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RESUMO

Monografia de Especializacao
Curso de Pés-Graduacéao a Distancia
Especializacdo Lato-Sensu em Gestdo Educacional
Universidade Federal de Santa Maria

GESTAO DEMOCRATICA NA ESCOLA PUBLICA
AUTORA: Tereza Aparecida Bezagio
ORIENTADOR: Sueli Menezes Pereira
Data e Local da Defesa: Cruzeiro do Oeste/PR, 18 de dezembro de 2009.

O objetivo deste estudo é caracterizar a gestdo democratica no ambito escolar,
identificando os principais aspectos que a envolvem. Para tanto, fez-se uso de
levantamento bibliografico de autores que tratam sobre o tema, como Paro, Luck,
Santos Filho, entre outros. Percebendo que o termo gestdo democratica é enfatizado
na pratica, mas utilizado de forma ambigua no cotidiano escolar, buscou-se analisar
os desafios enfrentados para se construir esse modelo de gestdo e encontrar
alternativas para se vencer esses desafios e colocar em pratica a gestdo

democratica nas escolas do municipio de Xambré, Pr.

Palavras-chave: Educacéo. Participacdo. Gestdo democratica.



ABSTRACT

Monografia de Especializagao
Curso de Pés-Graduacéao a Distancia
Especializacdo Lato-Sensu em Gestdo Educacional
Universidade Federal de Santa Maria

DEMOCRATIC MANAGEMENT IN PUBLIC SCHOOL
AUTHOR: TEREZA APARECIDA BEZAGIO
ADVISER: SUELI MENEZES PEREIRA
Data e Local da Defesa: Cruzeiro do Oeste/PR, 18 de dezembro de 2009.

The aim of this study is to characterize the democratic management within school,
identifying the main aspects that involve. Thus, it was made use of bibliography of
authors who deal on the subject, as Paro, Lick, Santos Filho, among others.
Realizing that the term democratic management is emphasized in practice, but used
so ambiguous in the daily school, sought to examine the challenges to build this
management model and find alternatives to overcome these challenges and put into

practice the true democratic management schools in the municipality.

Keywords: Education. Participation. Democratic Management.
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INTRODUCAO

A democratizacdo da gestédo escolar representa um movimento ja iniciado no
Brasil, ha alguns anos, na tentativa de superar procedimentos tradicionais baseados
no corporativismo e no clientelismo.

Desde a década de 90, os planos e o0s programas educacionais e a
legislacdo, especificamente a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDBEN/9394/96), enfatizam as propostas referentes a descentralizacdo, a gestao
democrética e a universalizacdo do acesso e permanéncia do aluno no sistema de
ensino. Essas diretrizes propdem a participagdo dos envolvidos no processo
educacional e da comunidade no gerenciamento da escola.

A mudanca de paradigma de administracdo para gestdo vem ocorrendo no
contexto das organizacdes e dos sistemas de ensino, como parte de um esforgo
fundamental para a mobilizacéo e articulagdo do talento humano e sinergia coletiva,
em seu contexto, voltados para o esforco competente de promocdo da melhoria do
ensino brasileiro e sua evolucgéao.

Essa mudanca visa produzir avangos significativos, tais como o envolvimento
da comunidade escolar na selecao do diretor da escola, a implantacdo de Conselhos
Escolares, que possuem autoridade deliberativa e também poder decisério e o
controle por parte da escola de recursos financeiros.

Entretanto, o que se observa nas escolas sao diretores “perdidos” tentando
passar para a préatica todas as orientacdes que recebem e a maioria deles cumpre
estas determinacdes apenas no papel, pois € muito dificil conseguir a participacao
efetiva da comunidade. O melhor que se consegue, sao pais que se dispdem a
colocar seus nhomes como membros do Conselho Escolar ou da Associacéo de Pais,
Mestres e Funcionarios e assinar atas e documentos que comprovem as tomadas de
decisdes coletivas na escola.

Considerando a importancia de se aprofundar os conhecimentos sobre como
organizar a gestdo democratica na escola, € que esta pesquisa bibliografica foi
realizada.

A presente pesquisa tem como objetivo geral identificar as acbes e
instrumentos necessarios para a implantacdo efetiva da gestdo democratica na
escola publica. Para tanto se propde a realizar um aprofundamento nos

conhecimentos sobre gestdo democratica e participativa na escola, a partir das



teorias da administracdo empresaria;, demonstrar a importancia da participagao
coletiva nas tomadas de decisbes da escola.

Os procedimentos metodologicos adotados para a realizacao do trabalho foi a
pesquisa bibliografica e, por isso, investigou-se as ideias de diversos autores e
pesquisadores como Libaneo, Lick, Paro, entre outros, que abordam o0 assunto
com analise, sintese e descricdo dessas ideias objetivando compreender o processo
de gestdo democratica da escola publica.

Por meio de fontes bibliograficas que tratam do assunto, € possivel efetivar a
construgcdo do conhecimento proposto para a investigagao, gerando conhecimentos
cientificos significativos que auxiliam o entendimento no estudo da tematica.

Sendo o tema demasiado vasto e tendo em vista a sua amplitude, serdo
tratadas apenas algumas vertentes, ndo numa perspectiva de meta de chegada de
conhecimentos definitivos, mas do ponto de partida para outras abordagens
interativas do ato educativo.

Para o desenvolvimento dos objetivos propostos, o texto divide-se em dois
capitulos. No capitulo [, intitulado “A Democratizacdo da Gestdo Escolar no
Contexto dos Principios da Administracdo Geral” foi analisada a administracdo no
seu sentido amplo e escolar, considerando a necessidade de revisar as teorias que
sustentam a administracdo em geral e seus reflexos na administragéo da educacao .

No capitulo Il intitulado “A Participacdo da Comunidade na Gestao Escolar” foi
tratada a importancia atribuida a participacédo dos diversos segmentos presentes na
unidade escolar, para a melhoria de sua qualidade de ensino, discutindo de que
forma a comunidade pode patrticipar da gestao escolar.

Por fim, a titulo de consideracdes finais, fez-se uma revisdo das principais
ideias tratadas no trabalho verificando a condicdo que ocupa a democracia na

gestao da escola.



CAPITULO |

A DEMOCRATIZACAO DA GESTAO ESCOLAR NO CONTEXTO DOS
PRINCIPIOS DA ADMINISTRACAO GERAL

Considerando que até ha bem pouco tempo falava-se em Administracao
Escolar, € importante analisar o que vem a ser administracdo no sentido amplo e
escolar, pois ambas se baseiam nos mesmos conhecimentos sobre administragao.

Paro (1990) considera que as colocacdes acerca do problema da
Administracdo Escolar no Brasil tendem a se movimentar entre duas posi¢cdes
antagonicas: de um lado, a defesa dos procedimentos administrativos na escola sob
a forma de adesdo ao emprego, com principios e métodos desenvolvidos e adotados
na empresa capitalista; de outro, a negacado da necessidade e conveniéncia da
propria administracéo na situacéo escolar.

Para o autor, a primeira concepcao € mais largamente difundida, achando-se
presente quer na literatura sobre Administragdo Escolar, onde ela predomina quase
exclusivamente, quer na realidade de nossas escolas, onde a direcdo escolar
procura adota-la com maior ou menor rigor, quer ainda na formacédo dos futuros
administradores escolares, perpassando de modo marcante o0s curriculos e
programas da Habilitacdo de Administracdo Escolar, no interior do Curso de
Pedagogia. Ela se fundamenta na pretensa universalidade dos principios da
administracdo adotados na empresa capitalista, os quais sdo tidos como principios
administrativos das organizacdes de modo geral. Pois, nas palavras de Paro (1990,
p. 11-12):

Embora adaptados a cada situagdo especifica, os métodos e técnicas
administrativos utilizados nas mais diversas organizacdes sdo todos
semelhantes entre si, na medida em que se baseiam nos mesmos principios
gerais da Administracdo. Assim, diante da necessidade de se promoverem a
eficiéncia e a produtividade da escola, ndo ha razado para que esta,
entendida também como organizacdo, ndo possa pautar-se, na consecucao
de seus objetivos, por procedimentos administrativos analogos aqueles que
tanto éxito alcancam na situacdo empresarial.

Paro (1990) considera que a segunda concepcéo opde-se de forma radical a

essa concepcao empresarial, colocando-se contra todo tipo de administracdo ou
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tentativa de organizacdo burocratica da escola. Ela procura constituir-se, mais
precisamente, numa reagcdo ao carater autoritario das relagbes que dominam no
interior da escola, como de resto em qualquer tipo de organizacdo em nossa
sociedade. Assim, a escola sO sera uma organizacdo humana e democratica na
medida em que a fonte desse autoritarismo, que ela identifica como sendo a
administracdo, ou a burocracia, que € o termo que os adeptos dessa visdo preferem
utilizar, for substituida pelo espontaneismo e pela auséncia de todo tipo de
autoridade ou hierarquia nas relagdes vigentes na escola.

