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RESUMO

A abordagem feita neste trabalho diz respeito ao gestor como lider e mediador de uma
educacdo inclusiva, trazendo um estudo de caso na Escola Municipa de Ensino Infantil
e Fundamental |zabel Ferreira. Objetiva-se esclarecer o quanto o envolvimento e
desempenho de um gestor-lider pode contribuir para uma escola que seja de fato
inclusiva, a partir do envolvimento de todos os atores responsaveis pelo processo
administrativo escolar, reconhecendo a importancia do trabalho participativo e de uma
lideranca efetiva. As andlises foram feitas partindo dos desafios encontrados no
cotidiano dessa escola e na postura do gestor escolar principalmente no que tange a
gestdo e a lideranga. Aplicou-se uma metodologia fundamentada em um levantamento
bibliografico e num estudo de caso com o emprego de questionarios junto a um
componente do grupo gestor, de um professor, de um funcionério, de um aluno e de
uma mae de aluno da referida escola. A partir destes questionamentos que nos
possibilita conhecer e analisar um material especifico sobre o gestor como lider e
mediador de uma educacdo inclusiva no processo educaciona como um todo.
Constatou-se que nessa escola, trabalha-se rumo a uma afericdo de uma préatica que
procura efetivar de fato a incluséo e observa-se que se evidencia nas respostas dos
questionérios, canais de comunicacdo, participacdo e lideranca no interior da escola
Percebe-se ainda que o grupo gestor tem habilidades politicas para articular os varios
interesses gque circulam na escola canalizando numa Unica diregdo, que é o projeto
coletivo de educagdo inclusiva e de qualidade para todos.



ABSTRACT

The approach presented in this work concerns the manager as leader of inclusive
education, bringing a case study at the Municipal School of Education and Children's
Basic Isabel Ferreira. It aims to clarify how the involvement and performance of a
manager-leader can help a school that is redly inclusive, from the involvement of all
actors responsible for the administrative school, recognizing the importance of
participatory work and leadership effective. The analysis was made assuming the
challenges encountered in daily life of the school and the attitude of the school manager
mainly related to the management and |eadership. We applied a methodology based on a
survey and a case study with the use of questionnaires to one member of the group
manager, ateacher, an official of a student and a parent of a student of that school. From
these questions that enables us to understand and analyze a specific materia on the
manager as leader and mediator of inclusive education in the educational process as a
whole. It was found that this school, we work towards a measurement of seeking a
practice effect of the inclusion and the fact there is evidence that the answers of
questionnaires, communication channels, participation and leadership within the school.
It is also noticed that the group manager has political skills to articulate the various
interests that circulate in the school channeling in a single direction, which is the
collective project of inclusive education of quality for all.
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INTRODUCAO

A escola, como espago social e politico implica uma reflexdo acerca da
pertinéncia e relevancia histérica contextualizada de nossa préatica educativa escolar. A
funcdo principal da gestdo escolar é a de garantir a contundéncia histérica da prética
educativa e a integracdo do conjunto na pratica pedagdgica da escola. Acreditamos que
compreendendo 0s processos de gestdo e observando as particul aridades vivenciadas, a
ocupacao do espaco escolar através da participacdo do corpo docente como componente
atuante e da comunidade escolar, tornar-se-8o elementos diferenciais na pratica de uma
gestdo democrética participativa e autbnoma.

Partindo desses pressupostos, 0 objetivo deste estudo € o de enfatizar e esclarecer
a importancia de um gestor que sgja lider e que possa de fato mediar a educacéo
inclusiva na escola. A relevancia desse estudo se da ao fato de proporcionar aos gestores
das escolas publicas uma atitude reflexiva que envolva acéo-reflexdo constante diante
dos principais aspectos relativos a uma gestédo de carater participativo com vistas a
colaborar com repensar da inclusdo e com o0 processo de ensino e aprendizagem na
tomada de decisdes e na construcdo de uma escola democratica.

A metodologia utilizada baseou-se numa pesquisa bibliografica em autores como:
Paro (1998), Peters (2002), Silveira (2008), Veiga (1995), dentre outros. O trabalho foi
dividido em tdpicos, todos com encadeamento |6gico dando sentido ao tema abordado:
0 gestor escolar como lider e mediador de uma escola inclusiva. Tendo com tépicos.
Gestor e lideranga: duas concepgdes que se completam e seu subtépico “O gestor
escolar como lider pedagdgico”; A gestdo democrética e participativa numa perspectiva
de uma escola inclusiva; Estudo de caso: Escola Municipal |zabel Ferreira, com seu
subtopico “caracterizando a Escola Municipal 1zabel Ferreira”.

Nas consideragdes finais, deixamos nossas contribuicOes acreditando ser um
grande desafio, 0 de gerir uma instituicio escolar & luz de uma gestdo participativa na
perspectiva de uma escola inclusiva. Assim sendo, o gestor-lider precisa mais do que
nunca, desempenhar suas fungdes para que suas agOes e decisbes alcancem bons
resultados e que todos possam ter a certeza e a consciéncia da necessidade e da

importancia do repensar ainclusdo em nossas escolas.
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1. GESTAO E LIDERANCA: DUAS CONCEPCOES QUE SE
COMPLETAM.

O tema lideranga vem adquirindo, neste novo século, um papel de destaque e
assumindo a condicdo de fator fundamental para uma eficaz gestdo, seja nas
organizagfes mais complexas (que constituem verdadeiras corporacdes) seja nas micro
e pequenas empresas. Na verdade, o tema permeia todos 0s niveis das organizagdes
sociais, inclusive a escola.

No cenario atual, constata-se que as instituicbes vem exigindo, numa velocidade
nunca antes observada, novos perfis profissionais, dotados de grande capacidade de
adaptacdo, mas, a0 mesmo tempo , geradoras de mudancas. Hoje, poder-se-ia afirmar
que o perfil do lider superou a visdo eminentemente técnico-burocratica e esta se
constituindo, cada vez mais, a partir de referéncias mais holisticas, nas quais valores,
atitudes e comportamentos se colocam como pressupostos, apontando para uma
formagdo mais integrada .

Logo, ser lider no contexto da sociedade do século XXI requer novos paradigmas.
O lider serve como ancora da equipe, um radar que da a direcdo a ser seguida, buscando
0 sucesso e a eficacia da Instituicdo e dificultando o seu fracasso. O lider entdo deve ser

empreendedor e utilizar da lideranca criativa para obter resultados exitosos.

Muitos lideres baseiam-se em outros, porém cada situacdo demanda um tipo de
lideranca. A lideranca € mais que uma arte, € uma técnica que pode ser assimilada,
aperfeicoada e adaptada.

Segundo esse paradigma, os estudiosos da lideranca, identificaram trés teorias,
que tem sido amplamente disseminadas: teoria dos tracos de personalidade (que analisa
a efetividade da lideranca a partir de um conjunto de caracteristicas especiais do lider), a
teoria dos estilos de lideranca (que se assenta sobre a énfase dada a distribuicdo de
poder) e a teoria situacional (que se explica a dindmica da cultura organizacional dos
contextos onde a lideranga se expressa).

De acordo com a teoria do traco da personalidade os resultados das pesquisas
procuram explicar a lideranga como conseqiéncia de tragos que sdo identificados em
comum nas pessoas que demonstram lideranca efetiva. Do decorrer de tais estudos

dessa teoria o lider bem sucedido é aquele que sabe comporta-se adequadamente de
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acordo com as diversas situacdes, ou seja, é aquele que consegue perceber cada uma
delas e adaptar o método de lideran¢a de acordo com as circunstancias.

Além disso, existem duas habilidades béasicas que devem estar presentes nos
lideres para tornar eficaz a implementacdo de estratégias: as habilidades humanas e as
habilidades conceituais. A primeira diz respeito as capacidade de interagir com as
pessoas, comunicar-se de forma clara, motivando os colaboradores e valorizando os
resultados obtidos. A segunda referem-se a capacidade de olhar o todo ter uma visao
sistémica dos processos e de suas interacbes com o meio externo (mercado, clientes,
governo).

