INTRODUCAO

No contexto da educagdo brasileira, tem sido dedicada muita atencao a gestdao escolar e
sua fun¢do social que, como conceito novo, se baseia na movimentacdo dindmica e
coletiva do elemento humano, sobretudo porque na educacdo o trabalho esta
impregnado da relacdo com o ser humano. Visando a formacao de cidaddos para atuar
na sociedade, a escola trabalha com conteudos que representam conceitos, habilidades,
teorias e valores. Tais contetdos irdao influir decisivamente na produgdo de saberes que
resultam no conjunto da produg¢do humana. Os trabalhos que abordam a gestdo
democratica tém sido analisados priorizando-se a perspectiva de melhoria da qualidade
do ensino e da transformacao da propria identidade da escola e da educagao brasileira.
Ainda carentes de lideranga clara e competente e de referencial teoérico-metodologico
para a gestdo, sao entendidos como perspectiva de superacdo efetiva das dificuldades
cotidianas, pela ado¢ao de mecanismos e métodos estratégicos para a solucdo dos seus

problemas.

Sob diversas matrizes, 0 que se observa como consenso ¢ que uma boa ou ma gestao
escolar exercerd influéncia sobre a possibilidade de acesso as oportunidades sociais em
sociedade, pois a organizacdo da escola, de todo o seu processo, tanto pedagdgico

quanto administrativo, revela seu carater excludente ou includente.

Em que pesem tais formula¢des consensuais — tais como a responsabilidade de avangar
na constru¢do de uma proposta tedrico-pratica para garantir que a educagao se faca com
a melhor qualidade, possibilitando, assim, a escola cumprir com sua fun¢ao social e seu
papel politico —, entende-se que a gestdo escolar se constitui em um processo de atuagao
que objetiva promover a organizacdo, a mobilizagdo e a articulagdo de todas as
condi¢des necessarias para garantir o avango dos processos socioculturais dos

estabelecimentos de ensino (Boneti, 2004, p. 247).

Partindo da observagdo dos problemas sociais e da preocupacdo com os caminhos da
educacdo, o estudo de Liick et al. (2005) aborda a possibilidade de uma administragao
escolar numa perspectiva democratica, voltada para as necessidades de realizagao do ser

humano. Sua analise destaca a gestdo escolar democratica na qual todos os envolvidos



participam do processo educacional. Esta abordagem da gestdo escolar que pretende
considerar procedimentos participativos no processo de tomada de decisdo vem se
impondo nos processos organizativos ao reconsiderar sua fungdo, sua autonomia e a

inclusdo de todos como reais participantes na organizagao do cotidiano escolar.

E com este olhar consciente do papel do profissional em educagdo que se buscou
aprofundar e compreender o ato “pedagogico da acdo politica e o politico da agdo
pedagogica” (Freire, 1983, p. 146) na gestdo escolar, reconhecendo que a educacdo ¢
essencialmente um ato de conhecimento e de conscientizagdo, mas que, por si s6, nao
leva uma sociedade a se libertar da opressdao (Rios, 2001). Acredita-se que o maior
comprometimento rumo ao processo democratico e a verdadeira cidadania concretizam-
se no fenomeno das relagdes humanas, pois estas encerram um grande potencial de

valores filos6ficos em diregdo a luta pela transformagdo da sociedade.

Qual seria, entdo, o papel da democracia na escola se dentro do contexto do ensino
publico, o gestor ou diretor escolar assume uma nova centralidade organizacional, que
envolve a prestacio de contas pelos resultados educacionais conseguidos,
transformando-se no principal responsavel pela efetiva concretizacdo de metas e

objetivos, cuja defini¢do, sempre central e hierarquica, muitas vezes, lhe escapa?

Essa concepc¢do de gestdo introduz uma nova forma na configuracdo das relagdes de
poder e autonomia nos sistemas educativos. Trata-se de uma autonomia a ser
compreendida como autogovernanga, autodeterminacdo, habilidade de construir seus
proprios objetivos e planos, liberdade de fazer escolhas e planejar por si proprio e agir
conforme seus valores, divergindo, assim, da “idéia neoconservadora que vé a gestdo ao
servico de uma nova ordem social, politica e econdmica, que utiliza formas de

avaliacdo, a comparagdo e o controle de resultados”, como critica Paro (1997, p. 108).

Assim, propomos analisar a gestdo escolar entendida em suas multiplas dimensdes, uma
vez que, por meio dela, observam-se a escola e os problemas educacionais globalmente,
mediante uma visdo estratégica, de conjunto, bem como pelas agdes interligadas, numa
verdadeira rede, na qual os problemas e as solugdes funcionam de modo
interdependentes. Inspiramos nossa abordagem inicial no referencial apresentado por

Veiga (2004) em Projeto politico-pedagogico da escola: uma construgdo possivel.



A autora coloca énfase nas seguintes dimensdes: estrutura do poder, autonomizacao,
trabalho coletivo, formacao profissional e agenciamento do saber para a transformacao

de processo gestionario.

O estudo da gestdo escolar, entendida como os principios € os processos da dire¢do e
organizagdo escolar, pde em destaque a estrutura do poder, dentro da qual se movem
certas exigéncias de autonomia e trabalho coletivo. Veiga destaca a autonomia como

orientacao para a emancipagao da escola:

A gestdo democratica implica principalmente o repensar da estrutura de
poder da escola, tendo em vista sua socializagdo. A socializagdo de poder
propicia a pratica da participagdo coletiva, que atenua o individualismo; da
reciprocidade, que elimina a exploracdo; da solidariedade, que supera a
opressdo; da autonomia, que anula a dependéncia de 6rgdos intermedidrios
que elaboram politicas educacionais das quais a escola ¢ mera executora (p.
18).

Na gestao educacional, o carater mediador da administracdo manifesta-se de forma
peculiar, devido ao fato de que na escola os fins a serem realizados se relacionam a
emancipa¢ao cultural de sujeitos histdricos, para os quais a apreensdo do saber se torna
decisiva na construgdo da cidadania. Por esse motivo, o conceito de democratizagdo de
gestao escolar ultrapassa os limites de democracia politica, de dominacao que vige em
sociedade. O principio basico da administragdo ¢ a coeréncia entre os meios e os fins
(Paro, 1997). O caminho em busca da gestdo democratica caracteriza-se por ter de
enfrentar conflitos e obstaculos face as variaveis contextuais da escola. Veiga (2004)

alerta para a centralidade da cultura da escola:

Pode-se afirmar que ser administrada, supervisionada, inspecionada ndo ¢é a
razdo da existéncia da escola, mas, sim, ser o espago-tempo da pratica
pedagdgica em que a crianca € o jovem relacionam-se entre si, com
professores, idéias, valores, ciéncia, arte e cultura, livros e equipamentos,
problemas e desafios, concretizando a missdo da escola de criar as
oportunidades para que eles se desenvolvam, construam e reconstruam o
saber (p. 50).

O nosso comprometimento com a evolucdo dos alunos e a fun¢do de educadores que
obriga a desenvolver metas e acdes para superarmos todos os obstaculos na criagdo de
condi¢des e situagdes favoraveis ao seu bem-estar emocional face as necessidades atuais

sdo, em linhas gerais, o papel fundamental da escola. Paro (1997) afirma que, se



pretendemos com a educagdo escolar emancipar o aluno como cidaddo para que
participe de uma sociedade democratica e, a0 mesmo tempo, para viver bem e melhor,
entdo, a gestdo escolar deve fazer-se de modo a estar em plena coeréncia com esses

objetivos.

Veiga (2004) destaca a autonomia com relagdo a apreensdo do saber para esse futuro

cidaddo, verdadeiro autor da Historia:

A escola coloca-se como agenciadora do saber; no entanto, o processo de
aquisi¢do desse saber pode ser tanto de maneira opressiva, tendo como centro
a indisciplina do aluno, suas possiveis limitagdes individuais e sociais, como
também centrar-se na concepgdo transformadora, dialdgica e, neste caso, o
aluno deixa de ser domesticado para assumir o importante papel de autor da
sua historia. A autoria pressupde autonomia para construir seus proprios
saberes em articulagdo com os saberes socialmente construidos e acumulados
ao longo da Historia (p. 73).

A concepgdo transformadora, segundo Freire (1983), ¢ orientada pelo didlogo que
garante a inser¢do do homem na realidade. Ele deixa claro que teoria ¢ sempre a
reflexdo que se faz do contexto concreto, isto €, deve-se partir sempre de experiéncias
do homem com a realidade na qual esta inserido, cumprindo também a funcdo de
analisar e refletir essa realidade, no sentido de apropriar-se de um caréter critico sobre
ela. Esse carater de transformagdo tem uma razao de ser, pois provém, antes de tudo, da
sua vivéncia pessoal e intima numa realidade contrastante e opressora, influenciando
fortemente todas as suas idéias. Compreende-se, entdo, que educagao, para Freire, nao
sera identificada se ndo houver um carater transformador-dialdgico, pois s6 assim estara

cumprindo sua fungdo de reflexao sobre a realidade concreta.