Por isso, uma visdo critica do problema da Administracdo Escolar exige um
conhecimento mais preciso da estrutura socio-econbémica da sociedade e da

Administracdo Empresarial Geral.

O Conceito de Administracdo em Geral

Segundo Paro (1990) a administracdo, como é entendida e realizada hoje, é
produto de longa evolugéo histérica e traz a marca das contradi¢cdes sociais e dos
interesses politicos em jogo na sociedade. Por isso, para melhor compreender sua
natureza, € preciso examina-la, inicialmente, independentemente de qualquer
estrutura social determinada. Isso implica examinar o conceito de administracdo em
geral, ou seja, a administracdo abstraida de seus determinantes sociais que, sob o
capitalismo, por exemplo, configuram a chamada administracdo capitalista. “Mas, ai,
nao se trata, ja, de administracdo em seu sentido apenas geral e sim administracéo
historicamente determinada pelas relacbes econdmicas, politicas, sociais, que se
verificam sob 0 modo de producéo capitalista” (PARO, 1990, p. 18).

Captada a sua especificidade, ou seja, sua forma geral, aquela que € comum
a todo tipo de estrutura social, € possivel identificar quais os elementos que, em sua
existéncia concreta, se devem as determinacdes histéricas préprias de um dado
modo de producéo.

Considerando-a em seu sentido geral, Paro (1990) afirma que a administracao é
a utilizacdo racional de recursos para a realizacdo de fins determinados. Assim
pensada, ela se configura, inicialmente, como uma atividade exclusivamente
humana, ja que somente o homem €é capaz de estabelecer livremente objetivos a
serem cumpridos.

Porque propde objetivos, o homem precisa utilizar racionalmente 0os meios de
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qgue dispde para realiza-los. A atividade administrativa é, entdo, nao apenas
exclusiva, mas também necessaria a vida do homem. Sempre existiu, portanto,

permeando as mais diversas formas de organizacao social.

1.1 Relacao entre a Administracéo Escolar e a Admin  istracdo Empresarial

Para se entender a Gestdo Democratica da Educacdo, é importante fazer
alguns apontamentos sobre a relacdo entre Administracdo Escolar e Administracao
Empresarial.

Félix (1984) afirma que enquanto a Administracdo de Empresa desenvolve as
teorias sobre a organizacéo do trabalho nas empresas capitalistas, a Administragéo
Escolar apresenta proposicdes tedricas sobre a organizacao do trabalho na escola e
no sistema escolar. No entanto, a Administracdo Escolar ndo construiu um corpo
tedrico proprio e no seu contetado podem ser identificadas as diferentes escolas da
Administracdo de Empresa o que significa uma aplicagdo dessas teorias a uma
atividade especifica, neste caso, a educacao.

Os tedricos da Administracdo Escolar procuram utilizar nos seus estudos as
teorias da Administracdo de Empresa, procurando alcancar um grau de
“cientificidade” necessério para comprovar a importancia da Administracdo Escolar
como orientacdo tedrica capaz de assegurar o funcionamento satisfatério da

organizacao escolar em correspondéncia as expectativas da sociedade.

A complexidade alcancada pela escola, exigindo-lhe cada vez mais unidade
de objetivos e racionalizacdo do seu funcionamento, levou-a a que ela se
inspirasse nos estudos de Administracdo em que o Estado e as empresas
privadas encontraram elementos para remover suas dificuldades
decorrentes do progresso social. Sendo evidente a semelhanca dos fatores
gue criam a necessidade dos estudos de administracdo publica ou privada,
a escola teve apenas de adapta-los a sua realidade. Assim, a Administracao
Escolar encontra seu ultimo fundamento nos estudos gerais de
Administracdo. (RIBEIRO, 1978, p. 59)

Nesse sentido, Felix (1984, p. 71) afirma:

Se a Administracdo Escolar enquanto disciplina e enquanto pratica
administrativa tem como referencial as teorias da Administracao de Empresa,
utiizando-o na andlise das questbes da estrutura e funcionamento do
sistema escolar e na proposicdo de modelos de organizacdo e administracao,
constata-se a existéncia de uma relagdo entre a Administracdo Escolar e a
Administracdo de Empresa, relacdo esta que deve ser investigada para que
se tornem explicitos os condicionantes que a determinam.
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Nota-se, portanto, de um lado, o empenho dos tedricos da Administracao de
Empresa em elaborar uma teoria que se apligue a situacdo de administracdo de
todas as organizacfes, garantindo, assim, a sua generalizacdo. Por outro lado, o
desenvolvimento dos estudos dos tedricos da Administracdo Escolar, a partir das
teorias da Administragdo de Empresa, na tentativa de validar as suas proposi¢oes
tedricas em “bases cientificas” para nortear a pratica administrativa na organizacéo
escolar de tal forma que ela possa alcancar padrées de eficiéncia e racionalizagéo ja
alcancados por outras organizacdes e, especialmente, pelas empresas.

Felix (1984), considera que dois pressupostos basicos estdo subjacentes a
essas posicdes assumidas pelos tedricos da Administracdo de Empresa e da
Administragcéo Escolar.

O primeiro deles € o de que as organizacOes, apesar de terem objetivos
diferentes, sdo semelhantes e, por isso, tém estruturas similares, podendo ser
administradas segundo os mesmos principios, conforme 0s mesmos modelos
propostos pelas teorias da Administragcao de Empresa, feitas apenas as adaptagdes

necessarias para atingir suas metas especificas.

As instituicbes de servigo ndo diferem muito das empresas em qualquer area
exceto na sua missdo especifica. Enfrentam desafios parecidos ou mesmo
iguais para tornarem o trabalho produtivo e os trabalhadores realizados. N&ao
diferem muito das empresas em suas responsabilidades sociais (...). Com
efeito, a administracdo possui seu proprio sistema de regras, normas e
preceitos, seus proprios principios acerca do ato administrativo
independentemente do objetivo ou realidade que sera administrada. Em
outras palavras, do ponto de vista da administracdo, a Wolkswagen, a
universidade, o primeiro e o segundo graus, o Detran, a P.M., 0 museu de
arte, o cinema, o teatro, a Bom-Bril ou a Bendix sdo absolutamente
equivalentes. Nada ha, do ponto de vista da administracdo, algo que
individualize esses “objetos”, pois sédo todos igualmente administraveis, isto
¢, organizaveis, planejaveis. (CHAUI, 1980, p. 24)

O segundo pressuposto é o de que a organizagao escolar e o0 sistema escolar
como um todo, para adequar-se as condi¢cdes sociais existentes e atingir os
objetivos que séo determinados pela sociedade, necessitam assimilar métodos e
técnicas de administracdo que garantam a eficiéncia do sistema, justificando assim a
sua propria manutencdo. Ou seja, a escola deve sofrer um processo de
organizacdo, em que a eficiéncia € determinada pela capacidade de atingir
plenamente objetivos bem definidos, para os quais sdo canalizados todos os

recursos disponiveis, ordenados dentro de um sistema julgado o mais adequado
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para aquela situagdo. Esses objetivos, entretanto, sdo susceptiveis de mudancas e,

consequentemente, a estrutura geral da escola também deve mudar.

Trata-se de introduzir aqui uma alteracdo no modo de conceber a escola,
passando de um organismo meramente institucional, isto €, preso a tradicéo
e tendendo a cristalizar normas e valores para uma “organizacdo escolar”,
compreendida esta como uma entidade social especialmente dirigida para a
consecucdo de determinados fins (0os quais sdo retomados e explicitados
através do tempo) e preocupada com a “acédo eficiente”. (ALONSO, 1976, p.
11)

Em sintese, a Administracdo Escolar adota a orientacdo da Administracédo de
Empresa, buscando o seu modelo de eficiéncia e esta procura ampliar a sua
validade, elaborando proposi¢cdes sobre as estruturas organizacionais e 0s critérios
da avaliacdo do seu funcionamento considerados elementos que definem o
desempenho da maioria das organizagdes.

Entretanto, Paro (1990) considera que, com relacao a atividade administrativa
levada a efeito na empresa capitalista e na escola, pode-se afirmar que, em
contraste com a racionalidade interna existente na empresa — que a leva a promover
a irracionalidade social -, a escola, nas condicbes em que se encontra, possui a
irracionalidade em seu préprio processo interno, contribuindo igualmente para a

irracionalidade no plano social. Em outras palavras:

Enquanto a empresa capitalista alcanca com grande eficiéncia seu objetivo
dltimo de realizar a mais- valia," atendendo, assim, aos interesses de uma
classe minoritaria, que sdo antagbnicos aos interesses da sociedade como
um todo, a escola, pela sua ineficiéncia na busca de seus objetivos
educacionais, acaba por colocar-se também contra os interesses gerais da
sociedade, na medida em que mantém apenas na aparéncia sua funcdo
especifica de distribuir a todos o saber historicamente acumulado (PARO,
1990, p. 135).