Sabe-se que ainda sobre a primeira teoria apresentada, pessoas que assumem
postura de lideranca tendem a manter um nivel elevado de perseveranca, ter uma boa
habilidade de comunicacdo, uma forte determinacdo na realizacdo de objetivos, um
elevado nivel de maturidade social e psicoldgica, demonstrar autoconfianga e ter um
espirito empreendedor.

Vale salientar que a teoria do traco da personalidade, embora de grande apelo e
aceitacdo em determinada época (maior impacto na década de 50), foi submetida a
criticas, que apontam para a sua limitacdo quando adotada como orientagdo Unica para
compreender e orientar a lideranca. Outras criticas sdo que ela conduziria a concluséo
de que a lideranca € inata e que as pessoas deixam de ter essas caracteristicas e,
portanto, sdo ou ndo lideres e ainda sugere que a lideranca ndo recebe impacto
situacional (ndo tem a ver com os demais atores da situagcdo em que operam).

A partir da década de 80 emerge a questdo do “carater”, das condi¢des pessoais do
lider, como um fator importante na determinacdo do sucesso em lideranca, porém néo
isolado, mas sim como um componente expresso no desempenho explicado por fatores
maultiplos.

Como contribuicdo para o entendimento dessa dimensao, a teoria da inteligéncia
emocional, de Goleman (2001) e estudos da Universidade de Harvard identificam que
85% do desempenho da lideranca depende de qualidades do coracdo, isto €, centradas
na formacdo humanistica das pessoas.

De acordo com Goleman (2002):

Todo lider possui o poder de direcionar as emogdes de seus liderados.
Se estas forem impelidas para o lado do entusiasmo, o desempenho
pode disparar; se incitarem ao rancor; perderam o rumo. Quando 0s
lideres estimulam as emog¢des de maneira positiva, tiram o melhor de
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cada um — os autores chamam de ressonancia. Quando as emogdes séo
canalizadas de modo negativo, os lideres geram dissonancia.
(GOLEMAN, 2001, p.5)

Para o autor, “a ressonancia decorre ndo apenas da boa disposic¢ao do lider ou de
sua capacidade de dizer a coisa certa, mas também de conjuntos inteiros de atividades
coordenadas, que compdem estilos especificos de lideranca” (idem, p.8).

De acordo com os estudos sobre lideranca os lideres eficazes sdo possuidores de
uma visdo capaz de enxergar as coisas de modo diferente dos demais, tem habilidade
para reunir e organizar os mesmos dados que in vemos, de forma diferente, conseguindo
imaginar fendmenos novos e até entdo ndo percebidos.

Peters (2003) sugere que um dos papéis dos lideres é saber destruir as coisas e
reimaginar 0 que existe, e que esta acdo surge através do impeto que é uma das
caracteristicas basicas da lideranca. Ele desenvolve uma listagem das cinquenta
qualidades que caracterizam os melhores lideres. Pode destacar: delegam o controle,
alguns sdo visionarios, outros desenvolvedores de talentos, alguns tem personalidade
carismatica, sdo realistas e vencem pela logistica, concentram-se em poucas coisas,
inspiram confianga e confiam nisso, sdo entusiasmados, sabem ouvir, conhecem a si 0 e
ndo costumam se destacar pela execugao.

Diante das reflexdes explicitadas sobre o ser lider na sociedade atual, é importante
ressaltar que embora, de fato, gestdo e lideranca se sobreponham e se correspondam
amplamente, essa correspondéncia ndo é completa, pois se o fossem, esses termos
seriam sinbnimos entre si. Logo, a gestao pressupde o exercicio de lideranca, sem a qual
ndo se realiza, porém é mais abrangente que ela.

Nesse sentido, os conceitos de lideranca e de gestdo se complementam e até
mesmo confundem-se por apresentar varios aspectos importantes em comum. Esses

elementos dizem respeito a dimens&o humana do trabalho e sua mobilizagéo.

O conceito de gestdo ndo diverge do entendimento proposto sobre
lideranga. Muito pelo contrério, guarda em relacéo a ele muitas idéias
em comum, uma vez que a gestdo é indicada como um processo pelo
qual se mobiliza e coordena o talento humano, coletivamente
organizado, de modo que as pessoas, em equipe, possam promover
resultados desejados.

(LUCK, 2006).

Logo, o gestor escolar pode atuar por diferentes estilos de lideranca (segunda

teoria sobre lideranga) e baseia-se na énfase com que o poder é centralizado ou
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distribuido no ambiente de lideranca. Desse modo, trés estilos sdo identificados: o
autocrético, o estilo democratico e o laissez faire.

No primeiro estilo, o gestor centraliza a tomada de decisdo e assume lideranca de
forma individual e imbuido de sua verdade. O lider atua como um pensador e
planejador, colocando os demais na posicdo de fazedores. O segundo estilo se assenta
sobre a participacdo e sobre a tomada de decisdo compartilnada, seguida de acdes
colaborativas, e esta associado a criagdo de uma cultura de lideranca disseminada em
toda a organizacdo e, portanto, compativel com os objetivos educacionais de formacéo
para a cidadania. O terceiro estilo parte-se do pressuposto de que os membros sdo
dotados das competéncias necessarias para a realizacdo de suas responsabilidades
sociais de forma totalmente autbnoma, o que se identifica ndo é propriamente um estilo
de lideranca, mas a falta dela.

Nesse sentido, Mota (1995) comenta que o lider é capaz de atrair a atencdo dos
que convivem de tal forma que os leva a participar de idéias comuns, utilizando do seu
poder de influenciar as pessoas a se comprometerem em busca de objetivos e mudangas.
Existem situacdes em que decisdes se fazem necessarias em tempo recorde e os lideres
precisam influenciar seus cooperados de maneira rapida e eficiente, pois estes precisam
receber poder de decisdo. O poder do lider nesse momento se torna uma acéo legitima e
positiva. O autor ressalta, no entanto, que é preciso ter muito cuidado para ndo permitir
que o poder passe a ser um fim em si mesmo, pois corre-se o risco de bloquear o que se
onipresenca do poder nas relagdes entre as pessoas e areas da Instituicdo externa é o
primeiro passo que um bom lider pode dar em busca de um uso legitimo de poder na
Instituicdo.

Com relacéo a terceira abordagem teorica sobre lideranca, a situacional, enfoca a
lideranca como emergente de situacdes e desafios diferenciados, que instigam pessoas a
tomar iniciativas para resolvé-las a luz de patamares mais efetivos de desempenho. De
acordo com essa teoria, eventos importantes, que demandam acao réapida e diferenciada,
podem criar as condi¢Ges para a emergéncia de comportamentos de lideranca. Sobre
esta teoria, 0 enfoque de atencdo se assenta sobre a situa¢do e ndo sobre o lider ou seu
estilo de lideranga.

De acordo com Covey (1996), liderar uma instituicio nessa nova era do
conhecimento, é um desafio extraordinario, que requer lideres com visdo, coragem e
humildade para aprender e crescer continuamente. Os lideres eficazes baseiam-se em

um modelo de lideranca alicercada em principios, em outras palavras, quando um
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individuo de uma instituicdo segue principios que envolvem uma dose de competéncia e
confianca, torna-se um modelo vale ressaltar que tais principios, também envolvem uma
dose de humildade, coragem e energia para comandar uma instituicao.

Para isso, € necessario que existam profissionais capacitados para atender as
necessidades da instituicdo, o que deve considerar a questdo da gestdo de pessoas,
incluindo a lideranca, o trabalho em equipe e a capacitagcdo de recursos humanos.

Para Kouzes (1997) o conceito de lideranca ¢ “a arte de mobilizar os outros para
que estes queiram lutar por aspiracdes compartilhadas”. Segundo o autor, a palavra
querer nesse conceito € fundamental. Conduzir um grupo a realizar determinada tarefa
ndo € algo simples, o lider tem que perceber nas pessoas o que é preciso para que elas se
engajem de uma forma voluntéria, pois ha uma diferenca entre encorajar, motivar, fazer
com qgue as pessoas reflitam sobre mudangas dentro de uma instituicdo, em vez de dar
ordens e usar de autoritarismo. Os objetivos a serem alcancados s acontecerdo se as
acOes forem assimiladas e correspondidas por todos 0s membros de sua equipe, portanto
€ necessaria a cooperacdo e mobilizacdo de todos. J& que um lider ndo age sozinho, €
preciso que todos se unam numa mesma busca de crescimento, que haja inter-relacao
entre a visdo e as a¢des do lider com as expectativas e 0s anseios do grupo.