Por outro lado, ¢ também elucidativa a visao que Paulo Freire da em relacao a prética.
Para ele, ¢ necessario nio so conhecer o mundo. E preciso transforma-lo. Isso ¢
significativo, visto que conhecer, em Freire, ndo ¢ um ato passivo do homem frente ao
mundo; ¢, antes de tudo, conscientizagdo; envolve intercomunicagao, intersubjetividade,
que pressupde a educacao dos homens entre si, mediatizados pelo mundo, tanto da
natureza como da cultura. Entdo, a pratica ndo pode ater-se a leitura descontextualizada
do mundo; ao contrario, vincula o homem nessa busca consciente de ser, estar e agir no
mundo, num processo que se faz tnico e dindmico; melhor dizendo, ¢ apropriar-se da

pratica dando sentido a teoria. Sobre essa conceituagdo, assim se expressa Freire (1983):



"a praxis, porém, ¢ acdo e reflexdo dos homens sobre o mundo para transforma-lo" (p.

40). Portanto, a fungdo da pratica ¢ a de agir sobre o mundo para transforma-lo.

Para tanto, o pensamento pedagédgico de Paulo Freire aponta para a comunicagdo como
principio que transforma o homem em sujeito de sua propria histéria por meio de uma
relacao dialética vivida na sua inser¢ao na natureza e na cultura, diferenciando-o dos
outros animais. Esse processo de integracdo interativa € significativo quando vinculado
ao didlogo que contém no seu cerne acgdo e reflexdo, levando o homem a novos niveis
de consciéncia e, conseqiientemente, a novas formas de agdo. Paulo Freire parte sempre
da analise do contexto da educacdo como um processo de humanizagdo, ou seja, o
carater problematizador, que se da pelo didlogo, tem base existencialista, visto que o
diadlogo "se impde como caminho pelo qual os homens ganham significagdo enquanto
homens" (p. 93). E fenomenoldgico quando privilegia a palavra como objeto auxiliar do
pensamento, quando diz que "ndo existe uma linguagem sem um pensar € ambos,
linguagem e pensar, sem uma realidade a que se encontrem referidos" (p. 102). E
politico, na medida em que permite uma compreensdo critica da pratica social na
relacdo social, historica e cultural na qual o homem esté inserido, ou seja, conhecimento
e transformacdo da realidade sdo exigéncias reciprocas. Assim sendo, todo ato
pedagdgico em Freire ¢ um ato politico, como também a comunicagdo ¢ uma relagdo

social, uma prética social transformadora e eminentemente politica.

Uma reflexdo em torno do papel do administrador com base nesses autores ¢ muito
importante para entender sua condi¢do de lider, coordenador e gestor da funcdo social
da escola. E necessario que o administrador ou gestor escolar tenha como objetivo
inicial “a extracdo do autoritarismo centralizador” (Hora, 2000, p. 50). A questdo do
controle, do poder aprisionado nas maos de diretores e superiores, ainda ¢ pratica
constante. “Na escola, a questdo das relagdes de poder ¢ enfocada dentro de uma
perspectiva bastante reducionista, apesar desse poder possuir varias formas de se

expressar” (Veiga, 2004, p. 72).

Michel Foucault (1996) pesquisou o exercicio do poder e afirma que as relacdes de
poder se manifestam de multiplas formas, ndo possuem localizagdo nem sujeitos

especificos:



Dispomos da afirmagdo que o poder ndo se da, ndo se troca nem se retorna,
mas se exerce, sO existe em a¢do, como também da afirmagdo que o poder
ndo ¢ principalmente manutengdo, é reproducdo das relagdes econdmicas,
mas acima de tudo uma relacdo de forga (p. 175).

O autor apresenta as relagdes de poder como constitutivas da vida social; porém, o
poder ndo ¢ algo palpavel, ndo se compra, se exerce. Foucault, em suas pesquisas,
descreveu o papel do poder, especificamente a disciplina, na formagdo historica de

instituicdes como o presidio, o hospital, a fabrica e a escola.

Em uma sociedade burocratizada, como a sociedade atual, o poder disciplinar se
desenvolve em todas as instituicdes sociais. Sobre esse poder direcionado
particularmente para a escola, pode-se constatar o predominio de mecanismos de
vigilancia sobre a questdo da qualidade da educacdo. O ensino é sobreposto pela
vigilancia. Nas instituicdes escolares, existem mecanismos que efetivam a

disciplinarizacdo dos individuos.

Segundo Foucault (2004), esses mecanismos:

permitem o controle minucioso de operagdes de corpo, que realizam a
sujeicdo constante de suas forcas e lhes impdem uma relagdo de docilidade —
utilidade ¢ o que podemos chamar de disciplinas. (...) A disciplina fabrica
assim corpos submissos ¢ exercitados, corpos “doceis”. A disciplina aumenta
as forcas do corpo (em termos economicos de utilidade) e diminui essas
mesmas forcas (em termos politicos de obediéncia) (p. 118-19).

Nesse contexto, esses corpos “ddceis” se submetem ao autoritarismo impregnado em

nossas praticas docentes.

Quanto a funcao social da escola, ¢ necessario transformar a educacao e realizar um
ensino que guie o aluno ao critico caminho da liberdade, tema que ja vem sendo bem
discutido no ambito educacional: formar os alunos para a sociedade, formar cidaddos
criticos, participativos e responsaveis. Porém, mesmo sendo uma idéia clara para os

educadores, ainda ndo conseguimos que ela se instale com sucesso nas escolas publicas.

Paulo Freire (1983) enfatiza o ato pedagdgico como uma agdo que ndo consiste em
comunicar 0 mundo, mas criar dialogicamente um conhecimento do mundo, isto ¢, o

didlogo leva o homem a se comunicar com a realidade e a aprofundar a sua tomada de



consciéncia sobre a mesma até perceber qual serd sua praxis na realidade opressora para

desnuda-la e transforma-la.

Nesse sentido € que, pelo didlogo, a relacdo educador-educando deixa de ser uma
doagdo ou imposicao, para ser uma relacdo horizontal, eliminando as fronteiras entre os
sujeitos. Freire entende a acdo da educag¢do que pode e deve ser muito mais que um
processo de treinamento ou domesticagdo, um processo que nasce da observagdo e da

reflex@o e culmina na agdo transformadora.

Esse processo de reflexao, dialogo e transformacao ultrapassa o trabalho dentro de sala

de aula para o ambito de toda a escola, o didlogo perpassa toda a organizacao escolar.

Assim, esta dissertacdo propde compreender as contradicdes que se expressam ao se
buscar o exercicio da pratica da gestdo democratica na escola, especialmente na
sociedade capitalista, em que a educacdo submete-se aos interesses dos segmentos

dominantes da sociedade (Rios, 2001).

Essa logica gera expectativas em varios segmentos da sociedade, os quais passam a
exigir reformas no sistema de ensino, que, por sua vez, impde novos horizontes para a
formagdo de professores. Isso porque o trabalhador desse novo século necessita ser
formado para atender as exigéncias de uma nova sociedade, pés-moderna, sociedade de
consumo caracterizada pela formacgdo de redes de solidariedade. Sao tempos complexos
em que as fronteiras e os limites sdo questionados e a énfase ¢ dada pela geracdo de
conhecimentos mediante armazenamento, recuperagdo, processamento e transmissao da
informagdo; ndo mais produtos e riquezas, mas informac¢do e conhecimento que se
alimentam e conectam culturas (Castells, 2000). Essa ¢ também chamada de sociedade
do conhecimento na medida em que a habilidade de manipulacdo da informagao e sua

transformagao em conhecimento sdo fundamentais.

Neste novo sistema de produgdo, o trabalho ¢é redefinido no seu papel de
produtor e claramente diferenciado de acordo com as caracteristicas dos
trabalhadores. Uma diferenca central ¢ aquela que se refere aquilo a que eu
chamo trabalho genérico versus trabalho autoprogramavel. A qualidade
critica na diferenciagdo entre dois tipos de trabalho ¢ a educacdo e a
capacidade de atender a niveis elevados de educagdo; quer dizer, a
incorporagdo de conhecimento e informagéo (p. 361).



Castells auxilia na compreensdo da esséncia da transformacgdo tecnologica atual na
medida em que esta interage com a sociedade e a economia. Nesse contexto, os
profissionais da educag¢do sdo desafiados constantemente pelo desconhecido, e a
renovagdo de suas praticas educacionais torna-se uma questdo de sobrevivéncia da
escola. Essa renovagcdo ¢ complexa, pois perpassa todos os aspectos da pratica
pedagbgica, exigindo abertura dos envolvidos no processo educacional com a vontade
politica de mudar e, por ultimo, os meios para concretizar as aspiracdes devem estar em
consonancia com o contexto historico concreto. Essas mudangas expressam o momento

historico que a sociedade brasileira estd vivendo.

A Lei 9.394/96, de Diretrizes e Bases da Educacao, inciso VIII do art. 3°, repassou aos
sistemas de ensino a definicdo das normas da gestdo democratica do ensino: “VIII —
gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislagdo dos sistemas

de ensino”.