Isto, porque falta, em muitos casos, o entendimento de que a Administracao
Educacional possui especificidades que a diferenciam da administracao capitalista,
devido, sobretudo, a natureza do trabalho pedagdgico da instituicdo escolar e,
também, dos objetivos que se pretende alcancar.

No entender do autor, a Administracdo Escolar precisa saber buscar na

1 : o < .
Mais-valia é o nome dado por Karl Marx a diferenca entre o valor produzido pelo trabalho e o

salario pago ao trabalhador, que seria a base da exploracao no sistema capitalista.
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natureza prépria da escola e dos objetivos que ela persegue os principios, métodos
e técnicas adequados ao incremento de sua racionalidade. O exemplo da empresa a

este respeito parece bastante revelador:

Se atentarmos para o desenvolvimento histérico da atividade administrativa
no interior das empresas, perceberemos que o crescimento de sua
racionalidade se deu através do desenvolvimento de técnicas e métodos
adequados a sua especificidade e ao alcance de seus objetivos. Se existe
algo, nesse processo, de que a Administracdo Escolar pode tirar proveito,
nao é certamente a absorcao acritica dos procedimentos ai desenvolvidos,
mas precisamente a constatacdo de que a atividade administrativa,
enguanto processo que Se renova permanentemente e enquanto
instrumento na busca da racionalidade, n&o pode deixar de ter o
desenvolvimento de seus principios, métodos e técnicas intimamente
relacionados com a natureza e 0s propoésitos da coisa administrada.
(PARO, 1990, p. 136)

Uma Administracdo Escolar que pretenda promover a racionalidade das
atividades no interior da escola deve comecar, portanto, por examinar a propria
especificidade do processo de trabalho que ai tem lugar.

Em conformidade com as politicas atuais, as teorias classicas e cientificas da
administracdo empresarial, identificadas no Taylorismo e no Fordismo, ndo se
coadunam mais com as exigéncias do mundo do trabalho, considerando o modo de
producdo flexivel e, nele, a necessidade do envolvimento do trabalhador no
processo de trabalho e a descentralizacdo de processos decisorios. Isto configura
um modelo de administracdo descentralizado, o que justifica a gestdo democratica
nas politicas educacionais.

A pergunta que se faz é: devera a escola continuar reproduzindo a gestao
empresarial?

Isto nos leva a afirmar que “é preciso discutir que formas de democracia
gueremos e de qual democracia estamos falando e, a partir destas consideracgoes,
oportunizar a participacdo dos diferentes segmentos dentro do contexto escolar”
(CONCEICAO et al, 2006, p. 8).

1.2 AAdministracdo Escolar numa perspectiva democ  rética
As escolas de hoje sdo muito diferentes daquelas de varias décadas atras,

que eram formadas por, basicamente, um conjunto de turmas e um diretor, cuja

principal funcédo era a de supervisdo pedagodgica. Eram administradas diretamente
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pelo 6rgdo central, o que significa que todos 0s seus recursos chegavam em
espécie, ndo havendo transferéncia de recursos financeiros para as escolas.

Hoje, na tentativa de mudar essa realidade, as escolas publicas de ensino
fundamental e médio, nos diferentes estados e municipios brasileiros, apresentam
aspectos comuns quanto a sua organizacdo. Isto porque sdo todas elas regidas
pelos dispositivos gerais contidas na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional — LDB 9394/96. Esta Legislacao define, em ultima anélise, a estrutura e 0
funcionamento dos sistemas de ensino. Sendo assim, mesmo que seja sé no papel,
muitas escolas se organizam obedecendo a esses dispositivos.

Pode se observar que sua principal caracteristica deve ser a flexibilidade. As
escolas devem estabelecer em seus regimentos escolares uma forma prépria de
organizacdo e de funcionamento, abrangendo desde a matricula do aluno até a
emissdo de documentacao escolar, a partir das regras comuns contidas no artigo 24
da LDB 9394/96.

Quanto a administracdo das escolas, o exame da legislacdo permite afirmar
que o principio da gestdo democratica do ensino estd presente no texto
constitucional de 1988, presenca que resulta das lutas da sociedade civil organizada.
Trata-se de colocar a escola, o diretor, os professores, ou mesmo 0s estudantes e
suas familias na lideranca da atividade educacional. Isto significa dar a direcédo e a
comunidade das escolas a liberdade e os estimulos para tomar iniciativas, zelar pelo
funcionamento quotidiano da instituicdo, buscar apoio e recursos na comunidade
mais ampla, ou seja, transferir verbas e poder de decisdo sobre curriculos,
orientacdes pedagdgicas e financeiras as proprias escolas e mais especialmente a
sua direcdo que € a responsavel em prestar contas pelos resultados educacionais
conseguidos e pelo gerenciamento dos recursos publicos repassados a instituicao.

Segundo Valerien (1993), a transferéncia de responsabilidade de gestdo para
as proprias escolas tornou-se uma das ideias mestras da administracdo escolar dos
dias atuais, ndo apenas por se constituir numa solugcdo mais democratica, mas
também porque responde as dificuldades crescentes enfrentadas pelos sistemas de
ensino para gerirem um nuamero de escolas que vem ultrapassando sua capacidade
de controle.

Nesse sentido, Silva (2006) considera que o Estado tem como interesse a
diminuicdo de investimentos, principalmente os de ordem financeira, nas escolas.

“Yemos, reiteradamente, um grande incentivo para que os cidadaos participem da
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gestdo escolar através de trabalhos voluntarios. Exemplo disso € a campanha
veiculada pela Rede Globo, convocando toda a populagcdo para ser Amigos da
Escola” ( SILVA, 2006, p. 23).

Ja Sarubi (2006) observa que essa transferéncia de responsabilidades para
as escolas trouxe novas exigéncias para o trabalho dos profissionais da escola,
principalmente para os que se encontram na diregcdo escolar e se encarregam da
elaboracdo de orcamento e prestacdo de contas da escola que devem ser
submetidas ao colegiado, controle de pessoal, compra de merenda, autonomia para
executar pequenos reparos nas dependéncias da escola, entre outras. Entretanto,
esse repasse de tarefas ndo veio acompanhado de uma infra-estrutura adequada,
sobrecarregando entdo o diretor escolar e resultando em um envolvimento quase
exclusivo a essas tarefas. Ou seja, a direcdo precisa deixar que parte de seu tempo
seja absorvida por essas novas demandas, reduzindo, assim, sua atuacao em
projetos e questdes pedagdgicas.

Na busca de minimizar essas dificuldades, os estabelecimentos de ensino,
orientados pelos 0rgaos superiores, tém promovido uma maior abertura para que a
comunidade participe, de forma mais ativa, da administragdo escolar. Acredita-se
gue a comunidade participando da gestdo escolar, o trabalho realizado torne-se
menos estafante para a equipe de dire¢cdo e haja maiores possibilidades de que se
consiga mais organizacao e melhor qualidade nas atividades desenvolvidas.

Assim, os Orgaos colegiados presentes nas escolas apresentam-se como um
meio pelo qual a comunidade pode participar dos processos decisoérios ali ocorridos.
E, sdo dois os 6rgdos mais representativos que atuam em nossas escolas,
principalmente por contar com a participacdo de membros de diferentes segmentos:
a Associacéo de Pais, Mestres e Funcionarios (APMF) e o Conselho Escolar. E por
meio desses 6rgdos que a comunidade pode se envolver e participar do trabalho
desenvolvido pela instituicdo de ensino. Os membros desses 6rgdos sao escolhidos
pelos diferentes segmentos, em que cada qual escolhe o seu representante e
reunem-se periodicamente, para discussdes de assuntos pertinentes ao trabalho
escolar.

Nas palavras de Maia e Bogoni (2008, p. 23):

Quando pais e professores estdo presentes nas discussdes dos aspectos
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educacionais, estabelecem-se situacdes de aprendizagem de méo dupla:
ora a escola estende sua funcdo pedagodgica para fora, ora a comunidade
influencia os destinos da escola. As familias comecam a perceber melhor o
gue seria um bom atendimento escolar, a escola aprende a ouvir sugestées
e aceitar influéncias.

Entretanto, “ndo se deve ignorar a grande dificuldade que os pais das classes
trabalhadoras terdo para participar de reunibes nas escolas tanto por razdes
econbmicas como até por cansaco fisico, situacdo constatavel até em paises de
Primeiro Mundo” (POPKEWITZ, 1979, apud SANTOS FILHO, s. d).

Por isso, o gestor deve estar preparado para garantir a participacdo das
comunidades interna e externa, por meio do dialogo, do respeito as diferencas, da
liberdade de expresséao e partiihamento do poder, para que assumam o papel de co-
responsaveis na construcao e conquista da autonomia da escola.