Diante das definicGes de varios tedricos contemporaneos sobre o conceito de
lideranca, os gestores ndo tem apenas a funcdo de coordenar as pessoas, respondem
também por a¢des educativas que contribuam para o crescimento pessoal e profissional
de cada uma delas. A exceléncia do desempenho é uma construcdo coletiva. Os
colaboradores, quando desafiados profissionalmente e quando avaliados pelo seu
mérito, se sentem encorajados a fazer coisas extraordinarias.

No exercicio da funcdo do gestor, € necessario reconhecer problemas e
equacionar solucdes, ser expressar e comunicar-se de acordo com exercicios das
funcdes, desenvolver raciocinio 18gico e criativo, ser aberto 4 mudancas, qualidades
éticas, ser realmente um profissional resiliente adaptavel e ser capaz de elaborar,
implementar e consolidar projetos a sua instituicao.

O conhecimento sobre gestdo e lideranga torna-se improdutivo quando ele nédo
sdo agregados o conhecimento sobre a instituicdo em si e as habilidades e atitudes que
sdo essenciais aos gestores. Logo, a motivacao individual do gestor para expandir suas
habilidades é importante para o sucesso do trabalho.

Logo, o gestor escolar enquadra-se nessa perspectiva de mudanga no seu perfil

profissional (torna-se um gestor como um lider pedagogico), caracterizado pela
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necessidade emergente de transformar a sua maneira de vislumbrar o processo de
aprendizagem como uma forma de qualificagéo e requalificagdo profissional, passando
a concebé-la como um instrumento de renovacao dos seus conhecimentos que acontece

no dia a dia da instituicdo escolar.

1.1.0 gestor escolar como um lider pedagdgico.

A complexidade do mundo contemporaneo se faz presente nas escolas e traz,
para a sua equipe escolar e, sobretudo para a gestdo muitos desafios. Entre eles est o de
considerar o significado social que a escola e, principalmente a escola publica, foi tendo
ao longo da historia da humanidade e o papel que ela passa a desempenhar, hoje, no
Brasil, para as classes populares que a ela tiveram maior acesso nos anos recentes.

Uma instituicdo de ensino bem sucedida o gestor desempenha as quatro funcdes
administrativas: planejar, organizar, dirigir e controlar. No entanto, o gestor de hoje tem
que estar convicto que e a sua funcdo esta além de manejar bem os espacos fisicos e as
financas. Ele tem que ter uma compreensdo das exigéncias de sua instituicdo e das
dificuldades enfrentadas pela mesma e ainda, convencer as pessoas ao seu redor através
de sua lideranca, entendendo ser um profissional compromissado que enfrenta a gestdo
escolar no sentido de carreira profissional, e ndo mero cargo, que se aperfeicoa e
investiga instrumento técnico que assevere o desempenho da sua fungcdo de forma
exitosa.

Nesse sentido, o gestor escolar deve assumir a sua funcdo e tentar dar
continuidade ao bom trabalho deixado por seu antecessor e modificar o que ndo deu
certo na gestdo passada. E importante complementar os projetos inacabados deixados
pela gestdo anterior. Além disso, estabelecer o trabalho estratégico de base para o seu
sucessor. O grau com o qual o gestor lida com estas tarefas indica a sua capacidade e
experiéncia de gerir.

Conforme Andrade (1997) o gestor deve atuar como agente de desenvolvimento
da comunidade em que esta inserida. Neste contexto, exigem novas formas de
desempenho do gestor educacional. Ele precisa estar preparado para ampliar sua
perspectiva de atuacgdo integrada; contribuir para sedimentar e fortalecer as propostas

dos diferentes grupos que compdem a comunidade escolar.
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Nesta linha de pensamento, pode-se estabelecer que o verdadeiro desafio consiste
em imaginar o aprendizado como um modo de ser, e pensar abrangentemente na
maneira pelo qual ele pode ser uma solugdo para muitos desafios que surgem em
situacOes da praxis do gestor educacional. Sendo assim, o gestor competente é aquele
que apresenta a combinacdo das suas caracteristicas pessoais (conhecimento e
habilidades) e comportamento adequado com sua atuagao (atitudes).

O gestor escolar a deve estar alicercado em alguns principios importantes para a
sua lideranca:

-Conhecer a natureza do trabalho educacional e da aprendizagem: as diretrizes
educacionais norteadoras dos diferentes niveis e modalidades de ensino, os principios e
processos de aprendizagem, a compreensdo de como os alunos aprendem, fazem parte
desse acervo de conhecimentos.

- Desenvolver expectativas elevadas sobre o trabalho educacional e o da escola: o gestor
deve ter expectativas elevadas em relacdo aos resultados que se propde alcangar, com a
de que as aprendizagens dos alunos sao uma realidade possivel, partindo do seu proprio
trabalho, este se realiza de forma inspiradora e multiplicadora.

- Focar sua atencdo no desenvolvimento de uma oOtica propria de um agente de
mudanca: deve atuar como agente de mudanca visando a continua renovacdo dos
processos socio-educacionais. Logo, é preciso sobrepujar o melhor do passado com as
melhores perspectivas de futuro, e superar as inadequacbes do passado, a0 mesmo
tempo superando 0s medos e as insegurangas de novos desafios.

Diante de tais pressupostos, o gestor do século XXI deve ter ensino e
aprendizagem como foco central do seu trabalho. Logo, pode ser considerado como um
lider no processo de gestdo da aprendizagem escolar.

No ambito das escolas brasileiras, € preciso superar a dicotomia entre gestdo
pedagogica e gestdo administrativa que desenvolveram como areas independentes e, por
isso, atualmente aparecem até mesmo ser dissociadas nas escolas, onde se da mais
atencdo a perspectiva administrativas (meio para realizar os objetivos educacionais) do
que a pedagogica ( mais diretamente associada ao fim ultimo da educacdo, que é a
aprendizagem e a formacéo dos alunos).

Lamentavelmente, verifica-se, de acordo com Lick (2005):

[...] ndo ser incomum o diretor escolar e sua equipe estarem mais
voltados para uma orientacdo meramente administrativa, de
organizacdo de recursos e controle burocratico do trabalho educacional,
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do que de gestdo e lideranca de pessoas, portanto, seguindo uma linha
de atuacdo limitada e superada, em relacdo aos paradigmas atuais e
concepcdo da educacdo voltada para a formacdo plena de pessoas no
contexto da sociedade do conhecimento.

(LUCK, 2005, p. 103, apud LUCK 2008)

Sabe-se que dessa atuacdo burocratica do gestor escolar (advinda dos estudos da
administracdo), ocorre uma percep¢do limitada e, até mesmo, distorcida dos processos
sociais inerentes de uma instituicdo escolar. Esses ndo sdo, muitas vezes, considerados
importantes na pratica do gestor e de sua equipe ocorrendo uma transferéncia de

responsabilidades.

(...) as estruturas hierarquicas, em geral burocratizadas, no entanto,
tendem a se transformar e a desaparecer, tendo em vista sua inabilidade
em fazer face as novas e rapidamente mutdveis circunstancias do
mundo atual. Podemos observar, no entanto, que embora as
organizagOes sociais tenham mudado e haja uma vontade explicita de
seus membros, de acordo com o0s principios de organizacdes
democraticas, em participar na tomada de decisdes, que corresponde ao
compartilhamento de responsabilidades, ainda se verifica, em muitas
escolas, comportamentos de transferéncia de responsabilidade,
exemplificados em expressdes como: 0s alunos ndo aprendem por que
vém de ambiente socioecondmico precario, Ssem as necessarias
estimulacBes e condigBes de apoio, a escola ndo pode fazer melhor
porque faltam recursos, os pais das criancas que necessitam de apoio
sdo aqueles que ndo participam quando a escola convida.
(LUCK,2008,p.41).

Diante de tal realidade, o gestor escolar pode dar um salto de qualidade, a partir
da pratica de lideranca ndo apenas no exercicio da direcdo da escola, mas também dos
demais niveis e ambitos de gestdo escolar, perpassando todo o estabelecimento de
ensino.

