maior implicagdo nas tomadas
de decisdo.” (LUCK, 2011, p.37)

3.3 Lideranca em Gestéao Escolar

Quando o assunto trata de qualidade de gestao, precisa-se pensar qual o
perfil ideal de um lider para que a instituicAo escolar seja bem sucedida. Os
entrevistados possuem diversas opinides, mas uma fala nos da a ideia

resumidamente, onde diz:
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Acredito que para uma instituicAo escolar funcionar de
maneira ordenada, alcangando seus objetivos com um
ensino de qualidade, precisa ter uma gestéo preparada para
tragar objetivos, sabendo trabalhar em grupo e ter um “jogo
de cintura” para enfrentar as dificuldades que surgirem.
(entrevistado “B”)

O lider € o sujeito que organiza um conjunto de pessoas que representarao
a instituicdo para desempenhar as atividades e, portanto, ele deve estar
preparado para ser versatil, forte, amigo, motivador, dentre tantas outras
caracteristicas. Ele € alguém que deve fazer o papel de organizador do grupo da
comunidade escolar, tendo sempre consciéncia de qual é sua capacidade, o que
deve saber, como deve fazer, o que € prioridade e de que maneira vai formar
uma equipe de qualidade.

Lideranca é algo que devemos aprender. Precisamos de lideres que
possuam um bom equilibrio emocional, que consigam demonstrar sua autoridade
sem o autoritarismo propriamente dito, que consiga envolver seu grupo na mesma
direcdo, motivados a participar e a ser sujeito ativo no desempenho das
atividades.

Com base nessa ideia, Liuck (2000) nos diz:

Considerando-se, de um lado, essa multiplicidade de
competéncias, e de outro, a dindmica constante das
situacdes, que impBe novos desdobramentos e novos
desafios ao gestor, ndo se pode deixar de considerar como

fundamental para a formagéo de gestores, um processo de
formacao continuada (...) (LUCK, 2000, p.42)

Entende-se que a responsabilidade de dirigir requer profissionalismo,
portanto precisamos de profissionais engajados no objetivo de aprender, de ser
versatil no que diz respeito as suas acoes.

Para que isso ocorra, € preciso que os lideres estejam em constante
formacdo, buscando conhecimentos e experiéncias cada vez maiores e mais
atualizadas para praticarem uma gestao de acordo com a legalidade e a realidade

vivenciada.



CONSIDERACOES FINAIS

Ao finalizar este trabalho de pesquisa, pode-se dizer que quanto mais
procurarmos saber sobre uma educacao de qualidade, mais questionamentos e
ideias surgem, pois se trata de um assunto de imensa importancia, que precisa
estar em constantes transformacdes para acompanhar a realidade.

E sabido que ndo existe ser humano formado e realizado sem uma
educacdo de qualidade. Bem como nado existe uma educacgéo de qualidade sem,
a sua frente, existir um grupo de pessoas comprometidas e responsaveis para
sua organizacao.

Diante disso, quando se trata de administrar uma instituicdo, a tarefa mais
importante do gestor € saber tomar decisdes certas para chegar a resultados
positivos.

As organizacdes educacionais precisam ser transformadas em ambientes
gue condizem com a realidade que estamos vivenciando e que ampliem seu
espaco para se adaptar aos novos rumos de uma gestdo mais qualificada.

N&o temos como falar em transformacdo, em instituicdo escolar e em
planejamento sem falar em gestdo, onde todo o processo se inicia. Acreditamos
gue uma gestdo ideal tem que descentralizar o poder, dando espaco para a
democracia, para a construcdo de novas ideias e para a diversidade, aceitando
opinides, novas propostas e sendo audaciosa o suficiente para fazer as
mudancas necessarias, visando sempre melhorar a qualidade de ensino.

Enfoca-se aqui a fala de Lick (2000):

A criacdo de ambientes participativos é, pois, uma condi¢édo
béasica da gestdo democratica. Deles fazem parte a criagédo
de uma visdo de conjunto da escola e de sua
responsabilidade social; o estabelecimento de associactes
internas e externas; a valorizacdo e maximizacdo de
aptiddes e competéncias multiplas e diversificadas dos
participantes; o desenvolvimento de processo de
comunicacio aberta, ética e transparente. ( LUCK, 2000, p.
27)

A educacgdo ndo deixa duvidas da sua importancia para a formagdo da
pessoa, da familia, da sociedade, do pais e do mundo. Por isso precisamos de

um novo olhar na gestdo escolar, onde a gestdo democratica seja aplicada no
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andamento das atividades da instituicdo, repensando as préaticas e dando lugar
para a valorizagdo das potencialidades da comunidade escolar.