Hallak, apud Valerien (1993) considera que as principais caracteristicas da
gestdo realizada pelas escolas — que supde uma significativa delegacdo de
autoridade e de direcdo as escolas — podem ser descritas em trés palavras:
autonomia, participagéo e autocontrole.

Segundo o autor, a autonomia permite & escola a busca de solugdes proprias,
mais adequadas as necessidades e aspira¢cfes dos alunos e de suas familias.

A participacdo abre espaco para a tomada democréatica de decisdes, bem
como a captacdo e incorporacao de recursos da comunidade: alunos, professores,
funcionarios, pais de alunos e outras pessoas interessadas no bom desempenho da
escola.

O autocontrole completa as condicbes precedentes e permite o retorno de
informacdes, indispensavel para um funcionamento adequado da escola e para uma
participacdo efetiva.

Entretanto, como ja foi mencionado, os gestores® devem estar preparados
para realizar suas acfes com cautela. Isto, porque a questdo ndo esta isenta de
perigos e eventuais falhas, que precisam ser evitadas. Hallak apud Valerien (1993, p.
9-10), demonstra este problema de forma bastante clara, nos seguintes termos:

Alguns problemas e tensbes aparecem quando se aplica o enfoque da

2 Em uma gestdo democratica, onde deve haver a participacdo dos professores, de pais e

alunos, todos serdo gestores. O diretor € um dos gestores. Os demais sdo 0s gestores, considerando
que gestao democratica implica em divisdo de poder.
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gestdo realizada pelas escolas, com o proposito de melhorar a eficiéncia e a
equidade. Isto se relaciona com a dificuldade de conciliar autonomia,
participacao e autocontrole.

Para comecar, é preciso ter em mente que a escola € uma organizacao
humana. Esta dimensédo é muito importante para compreender a qualidade
da educacdo e da aprendizagem proporcionadas pela escola. Na medida
em que a autonomia e a participacdo implicam, essencialmente, mudancas
na direcdo e na distribuicdo do poder entre os principais atores do sistema
de ensino, estdo destinadas a gerar conflito e competicdo.

Em segundo lugar, porque as escolas sdo organizacbes humanas, as
condi¢cdes dos recursos humanos — incluindo a capacidade de gestdo, a
cooperacdo na tomada de decisBes, a circulagdo e uso da informacdo —
constituem fatores determinantes do éxito da gestdo realizada pelas
escolas. Infelizmente, em muitos paises o0s recursos humanos séo pobres e
inadequados. Por isto ndo se deve descuidar da participacdo ativa dos
diferentes atores. Isto se refere a diretores, professores, pais de alunos,
alunos e a comunidade que rodeia a escola.

A gestéo realizada pelas escolas pode produzir maior qualidade e eficiéncia
da educacao, mas para que funcione eficientemente precisa ser concebida
tendo em conta as condi¢cdes especificas das sociedades em que é
aplicada.

Ademais, esse tipo de gestdo precisa ser coerente com o sistema nacional
de ensino. Procurar a melhoria da escola como organizacdo nédo significa
decretar politicas e programas decididos centralmente para pressionar ou
intimidar as escolas para que melhorem. Tampouco significa eliminar todos
os regulamentos e normas, deixando as escolas a deriva em um mar de
autonomia.

O desafio consiste em encontrar um equilibrio entre estes dois extremos,
para delimitar e distribuir cuidadosamente a autoridade e a responsabilidade
em todo o sistema. Trata-se de maximizar a utilizacdo dos recursos
humanos e financeiros em cada nivel, com o objetivo final de que os
estudantes tenham melhores resultados.

Desse modo, o conceito de gestdo democratica compreende a redefinicdo da

estrutura de poder, desde o nivel macro do Ministério da Educacao na sua forma de

organizacao e funcionamento, até o nivel micro de cada escola.

1.3 A Evolucao do Pensamento Administrativo e a Ge  stdo Educacional

De acordo com Heloisa Luck (s. d.), gestdo é uma expressdo que ganhou

corpo no contexto educacional, acompanhando uma mudanca de paradigma no

encaminhamento das questdes desta area. Para a autora, em linhas gerais, € uma

mudancga caracterizada pelo reconhecimento da importancia da participacao

consciente e esclarecida das pessoas nhas decisbes sobre a orientacdo e

planejamento de seu trabalho. Nesse sentido, Hora (1994, p. 21) diz:

As teorias a respeito de administracio escolar numa perspectiva
democratica tém proliferado no Brasil ultimamente, no intuito de explicar sua
fundamentacéo, apontando a gestédo participativa como uma das condicdes
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necessarias para o desenvolvimento da sociedade democréatica.

O conceito de gestado, segundo Lick (s. d.) estad associado ao fortalecimento
da democratizacdo do processo pedagogico, pela participacdo responsavel de todos
nas decisdes necessarias e na sua efetivacdo, mediante seu compromisso coletivo
com resultados educacionais cada vez mais efetivos e significativos.

Conforme se tem observado, ao longo da histdria da nossa educacao, nao se
tem promovido a melhoria da qualidade do ensino por meio de acdes isoladas e
desarticuladas que resultam em meros paliativos aos problemas enfrentados. Isto,
porque as decisfes sao tomadas em gabinetes para serem executadas no ambiente
escolar.

Atualmente, como j& foi mencionado, a comunidade escolar esta sendo
chamada a participar na tomada de decisbes, por véarias razdes. Uma delas € o
proprio processo de democratizacdo da sociedade, ampliando os canais de
participacdo. Outra razdo € que a escola ndo esta isolada, mas inserida numa
comunidade concreta, cuja populacdo tem expectativas e necessidades especificas
que ela precisa levar em conta. Nas palavras de Bastos et al (1999, p. 22-23):

A gestdo democratica da escola publica deve ser incluida no rol de
praticas sociais que podem contribuir para a consciéncia democratica
e a participacdo popular no interior da escola. Esta consciéncia e esta
participacdo, € preciso reconhecer, ndo tem a virtualidade de
transformar a escola numa escola de qualidade, mas tem o mérito de
implantar uma nova cultura na escola: a politizacdo, o debate, a
liberdade de se organizar, em sintese, as condi¢cbes essenciais para
0S sujeitos e os coletivos se organizarem pela efetividade do direito
fundamental: acesso e permanéncia dos filhos das classes populares
na escola publica.

Para isso, ha a necessidade de se oferecer oportunidades para que haja
realmente essa participagdo popular e consequentemente a consciéncia
democratica.

Além disso, como afirma Luck (s. d.) é necessario ter claro que a expresséo
“gestdo educacional” comumente utilizada para designar a acdo dos dirigentes
surge, em substituicdo a “administracdo educacional”’, para representar ndo apenas
novas ideias, mas sim um novo paradigma, que busca estabelecer na instituicao
uma orientacdo transformadora, a partir da dinamizacado de rede de relacbes que

ocorrem, dialeticamente, no seu contexto interno e externo. Consequentemente, nao
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se trata, apenas, de simples substituicdo terminoldgica, baseada em consideracdes
semanticas. Trata-se, sim, da proposicdo de um novo conceito de organizagéo
educacional que ndo se propde a depreciar a administracdo, mas sim, a superar
suas limitacdes de enfoque dicotomizado, simplificado e reduzido e redimensiona-la
no contexto de uma concepg¢ao de mundo e de realidade caracterizado pela viséo da
sua complexidade e dinamicidade, pela qual as diferentes dimensdes e dinamicas

sao utilizadas como forgas na construcdo da realidade e sua superacao.

1.4 Construgcdo do Enfoque de Gestdo: da divisdo do trab  alho ao trabalho

coletivo

Com a finalidade de reforcar o entendimento sobre o desenvolvimento de um
trabalho de gestdo competente e participativo, considera-se necessario analisar
guestdes que orientem essa perspectiva.

Os aspectos a seguir, enumerados e descritos por Lick (1998), fazem parte
do movimento de mudanca de paradigma e devem ser levados em consideracdo
pelos que compdem a escola, a fim de que possam dele participar criticamente e
contribuir para o seu desenvolvimento. Esses aspectos, embora sejam indicados
separadamente, ndo ocorrem, na realidade, da mesma forma, sendo intimamente
relacionados entre si na construcdo de novas e mais potentes realidades. Os
mesmos estabelecem um movimento de uma polaridade limitada para uma
dimenséo abrangente.

b) Da dtica fragmentada para 6tica globalizadora

O senso comum é sobremodo marcado pela o6tica limitada da dicotomizacao
que orienta para se ver a realidade de modo absoluto e isolado. Dessa forma,

Separamos por exemplo, “eles” e “nds” — em que “eles” sdo os agentes
responsaveis pelo que de ruim nos acontece, e “n6s” somos colocados

como vitimas de suas ac¢des, ou como pessoas que agem de maneira
sempre justa e correta. (LUCK, 1998, p, 87)

Assim, de acordo com essa Otica, 0s professores ndo conseguiriam ensinar
eficazmente quando os alunos ndo quisessem ou ndo estivessem preparados para
aprender; o dirigente da escola se sentiria impotente para promover um avango na
gualidade do ensino, quando os professores nao colaborassem; a secretaria nao

manteria seu trabalho quando o dirigente ndo lhe desse orientagdo. Estas sdo, no
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entanto, muitas das colocacodes feitas no dia-a-dia de organizacdes de ensino que
sugerem uma falta de compreensao da interacéo de acdes e de atitudes existentes
No seu processo social.