Segundo Liick (2005), a equipe da gestdo constitui uma equipe de lideranca e
deve atuar no sentido de:

-Promover e manter um elevado espirito de equipe, a partir de uma visdo clara dos
objetivos educacionais, missdo, visdo e valores da escola.

- Estabelecer uma orientacdo empreendedora e proativa na agdo conjunta para a
realizacdo dos objetivos educacionais;

-Dinamizar um processo de comunicacdo e relacionamento interpessoal aberto,

dialdgico e reflexivo.
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- Orientar, acompanhar e dar feedback ao trabalho dos professores na sala de aula,
tendo como foco a aprendizagem.

E importante destacar, porém que o trabalho do gestor, que deve ser
eminentemente pedagodgico, nao pode ser confundido com os demais agentes educativos
da escola, nem significa que ele assuma mais responsabilidades do que aquelas ja
atribuidas. Trata-se, na verdade, passar a ver a fungdo de um outro ponto de vista: em
vez do administrador, ele € um educador, um gestor pedagogico, um profissional cujo
trabalho tem uma dimensao pedagdgica, tanto explicita quanto implicita.

De forma explicita, de respeito que toda a atividade deve ser regida por
requisitos pedagogicos, isto &, relacionados com a aprendizagem O uso de espaco
escolar, a organizacdo do calendario letivo, a distribuicdo do tempo escolar, a
organizacao do recreio, a arrumacao das salas, a reforma e ou construcdo de uma sala de
aula, a distribuicdo dos professores pelas diversas classes, a definicdo dos horéarios das
reunides da equipe escolar e todos os demais aspectos que fazem parte do cotidiano de
uma escola devem ser definidos a partir de critérios pedagogicos e ndo administrativos.

Sabe-se que a prépria forma de tomar decisGes quanto a esses aspectos &, em Si
mesma, pedagdgica: se as decisdes sdo realizadas de forma participativa pelo coletivo
da escola, sendo assumidas por todos como decisdes que vao proporcionar uma melhor
aprendizagem dos alunos, estard desenvolvendo uma gestdo democréatica e tornando a
escola um espaco de cidadania.

Além disso, o trabalho do gestor tem uma dimensdo pedagdgica implicita,
porque suas atitudes e 0 modo como ele conduz a sua pratica servem de referéncia a
todos os que participam da escola. As crencgas, 0s sentimentos, as atitudes do gestor,
bem como os valores que orientam sua préatica se constituem em verdadeiras mensagens
que vao sendo lidas pelo conjunto da escola. Logo, ocupando o gestor a posicdo de
lideranca, tais mensagens devem ser sintonizadas com as concepgdes de escola e de
cidaddo que se quer formar, e sdo resultantes de uma construgdo coletiva de toda a
equipe escolar e expressas na proposta pedagdgica.

Vale salientar, que a atuagdo do gestor escolar vista dessa perspectiva, ndo
pode ser confundida com o trabalho de coordenacdo pedagdgica e mesmo com a de
outros profissionais da escola. Nesse sentido, as areas de atuacdo tém seus pontos de
intersecdo, isto é, tém espacgos interdependentes de trabalho comum, por isso é de
fundamental importancia o estabelecimento de principios e de critérios claros que irdo

orientar a acdo de cada um desses profissionais.
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Contudo, na tarefa de gerir a aprendizagem, o gestor deve contar com um
importante aliado, que é o coordenador pedagodgico. Essa sintonia faz com que as
informacdes sobre os métodos usados elos professores, o relacionamento desses com as
criancas e 0s jovens, bem como as possiveis dificuldades que o corpo docente tem para
ensinar sejam compartilnadas proporcionando o alcance da qualidade educacional
desejada.

Para Angela Mello, coordenadora do Curso Gestdo para o Sucesso, da Fundag&o
Lemann, em S&o Paulo, as questdes pedagdgicas devem merecer a atencdo do diretor
principalmente por ele ser um educador. Para a autora é fundamental conhecer os fatos
que possam atrapalhar o processo de ensino. Andar pelos corredores e pelo patio na
hora do recreio, conversar com os alunos e com os professores, observar a entrada e
saida dos estudantes, assim conhecer a maneira de 0s docentes ensinarem, sdo atitudes
sempre presentes na rotina do gestor atento.

Entretanto, € preciso evitar a superposicao e a confusdo de papeis e de tarefas
nas atividades desempenhadas pelos profissionais da escola. O gestor deve estar atento
para que isso ndo acontega.

Nesse sentido, a equipe escolar deve se sentir responsavel pela escola como um
todo e comprometida com um objetivo principal, a formacéo do aluno e cada segmento
da escola tem responsabilidades especificas.

Portanto, o gestor escolar precisa se reconhecer como lider que deve articular os
esforgos na direcdo de um trabalho planejado coletivamente, bem definido e distribuido.

Essa atuacdo parte de um estilo de liderangca democrética apresentada
anteriormente no estudo, essa estaria em acordo com a determinacdo da Constituicdo
Brasileira e a LDB, no sentido de que a gestdo escolar seja democratica. Estudos tém
identificado, no entanto, uma auséncia dessa lideranca, ndo pela escassez desse talento,
mas pela caréncia de pessoas capazes de assumir tal papel em nossa sociedade e que o
exerca de forma eficaz. Cerqueira (2000), em pesquisa realizada durante dois anos

acompanhando o trabalho de gestdo de uma escola considerada tipica apontou:

(...) a prética gestora desenvolvida na escola pesquisada apresenta
caracteristicas de padrfes de autoritarismo, decisfes centralizadas,
separagdo entre as dimensfes administrativas e pedagogica do trabalho
educativo, auséncia de gestdo colegiada, funcbes hierarquizadas e
dificil comunicacdo, revelando que a gestdo democratica da educagdo
ainda néo é praticada conforme o ideal teorizado e legislado.
(CERQUEIRA, 2000, p.80 apud LUCK 2008)
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Nesse contexto, uma gestdo eficaz deve ser democratica e participativa que
constroi parcerias; tem como foco a aprendizagem dos alunos, organiza toda a escola na
direcdo da construcdo e desenvolvimento de um curriculo voltado para o exercicio da
cidadania; que esta preocupada com o continuo aperfeicoamento da equipe escolar; que
tem a proposta pedagogica (construida coletivamente como seu eixo de acdo) e que
orienta e escolar a partir dos resultados do acompanhamento e da avaliacdo das a¢Oes da
escola.

Para a efetivacao dessas a¢des no cotidiano escolar é preciso que o gestor escolar
exercite a sua capacidade de liderancga, influenciando todos os atores educacionais em
prol do alcance da aprendizagem dos alunos.

Essa influéncia, na escola, da-se a partir da mobilizacdo dos membros
da comunidade escolar, socialmente organizada, em torno das
responsabilidades educacionais, para, mediante seu esforco e
capacidade de realizacdo, garantirem a efetividade do trabalho
educacional. Tal mobilizacdo se processa, tal como proposto pela
gestdo, de modo a abarcar a multiplicidade de significacBes que surgem
no contexto das agdes do coletivo escolar, das articulagbes entre 0s
integrantes desse contexto e nos movimentos sociais que o dinamizam.
(GAYOTTO, 2003 apud LUCK, 2008 p.96).

A realidade de uma gestdo democréatica pressupde o compartilhamento da lideranca,
trata-se de uma lideranca distributiva, embora sendo orientada e balizada pelo

responsavel. Tal lideranca, segundo Lick (2008):

situa-se no contexto das organizacOes de gestdo democrética, em que a
tomada de decisdo é disseminada e compartilhada pelos participantes
da comunidade escolar, e em que as pessoas tém liberdade e sentem-se
& vontade para agir criativamente, a fim de promoverem a realizagéo
dos objetivos da organizagéo

(LUCK, 2008).

Portanto, ¢ de fundamental importancia que o gestor escolar, lider de um
processo de aprendizagem, considere como seu maior desafio a construcdo, uma escola
de qualidade, dentro dos principios da gestdo democratica, referenciada no social e que
contribua na formacdo do aprendente nos aspectos politicos, culturais, econémicos e

antropoldgicos, de forma que este exerca seu papel de cidaddo na sociedade.
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2. AGESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA NUMA
PERSPECTIVA DE UMA ESCOLA INCLUSIVA.