O processo de gestio da escola deve estar fundamentado no seu projeto pedagogico: “no
projeto esta incluida a nocdo mais ampla de planejamento. Planejamento seria o
processo de previsdo de objetivos, metas, agdes, procedimentos como forma de
racionaliza¢do da a¢do” (Libaneo, 2001, p. 130). Considerar a organizacao escolar como
um processo dindmico significa que os educadores desenvolvam competéncias
profissionais basicas para que possam efetivamente participar da gestdo e organizacao
da escola, sendo necessario ndo s6 conhecer as politicas educacionais, como também a
pratica democratica que vive de uma agdo coletiva, na produgdo de uma cultura

democratica.

Mas o que ¢ democracia? “Por democracia se entende um conjunto de regras (as
chamadas regras de jogo) que consentem a mais ampla e segura participacdo da maior
parte dos cidaddos, em forma direta ou indireta, nas decisdes que interessam a toda

coletividade” (Bobbio apud Aranha e Martins, 2005, p. 267).

A questdo da democracia ndo ¢ uma questdo nova. Desde a Antigiiidade, esse debate
esta presente na cena politica e nos escritos daqueles que procuraram descrever e/ou

filosofar sobre determinadas praticas sociais. Também ndo ¢ uma questao simples, pois



cada periodo histérico e seus intérpretes destacaram aspectos diferentes dessa tematica.

Segundo Bobbio (1994):

E inegavel que historicamente “democracia” teve dois significados
prevalecentes, ao menos na origem, conforme se ponha em maior evidéncia o
conjunto das regras cuja observancia ¢ necessaria para que o poder politico
seja efetivamente distribuido entre a maior parte dos cidaddos, as assim
chamadas regras do jogo, ou o ideal em que um governo democratico deveria
se inspirar, que ¢ o da igualdade. A base dessa distingio costuma-se
distinguir a democracia formal da substancial, ou, através de uma outra
conhecida formulagdo, a democracia como governo do povo da democracia
como governo para o povo (p. 37-38).

Entende-se que democracia refere-se a forma de governo. Entdo, torna-se claro que as
relagdes cotidianas no contexto escolar deveriam explicitar essa linha de acdo. Porém,
sabendo-se que toda gestdo pressupde agdo, e a palavra acdo € justamente o oposto da
inércia, do comodismo, esperam-se do gestor educacional atitudes compromissadas com
o construir, o fazer. Entretanto, a participacdo ¢ ainda limitada, controlada e formal.
Geralmente, a estrutura organizacional se sobrepde aos individuos envolvidos e o poder
e a autoridade se instalam de forma sutil, com obediéncia, dentro de uma perspectiva
classica de administra¢dao, com a visdo da organizagao pela oOtica gerencial centralizada
no comando e na autoridade, uma empresa com sistema fechado, que repudia a
participagdo, o compartilhar idéias, a liberdade para expressar-se, a deliberacdo de

decisdes e o respeito as iniciativas (Ferreira, 2000).

Também a questdo do controle ainda ¢ muito forte e, mesmo sabendo que o poder e a
autoridade sdo necessarios em muitos momentos dentro de varias organizagdes,
intermediando e viabilizando ag¢des criativas para melhoria, observa-se ainda o controle
rigido ndo s6 no interior da escola, mas por intermédio de regras impostas pelo sistema,
além de descompromisso e auséncia de participacdo da comunidade escolar como um
todo (professores, pais, funciondrios e alunos) no processo, gerando, assim, certa
acomodagdo, em que as pessoas nao se mobilizam para nada e ficam alheias, esperando
sempre serem orientadas ou “mandadas”, aceitando passivamente tudo que venha das

autoridades sem ao menos um questionamento critico construtivo.

Atualmente, os debates académicos e governamentais sobre o sistema escolar e as
politicas educacionais apontam a organizacao escolar como objetivo final para a

realizacdo e concretizacdo dos objetivos e metas do sistema educacional, visando a
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proporcionar nesse espaco educativo um espaco de formagdao de cidadania e saber
constituido pelos seus componentes. “A busca pela gestdo democratica inclui (...) a
ampla participacdo dos representantes dos diferentes segmentos da escola nas
decisdes/acdes administrativo-pedagogicas ali desenvolvidas” (Veiga, 2004, p. 18).
Bobbio (2000) nos alerta para as tomadas de decisdes por parte desses representantes:
“E necessario que aos chamados a decidir sejam garantidos os assim denominados
direitos de liberdade, de opinido, de expressdo das proprias opinides, de reunido, de

associagdo etc.” (p. 47).

O PDPI (Plano de Desenvolvimento Pedagogico e Institucional)' considera que o gestor
escolar deve desenvolver competéncias, delegando responsabilidades, promovendo o
trabalho em equipe, visando a cooperacdo multidisciplinar entre os professores,
desenvolvendo atitudes investigativas, possibilitando, assim, uma qualificacao teorica e
pratica maior entre os educadores, capacitando-os para o exercicio da participacdo
democratica consciente e ativa na implementagdo do projeto-pedagogico, visando a
chegar a uma escola participativa, com gestdo centrada na escola e com a avaliagdo
institucional democratica feita pela comunidade préxima. Saber organizar e gerir a
escola ¢ um desafio para todos: coordenadores pedagogicos, orientadores educacionais,
professores e, principalmente, para os diretores, pois sdo os principais interlocutores
sociais da organizagdo escolar, responsavel pela sensibilizacdo ética dos educadores,
visando a comprometé-los com a democratizagdo das relagdes sociais da

escola/comunidade.

No decorrer de seis anos de atividades profissionais na area da educacgdo, tenho
caminhado de alguma forma nas trilhas da administragdo escolar. Em 2000, assumi a
responsabilidade de administrar uma escola de educagdo infantil, escola esta que
oferecia do ensino maternal (para criancas de trés anos) ao 3° periodo (antigo pré-
escolar, pois hoje, em Minas Gerais, com a ampliagdo do ensino fundamental, incluindo
criancas de seis anos nessa modalidade de ensino, o pré-escolar passou a ser
denominado de Fase Introdutoria). Graduada em Pedagogia pela Universidade
Presidente Antonio Carlos — UNIPAC, assumia também nessa escola, de minha

propriedade, a “turminha” de pré-escolar. Desde entdo, meu envolvimento com a

' Esse “instrumento de apoio na construgdo de escolas publicas de exceléncia” é o resultado de um
planejamento participativo. SEEMG — Projeto PDPI (2003).
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direcdo escolar ficou reforcado, pois, além de professora alfabetizadora, tinha a

responsabilidade de gerir e administrar toda a escola.

Era uma escola pequena, que atendia a 75 alunos, sendo facil a relagdo com os pais dos
alunos. Eles gostavam de participar de todos os processos vividos na escola, desde uma
simples apresentacdo das criancas a uma reunido pedagogica. Como esse contato era
bem direto, observavamos, por parte das familias, que nossos alunos freqiientavam a
escola ndo apenas com os objetivos direcionados a educacdo infantil (socializacao,
iniciacdo da leitura e escrita, corporeidade, desenvolvimento motor etc.), mas, sim,

como uma forma de garantir uma boa inser¢ao no contexto educacional da nossa cidade.

Como a escola, que oferecia a educagdo infantil, se situava em um bairro de classe
média pobre, conseqlientemente, nossos alunos, ao ingressarem no ensino fundamental,
irilam recorrer a escolas publicas. Essa mudanca de escolas era uma das preocupagdes
dos pais devido ao fato de muitas escolas aplicarem testes de conhecimento para as
criangas, praticando uma selecdo das mesmas. Sendo assim, muitos pais solicitavam
orientacao quanto a escolha da “melhor” escola para seu filho ao término do periodo da

educacao infantil.

Tendo essa preocupacdo de continuidade no ensino publico, comecei a pesquisar,
juntamente com a equipe de trabalho e demais professoras da escola, como
funcionavam as escolas publicas do municipio de Conselheiro Lafaiete. Desde entdo,
tive acesso a varias escolas, contatos com diretores, especialistas e professores, com o
cuidado de entender como era o ensino oferecido nessas escolas. Assim, percorremos

muitas escolas publicas, tanto municipais quanto estaduais.

Paralelamente, senti necessidade de aprofundar conhecimentos sobre o desenvolvimento
infantil. Assim sendo, em 2001, fiz especializacdo em Psicopedagogia. Nesse curso,
busquei informagdes e estudos sobre o desenvolvimento da crianga, o que pdde
contribuir para o bom desempenho escolar de nossos alunos. Pude ampliar
conhecimentos sobre o processo de aprendizagem e compreender a responsabilidade do
educador para o sucesso ou fracasso do seu aluno. Minhas visitas, naquele ano, as
escolas publicas visavam a observar a pratica dos profissionais das escolas e as

preocupagdes com a aprendizagem dos alunos em formacgao.
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Trabalhdvamos em um ambiente harmdnico, onde nosso principal objetivo era atender
aquelas criancas da melhor forma possivel, correspondendo aos interesses dos pais.
Assim, recorriamos a dinamicas de grupo quando discutiamos todo o processo da escola
em conjunto. Eramos sete profissionais (professores, secretaria e monitoras). A cada
meés, faziamos uma reflexdo de todo o trabalho da escola, suas necessidades de material,

reformas ou direcionamento dos cursos.