A superacao dessa Otica pode ocorrer pelo reconhecimento de que cada um
faz parte da organizacdo e do sistema de ensino como um todo e que, por iSso
mesmo, interfere no seu processo de construgcéo, quer tenha, ou néo, consciéncia
desse fato.

c) Da limitacdo de responsabilidade para sua expansao

Na medida em que vigora na escola o entendimento de que ela é criacao
pronta e acabada de um sistema maior que determina seu funcionamento, sobre o
qual seus membros ndo tém poder de influéncia nenhuma, ou muito pouca, esses
membros consideram, da mesma forma, que pouca ou nenhuma responsabilidade
tém sobre a qualidade de seu proprio trabalho.

Em acordo com essa Otica, os participantes tendem a delimitar as suas
responsabilidades a tarefas burocraticamente determinadas e de carater fechado,
deixando de ver o todo, de sentir-se responsaveis por ele e de contribuir para sua
construgéo ou reestruturacgéo.

A esse respeito, Senge (apud LUCK, 1998, p. 88) nos indica que “quando os
membros de uma organizagdo concentram-se apenas em sua funcao, eles nao se
sentem responsaveis pelos resultados como quando todas as funcbes atuam em
conjunto”.

c) Da acao episddica para o processo continuo

Sabendo que a educacdo € um processo longo e continuo, € preciso,
portanto, superar a tendéncia de agir episodicamente, de modo centrado em
eventos, em casuismos, que resulta na construcao de rotinas vazias da possibilidade
de superacao das dificuldades do cotidiano.

E necessario prestar aten¢édo a cada evento, circunstancia e ato, como parte
de um conjunto de eventos, circunstancias e atos orientados que devem ser dirigidos
para a promocao de resultados a curto, médio e longo prazo. Isso porque nossas
acOes, por menores que sejam, produzem consequéncias que vao além do horizonte
proximo e imediato. “Pense grande e aja no pequeno” é a afirmacdo de Amir Klink
(apud LUCK, 1998, p. 88), que, para obter sucesso em seus empreendimentos,
valoriza cada pequeno detalne em seu potencial de contribuir ou prejudicar a

realizacdo da sua meta maior.
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d) Da hierarquizacéo e burocratizacao para a coordenacgao

A complexidade do trabalho pedagdgico levou a instituicdo de funcgbes
diferenciadas no sistema de ensino e na escola, atribuidas a profissionais diversos.
No entanto, nem sempre os membros da escola estiveram preparados para essas
formas mais complexas de acdo e passaram a simplifica-las e a estereotipa-las,
burocratizando-as e estabelecendo, desnecessariamente, hierarquias e
segmentacdo inadequadas. Em vista disto, o que poderia ter correspondido a um
avanco na educacado, promoveu um dispéndio de recursos e de energia, sem

resultados positivos e operacionais correspondentes.

Pelo exagero da burocratizacdo e da hierarquizacdo, tem-se como
consequéncia, no cotidiano das unidades de ensino, situacdes como a de
ouvir alguém dizer que vai fazer algo porque a diretora mandou, ou de ver a
secretaria escolar ndo sair da secretaria ou dar atendimento a um aluno
com ma vontade, porque ndo considera como sua funcdo. (LUCK,1998 p.
89)

A superacao dessa visdo passa necessariamente pelo desenvolvimento e
aperfeicoamento da totalidade dos membros do estabelecimento, no sentido de que
compreendam a complexidade do trabalho pedagdgico e percebam a importancia da
contribuicdo individual e da organizacdo coletiva, para sua melhor realizacdo e
eficacia.

e) Da acéo individual para a coletiva

A complexidade do processo de ensino depende, para seu desenvolvimento e
aperfeicoamento, de acado coletiva, de espirito de equipe, devendo ser esse 0
grande desafio da gestao educacional.

A préatica individualista e competitividade, em nome da defesa de é&reas e
territorios especificos, muitas vezes expressadas de forma camuflada e sutil, deve
ser superada gradativamente em nome de uma acéo coletiva pela qual, no final,
todos saem ganhando, aprimorando-se no exercicio da democracia e da
socializacdo como forma de desenvolvimento individual.

De acordo com Lick (1998) hd muitos campos de acdo quando se fala em
gestdo escolar. A abordagem de gestdo participativa pode trazer beneficios
significativos para as escolas em que a gestdo de pessoal se dé de tal forma que
encoraje tanto a criatividade como o trabalho em equipe na resolucdo de desafios

cotidianos.
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A gestao participativa pressupde a existéncia de espaco para opinar sobre a
escolha de diretores e, também, para a escolha de funcionérios e professores, nos
casos em que tal decisdo possa ser tomada na escola.

A autora ressalta ainda que, apenas mudar denominacdes, em si, nada
significa. O que preconiza, com a denominacdo de gestdo é uma nova Otica de
direcéo, voltada para a transformacao das instituicdes e de seus processos, Como
meio para a melhoria das condi¢des de funcionamento do sistema de ensino e suas

instituicoes.

1.4.1 O que é Gestédo Participativa

A gestdo participativa pode ser explicada como uma forma regular e
significante de envolvimento dos funcionarios de uma organizacdo no seu processo
decisorio. Em organizacdes democraticamente administradas, inclusive escolas,
todos os funcionarios que atuam em seus varios niveis, sdo envolvidos no
estabelecimento de objetivos, na solugcao de problemas, na tomada de decisdes, no
estabelecimento e manutencao de padrbes de desempenho e na garantia de que
sua organizacao esta atendendo adequadamente as necessidades do educando. Ao
se referir a escolas e sistemas de ensino, o conceito de gestéo participativa envolve,
além dos professores outros funcionarios, os pais, os alunos e qualquer outro
representante da comunidade que esteja interessado na escola e na melhoria do
processo pedagdgico.

A gestdo participativa (ou compartilhada), como o proprio nome sugere,
compreende aquela em que todos os agentes envolvidos participam no processo
decisorio, partilhando meéritos e responsabilidades. Dentro do processo democratico
e descentralizador, a gestao participativa escolar propicia igualdade de condi¢des na
participacdo e distribuicdo equitativa de poder, responsabilidades e beneficios.
Considerando os esforcos da democratizacdo, na busca da qualidade da escola,
promovendo, por um lado, a melhoria das condi¢cdes concretas do funcionamento,
através da participacdo, mobilizacdo e comprometimento dos diferentes segmentos
da comunidade, visando superar os problemas existentes no processo educativo, a
gestao participativa compde a ferramenta determinante para assimilacdo do que &
ser um cidaddo socialmente responsavel, por parte dos alunos (SEED-PARANA,
2002).
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O entendimento do conceito de gestdo ja pressupbe, em si, a ideia de
participacdo, isto €, do trabalho associado de pessoas analisando situagdes,
decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas em conjunto. Isso porque
0 éxito de uma organizacdo depende da acdo construtiva conjunta de seus
componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria o “todo
orientado por uma vontade coletiva” (LUCK et al, 1998, p. 15).

Nesse sentido, Libaneo (2001, p. 79) diz:

A participacao € o principal meio de se assegurar a gestdo democratica da
escola, possibilitando o envolvimento de profissionais e usuarios no
processo de tomada de decisdes e no funcionamento da organizacao
escolar. Além disso, proporciona um melhor conhecimento dos objetivos e
metas, da estrutura organizacional e de sua dindmica, das relacdes da
escola com a comunidade, e favorece uma aproximacdo maior entre
professores, alunos, pais. Nas empresas a participacdo nas decisdes é
guase sempre uma estratégia que visa a busca do aumento de
produtividade. Nas escolas, esse objetivo ndo precisa ser descartado, pois
elas também buscam bons resultados. Entretanto, ha ai um sentido mais
forte de préatica da democracia, de experimentar formas nao-autoritarias de
exercicio do poder, de intervir nas decisGes da organizacdo e definir
coletivamente o rumo dos trabalhos.