Durante muitos anos, educadores de todo o pais lutaram para que a escola
incluisse criancas e jovens com deficiéncia. Ha dez anos, quase 90% dos alunos
matriculados frequentavam instituicdes ou classes especiais. Atualmente, séo apenas
53% nessa situacdo; ou seja, quase metade esta em salas regulares.

Ao invés de termos um atendimento individualizado de cunho clinico, que segrega
os alunos, a orientacdo adequada é dar apoio aos professores regentes e permitir que
eles se especializem e possam trabalhar cada vez mais respeitando as especificidades de
cada crianga. Por tanto, todas as criancas tem direito a uma anéalise profunda, critica e
reflexiva sobre seus avancos cognitivos, motores, afetivos e sociais. E isso inclui o
respeito ao ritmo e as particularidades de cada uma.

Assim sendo, essas especificidades, esse universo escolar deve ser levado em
consideracdo quando se reflete ou se propdem acbes que promovam a interacgao de todos
na escola como processo fundamental para o fortalecimento da lideranca escolar e para
uma gestdo democratica e participativa que venha a contemplar todos os segmentos que
formam a comunidade escolar. Inclusive o segmento de pessoas situadas no entorno da
escola.

Para que se desenvolva um processo de integracdo de ensino — aprendizagem que
respeite as especificidades de cada educando, faz-se necessario que todos estejam em
sincronia, comunguem com 0S mMesmos interesses e se envolvam com 0s mesmos
propositos. Trabalhando em colaboragdo, numa abordagem que contemple a gestdo
colegiada através de uma organizacdo escolar e um compromisso de todos pode-se
redimensionar a especificidade da atividade pedagdgica, renovando-a e direcionando-a
para uma gestdo voltada aos principios democraticos e para a democratiza¢do do ensino.

No atual momento histérico, a Educacdo no Brasil esta sendo um dos problemas
mais sérios e criticos, ndo s6 para nos, Educadores, mas para a sociedade como um
todo. Muitos problemas enfrentados na instituicéo escolar se concentram na gestédo da
escola, ndo como uma questdo puramente técnica, mas como uma questdo democratica,
dialética e critica.

Estamos vivenciando um momento de uma escola que luta por uma vivéncia

democrética, que questiona a participagédo social de todos e 0 exercicio da cidadania.
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De acordo com Silva Junior (1992):

O aperfeicoamento da gestdo deve buscar meios capazes de permitir o
aproveitamento da aprendizagem, quer dentro quer fora da escola, em
qualquer tempo da vida profissional. Ser um ‘Educador-em-processo’
significa estabelecer decisdes que dependem do ‘Educador-em-
reflexo’.

(SILVA JUNIOR, 1992, p. 15)

Nessa perspectiva, pensamos na escola inclusiva, na escola onde todos trabalham
em prol de um projeto coletivo & luz da inclusdo. E um desafio para nés, Educadores.
Um desafio do qual ndo se pode fugir; o que devemos fazer é adquirir conhecimentos
profundos sobre a temética da incluséo escolar fomentando subsidios tedricos e praticos
para, de fato, lancar a proposta de uma gestdo inclusiva. Gestao tal que jamais deixe de
pensar a escola como um ambiente de educacdo democréatica e, cujos gestores, como
lideres nesse propdsito, possam posicionar-se de forma democratica e participativa.

E premente a necessidade especial de incluir pessoas, ao longo de tantos estudos,
denominados por excepcionais, especiais, deficientes, diferentes, dentre outras
denominacdes, pessoas essas em condicBes fisicas ou mentais que exigem uma escola
inclusiva e uma sociedade que os receba como de fato sdo. Uma escola que possa
oferecer oportunidades diferenciadas e que proporcione a adaptacdo e o convivio de
todos. Que todos possam, nessa dindmica, desenvolver suas potencialidades dentro de
suas limitacdes e especificidades.

Nesse contexto, o papel do gestor-lider dentro da instituicdo escolar é de
fundamental importancia, visto que é ele que vai redimensionar as concepcdes da escola
acerca das questdes que permeiam 0s processos de inclusdo e de uma escola
heterogénea, que esteja de portas abertas a todos. E o gestor-lider que orientara a todos
no intuito de transformar a escola seletiva e compartimentada em uma escola que acolha
a todos, fundamentada numa politica de inclusdo. Tal inclusdo parte do pressuposto de
que todas as criancas devem ser educadas em escolas regulares ndo obstante a
conscientizacdo da existéncia de obstaculos a inclusdo, os quais serdo abordados
conforme o direcionamento de toda a comunidade escolar pelo gestor-lider focalizando
ndo apenas pela perspectiva da crianga que almeja tdo somente ser bem recebida e
aceita, mas focalizando tambem todas as suas potencialidades que podem ser

desenvolvidas.
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A exemplo de um fazer pedagdgico democratico e participativo estd o Projeto
Politico Pedagdgico, que nos norteia e nos oportuniza a tomada de consciéncia dos
principais problemas da escola, das possibilidades de solucdo e definicdo das
responsabilidades coletivas e pessoais para eliminar ou atenuar as falhas detectadas. Um
projeto que venha a ultrapassar uma mera elaboracdo de planos, que sé se prestam a

cumprir exigéncias burocréaticas. Veiga (1995) nos esclarece que:

[...] Na dimensdo pedagdgica reside a possibilidade da efetivacdo da
intencionalidade da escola que é a formacéo do cidaddo, participativo,
responsavel, compromissado, critico e criativo. Pedagodgico no sentido
de se definir as acdes educativas e as caracteristicas necessarias as
escolas de cumprirem seus propésitos e sua intencionalidade.

(VEIGA, 1995, p. 123)

E importante reconhecer que, todo e qualquer trabalho realizado na é&rea
educacional implica uma acdo de gerenciamento e lideranca, influenciando as pessoas
que fazem parte da comunidade escolar, para que, em grupo, aprendam, construam
conhecimento, desenvolvam competéncias, realizem projetos e promovam, de forma
prazerosa, um ambiente construtivo, desenvolvendo a inteligéncia social e emocional de
todos.

Evidenciar o papel do gestor-lider e sua importancia na escola € sempre muito
importante, tendo em vista que a atuagdo profissional do gestor-lider junto aos membros
da comunidade escolar e a conhecimentos de atitudes e habilidades necessarios a um
gestor-lider € fator preponderante na promocdo de uma cultura escolar orientada para o
compartilhamento das acdes, de uma lideranca marcada por um espirito de equipe, de
luta e de satisfacdo pelo dever cumprido.

Nessa perspectiva, 0 processo de gestdo democréatica e participativa que se diz
inclusiva, vincula-se intrinsecamente ao cumprimento da funcdo social e politica da
educacdo escolar, que é a formacéo do cidad&o critico, criativo, reflexivo, responsavel e

participativo. Paro (1988), a respeito dessa tematica, nos diz que:

Uma gestdo de escolas estruturadas em bases democraticas, fundada
na participagdo da comunidade, terd maiores facilidades de conseguir
a adesdo de parcelas significativas dos pais de alunos para atividades
culturais, que visem a reflexdo mais profunda dos problemas
educacionais de seus filhos, e que lhes propiciem ao mesmo tempo, a
apreensdo de uma concepcao de mundo mais elaborada e critica.
(PARO, 1988, p. 155)
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Dai, podemos assegurar a importancia de um trabalho que se da a luz da
coletividade e da participagéo de todos de modo a atender as necessidades, 0s interesses
e as especificidades de todas as camadas populares e de toda a clientela que procura a
escola.

Compreendemos entdo, que ndo basta acolher. N&s, Educadores que nos
propomos a gerir instituicdes escolares precisamos garantir que os educandos com
deficiéncias avancem na construcdo dos seus conhecimentos. Para tanto, em nossas
escolas, contamos com o apoio das salas de atendimento educacional especializado, que
acontece com o trabalho de professores regentes e especialistas, oferecendo estruturas
organizadas e necessarias que possam garantir a aprendizagem como a legislacdo de
1998 prevé e como a Lei 9394/96 de Diretrizes e Bases (LDB) assegura.