Assim, em 2003, tive acesso a leitura de Mezono (1994), em seu livro Gestdo da
qualidade na escola: principios bdasicos, ¢ depois Clovis Rosa (2004), com Gestdo
estratégica escolar. A partir dai, comecei a me preocupar mais detidamente com a
questdo da administracdo na escola. Com isso, a reflexao feita sobre as escolas publicas
em seu trabalho pedagodgico ampliou-se para o papel politico ¢ administrativo das

institui¢des como requisito fundamental para a qualidade educacional.

Nesse mesmo ano, fui convidada para lecionar no Curso Normal Superior no municipio
de Piranga, proximo a Conselheiro Lafaiete. Ao trabalhar com os atuais alunos, muitos
jé& professores, outros iniciando a carreira, pude observar que muitos deles ndo tinham
conhecimento da proposta educacional de suas escolas, ndo participavam das decisdes
tomadas no cotidiano e quase ndo tinham contato com seus diretores. Trabalhavam
conteudos e disciplinas fragmentadas e totalmente dissociadas da sua fun¢do social.
Diante de toda essa problematica, a partir da vivéncia com profissionais da educagao
que atuam na direcdo escolar e de algumas discussdes com meus alunos do Curso
Normal Superior sobre a direcdo nas escolas onde trabalhavam, surgiu a inquietacao

sobre o tema “gestdo escolar”.

Dai, decorreram as varias indagagdes que direcionam meu interesse pelo estudo das
seguintes questdes problematicas sobre a gestdo escolar: existe uma gestdo
democratica? A gestdo democratica possui um conceito claro para os educadores
envolvidos no processo educacional? E para outros funcionarios da escola? Existem
cursos de capacitacdo do diretor para uma gestdo democratica? As politicas possibilitam

autonomia para lidar com uma gestdo democratica?
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Esta dissertacdo tem como objetivo geral investigar a importancia da gestao
democratica no processo de democratizagdo do ensino, possibilitando a todos os
envolvidos no contexto educacional uma participagdo ativa na construgdo € no

direcionamento das ag¢des educativas efetivadas pela escola.

Sdo objetivos especificos desta dissertacao:

. analisar o papel do gestor escolar no processo de busca coletiva da gestao
democratica;

o observar as etapas na construcao do projeto politico-pedagogico de uma escola;
. identificar as agdes e instrumentos necessarios a implantacdo efetiva da gestao

democratica na escola publica;
. analisar a participagdo das comunidades interna e externa da escola como

mecanismo da gestdo democrética.

Intrigada com a questdo da pratica da gestdo no ambito das escolas publicas, realizei a

pesquisa em uma escola da rede publica estadual de Minas Gerais.

Considerando que o processo de gestdo democratica ndo ¢ funcdo exclusiva do gestor
escolar, mas da realizagdo de um trabalho participativo, envolvendo todos os segmentos
sociais que compdem a escola, realizei esta pesquisa na Escola X para responder as

indagacdes sobre tal processo.

A Escola X, criada no ano de 1963, tornou-se um poélo educacional pelo fato de
proporcionar ao aluno um ensino de qualidade, mantendo uma relagdo ativa e reciproca

com a comunidade, para a integracao fisica e social de seu aluno.

Situada em um bairro de classe baixa da cidade de Conselheiro Lafaicte, interior de
Minas Gerais, a Escola X oferece o ensino fundamental por ciclo até a oitava série.
Possui 350 alunos, a maioria em situacao de vida precaria, filhos de operarios de
empreiteiras, de biscateiros, ¢ uma minoria, filhos de ferrovidrios. Os pais possuem
primeiro grau incompleto e alguns sdo até analfabetos. A escola procura abrir
perspectivas para a formagdo desses alunos como cidaddos, objetivando ensinar os

conteudos, respeitando e valorizando a diversidade, suas realidades e o interesse
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publico. Para atender as expectativas da comunidade, carente de estudo e conhecimento,
a escola procura envolver a familia, tanto no planejamento quanto no desenvolvimento
de suas agdes, abrindo-se para a comunidade ndo somente em reunides pedagdgicas ou
datas comemorativas, como também atendendo aos interesses e necessidades dessa

comunidade, com atividades artisticas, culturais e de lazer para os alunos e familias.

O quadro de funcionérios da escola é composto por uma diretora, uma vice-diretora,
duas especialistas supervisoras, uma secretdria e duas auxiliares, seis servigais e 21
professores no total. No ciclo, sdo sete professores, um professor de educagdo fisica e

um professor para o ensino religioso.

A atual diretora, estd na escola desde 1990, iniciando seu trabalho como professora das
séries iniciais. Por meio da eleicdo para Diretores Escolares, exerce o cargo de diregdo

desde 1998, sendo que foi vice-diretora no periodo de 1994 a 1997.

A maioria desses professores ¢ efetiva no Estado. Os professores do ciclo atuam na
escola ha mais de dez anos. Somente uma professora ¢ novata. Os professores, como
trabalham nessa escola hd mais tempo, vém participando do processo de elaboracao e
confeccdo da proposta pedagogica, o projeto politico-pedagogico, e de todas as
atividades escolares. Conhecem minuciosamente os alunos, bem como suas familias, as
realidades e diversidades presentes no interior da escola. Enfim, sdo capazes de avaliar
o processo educacional, situando-se na realidade atual, na pratica emergente e nas

potencialidades, metas e objetivos a alcancar dentro de suas especificidades.

No Regimento Escolar, a Escola X apresenta, dentre outros objetivos: “acompanhar os
alunos com dificuldades, adequando a proposta curricular as condigdes da clientela,

promovendo a troca de experiéncias entre o corpo docente e técnico pedagogico”.

Com a pesquisa, buscou-se desvelar os desafios que se colocam para a implantagdo e
vivéncia da gestdo democratica nas escolas. Também preocuparam-nos as questoes do
rompimento com o autoritarismo que permanece ainda no interior da escola publica e
contribui para o aumento da exclusdo das classes menos favorecidas diante das

oportunidades de acesso ao ensino, tais como: como se desprender do autoritarismo
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impregnado, da fragmentagdo e do controle hierarquico? Como criar condi¢des para

gerar uma outra forma de organizacao do trabalho escolar?

O interesse pela escola justifica-se por ser uma institui¢do de pequeno porte, de uma
comunidade carente, com um nuamero significativo de alunos. Nosso momento de
inser¢cdo no trabalho de campo coincidiu com o inicio da atuagdo da especialista,
supervisora no ano de 2005, quando a Escola estava envolvida com a confeccdo da

proposta pedagdgica com base no planejamento participativo.

Cabe ressaltar que a gestao escolar ¢ um meio, € ndo um fim em si mesma. Seu objetivo
¢ a aprendizagem efetiva e significativa dos alunos. Suas vivéncias no cotidiano da
escola devem permitir o desenvolvimento de capacidades e habilidades que a sociedade
demanda, habilidades estas que sdo necessdrias para a pratica da cidadania
contemporanea, dado que vivemos em uma ¢época, a qual hipostasia o mercado e a
competicdo. Nao podemos nos contentar em dominar algumas técnicas e informagdes.
Precisamos ser capazes de pensar criticamente e saber participar, reivindicar. Conforme
Gramsci (1978): “para que possamos viver como cidaddos conscientes em sociedades
complexas, para que possamos governar conscientemente nossa propria existéncia” (p.
136). Assim, o processo de gestdo escolar deve estar voltado para garantir que os alunos
aprendam sobre o seu mundo, adquiram conhecimentos tuteis e aprendam a trabalhar
com informa¢des de complexidades gradativas sobre a realidade social, econdmica,
politica e cientifica. A situacdo de aprendizagem nao se limita a sala de aula, mas a vida
e a escola como um todo: pela maneira como a mesma ¢ organizada e funciona, pelas
acdes que promove, pelo modo como as pessoas nela se relacionam e como a escola se
relaciona com a comunidade, sua atitude expressa em relagdo aos problemas

educacionais e sociais, enfim, por todo o trabalho.

Neste momento de mudanca de paradigma das ciéncias sociais, nas quais se encontra
inserida a educacgao, ¢ que se propde o estudo das politicas publicas, seus fundamentos,
as relagdes contraditérias entrevistas na pratica pedagogica dos administradores

escolares visando a uma gestdo democratica, especificamente.

Este estudo espera proporcionar aos profissionais da educagdo, professores e diretores,

principalmente os da cidade de Conselheiro Lafaiete, onde se realizou a pesquisa, uma
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melhor reflexdo sobre a questdo da gestdo escolar, sobretudo uma analise mais precisa
desse processo dentro de algumas institui¢des de ensino para alcancar e realmente fazer

valer o planejamento participativo.