Entretanto, a experiéncia nos mostra que existe a possibilidade de se praticar
a gestdo escolar pura e simplesmente como uma administracdo modernizada,
atualizada em seus aspectos externos, mas mantendo-se a antiga 6tica de controle
sobre as pessoas e processos. Esta é a razdo de se analisar a questdo da
participacdo em destaque. Mesmo porque podem acontecer praticas de gestao
participativa pelas quais os participantes do contexto organizacional sdo apenas
convidados a simplesmente praticar a participacdo elementar de verbalizacdo e
aprovacao em grupo sobre questdes ja definidas anteriormente e que passam a ser
legitimadas por essa aprovacao.

A abordagem participativa na gestdo escolar demanda maior participacédo de
todos os interessados no processo decisorio da escola, envolvendo-os também na
realizacdo das multiplas tarefas de gestao.

Libaneo (2001, p. 80) cita cinco fundamentos do trabalho em equipe ou
trabalho participativo:

Em primeiro lugar, a equipe deve ter uma meta, propoésito, causa ou objetivo
gue seja identificado, aceito, compreendido e desejado por todos os
membros da equipe. Em segundo lugar, a equipe deve ter espirito, moral, e

desejo de triunfar ainda que seja ao custo de consideraveis sacrificios
individuais. Em terceiro lugar, as linhas de autoridade e responsabilidade
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devem estar claramente definidas e compreendidas perfeitamente por
todos. Em quarto lugar, devem ser estabelecidos os canais de comunicagéo.
Em quinto lugar, o lider deve descobrir e utilizar ao maximo as capacidades
criadoras de cada uma das pessoas e uni-las numa equipe homogénea.

Nesse sentido, para que a gestdo escolar participativa seja bem sucedida,
observa-se a necessidade de que os gestores® dediquem uma quantidade
consideravel de tempo a capacitacdo profissional e ao desenvolvimento de um
sistema de acompanhamento escolar e de experiéncias pedagodgicas caracterizadas
pela reflexdo-acéao.

No entanto, sabe-se que a participacdo, em seu sentido dinamico de inter-
apoio e integracdo, visando construir uma realidade mais significativa, ndo se
constitui em uma pratica comum nas escolas. O mais comum é a queixa de diretores
escolares, de que “tém que fazer tudo sozinhos”, que ndo encontram apoio para o
trabalho da escola como um todo, limitando-se o0s professores a suas
responsabilidades de sala de aula e muitas vezes, nem mesmo assumem
responsabilidade por fazer bem seu trabalho de sala de aula. Quanto aos pais, a sua
participacdo €, na maioria das vezes, apenas convocada para tratar de questbes
periféricas da vida escolar como, por exemplo, aspectos fisicos e materiais da
escola.

Essa situacdo, no entanto, ndo sera mudada por simples vontade de
dirigentes ou por inducdo dos mesmos para que todos participem. E comum
dirigentes indicarem que os professores reclamam de n&do poderem participar da
determinacao do curriculo escolar, mas que, quando lhes é dado espaco para isso,
ndo querem colaborar, se omitem dessa contribuicdo. Pode-se, porém, afirmar que
se essa situacao existe, € porque a compreensao do significado de participacdo ndo
esta claro nem mesmo para o dirigente. E fundamental que este examine seu
entendimento sobre a questéo e que reforce seus conhecimentos sobre a mesma.

E necesséario ter em mente que uma cultura ndo é mudada apenas por
desejo, mas sim através do alargamento da consciéncia profissional e da
competéncia técnica e politica para tanto. E importante reconhecer que mesmo que

as pessoas desejem participar da formulacdo e constru¢cdo dos destinos de uma

3 Gestores - inclui qualquer pessoa responsavel pela gestdo da escola, inclusive a capacitagao

do préprio diretor, dos pais para atuar no Conselho Escolar, dos professores para as decisdes de
carater administrativo-pedagdgicas. Isto implica em formagéo continuada para todos os envolvidos na
gestdo da escola, especialmente os professores, incluindo-se ai, o diretor.
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unidade social, ndo querem aceitar, rapidamente, a responsabilidade de fazé-lo, dai
porque, apO6s manifestarem esse interesse, demonstram, por meio de
comportamentos evasivos, resisténcia ao envolvimento nas acdes necessarias a
mudanca desejada. Isto, porque, ndo se sentem incluidos no processo, pois, muitas
vezes, falta transparéncia nas informagdes e nos controles de avaliacdes, debates e
votacéo das decisdes coletivas.

Aos responsaveis pela gestdo escolar, diretor e membros dos 0Orgaos
colegiados, compete, portanto, promover a criagao e a sustentacdo de um ambiente
propicio a participacdo plena, no processo social escolar, dos seus profissionais, de
alunos e de seus pais, uma vez que se entende que é por essa participacado que 0s
mesmos desenvolvem consciéncia social critica e sentido de cidadania.

Para tanto, devem 0s mesmos criar um ambiente estimulador dessa
participacdo, processo esse que se efetiva a partir de algumas acbes especiais,
citadas por LUCK et al (1998 p. 18-19):

Criar uma viséo de conjunto associada a uma acdo de cooperativismo.
Promover um clima de confianca.

Valorizar as capacidades e aptiddes dos participantes.

Associar esforcos, quebrar arestas, eliminar divises e integrar esforcos.
Estabelecer demanda de trabalho centrada nas ideias e ndo em pessoas.
Desenvolver a préatica de assumir responsabilidades em conjunto.

* Ok F X X %

Nesse contexto, a participacdo da comunidade (pais ou responsaveis dos
alunos), dentro da proposta de gestdo democratica tem 0 compromisso de,
criticamente, discutir os problemas da escola e buscar solu¢cdes para 0s mesmos, 0
que, em grande parte, tem sido dificultado pela centralizacdo de decisbes, como ja
foi salientado, e como consequéncia, um distanciamento de discussfes mais amplas
sobre escola e sociedade.

Os diretores participativos baseiam-se no conceito da autoridade
compartilhada, por meio da qual o poder é delegado a representantes da

comunidade escolar e as responsabilidades sao assumidas em conjunto.

1.4.2 Licdes da Gestao Participativa

A pesquisa sobre educacao, efetivamente, amplia a nossa compreensao de
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7

como a gestdo participativa € capaz de afetar a qualidade escolar, pois requer
respeito com o trabalho do professor, com o gestor escolar, com as comunidades e
localidades.

As escolas bem dirigidas, conforme evidenciado pelo desempenho dos alunos
e pela percepgéao clara dos professores sobre seu trabalho, exibem uma cultura de
reforco mutuo das expectativas: confianca, interacdo entre os funcionarios e a
participacdo na construcdo dos objetivos pedagogicos, curriculares e de pratica em
sala de aula.

Além disso, a participacdo, como qualquer melhoria substancial, requer o
desenvolvimento e a adog¢ao de um programa de atividades. Lick et al (1998, p. 29-
31) cita varios passos iniciais e dificeis a serem tomados nesse sentido, que

incluem:

1 — Redigir um cédigo de valores que represente 0 comprometimento de
todos da escola com a gestdo participativa. As frases que abordam os
valores podem, muitas vezes, ser apenas uma estratégia do responsavel
por relagdes publicas. No entanto, se uma frase for desenvolvida com base
no debate de um grupo numeroso de funcionarios, pode agir como uma
orientacdo sobre o que a organizacéo pretende alcancar. As pessoas podem
ser influenciadas e motivadas por um senso maior de propésito e as frases
sobre conceitos e valores podem direcionar este esforco.

2 — Construir o comprometimento pessoal da cupula. Uma lideranca forte é
necessaria para superar as varias barreiras e dificuldades. Se o diretor e a
equipe de apoio técnico-administrativo ndo estiverem comprometidos, os
professores sempre questionaréo se o seu envolvimento sera levado a sério
ou se ele é valido.

3 — Promover a capacitacdo em servico de professores e pais para que se
desenvolvam as habilidades necessédrias a atuacdo participativa. Se os
professores e os pais forem efetivamente participar nos processos de
administracdo e decisao, precisam desenvolver as habilidades necessarias.
Administrar participativamente, assim como ensinar, € uma forma de arte,
guando bem praticada. No entanto, a gestdo participativa é baseada em
habilidades e técnicas especificas, muitas das quais sao objetos deste livro.
Ao desenvolver estas habilidades, os membros da escola necessitam de
orientacdo e tempo para aperfeicoa-las. A gestéo participativa pode parecer
confusa e atrapalhada para muitos, em um primeiro momento, inclusive,
parecer tomar mais tempo do que o necessario. Por isso, tanto os diretores
como os demais funcionarios devem estar dispostos a dedicar algum tempo
e atencdo para esta aprendizagem, viabilizando a criacdo de um sistema de
trabalho com base na gestéo participativa.

4 — Circular a informacdo de cima para baixo na organizacdo. Consultar é
um esforco de mao dupla. Se um diretor da a impressao de que consultar
significa apenas fornecer informacdes para os superiores, entdo os demais
funcionarios podem se sentir frustrados. No entanto, se este processo
envolver a troca de ideias entre o diretor e os professores, 0 ambiente sera
mais propicio a existéncia de consultas. E, embora nem todos os
professores tenham interesse em participar do processo decisorio, a maioria
gosta de saber que algum dos seus colegas tomou parte no processo,
representando suas percepgoes.