O papel das instituicbes escolares € de promover a inclusdo contando com a
autonomia escolar devendo o gestor-lider, ao desenvolver uma gestdo partilhada,
autdbnoma e participativa, decidir sobre suas agdes instituindo prioridades no que diz

respeito a incluséo.
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3. ESTUDO DE CASO: ESCOLA MUNICIPAL ISABEL FERREIRA

3.1 Caracterizando a Escola Municipal lIzabel Ferreira.

A escola Isabel Ferreira, fundada em Janeiro de 2000, pertence a rede Municipal
de Ensino de Fortaleza, situada, dentro da Secretaria Executiva Regional VI (SER VI).
Localiza-se em um conjunto habitacional denominado “Curi6”, a populacdo que
freqiienta a escola € economicamente desfavorecida.

A escola atende alunos da educacdo infantil ao 4° ano, nos turnos manha e tarde,
e educacdo de jovens e adultos, no turno da noite. No turno da manhé& funcionam quatro
salas de educacdo infantil, enquanto no turno da tarde existem trés salas. No ensino
fundamental, ha 13 salas no turno da manhé e 14 no turno da tarde.

Em relacdo a estrutura fisica, o prédio da Educacdo infantil esta desativado
(devido a uma rachadura) os alunos e professores foram remanejados para um outro
espaco fisico proximo da escola. Possui uma quadra que também estd sem
funcionamento, devido a falta de estrutura (ndo tendo condicdes de uso). Conta ainda
com uma cozinha bem espagosa, sala da direcédo, sala do Atendimento Educacional
Especializado (AEE), secretaria, sala de leitura e biblioteca, laboratorio de informaética,
sala dos professores, um patio e uma area arborizada com playgrounds.

Vale salientar, que a sala de leitura e a biblioteca estdo passando por uma
reestruturacdo desse espaco, através das devidas orientacGes advindas do curso para 0s
recentes professores que estdo assumindo estas salas (escolhidos através de uma
selecdo). Logo, a sala da biblioteca estava muito organizada, com espacos bem
definidos, apesar de pequena apresentava-se ampla devido a funcionalidade do
ambiente.

A sala do Atendimento Educacional Especializado representa o trabalho
pedagdgico complementar para o0s alunos com deficiéncia, necessario ao
desenvolvimento de competéncias e habilidades préprias nos diferentes niveis de
ensino, realizado no contra-turno da escolarizacdo do aluno. Efetiva-se por meio dos
servigos de instrugéo de libras, jogos pedagogicos adaptados.

Quanto aos alunos incluidos, a sua maioria apresenta comprometimentos na

aprendizagem, aliados a outras limita¢des, como deficiéncia intelectual, hiperatividade e
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surdez. As salas de 2° ano e Educacdo Infantil sdo aquelas que possuem maior nimero

de alunos portadores de necessidades educativas especiais.

3.2. Coleta, Andlise e Interpretacdo dos dados da pesquisa.

Para a presente investigagdo foram entrevistados atores dos diversos segmentos
escolares: representante dos pais, professores e funcionarios dos servigos gerais. No
caso trés representantes do segmento dos pais, dois funcionarios dos servigos gerais e
cinco professores do ensino fundamental distribuidos entre os dois turnos (da biblioteca
e de sala de aula que trabalhassem com alunos portadores de necessidades educativas
especiais).

As entrevistas foram semi-estruturadas e tinha como foco: caracterizar o gestor
escolar, pontuando suas habilidades e a¢cdes em prol de uma educacgéo para todos, bem
como analisar os desafios enfrentados na sua atuacdo. Além disso, a pesquisa teve para
o levantamento dos dados, a observacdo participante, analise documental e diario de
campo.

Uma das professoras entrevistadas considera o gestor um lider assim relata “sabe
fazer com perfeicdo o trabalho de gestor, ele nasceu para ser lider, alem disso, é
diplomata, pois sabe lidar com relacGes dificeis na escola, sem perder a postura.”

Essa acrescenta: “Vanderley ¢ um amigo dos alunos, estd sempre no patio,
andando pelos corredores, observando tudo, € um diretor circulante. Valoriza o humano.
Ele ndo impde as normas, respeita o profissional, sabe escutar, trabalha as questdes de
sala de aula e propde alternativas”.

Ainda na entrevista a professora relatou que um dos fatos mais marcantes para
ela da acdo do gestor foi quando ela mesma levou a direcdo a situacdo de duas alunas do
4° ano que ndo sabiam ler. Ele estudou uma forma de resolver tal desafio, chegando a
fazer visitas na familia das criancas. A solucdo encontrada pelo gestor foi que horério
diversificado as alunas foram atendidas por um professor readaptado (alfabetizador) e
guando foi no Projeto do jornal na Escola, elas se apresentardo lendo. Foi emocionante.

Diante do que foi apresentado o gestor age como um lider pedagogico na escola,

sabe-se que:

[...] em vez de colocar energia em atividades burocraticas e
administrativas, fazendo fracassar os propositos de criagdo de uma
comunidade de aprendizagem, cabe aos gestores — e a todos 0s
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educadores, na verdade - promover o entendimento de que as
adversidades sdo inerentes ao processo educativo.
(LUCK, Heloisa, nova escola, ano I, abril e maio de 2009).

Ainda no segmento professor uma das entrevistadas relata que “o gestor ¢
esforcado na luta pela inclusdo das pessoas com deficiéncia e trabalha numa agéo
conjunta com a coordenacdo, e o atendimento educacional especializado.” E ainda
continua: “ele ndo deixa faltar material, trata todos os alunos de forma igual, brinca no
recreio com eles e em uma das festividades da escola foi o Unico que conseguiu lidar
com uma crianga com transtorno invasivo de desenvolvimento (autista), pois esse néo
queria liberar o microfone”.

A escola esta aberta a diversidade através da motivacéo do gestor que reconhece
as possibilidades humanas, valorizando as potencialidades raramente enaltecidas pela
escola. Sobre isso, ressalta Mantoan (2002):

(...) Para que a educagdo se estruture e se consolide, segundo os
principios da ndo exclusdo, devem ser consideradas as experiéncias e a
realidade dos professores e alunos. Trata-se do tempo e do espago do
contexto escolar, congregando todos os elementos que o compdem —
da sala de aula propriamente dita @ comunidade em que se insere, do
dia letivo aos diferentes tempos e ritmos de ensino e aprendizagem.
(MANTOAN, 2002, p.84).

Uma das falas da professora sobre a atuagdo do gestor, assim relata “ele esta além
das questdes burocréaticas, tem uma visdo geral da escola e uma das suas qualidades
como gestor é ser pratico (gosta de resolver com rapidez e sempre dialogando as
questdes desafiantes ocorridas no cotidiano escolar”. Além disso, considera que a
parceria entre a coordenacdo, o atendimento educacional especializado e a gestdo é um
ponto importante em prol da efetiva inclusdo das pessoas com deficiéncia.

Pode perceber na acdo do gestor a parceria novamente citada com a sala de
atendimento educacional especializado, apoio importante na escola que busca uma
educacdo para todos. Vale salientar, que na evolugdo das discussdes para a eficacia da
aprendizagem dos alunos com deficiéncias, o Ministério da educacdo (MEC),
regulamentou o atendimento educacional especializado, previsto na Constituicdo
Federal e regulamentado através do decreto n. 6571, de setembro de 2008. Esse diz
respeito a um conjunto de atividades, recursos de acessibilidade e pedagogicos
organizados institucionalmente, prestado de forma complementar ou suplementar a

formagéo dos alunos no ensino regular.
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Logo, na compreensao de Gomes, Figueredo e Poulin (2008):

O atendimento educacional especializado é uma inovagéo que provoca
rupturas no modelo conservador de educagdo especial, porque se
constitui um servico que complementa o ensino comum oferecendo
suporte para aprendizagem do aluno o que pode favorecer sua
permanéncia na escola comum. A ousadia dessa proposta reside na
possibilidade de convidar os professores a romperem com concepgdes
negativas sobre as possibilidades de aprendizagem das pessoas com
deficiéncia investindo no potencial das mesmas.