Para tanto, esta dissertagdo estd estruturada da seguinte forma: o primeiro capitulo
apresenta um escorco histérico sobre a gestdo democratica da educacdo, mostrando o
movimento da sociedade brasileira e dos profissionais da educagdo para incorpora-la
como principio da legislagdo brasileira e efetiva-la na pratica do sistema de ensino
publico. O segundo capitulo discute os desafios para o diretor, sua fungdo e
competéncias para a organizagdo do planejamento participativo. O terceiro capitulo
apresenta a importancia do Projeto Politico-Pedagogico, salientando a necessidade da
autonomia para a identidade da escola. O capitulo quarto relata a metodologia do estudo
de caso utilizada para o desenvolvimento do referido trabalho, apresentando os
resultados e discussdes em que se cruzam o referencial tedrico e a andlise dos dados

coletados.

O universo da pesquisa foi a escola publica estadual de educagdo basica fundamental.
Os dados coletados das entrevistas realizadas foram sintetizados a partir de cinco
categorias para fins de andlise: a) conceito de gestdo democratica; b) participacdo de
todos: pais, alunos e professores; c¢) perfil do diretor como gestor democratico; d)
importancia do projeto politico-pedagogico para a escola; e) dificuldade de a gestao

democratica se efetivar nas escolas publicas.

Os sujeitos da pesquisa foram professores do turno da tarde, que trabalham com a Fase
Introdutoéria de seis anos a Fase IV, alunos das 7% e 8% séries, funcionarios (secretaria e
bibliotecaria), especialista, diretora e pais de alunos, representando a comunidade

escolar.



CAPITULO I

UMA ABORDAGEM HISTORICA DA LUTA PELA DEMOCRACIA ESCOLAR

A partir da década de 1970, a sociedade brasileira vivenciou um processo de luta pela
redemocratizacdo do pais, que culminou com a transicdo do regime militar para o
regime civil. Nesse periodo, houve uma tentativa de resgate do Estado de Direito, ou

seja, a recomposicao dos direitos civis e politicos confiscados durante o periodo militar.

Na luta pela redemocratizacdo do pais, organizaram-se movimentos sociais, como o
movimento pela anistia, ¢ deflagraram-se movimentos grevistas, como as greves dos
estudantes nas universidades, estimuladas pelo movimento estudantil, que saia da
clandestinidade, e as greves operdrias, que voltaram a eclodir apos alguns anos de

repressao ao movimento sindicalista.

O movimento dos trabalhadores da educacdo também se destaca nesse periodo. Os
educadores organizaram-se em associagdes profissionais e académico-cientificas, ao
longo da década de 1970, intensificando-se na década de 1980. Os educadores
mobilizavam-se em torno da reconstru¢dao da fun¢do social da escola, refletindo a
preocupacdo com o significado social e politico da educacdo. Na pauta dos debates
levantados, estavam a qualidade da educacdo publica e a democratizacdo do ensino.
Havia iniciativas de formulagdo e implementacdo de politicas educacionais com
tendéncia a incorporar os interesses populares, como também o desenvolvimento de

politicas voltadas para a democratizacao da educagao brasileira.

Desde que a gestdo democratica do ensino publico passou a ser exigéncia legal, com a
inclusdo no Artigo 206 da Constituicdo Federal de 1988, as redes publicas de ensino no
Brasil se viram diante do desafio de pensar instrumentos e canais de participagao mais
efetivos na administragdo das escolas. A preocupacdo com a criagdo e o fortalecimento
de mecanismo participativo e democratico de decisdo nas escolas vém sendo uma
constante ndo so entre os gestores dos sistemas publicos de ensino no Brasil, desde o

referido periodo, mas, sobretudo, dos movimentos sociais em defesa da educacao
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publica gratuita e de qualidade para todos. O referido dispositivo nada mais ¢ que um
reflexo da organizacdo e luta desses movimentos em defesa da escola publica e
democratica ao longo de muitos anos. Entre 1930 e 1964, o Brasil viveu um dos
periodos de maior radicaliza¢ao politica de sua historia. Essa época de efervescéncia
ideoldgica foi bastante rica na diversidade de movimentos distintos para a sociedade
brasileira. Em cada um desses movimentos, ndo faltou a elaboracdo de uma nova

politica educacional para o pais.

No campo da educagdo, as atitudes do governo Getulio Vargas caminharam sob os
mesmos parametros de sua politica trabalhista. Assim que se encerrou a Primeira
Republica, desenvolveu-se um esfor¢o governamental no sentido de controlar as duas
tendéncias do pensamento educacional tragadas nos anos 20. De um lado, estavam os
conservadores ligados a Igreja Catdlica, que desaprovavam alteragdes qualitativas e
modernas nas escolas € ndo concordavam com a democratizagdo das oportunidades
educacionais para todos. E, de outro lado, estavam os grupos influenciados pelos
chamados profissionais da educagdo, os liberais, que desejavam mudangas no ensino
publico e promoveram reformas educacionais inspirados nos principios da Escola
Nova.” Segundo Pinto et al. (2000), “o Manifesto da Escola Nova (...) pregava a
universalizacdo da escola publica, Unica, laica e gratuita como requisito essencial para o

progresso e o desenvolvimento do pais” (p. 19).

E importante ressaltar que essa incorporagdo nido ocorreu de forma passiva; pelo
contrario, resultou de embates entre a Assembléia Constituinte € os movimentos dos
educadores, fortalecidos pela participagdo de outros segmentos da sociedade civil na
reivindicacdo por uma escola publica e por melhores condi¢cdes de trabalho e

remuneracao dos professores.

Esse pensamento liberal-democratico, introduzido pelos educadores escolanovistas,
emergiu no interior de movimentos da burguesia e das classes médias que buscavam a

moderniza¢ao do Estado e da sociedade no Brasil.

% A Escola Nova foi divulgada através das reformas educacionais dos anos 20. Seu principal idealizador
foi Anisio Teixeira, que se entusiasmou com as idéias do educador John Dewey.
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A divulgacao da Escola Nova ocorreu no interior da crescente influéncia cultural norte-
americana sobre o Brasil, principalmente apds a Primeira Grande Guerra Mundial.
Antes da guerra, o Brasil tinha uma economia baseada na monocultura e na exportacao,
sendo controlado pelos banqueiros ingleses que, em troca de financiamentos para as
lavouras, mantinham o pais sob controle econdmico e sujeito ao pagamento de altos

juros de uma divida externa crescente.

Romanelli (2003), ao falar de democracia em educacdo, pode salientar a importante
contribuicdo de Anisio Teixeira, que nos anos 20 defendia uma escola democratica,
unica, capaz de servir como contrapeso aos males e desigualdades sociais provocados
pelo sistema capitalista, sistema este que vem delineando ao longo da histéria
educacional brasileira os rumos tomados pela administracdo escolar. O movimento
escolanovista chegou a propor o fim do ensino privado e a existéncia de um sistema

unico de educagao gerido pelo Estado.

Nos anos 30, mais precisamente em 1932, foi publicado o Manifesto dos Pioneiros,3 no
qual propunham-se bases pedagogicas renovadas e a reformulagdo da politica

educacional. Conforme Romanelli (apud Pinto et al., 2000):

Ao proclamar a educacdo como um direito individual que deve ser
assegurado a todos, sem distingdo de classes e situagdo econdmica; ao
afirmar ser dever do Estado assegura-la, principalmente por meio da escola
publica e gratuita, obrigatoria ¢ leiga; e, finalmente, ao opor-se a educacéo-
privilégio, o Manifesto trata a educagdo como problema social, o que € um
avango para a época, principalmente se nos lembrarmos de que a sociologia
aplicada a educagdo era uma ciéncia nova (...). Ao proclamar a educagio
como um problema social, 0 Manifesto ndo s6 estava tracando diretrizes
novas para o estudo da educacdo no Brasil, mas também apresentando uma
tomada de consciéncia, por parte dos educadores, até entdo praticamente
inexistente (p. 21).

O movimento conhecido como Revolugao de 1930 promoveu um rearranjo na sociedade
politica, possibilitando o assento de setores sociais marginalizados do poder durante a
Primeira Republica em diversos niveis do governo. O regime inaugurado em 1930, aos
poucos, modificou e, em certo sentido, inverteu a situacdo. Gradativamente, a oligarquia
agroexportadora foi cedendo o papel de fragdao importante de sociedade para setores

urbanos.

3 Manifesto importante na historia da educagdo no Brasil, encabe¢ado por Fernando de Azevedo, que
defendia a educacgdo obrigatdria, publica e gratuita como um dever do Estado.
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Segundo Romanelli (2003),

o que se convencionou chamar de Revolugdo de 1930 foi o ponto alto de uma
séric de revolugdes e movimentos armados que, durante o periodo
compreendido entre 1920 e¢ 1964, se empenharam em promover varios
rompimentos politicos e econdmicos com a velha ordem social oligarquica

(p. 47).

A Revolugdo de 30 possibilitou mudangas e transformacgdes no pais ndo s6 no campo
educacional, mas também no politico € no econdmico. Esse clima, ideologicamente rico
nos anos 30, ndo pdde ser preservado. Em 1937, sob o pretexto de combate ao
comunismo e de manter a unidade e a seguranca do pais, o Governo, em oposi¢ao a
esquerda, encontrou motivos para dar o golpe de Estado contra as radicalizagdes de

esquerda e de direita (idem).