5 — Iniciar com alto envolvimento no processo de planejamento. Existem
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dois indicadores criticos para 0 sucesso: a) o grau de abertura para a livre
participacdo dos membros da organizagdo, no processo de planejamento e
definicdo de objetivos; b) o nivel de comprometimento e acompanhamento
da direcdo, no que se refere a participacao de professores.

Para garantir a existéncia de tempo e recursos voltados para a participacao, é
necesséria a capacitagdo dos integrantes da comunidade escolar — professores,
diretores e demais funcionarios, pais e alunos. Preparar a comunidade escolar para

a gestdo democratica € a esséncia da transformacéo do sistema de ensino.



CAPITULO Il

A PARTICIPACAO DA COMUNIDADE NA GESTAO ESCOLAR

E comum se ouvir diretores reclamando que suas escolas experimentam
muitas dificuldades. Mas as dificuldades ai encontradas sdo conhecidas por quase
todas as escolas publicas brasileiras. Afinal, qual escola ndo convive ou néao
conviveu com problemas como falta de merenda e de professores, reclamacgdes de
pais, demandas de secretarias e de politicos, indisciplinas, salas lotadas,
inseguranca, reprovacao, dentre tantos outros?

Dois tipos de atitudes sdo muito comuns no interior de nossas escolas. A
atitude daqueles que se entregam as situacfes adversas, dizendo que € assim
mesmo, que ndo se pode consertar o mundo, etc. E a atitude daqueles que querem
resolver sozinhos, individualmente, essas situacdes. Por caminhos diferentes, as
duas posicdes levam ao mesmo lugar: derrota e frustracbes. S6 um caminho, ao
longo de toda a historia, tem se mostrado eficiente: a unido. Ou seja, 0os problemas
apontados acima, s6 serdo superados se forem tratados de forma coletiva.

O Estado implementa a “sua” gestdo democratica a sua maneira:
desresponsabilizando-se de sua funcdo na questdo financeira, centralizando as
politicas educacionais na perspectiva de barateamento, aligeiramento,
sucateamento, utilizando ideologicamente o discurso de parceiros: “Amigos da
escola”, “Adote um aluno”, “Formac¢do de Motivacdo” (Faxinal do Céu).

Sobre o assunto, Carvalho (2000 p. 03) diz:

A escola tem sido esvaziada de sua capacidade de pensar sobre si mesma —
que constitui um paradoxo, pois € uma instituicdo que, a rigor trabalha com
aprendizagem e construcdo de conhecimento e, com transformacdo, néo
pode abdicar de refletir sobre sua pratica e do papel de transforma-la. A
politica educacional proposta, ndo foi e ndo é resultado de equivocos ou erros
de percursos. Ela corresponde a uma concep¢édo de estado, cuja funcéo
precipua € a criacdo de pavimento econdmico necessario ao modelo
capitalista.

E continua na mesma pagina destacando que:
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O nosso grande desafio enquanto educadores é, portanto, contrapor ao
método da exclusao, da imposi¢do, da manipulagdo — elementos substanciais
da cultura autoritaria — o método da participacdo, das decisdes coletivas, da
socializacdo das informacdes, da convivéncia das diferencas, desencadeando
processos alternativos para a formacdo de uma sélida cultura democréatica.

Para isso, um trabalho de gestdo participativa pode contribuir muito na
construcdo de uma cultura democratica capaz de disseminar-se no corpo social. Seu
avanco depende da agéo e das vontades individual e coletiva em todos 0s espacos
sociais. A escola dara a sua contribuicdo nessa sociedade eliminando as praticas
autoritarias, desenvolvendo no seu interior uma cultura de participacdes, de decisdes
coletivas, de convivéncia com as diferencas. A comunidade escolar devera ser capaz
de construir um programa de gestdo da escola que contemple uma proposta
administrativa e pedagodgica produzida coletivamente, estabelecendo um
compromisso programatico com a comunidade escolar. Sem programa, a gestédo da
escola estara vulneravel as mesmas praticas clientelistas do toma la da ca. A
fiscalizacdo e a cobranca da acdo e da postura sO serdo factiveis com o
envolvimento no programa coletivo, sendo um parametro para neutralizar a troca de
favores como instrumento de algumas escolas para a manutencéo do poder

O nosso desafio é construir novas relacdes no interior da escola, onde pais,
alunos, funcionarios ndo sejam meros executores de parcelas nas acdes educativas,
mas sujeitos coletivos capazes de apropriar-se da concepgédo e do planejamento
integral da escola. E preciso superar o funcionamento compartimentado, autoritario e
excludente, onde os alunos apenas estudam, pais acompanham precariamente a
vida da escola, funcionarios cumprem rotina e professores atuam isoladamente.

Como bem coloca Vianna (1986, p. 33):

Na medida em que decide, escolhe, planeja e executa, o grupo se
responsabiliza por seus atos e tende a realiza-los com maior perfeicao.
Consequentemente, a comunidade é levada a tomar consciéncia de suas
necessidades e problemas, dialogar sobre eles para descobrir a melhor
solucdo, com criatividade e consciéncia.

E preciso debater também as condi¢cdes de trabalho, “tarefas” a que somos
submetidos ou que séo aceitas naturalmente; e mais ainda: superar e desmistificar a
condicdo de capacidade individualista, ou de competitividade no interior das escolas
e entre elas. Nao é possivel aceitar a condi¢cdo de que uma escola € “boa” e outra é

“ruim” porque desempenhou melhor papel ou nio “vestiu a camisa’. E necessario
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avaliar o todo, as politicas e as condigbes para que se implemente o trabalho
produzido coletivamente através do projeto de acdo pedagdgica. Projeto que nada
mais € do que a atividade de pensar a acao.

Nesse sentido, a participacdo da comunidade como parceira na gestdo das
escolas publicas é uma iniciativa muito importante. Certamente, nenhum
administrador escolar deixara de reconhecer a importancia desse envolvimento.

O problema surge quando se busca formas de envolver essa comunidade.
Afinal, a escola foi historicamente o espaco dos professores, vistos como unicos
especialistas em educacao e, portanto, possuidores de todas as respostas. Aos pais,
guase sempre, coube apenas atender prontamente as chamadas para ir a escola e
ouvir o que os professores ou a direcéo tinham a dizer sobre seus filhos. O resultado
dessa relacdo unilateral € que a escola, embora seja de fato da populacdo que a
mantém, pelo pagamento dos impostos, ndo é vista pela populagdo como sua ou
como um bem publico.

Para mudar essa realidade, é necessario estabelecer o dialogo entre as
familias e a escola. E, para que isto possa acontecer, “é preciso que, de um lado os
administradores das escolas e os professores deixem de considerar a participacéo
dos pais e alunos como uma intrusdo em seu dominio profissional tornando inefetiva
sua representacdo e, por outro, afirmativamente incorporem 0 novo objetivo
educacional de ensinar e viver os valores da democracia, justica e liberdade na
agenda pedagodgica da escola” (SANTOS FILHO, s.d., p. 23).

Uma boa estratégia € o reforcamento das Associa¢gfes de Pais e Mestres e
dos Conselhos Escolares, que devem deixar de existir apenas para arrecadar
dinheiro ou participar de mutirbes. Devem ser locais de reflexdo das praticas
escolares, da dinamica familiar, da importancia desta para todo o desenvolvimento
da crianga, especialmente, enfatizando a vida escolar, social e afetiva.

Fazer reunibes € a maneira mais comum usada pelas escolas para se
aproximar das familias. Porém, a pratica mostra que muitos pais se constrangem
nessas reunides e apesar de estarem presentes, ndo opinam, ndo sugerem, nao
participam. A escola pode utilizar outras estratégias, promovendo circulo de pais,
grupos de estudo e outras atividades para pais e maes na escola, como cursos e
palestras. Reunidos em pequenos grupos, o didlogo pode fluir mais facilmente,
tornando-se possivel a reflexdo sobre os problemas e potencialidades das criancas,

da familia, da escola e da comunidade onde estéo inseridos.
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Reconhece-se que é muito dificil conseguir a adeséo das familias, entretanto
de acordo com Bencini (2003, p. 39) “para que as reunides tenham quorum, é
preciso ter objetivos bem definidos e conhecer as familias e a comunidade em que a
escola esta inserida. Planejamento € essencial’.

Além disso, tanto Hegel como Arendt, citados por Santos Filho (s.d., p. 31)
veem a necessidade de uma constituicdo que estabeleca o arcabouco para a
participacdo cidada, através da instalacédo e funcionamento efetivo do seu colegiado
deliberativo. Como escreve Weffort (1995, apud SANTOS FILHO, s. d., p. 31):

a escola que se abre a participacdo dos cidadaos ndo educa apenas
as criancas que estdo na escola. A escola cria comunidade e ajuda a
educar o cidaddo que participa da escola, a escola passa a ser um
agente institucional fundamental do processo da organizacdo da
sociedade civil.