Cabe a equipe diretiva colocar em acao, de forma integrada e unida, todos
os envolvidos no processo educacional para que realmente exista a motivacao, a
mobilizacdo, a valorizacdo, a lideranca, coordenacdo e participacdo; pois é
atraves destes itens que a escola terd um desenvolvimento pleno.

Considerando que o desenvolvimento pessoal acarreta em profissionais
satisfeitos e de sucesso, precisamos criar um ambiente participativo com
pessoas motivadas e comprometidas, a fim de se ter uma equipe de gestédo
sempre alerta aos problemas da aprendizagem.

O contexto da educacéo lido e vivenciado demonstra ser imprescindivel a
interacdo na atuacdo da comunidade escolar, formando uma teia em prol dos
mesmos objetivos e resultados, pois a participacao eleva o nivel de envolvimento
e comprometimento das pessoas, que passam a se sentir responsaveis pelos
resultados da organizacdo. Assim, a gestdo democrética faz com que exista uma
flexibilidade onde se comp8e um conjunto de pessoas com competéncias que
auxiliam o lider.

E inegavel que ndo basta o lider ser motivador para que a instituicio
escolar funcione em um parametro de modelo democratico, é preciso que a
organizacdo e o planejamento andem juntos, ndo podendo perder o rumo dos
objetivos e metas, ja que séo eles que norteiam as acdes. A gestao precisa saber
qual o seu caminho a seguir.

Frente as pressdes pela qual um gestor passa, fica evidente que ele
necessita de uma formagao condizente com o modelo de gestdo que adotou,
sendo corre o risco de ser dominado pelo sistema ao invés de funcionar como um
modificador e transformador do mesmo. O gestor deve participar de formacao
continuada, construir projetos politicos-pedagogicos que possibilitem a inclusado
social e lutar pelos direitos humanos.

Se antes vigorava o0 modelo da obediéncia silenciosa e alienada, onde as
pessoas nao tinham liberdade de expresséo, a postura democratica que incorpora
0 novo modelo de gestédo, busca promover espacos de participacdo ampla, onde

as pessoas tém oportunidades para atuarem, interferirem e sugerirem; onde o
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erro € discutido e avaliado como via de aprendizagem. Nesse modelo as pessoas
sao acolhidas e ouvidas, suas contribuicbes séo valorizadas e consideradas.

Com base em tudo que vimos, pode-se dizer com conviccdo que a
centralizacdo do poder nas maos de uma Unica pessoa ndo tem um bom
resultado dentro da organizacdo escolar, o ideal € investirna idéia da
descentralizagdo e da confiangca na capacidade criativa das pessoas, assim se
esta promovendo a construcdo de uma auto-estima saudavel, o que impulsiona as
pessoas a melhorarem sempre mais seu desempenho e conquistarem melhores
resultados.

Através da pesquisa qualitativa, foi possivel perceber o quanto a gestao
democratica modifica o processo de funcionamento das instituices
organizacionais. Ela deve propiciar a todos oportunidades de melhorias do seu
desenvolvimento, baseada no fortalecimento de tomada de deciséo, levando em
consideracdo o interesse dos envolvidos no processo educacional e sempre
buscando atingir o comprometimento dos membros da equipe para o bem
comum.

A escola, nos dias atuais, tem o compromisso muito maior do que a mera
transmissdo do conhecimento ou a redefinicAo de suas metodologias. Ela deve
estar organizada, interna e externamente, em seus objetivos, finalidades e
principios geradores de uma instituicdo que procura responder pela informacéo do

aluno e pela cidadania.
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A observacao dos contextos escolares faz parte da proposta da Disciplina de
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processo formativo dos nossos alunos.
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Entrevista com gestores da escola para que se possa acrescentar 0s
conhecimentos de como anda a implementacdo da gestdo democratica nos

ambientes institucionais.

QUESTIONARIO:

1. Vocé considera a gestédo da sua escola democratica? Por qué?

2. Os gestores de sua escola (equipe diretiva, professores, funcionarios,
pais) possuem predisposi¢cdo as mudancas? Por qué?

3. A atuacdo do gestor pode ser um fator relevante quanto ao nivel de auto-
estima e estado motivacional das pessoas que s&o responsaveis por
dinamizar e executar o andamento das atividades pedagogicas na
instituicdo escolar? Por que?

4. No seu entendimento, qual o perfil de lider necessario para que a gestédo
em uma instituicdo escolar seja bem sucedida? Por que?

5. Vocé acredita que a relacdo da equipe diretiva (diretor, coordenador,
supervisor) com professores, funcionarios e pais dos alunos seja adequada
e suficiente? Por que?

6. Na sua opinido, 0o trabalho da equipe diretiva pode interferir no
desempenho das funcbes dos professores e demais funcionarios da

escola? Por que?
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