Getulio Vargas desfechou o golpe que institucionalizou o Estado Novo. Os debates
educacionais foram abafados. Um novo caminho, agora tracado pelo Estado ditatorial,
passou a redirecionar o debate sobre a pedagogia e a politica educacional. O debate saiu

da sociedade civil e foi controlado pela elite politica.

O Estado Novo (1937-1945) foi uma ditadura, um regime que se manteve sem o
funcionamento do Congresso Nacional, sem partidos legais, sem elei¢des. Desenvolveu-
se o fortalecimento do Estado no sentido de melhor servir aos interesses do capitalismo
na sua politica de controle das classes assalariadas. O Brasil continuou seu processo de
industrializacdo com o objetivo imediato de substituir as importacdes. Com a
industrializacdo, as classes dominantes cederam a politica de Vargas, aumentando o
poder do Estado no sentido de regulamentar as relagdes de trabalho no pais. Pinto et al.

(2000) esclarecem tal periodo:

As tendéncias dos anos 30-45 apontaram em duas direcdes precisas, que
indicaram dimensdes para a orientagao politica do periodo — o industrialismo,
como suporte do processo de desenvolvimento, e o autoritarismo. No
governo de Vargas, a falta de um projeto que fornecesse as diretrizes para a
educagdo, o crescimento das populagdes urbanas e as iniciativas no ambito da
modernizagdo colocaram o pais, recém-saido de uma revolugdo, sob o risco
de esterilidade e estagnagdo social (p. 33).
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A crescente urbanizagdo reclamava por mao-de-obra técnica, o que levou o governo a
fornecer ensino profissionalizante as classes menos favorecidas. O sistema publico de
ensino foi imposto a uma legislagdo que procurou separar aqueles que poderiam estudar
daqueles que deveriam estudar menos e ganhar o mercado de trabalho mais

rapidamente.

Entre 1942 a 1946, foram regulamentados diversos decretos-lei, ou Leis Orgéanicas,
empreendidos pelo ministro Gustavo Capanema. Essas leis, também conhecidas como
Reforma Capanema, afirmaram o dualismo educacional, ou seja, um ensino secundario
publico para as elites ¢ um ensino profissionalizante para as classes populares. Essas
leis, de carater elitista e conservador, reestruturaram os ensinos primdrio, secundario,

industrial, comercial, normal e agricola.

O sistema de ensino profissionalizante, instituido pela Reforma Capanema, ndo atendeu
aos interesses imediatos da crescente industrializacdo. O pais modernizava-se
rapidamente e a inddstria exigiu uma qualificacdo de mao-de-obra que o sistema publico
de ensino profissional ndo poderia fornecer em curto prazo. Diante disso, o governo
criou um sistema de ensino profissionalizante paralelo a rede publica. Nesse periodo,
foram criados o SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial) e o SENAC
(Servico Nacional de Aprendizagem Comercial), organizados em convénio com a

Confederagao Nacional das Industrias e Confederagao Nacional do Comércio.

Entre 1946 e 1964, o Brasil foi governado sob a nova Carta Constitucional. A
Constituicdo de 1946 era liberal e influenciava a vida do pais, procurando garantir o
desenrolar das lutas politico-partidarias. Foi nesse quadro que caminhou, durante anos,
o projeto da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB), que deveria reformular a

estrutura educacional do pais deixada pelo Estado Novo:

E um projeto simples e funcional, cujo objetivo ¢ estabelecer as bases e os
fundamentos da agdo que permitam criar uma escola elementar, ajustada as
condigdes da infincia brasileira e capacitada a prepara-la para a cidadania,
para o trabalho e para a solidariedade. Seu segundo objetivo ¢ a implantagio
de uma escola média capaz de formar contingentes de trabalhadores
preparados para operar as tecnologias novas ¢ dotados da capacidade de
continuar aprendendo vida afora. A nova lei criard, também, as bases de uma
educagdo superior apta a dominar, cultivar e transmitir o saber erudito,
sobretudo o cientifico e o tecnologico, para formar os corpos de profissionais
competentes de que ndo pode prescindir uma sociedade moderna (Darcy
Ribeiro apud Pinto et al., 2000, p. 25).
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De acordo com a Constituigdo de 1946, a Unido deveria fixar as diretrizes e bases da
educacdo nacional. Para tal, o ministro Clemente Mariani constituiu uma comissdo de
educadores incumbidos da elaboracdo de um projeto para a LDB. Tal comissdo foi
instalada em 1947 e remeteu o projeto ao Congresso Nacional em 1948. Educadores de
varias tendéncias integraram a comissdo, dentre eles Lourenco Filho. Esse projeto foi
promulgado em 1961; mas, em 1959, Carlos Lacerda apresentava um substitutivo que
alterava profundamente o texto original. O substitutivo da emenda proposta por Lacerda
defendia os interesses dos donos das escolas privadas (Romanelli, 2003). Diante do
substitutivo Lacerda, cuja aprovacao era uma ameaga para a escola publica, educadores
de varias tendéncias desencadearam a Campanha de Defesa da Escola Publica. Em
1959, veio a publico o “Manifesto dos Educadores”, que tratou de questdes gerais da
politica educacional. Nesse Manifesto, “a preocupagdo em relacdo a questdo da
economia reforca a necessidade de se impedir que os recursos publicos destinados a
educagdo fossem desviados para o setor privado” (Pinto et al., 2000, p. 49). O processo
de redemocratizagdo vivido pelo pais e o processo de organizagdo politica no campo
educacional, juntamente com a promulgagdo da Constituicdo de 1988, favoreceram a

elaboracdo de uma nova lei da educacao nacional.

Em 1955, foi criado o ISEB (Instituto Superior de Estudos Brasileiros), que, apesar de
conter um ideario nacionalista simpatico as esquerdas, as quais de certo modo serviam
como barreiras aos interesses do capital estrangeiro no pais, ndo veiculava doutrinas
radicais. O ISEB defendeu a idéia de desenvolvimento dentro da ordem, garantindo a
veiculacdo dos idedrios de industrializagdo e nacionalismo como diretrizes para a

prosperidade nacional.

A movimentacdo dos anos 60 em torno da promoc¢ao da cultura popular prendeu-se as
preocupagdes dos intelectuais e de alguns politicos com a emergéncia das massas na
participagdo politica do pais. Entre a efervescéncia ideoldgica dos anos 60, cresceram
organizacgoes que trabalhavam com a promocao da cultura popular, a educagao popular
e a conscientizagdo da populagao sobre a realidade dos problemas nacionais. Os Centros
Populares de Cultura (CPCs), os Movimentos de Cultura Popular (MCPs) e o

Movimento de Educacdo de Base (MEB) foram os grandes protagonistas das agdes de
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varias tendéncias e grupos de esquerda, preocupados com a problematica cultural das

classes trabalhadoras (Romanelli, 2003).

No seio desses movimentos, surgiram as “Pedagogias Libertadoras”, cuja origem esta
diretamente associada ao método de alfabetizacdo de adultos de Paulo Freire e aos seus
primeiros escritos sobre a educacdo. A Pedagogia Libertadora classificou a educagdo
convencional como “bancaria”, uma educa¢do calcada numa “ideologia de opressdao”
que considerava o aluno como alguém despossuido de qualquer saber e, por isso
mesmo, destinado a se tornar deposito dos conhecimentos transmitidos pelo professor.
Essa pedagogia insistia na idéia de que todo ato educativo ¢ um ato politico e que o
educador revolucionario, “ombreado com os oprimidos”, deveria colocar sua agdo
politico-pedagdgica a servigo da transforma¢do da sociedade, da criagdo do “homem

novo” (Freire, 2000).

Na obra Pedagogia da Autonomia, Freire (1996) deixa bastante evidente a necessidade
de se pensar em ag¢des educativas democraticas em que cada agente da escola e da
comunidade escolar tem um papel, um conjunto de responsabilidades que deverdo se
evidenciar no compromisso de construir uma escola fundamentada nas préaticas
democraticas humanistas, insistindo em uma via de mao dupla para o desenvolvimento

da escola e da comunidade.

Em 1961, o projeto da LDB foi aprovado pelo Senado. Nao ha como negar que a
aprovacdo da LDB frustrou as expectativas dos setores mais progressistas. Conhecida
como Lei n® 4.024/61, ela garantiu a igualdade de tratamento por parte do Poder Publico
para os estabelecimentos oficiais e os particulares. A Lei, que ficou muitos anos no
Congresso, ¢ que inicialmente destinava-se a um pais pouco urbanizado, acabou sendo
aprovada para um Brasil industrializado e com necessidades educacionais que o

governo nao soube perceber.

A atual LDB — Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional — foi um dos primeiros
projetos de lei a dar entrada na Camara Federal, pelo deputado Octavio Elisio, e ja
estava em discussdo antes mesmo da promulgacdo da Constituicdo. Diferentemente das

outras LDBs, ela nasce no Legislativo, e ndo no Executivo, ¢ teve grande participagdo
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da sociedade civil: entidades e associagdes, como também especialistas, administradores

e pesquisadores (Mendonga, 2001).