Assim, a escola participativa passara com o tempo a tornar-se a casa comum
dos residentes de uma comunidade local. Esta nova realidade terd inclusive
implicacbes para a configuracdo material do estabelecimento educativo que precisa
repensar sua estrutura fisica para facilitar o desenvolvimento das atividades
participativas. Se a escola passa a acolher a presenca e a acao de todos os
componentes da comunidade local para se transformar numa auténtica comunidade
educativa, precisa sediar em seu edificio escolar numerosas e variadas atividades
sociais, culturais, recreativas da coletividade local. As escolas participativas
oferecerdo periodicamente cursos aos pais dos alunos e criardo espacgos para a
discussédo de temas relevantes por pais, professores e alunos. A escola estara
aberta ao publico apés as aulas dos alunos e durante os fins de semana para
sessbes de informacdo e formacdo e para mdultiplas atividades. Promovendo
inUmeras iniciativas na escola aberta a comunidade, esta adquirird o sentimento de
encontrar-se na escola como em sua propria casa e ndo como cliente, convidado ou
visitante mais ou menos tolerado (SANTOS FILHO, s. d., p. 32).

Nesse sentido, a participacdo efetiva da comunidade escolar pode
proporcionar mudancas significativas na vida das pessoas: permite confrontar ideias,
argumentar com base em diferentes pontos de vista, expor novas percepcoes e
alternativas, possibilitar mudancas que atendam a participacdo dos profissionais de
educacdo. Por isso, deve ser assegurada e incentivada a realizacdo de reunides

periodicas como forma de garantir o acompanhamento e a participacdo nas
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deliberacGes a serem adotadas pelos sistemas de ensino.

Pode, também, interferir na pratica escolar, em varios niveis e modalidades,
como reunifes periodicas entre pais e mestres, que aproximam a comunidade da
escola; com formacdo do Conselho Escolar de modo a contribuir nas tomadas de
decisbes na escola; com o estabelecimento de relagcdes de parcerias com outros
segmentos sociais, para melhorar o crescimento socio-educativo do aluno e sua
conscientizacao.

Para isso, € preciso que a escola e seus educadores repensem a pratica
cotidiana, para que as pessoas tenham a oportunidade de elaborar ideias e atuar de
forma consciente. Isso exige que a instituicdo reveja sua acao e rompa com
paradigmas que imperam ha décadas.

Uma escola que ousa experimentar construir seu projeto com a participacao
de pais, alunos, funcionarios e professores, nunca mais sera a mesma, pois tera que
se repensar. Este ndo é, contudo, um processo facil ou simples porque como
herdeiros de uma sociedade profundamente autoritaria e preconceituosa, 0s
educadores, aléem desses condicionamentos, sdo formados para conceber o
conhecimento como forma de dominagdo e ascensdo social, o que torna dificil,
muitas vezes, a aceitagdo da participagdo da comunidade plenamente. Sdo0 comuns
observagbes como: "Como pais e funcionarios irdo discutir e decidir sobre questdes
de natureza pedagogica se ndo tém dominio sobre as areas de conhecimento com
as quais trabalham os professores?”.

E preciso que se diga que a participacdo ndo ocorre magicamente. A
populacdo, na grande maioria das vezes, por ter sido alijada da escola e do direito
de participacdo social mais ampla, se intimida frente ao conhecimento técnico,
administrativo e profissional de professores e especialistas e isto é normal. E
necessario que tenhamos visao de processo para que essa realidade se transforme.
N&o caberd necessariamente aos pais ou aos alunos dominar todas as questdes
pedagogicas que sdo competéncia profissional dos educadores, mas cabe sim a
eles discutirem e decidirem sobre as metas e orientacdes. E através do debate de
ideias, da socializacdo e da troca de informagdes e experiéncias que essa situacao
se transforma.

Ao final, vale a pena lembrar que é preciso reafirmar a utopia da gestéo
democratica como, de acordo com Paro, (apud CARVALHO 2000), “o lugar que

ainda n&o existe, mas pode vir a existir’, se desejado e construido coletivamente. E



34

preciso reafirmar o sonho e a luta por uma sociedade radicalmente humana, porque
sem essa crenca a educacgdo perde seu sentido e sua razdo de ser, pois ela s6
existe efetivamente como busca da superacao que so é possivel se for coletiva.

E no coletivo que o conhecimento global e verdadeiro da escola é alicercado.
Consciente disso, a gestao participativa procura construir um trabalho vivo, discutido,
decidido e sustentado pelos diferentes segmentos da comunidade. Por isso, as
reflexdes sobre a realidade da escola, suas necessidades e possiveis solucdes para
os problemas sao feitos sob duas perspectivas: a escola que se tem e a escola que

se quer.



CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, conclui-se que a administracdo das escolas publicas
seguiu, até ha bem pouco tempo, de forma muito semelhante a da administracdo de
empresas, 0 que nao contribuiu para que a escola cumprisse com o papel e
objetivos pedagogicos, nem atendesse as necessidades educacionais de sua
clientela. Por isso, com o objetivo de reforcar as relacbes democraticas na
organizacdo escolar por meio da pratica do compartilhamento das decis6es sobre os
assuntos da escola, um novo modelo de gestdo constitui-se em norma legal para a
organizacao da escola por meio da participacao ativa de toda a comunidade escolar,
em aspectos que dizem respeito as dimensfes administrativas, financeiras e
pedagogicas da unidade escolar.

Entretanto, apesar do respaldo legal, efetivar o processo de implementagcao
da gestdo democratica tem sido um grande desafio em meio as incertezas de uma
tradicdo calcada no autoritarismo e na centralizacdo das decisoes.

E impossivel mudar a escola e promover a gestdo democratica sem alcancar
um nivel de conscientizacdo do papel participativo de toda a comunidade envolvida e
seu comprometimento com esse processo.

Ao longo desse estudo percebe-se a importancia e a necessidade de se
entender que a gestdo democratica € sinbnimo de projeto coletivo e que para que
aconteca realmente, é necessério que a comunidade seja participativa na escola,
nao se omitindo em fazer colocacdes e dar opinides; que a administracdo escolar
seja feita de forma que todos se sintam a vontade para participar, que o educador
esteja sempre em constante busca pelo aprimoramento de seus conhecimentos,
para que possa atuar com seguranca favorecendo um ensino de qualidade, e,
principalmente uma conscientizagdo de toda comunidade escolar, a respeito do que
€ e como se faz gestdo democratica na escola.

Percebe-se, também, que a qualidade da educacdo ndo se restringe a
competéncia de gestores, professores, pais, funcionarios e alunos, pois, 0 sucesso
também esté relacionado a acdo do Estado quanto ao investimento destinados ao
desenvolvimento do processo educacional.

Além disso, a experiéncia mostra que, no geral, a escola publica ainda néo

criou a cultura das decisGes coletivas. Percebe-se a ideia de decisGes conjuntas,
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mas nado a préatica. Na prética, as escolas ainda cumprem regras e determinagdes,
além de evidenciar uma despreocupacdo, de modo geral, em compreender as
politicas educacionais relacionadas com a realidade social, esperando solucbes
prontas, descomprometidas com a criacdo de sua identidade, tentando resolver
problemas imediatos, tais como questdes disciplinares, dificuldades de
aprendizagem individuais, isoladas do contexto social, problemas individuais de
professores, problemas internos de organizacdo, ou seja, reproduzindo a
organizacao setorizada sem pensar a formacéo do aluno para enfrentar a sociedade.

Esta realidade indica que a escola tem uma grande caminhada para a
formagdo de um coletivo, onde ai se insira a comunidade, n&o por suas
caracteristicas assistenciais e sim por suas decisdes comprometidas com a
formacdo de cidadaos para conviver e buscar solugbes para os problemas
enfrentados no dia-a-dia.

Sendo assim, é muito importante que se busque formas engendradas de
participacdo da familia na escola, que a tomada de decisdes seja coletiva, que as
praticas sejam interpessoais e baseadas no diadlogo, que a participacdo da
comunidade escolar seja realmente efetiva na gestdo e que haja a construcao
coletiva de projetos para a melhoria da qualidade da educacao. Tudo isso requer o
reforcamento da Associagdo de Pais, Mestres e Funcionarios e do Conselho Escolar
gue sao os principais o0rgaos de participacdo da comunidade na gestao escolar. Para
isso, a formacgao continuada, para todos os gestores, representa a possibilidade de
um processo sustentado no dialogo e na alteridade, respeitando normas
coletivamente construidas para tomada de decisbes com a garantia de amplo

acesso as informacdes a todos os sujeitos da escola.
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