(FIGUEREDO & PULIN, ANO, p.37)

No outro depoimento do segmento professor foi revelado o desafio enfrentado
pelo gestor no que diz respeito & estrutura fisica da escola. Ela relata a determinagéo do
gestor em viabilizar um outro espaco fisico para a educacdo infantil, haja vista a
precariedade do prédio. Segundo a profissional, “ele pensa rapido e procura logo
solucionar as situagdes-problema” E acrescenta: “ele convocou a comunidade dos pais
(reunido extraordinaria) para que estivesse consciente da realidade educacional para que
juntos, os pais buscassem alternativas para solucionar tal fato e propds sua deciséo, para
que fosse analisada”.

Refiro-me entdo a uma das teorias sobre lideranca, a do traco da personalidade,
que segundo Luck (2008):

(...) pessoas que assumem postura de lideranca tendem a manter um
elevado nivel de maturidade social e psicoldgica. Sabem o que dizer e
como dizer, no momento adequado, evitando agir para resolver
problemas e comunicar-se de modo impensado(.....) Portanto, sabem
negociar, estabelecer media¢des em situacdo de conflito, enfrentando-
as com naturalidade e competéncia.

(LUCK, 2008, p.70).

Apesar de tal desafio enfrentado na escola observei que a escola apresenta um
amplo espaco fisico no qual as criangas faziam a festa no recreio (com trés parquinhos
de madeira, tipo playground). Presenciei algumas criancas com deficiéncias brincando
integradas com outras, demonstrando independéncia e autonomia nas brincadeiras.

Além disso, me marcou o0 monitoramento das criangcas no recreio (com
profissionais escalados para observarem o andamento do recreio) e os atrativos com
diversas brincadeiras cordas, bolas, bambolés no recreio (disponibilizados por um
funcionario que era responsavel pelas brincadeiras na hora do recreio).

Vale salientar ainda, que quanto a acessibilidade, a escola tem banheiros
adaptados para pessoas com deficiéncia fisica, rampas e corriméo nos corredores. Sabe-

se que As Novas Diretrizes Nacionais para a Educacdo Especial na Educagdo Bésica,
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publicada em setembro de 2001, em relagdo ao papel do gestor escolar, dentre outras
acoOes destaca que:

E importante que os gestores educacionais escolares assegurem a
acessibilidade aos alunos que apresentem necessidades educativas
especiais mediante a eliminacdo de barreiras arquitetbnicas e
urbanisticas — na edificacdo — incluindo instalacfes, equipamentos e
mobiliarios — e nos transportes escolares, bem como de barreiras nas
comunicagdes.

(NDNEEEDs, 2001, p.37).

A sala da biblioteca estd passando por uma reforma significativa, recheada de
bons livros de literatura, livros paradidaticos, com TV, DVD, conjunto de som, diversos
CDS, videos e muitos jogos pedagdgicos.

Dando continuidade, em um dos relatos dos pais entrevistados, considera o
gestor muito comunicativo e atencioso. Assim, fala: “ano passado, meu filho machucou
a testa na hora do recreio, ele o levou até o hospital e depois, foi deixa-lo em casa [...].
Ele sempre estd circulando, ndo fica s6 na sala”. [...] Apenas ndo sei 0 por que da
demora da reforma no prédio da educagdo infantil”.

Outro representante da comunidade dos pais assim se expressa: “cle tem o dom
da escuta, é atencioso, sabe dialogar” [...] “Queria mais rapidez na reforma do prédio da
educacao infantil”.

Ao analisar tais falas (em especial sobre a reforma no prédio), me reporto a
teoria situacional sobre lideranga que, segundo Liick (2008):

[...] de acordo com esta teoria, eventos importantes, que demandam
acdo rapida e diferenciada, podem criar as condi¢gdes para a
emergéncia de comportamentos de lideranca daquelas pessoas que
estejam mais proximas dos eventos e sintam impedidas para tomar
iniciativa no sentido de mobilizar seus companheiros para um
encaminhamento positivo da situacao.

(LUCK, 2008, p.87).

Né&o obstante, na coleta dos dados sobre o perfil do gestor em prol da qualidade de
ensino para todos, na maioria considera que ele tem uma habilidade que faz a diferenca
tornando-o lider escolar, € sua capacidade de escutar o outro e sua postura dialogica
com todos da escola.

No entendimento de Freire (1998):



31

No processo da fala e da escuta a disciplina do siléncio a ser
assumido com rigor e a tempo pelos sujeitos que falam e escutam que
é sine qua non da comunicacdo dial6gica. O primeiro sinal de que o
sujeito que fala sabe escutar ¢ a demonstracdo de sua capacidade de
controlar ndo s6 a necessidade de dizer a sua palavra, que é um direito,
mas também o gosto pessoal, profundamente respeitavel, de expressa-
la.

(FREIRE, 1998, p.131)

Além disso, pude observar que sua postura € transparente na relagdo com os pais
(reuni@es), dando liberdade de expressao e sempre tomando decisdes no coletivo. Logo,
da teoria dos estilos sobre lideranca, busca na sua atuacdo ser um estilo democratico.

O estilo democrético é caracterizado por uma lideranca compartilhada, logo, as
funcbes sdo assumidas de forma distributiva, segundo o sentido de responsabilidade
comum. Desenvolvendo-se em associacdo com o desenvolvimento das competéncias
das pessoas.

No pensamento de Lick (2008):

Pelo estilo democratico, procura-se criar um ambiente em que as
pessoas se sintam a vontade para expressar suas idéias e visdes,
experimentar novas ac¢des e criar novos projetos. As pessoas, em todos
os ambientes de atuacdo, sdo encorajadas e apoiadas a expressar-se
acerca das suas idéias e opinides sobre o trabalho escolar e a tomar
iniciativas correspondentes.

(LUCK, 2008, p. 79)

Né&o obstante, Rossi nos afirma que:

(...) as organizagdes escolares encontram-se desprovidas de pontos de
referéncia para assegurar o carater publico da gestdo democratica. O
sistema educativo e a gestdo do PPP vigente vivem numa tensao
pouco dialética entre 0 modelo regulador (de educar para economia
competitividade de mercado) e 0 modelo emancipador (de educar para
uma democratizagdo profunda, com novas regras de relacionamento
na comunidade educativa local e global.

(ROSSI, 2006, p.76).

No decorrer da analise das entrevistas no segmento dos funcionarios de servicos
gerais, um desses relata: “0 gestor busca o acolhimento a todas as criangas na escola,
lutando para que os alunos com deficiéncia tenham uma convivéncia amistosa com toda
a comunidade escolar”.

A aprendizagem da convivéncia com o outro, € um dos quatro pilares de

aprendizagem no Relatorio para a UNESCO da Comisséo Internacional sobre Educacéo



32

para 0 Século XXI (DELORS, 2007). Essa faceta € refletida por Hargreaves e Fink
(2007).

Aprender a conviver exige que os estudantes e 0s outros desenvolvam
a compreensdo de respeito por e engajamento com culturas e valores
espirituais de outras pessoas. Exige empatia para com os pontos de
vista dos outros, compreensdo da diversidade e das similaridades entre
as pessoas, apreciacdo da interdependéncia e a habilidade de se
engajar em dialogos e debates com o objetivo de aprimorar
relacionamentos, de cooperar com os outros e de reduzir a violéncia e
o conflito. Aprender a conviver é um dos elementos essenciais do
aprendizado amplo e profundo em um mundo cada vez mais
multicultural, onde milhares de familias e criancas ficam atoladas em
décadas ou até em séculos de 6dio racial, fanatismo religioso ou
controle totalitario. Essa convivéncia com a diversidade humana é
uma das estratégias de lideranca para o gestor escolar, que pode e deve
convencer a comunidade escolar dos beneficios de uma escola
inclusiva. Nesse sentido, a heterogeneidade nas escolas vai requerer
lideres com habilidades e estratégias diferenciadas.

(HARGREAVES & FINK, 2007, p.41)

Logo, um Projeto Politico Pedagdgico (PPP) bem estruturado seguindo os
pressupostos de uma gestdo democratica é de fundamental importancia para a eficacia
do trabalho escolar na perspectiva da incluséo.

O PPP da Escola Isabel Ferreira encontra-se desatualizado, necessitando ser
reavaliado, para que assim possa mobilizar novas a¢des que humanas e materiais para o
atendimento as criangas com deficiéncia.