O deputado Octavio Elisio utiliza o texto de Demerval Saviani para dar inicio a
tramitagdo da LDB no Congresso em 1988. O texto de Saviani, “Contribui¢do a
elaboracdo da nova LDB: um inicio de conversa”, escrito em 1987 e publicado na
Revista da ANDES em 1988, ¢ um artigo na forma de anteprojeto de lei, no qual se
destaca a criagdo de um sistema nacional de educagdo, com a participagdo da sociedade
civil nos colegiados de ensino e na escolha democratica de dirigentes, entre outros

(idem).

Essa nova proposta enfatiza a democratizacdo da educagdo e a ampliagdo dos deveres
do Estado, sugerindo que este ultrapasse a fungdo de promotor da educagdo publica. No
ano seguinte, o deputado Jorge Hage envia a Camara um substitutivo ao projeto e, em

1992, o senador Darcy Ribeiro apresenta um novo projeto, que € aprovado em 1996.

Resultante de um embate de forg¢as e interesses conflitantes e de um processo de
constru¢do complexo e polémico, que durou anos e anos, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educagao Nacional (LDBEN), Lei n° 9.394/96, foi sancionada em 20/12/1996 e
publicada no Didrio Oficial em 23/12/1996.

Essa LDB, também chamada Lei Darcy Ribeiro, representa um papel importante na
formulagdo e gerenciamento de uma politica educacional para a sociedade brasileira;
contempla a gestdo democratica, enfocando a autonomia dos entes federados (art. 3° e
14 da LDB) e a formacdo (art. 63 ¢ 67 da LDB): os profissionais devem possuir
formagdo docente e/ou pedagodgica, além de experiéncia docente; € possui, como
proposta bésica, a gestdo democratica, que se consolida na autonomia financeira,

pedagogica e administrativa da escola.
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1.1 Gestao escolar numa perspectiva democratica

Segundo Cury (2002), a gestdo democratica tem suscitado debates, reflexdes e
iniciativas publicas na area educacional. O principio da gestdo democratica esta posto
constitucionalmente e reposto na Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional —

LDB n° 9.394/96.

A palavra gestdo, etimologicamente, estd associada a germinar, fazer crescer, executar.
Seria a geragdo de um novo modo de administrar uma realidade que, como explica Cury
(2002), ¢ democratica em si mesma por implicar a comunicagdo, o envolvimento
coletivo e o didlogo. A gestdo democratica da educacdo ¢ “ao mesmo tempo,
transparéncia e impessoalidade, autonomia e participacao, lideranga e trabalho coletivo,

representatividade e competéncia” (p. 173).

Atualmente, a discussdo sobre a gestdo democratica, seu ordenamento legal e sua
inserc¢ao nos sistemas publicos de ensino brasileiro vem suscitando amplas discussdes e

debates sobre a tematica.

A escola precisa despertar para o que assegura a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo
Nacional — Lei n° 9.394/96, a qual regulamenta principios a serem observados para a

gestdo democratica (incs. [ e 11, arts. 14 e 15).

A LDB, em seus artigos 14 e 15, apresenta as seguintes determinagdes:
Art. 14 — Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo
democratica do ensino publico na educacdo basica, de acordo com as
suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:
L. participacao dos profissionais da educacao na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola;
II. participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes. (...)
Art. 15 — Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares
publicas de educagdo basica que os integram progressivos graus de
autonomia pedagdgica e administrativa e de gestdo financeira,

observadas as normas de direito financeiro publico.
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Determina, assim, a participagdo dos profissionais da educacao na elaboragdo do projeto
da escola, assegurando a participacdo de pais, alunos e representantes da sociedade civil
nos Colegiados/Conselhos Escolares (LUCK, 2005). Cabe, aqui, nessa regulamentacio,
o principio da autonomia delegada, pois essa lei decreta a gestdo democratica com seus
principios vagos, no sentido de que ndo estabelece diretrizes bem definidas para
delinear a gestdo democratica, apenas aponta o logico, a participacdo de todos os
envolvidos. Nesse meio, o carater deliberativo da autonomia assume uma posic¢ao ainda
articulada com o Estado. A Lei ndo especifica o grau da autonomia dirigida as
institui¢des escolares, deixando diretores e demais profissionais sem saberem o que

fazer, conforme observa Liick (2000):

E necessario, no entanto, que se reflita sobre o conceito de autonomia escolar
e se explore o seu significado e suas repercussdes, uma vez que concepcdes
conflitantes estdo sendo expressas, gerando desentendimento e confusdo
sobre a questdo, que, na pratica, promovem desarticulagdo de acdes e de
propositos (p. 20).

Assim, muitos entendem a autonomia apenas como resultado de transferéncia
financeira, outros ja consideram que ter autonomia seria poder agir independentemente
do sistema, outros, ainda, a consideram decretada com a eleicao do diretor. Diante de
tais situagdes, percebe-se que ndo ha entendimento claro do que seja a autonomia

escolar. Liick (2000) afirma:

O habito da interferéncia no cotidiano da escola e do controle sobre a mesma
continua vigendo. Em muitos casos, a interferéncia operacional do sistema
sobre a escola ¢ tanta que inviabiliza a sua orientagdo para implementar seu
projeto politico-pedagdgico, o qual ¢ abandonado, na expectativa das
determinagdes superiores. Por vezes, at¢é mesmo chegam a escola, de
diferentes areas de acdo da Secretaria de Educagdo, comunicagdes ¢
demandas conflitantes que confundem e desestimulam a realizagdo de seu
projeto de desenvolvimento, promovendo, dessa forma, a imobilizagdo da
escola (p. 20).

Com isso, pressupde-se que autonomia ndo se reduz apenas a questdo financeira ou
apenas aos movimentos e acdes ocorridos no interior da escola, ela resulta da
descentralizacdo dos poderes, em que a escola assume e se responsabiliza por seus atos
e agdes e ndo fica sustentando em sua posi¢do os atos, regras e regulamentos do
Governo. Assim, também, a escola contribuird para a formag¢do democratica de seus

alunos.
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O contexto educacional defendeu a inclusdo do principio da gestdo democratica na
Constituicao, formalizada para as escolas oficiais no art. 206, VI da Constitui¢ao
Federal de 1988, e recolocada no art. 3, VIII da LDB de 1996. No conjunto da LDB, a
vinculacdo entre teoria e pratica ¢ entendida como propria da educacdo. Dessa forma,
somente através de uma pratica que articule a participagdo de todos, o desempenho
administrativo-pedagdgico e o compromisso sociopolitico ¢ que se efetiva uma gestao

democratica.

Logo, a gestdo democratica expressa a vontade de crescimento tanto dos cidaddos
quanto da sociedade como sociedade democratica, sendo, assim, a representacdo da

gestdo de uma administragdo concreta, que nasce € cresce com o outro.

A mudanga na escola do provimento do cargo de diretores de escola acarreta algumas
alteracdes de ordem estrutural no sistema. Entre elas, a mais importante parece ser a
possibilidade de que qualquer professor possa vir a ocupar o cargo de diretor mediante
elei¢do para diretor (Dourado, 2000). Tal possibilidade coloca em questio a natureza do
cargo de direcdo e a formagdo e preparo para o desempenho do mesmo, bem como

novas atribui¢des para os trabalhadores docentes na escola.

Para Rosa (2004),

Ninguém tem o dom de jamais errar, por isso as decisoes ndo podem ser de
uma Unica pessoa. Claro que a decisdo final, depois de analisadas as
alternativas apresentadas, devidamente discutidas, essa sim, serda do dono.
Mas até ai, ele teve o suporte dos dados apresentados por uma equipe de
especialistas (coordenacdo, orientagdo, professores; em determinados
assuntos os alunos, pais e quem mais considerar necessario) (p. 113).

Dessa forma, verifica-se que, na gestdo escolar, a participacdo de todas as pessoas
envolvidas no processo de ensino deve ser valorizada, para que possa existir a
verdadeira democracia social e escolar. A democracia na gestdo escolar apresenta-se,
assim, no inicio dos anos 90, quase como uma conseqiiéncia de um processo mais

amplo que toda a sociedade brasileira experimentava.
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A expressao Administracdo Escolar foi sendo, nos ultimos anos, substituida pela
expressdo Gestdo Educacional, refletindo a adogdo da gestdo democratica na educagdo
presente na Constituicdo Federal. De acordo com Oliveira (2002), o termo Gestdo ¢
mais amplo e sugere a participacdo e a presenga politica na escola, enquanto o termo

administracao carrega forte conotacgao técnica.

Até os anos 40, a administragdo, em geral, era pensada a partir da realidade interna da
empresa concebida como sistema fechado. A énfase era dada a hierarquia e a imposi¢@o
de regras e disciplinas rigidas. Procurava-se a padronizacdo do desempenho humano ¢ a
rotinizacdo das tarefas. No entanto, esse quadro foi sendo alterado em fungdo das

mudancas pelas quais passou a sociedade apds a Segunda Guerra Mundial.