Segundo nos orienta Rossi (2001):

A prética da gestdo ndo se esgota no &mbito da instituicdo escolar nem
se reduz a acdo dos gestores nos processos administrativos e
pedagogicos. Deve ter em conta um projeto pedagdgico, assegurado
por organizacdo do trabalho escolar colegiada, envolvendo, se
possivel, todos os personagens que atuam na escola — pois uma prética
que dé respostas a alguns dos problemas existentes é uma construcéo
coletiva na qual devem comprometer-se diferentes a¢@es individuais.
(ROSSI, 2001, p.94).

Nas observacdes na escola e nas falas dos entrevistados um dos desafios do gestor
diz respeito a assiduidade dos professores. Era comum que alguns profissionais
faltassem regularmente, comprometendo a freqiéncia dos alunos. Um dos
representantes da comunidade dos pais relatou que o considera que o gestor deveria ser
mais exigente sobre essa questéo.

Nesse sentido, o professor contribui de maneira decisiva, para o0 aproveitamento e
valorizacdo do maior patrimdnio da nacdo que € o povo e, mais particularmente, a

crianca e o adolescente. Logo, segundo Ferreira (2003):



Ao Estado incumbe velar por tdo precioso servidor ndo tenha
razoavelmente preocupacfes mais prementes que a de cumprir a sua
tarefa com perfeicdo cada vez maior.

(FERREIRA, 2003, p.120).
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4. CONSIDERACOES FINAIS.

O estudo, na perspectiva da educacéo inclusiva, permitiu perceber que a lideranca
constitui-se, em uma dimensdo fundamental da gestdo escolar para a qualidade do
processo de ensino e aprendizagem

Durante a pesquisa, constatou-se 0 quanto o gestor estd em busca de uma gestao
compartilhada, que é um elemento fundamental para a constituigdo de uma escola
inclusiva. Logo, ele tem um estilo democrético valorizando as parcerias (sala do
atendimento  educacional especializado, coordenacdo pedagdgica, orientacdo
pedagdgica), para o aperfeicoamento das praticas dos varios atores envolvidos em sua
comunidade escolar.

Além disso, podem-se elencar algumas a¢des importantes ao analisar a escola, por
parte do gestor-lider em um contexto de incluséo:

- acolhimento dos alunos;

- valorizagéo de todos os alunos:

- atitudes concretas para facilitar a acessibilidade fisica;

- incentivo do trabalho em equipe entre os diversos atores da escola;

- acOes de apoio para a melhoria da aprendizagem;

- consideracao e respeito a todos que fazem a escola.

Outro aspecto evidenciado relaciona-se ao perfil do gestor como lider do processo
de ensino e aprendizagem; esta inserido no trabalho escolar em uma atuacédo dinamica,
bem além das atividades burocréticas e administrativas.

Né&o obstante, apesar dos desafios encontrados no exercicio de sua funcdo no que
diz respeito a estrutura fisica (o prédio da educacdo infantil e a quadra encontram-se
desativado), a incompreensdo da comunidade escolar quanto a demora na reforma na
escola, o Projeto Politico Pedagogico ndo esta atualizado, o ndo compromisso de alguns
profissionais (faltas excessivas) e o quadro de professores incompleto por aderirem a
greve, pode-se concluir que, em sua atuacdo, desenvolve habilidades e atitudes de
lideranca para o enfrentamento de situacOes de tensdo, contradicdo e mediacdo de
conflitos.

Uma das habilidades marcantes do gestor é sua capacidade de escuta e sua relacao

dialogica na resolucdo de situacdes conflituosas. Logo, tem uma inteligéncia
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interpessoal ao se relacionar com a comunidade escolar e atua democraticamente -
tomada de decisdo compartilhada.

O estudo pretende alertar aos gestores educacionais que acGes desempenhadas
para a qualidade de ensino, no paradigma da inclusdo, ndo pode se reduzir a dimensao
administrativa. O gestor escolar assume um cargo de lideranga, faz-se necessario
dedicar-se ao estudo, a observacdo e a reflexdo sobre essa lideranca, de modo que possa
exercé-la de forma competente, e para sua maior efetividade, é fundamental que fatores
relacionados a acdo de lideranca na gestdo escolar sejam promovidos de forma

compartilhada, envolvendo toda equipe escolar nesse processo.



36

5. BIBLIOGRAFIA:

ANDRADE, R.O.B. A Histdria, realidade e Perspectiva do Ensino da
Administracao no Brasil, 1997.

BRASIL. Decreto.n® 6571, de 17 de setembro de 2008. Dispde sobre o atendimento
educacional especializado. Brasilia, 1° de setembro de 2008.

. Diretrizes Nacionais para a Educacdo Especial na Educacéo Bésica.
Brasilia, Secretaria de Educacdo especial - MEC — SEESP, 2001.

BRASIL, Ministério da Educacdo. Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional -
LDB. N° 9394/96, Brasilia: MEC, SEF, 1996.

COVEY, S.R. Trés fungdes do lider no novo paradigma. In: PETER F. DRUCKER
FOUNDATION. O Lider do Futuro: visdes, estratégias e praticas para uma nova
era.Trad. AZEVEDO, Cynthia. S&o Paulo: futura, 1996.

DELORS, Jacques. A Educacao para o século XXI: questdes e perspectivas.
UNESCO. Porto Alegre: Artmed, 2007.

FERREIRA, Naura S. Carapeto. Formacéo Continuada e Gestdo da Educacdo. Sdo
Paulo: cortez editora, 2003.

FREIRE. Paulo. Pedagogia da autonomia: saberes necessarios a pratica educativa. Sao
Paulo: Paz e Terra. 1998.

GOLEMAN, D. O Poder da Inteligéncia Emocional. HSM Management, S&o Paulo,
v.3, 2002.

GOMES, A. L., FIGUEIREDO, R.V. & POULIN, J.R. O Atendimento Educacional
Especializado de aluno com deficiéncia Mental. In: Incluséo: revista de educacéo
especial. Secretaria de Educacdo Especial,v.1. Brasilia: secretaria de Educacéo especial,
2008 (no prelo).

HARGREAVES, A., FINK, D. Lideranca Sustentavel: desenvolvendo gestores da

aprendizagem. Porto Alegre: artmes,2007.

KOUZES, James M e POSNER, Barry Z. O Desafio da Lideranca. 7 ed. Rio de
Janeiro: CAMPUS,1997.

, Constituicéo da Republica Federativa do Brasil, Senado Federal: Brasilia,
1988.

LUCK, Heloisa. Lideranca em Gestédo Escolar.Rio de Janeiro, Editora vozes, 2008.



37

MANTOAN, Maria Tereza. Producéo de Conhecimentos para a abertura das
escolas as diferencas: a contribuicdo do LEPED. IN: ROSA, GONCALVES & Souza,
Vanilson C. Politicas Organizativas e curriculares, educacdo inclusiva e formacao de
professores. Rio de Janeiro: DP&A,2002.

MOTA, Paulo Roberto. Gestdo Contemporéanea: Ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio
de Janeiro: Record, 1995.

PARO, Victor Henrique. Administracéo escolar: uma construcdo possivel. 8. ed. Sdo
Paulo: Papirus, 1988.

PETERS, T. Uma Lideranga sob medida. HSM Management, Séo Paulo, v.32, n.6, p.
56-66, 2002.

ROSSI, Vera Lucia Sabongi. Gestdo do Projeto Politico Pedagdgico- Entre coracfes e
mentes.S&o Paulo. Moderna, 2006.

Secretaria da Educacgédo Basica do Ceara. Colecédo Gestdo Escolar. Edicdes
SEDUC,2005

SILVA JUNIOR, Selestino Alves da. A escola pablica como local de trabalho. 2. ed.
Sédo Paulo: Corte, 1992.

SILVEIRA, Selene Maria Penaforte. A Gestdo para a Inclusdo: Uma Pesquisa - A¢do
colaborativa no meio escolar. Fortaleza, Tese (doutorado). Universidade Federal do
Ceard, 2008.

VEIGA, llma Passos A. (org.). Projeto Politico Pedagogico da Escola: uma
construcdo possivel. 8. ed. Sdo Paulo: Cortez, 1995.



	Cópia de Monografia Capa  VALDICIA.pdf
	Monografia texto.pdf