As décadas de 50 e 60 marcaram os processos de internacionaliza¢ao da economia. A
pratica de gestdo tornou-se mais complexa e ¢ preciso administrar, agora, ndo s6 o
conflito entre as classes, mas também as disputas intraclasses capitalistas. Com a
industrializacdo, o administrador tem que estar alerta as demandas organizacionais € ndo

ha uma descentralizagdo do poder: o trabalho ¢, sobretudo, individual.

Desde os anos 70, o pais conheceu o vigor de movimentos civis que almejavam a
redemocratizacdo e uma melhor distribuicao da riqueza. Com o fim do regime militar, a
busca da democracia e da justi¢a se tornou uma verdadeira escala social. Essa década
foi marcada pela explosdo da economia, das comunicag¢des, do conhecimento e da
tecnologia. Com a internacionalizagdo do mercado, da vida mais curta dos produtos, da
crescente importancia do marketing, das multiplas participagdes dos individuos em
diferentes grupos sociais e organizagdes, torna-se necessario mudar o perfil do
administrador. Assim, surgiram as analises sobre os estilos gerenciais, visando ao
treinamento de habilidades no relacionamento humano. O que se esperava era a
utiliza¢do adequada da inteligéncia da criatividade e a adaptabilidade rapida e constante

dos dirigentes (Rosa, 2004).

Nos anos 90, ocorreram muitas reformas visando a modernizar o pais, atendendo as
demandas da economia mundial. A descentraliza¢ao foi um dos eixos dessas reformas e

tornou-se um referencial para as mesmas na organizagdo ¢ administracdo dos sistemas
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de ensino. Conforme Mendonga (2001), paralelamente a democratizacdo do pais,

surgiram fortes tendéncias descentralizadoras.

Nessa perspectiva, a escola tem um papel fundamental, ndo podendo permanecer nas
“franias” ) . A . o

ranjas” dos mecanismos de controle social e econdmico do sistema capitalista. Faz-se
necessaria a descentralizacdo administrativa, conferindo maior autonomia as escolas e
permitindo a elas maior capacidade de adaptacdo as condi¢des locais. Ao mesmo tempo,
torna-se necessaria a participacdo maior dos sujeitos envolvidos no processo
educacional na medida em que suas responsabilidades aumentam com a

descentralizagdo operacional.

No ambito da educagdo basica, conforme Oliveira (apud Ferreira e Aguiar, 2004), a luta
pela democratizagdo do ensino assume o carater da qualidade, da busca da permanéncia

e da conclusdo da escolaridade como um direito social.

O Estado compreende a democratizacdo da educagdo como uma necessidade de maior
racionalidade a gestdo educacional. A Constituicdo de 1988 introduziu os principios da
descentralizagdo e municipalizagdo na gestdo e implementacao das politicas sociais
publicas. A substituicdo do paradigma da centralizacdo para o de descentralizagdo
praticamente ocorreu em todo o mundo. Com a descentralizagdo da educacdo
(administrativa, financeira e pedagbgica), certas obrigagdes dos 6rgdos do sistema

foram transferidas para a escola.

A descentralizacdo permite as escolas desfrutarem de maior autonomia, mas também
traz uma sobrecarga de trabalho administrativo, por vezes sem mudangas nas condigdes
de infra-estrutura nos estabelecimentos de ensino. Apesar da autonomia dos
estabelecimentos de ensino nos anos 90 ter sido ampliada em relacdo a gestdo e as
formas de organizagao escolar, bem como as responsabilidades e aos espacos de decisdao
nas unidades escolares, aumentando o poder de decisdo e resolucdo de questdes

rotineiras, a autonomia nao pdde ser totalmente resolvida dado a complexidade do

cotidiano escolar.

As mudangas nas formas de escolha do diretor decorrem da Constitui¢ao Federal de

1988. As cleicOes diretas somaram-se as novas funcdes administrativas da escola,
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sobrecarregando o diretor. Com a realizagcdo das eleicoes diretas, o perfil do diretor
escolar mudou, como resultado de alteracdes na rotina administrativa das escolas. Ha
uma sobrecarga sem correspondéncia nas condi¢des materiais da escola, resultando em

uma intensificagao do seu trabalho, devido ao seu grande envolvimento nessas tarefas.

As reformas educacionais na década de 1990 trouxeram mudancas que repercutiram no
trabalho escolar e no papel do diretor. Entretanto, mudancas nas formas de ensinar e de
avaliar implicam em mais tempo de trabalho dos professores (para atender aos alunos,
participar de reunides com colegas para planejamento e avaliagdo do trabalho, cursos de
capacitagcdo). Observa-se que o aumento de atividades, sem o aumento na jornada
objetivamente, resulta em uma intensificacdio do trabalho sem a correspondente

remunera¢do, apenas aumentando o compromisso.

De acordo com Mendonga (2001), a educagdo brasileira experimentou uma
democratizagdo tardia, passando por muitos estdgios. Num primeiro momento, a
democratizagdo da educagdo brasileira foi compreendida como direito universal ao
acesso, para s6 depois ser vista como direito a um ensino de qualidade e a participagdo

democratica nos sistemas de ensino.

Apesar de reconhecer que a gestdo democratica envolve a politica e o planejamento
educacional, Mendonga (2001) ndo distingue entre politica, planejamento e gestdo,
considerando que essa € uma visao restrita, resultante da concepgao tecnicista e que nao
supera as ‘“dicotomias politica-administracdo, planejamento-gestdo e concepgao-
execucdo”. Considera, também, que, para se alcancarem os processos democraticos na
gestdo da escola, as estruturas de poder dos sistemas de ensino precisam efetivar os

mecanismos baseados na participacao e nos processos colegiados de deliberacao.

Com a crescente mobilidade do capital, a educagao deixou de ser uma questao para fins
nacionais e regionais e tornou-se uma questdo mundial. Nao podemos nos limitar em
preparar os educandos apenas para o mercado de trabalho, e, sim, inseri-los na
sociedade da informagdo, da globalizacdo. Para isso, temos que investir em recursos
humanos, capacitacdo de professores, condi¢des de trabalho etc. Nesse contexto,
contaremos com a gestdo escolar, sendo esse um dos papéis, uma das atitudes que o

diretor (gestor) tem que assumir perante a modernidade.
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Contextualizando o conceito de gestdo democratica com base nos autores estudados e
interpretados para a realizagdo deste trabalho e procurando um consenso entre as varias
abordagens, observa-se que todos parecem entender como democratica a gestdo em que
participam do processo de tomada de decisdes que dizem respeito a organizacao € ao
funcionamento da escola, além do diretor, professores, alunos, funciondrios, pais e/ou
representantes da comunidade, visando a melhoria dos servigos que a unidade escolar
pode oferecer aos seus alunos (Ferreira, 2004; Oliveira, 1997; Rosa, 2004; e outros).
Uma gestdo democratica nao deve ser centrada s6 na figura do diretor. O trabalho
coletivo ¢ de extrema necessidade ndo s6 com os professores, diretores e especialistas,
mas com todos os funcionarios administrativos da comunidade escolar. A autonomia da
escola ¢ construida e o processo ¢ um pouco longo. Para que isso acontega, a equipe
deve estar ciente de seus objetivos. Esse diretor, enfim, deve ser capaz de trazer a tona o
potencial de cada profissional na instituicdo escolar. O diretor democrata sabe fazer
aliancas, buscando promover mais e melhor o aprendizado na escola, sendo também um
grande comunicador capaz de mobilizar e articular os mais diferentes setores em torno

do objetivo da equipe.

Conforme Rosa (2004), “A dire¢do deverd conscientizar os colaboradores de que o
importante ¢ a qualidade das idéias, e ndo a funcdo das pessoas que as expdem” (p. 28).
Deve-se enfatizar, nesse processo, a participagdo de todos os segmentos envolvidos com
a educacao e a escola, criando em comum acordo as diretrizes das mesmas. Sobretudo,
observamos que a gestdo da escola ndo pode ser mais centralizadora. Precisa-se adequar
as novas metodologias existentes na gestdo, que consistem na interacdo, atualizagdo

profissional, competéncia e comprometimento.

Para Saviani (1999):

O processo educativo ¢ passagem da desigualdade a igualdade. Portanto, s6 ¢
possivel considerar o processo educativo em seu conjunto como democratico
sob a condigdo de se distinguir a democracia como possibilidade no ponto de
partida e a democracia como realidade no ponto de chegada.
Conseqiientemente, aqui também vale o aforismo: democracia ¢ uma
conquista, ndo um dado. Este ponto, porém, ¢ de fundamental importancia.
Com efeito, assim como a afirmagdo das condigdes de igualdade como uma
realidade no ponto de partida torna inttil o processo educativo, também a
negacdo dessas condigdes como uma possibilidade no ponto de partida
inviabiliza o trabalho pedagogico (p. 87).
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Partindo desse principio, a escola precisa da participagdo e do compromisso da
comunidade e de todos os envolvidos como ponto de partida nesse processo ndo apenas
para servir como instrumento de controle. Trata-se de romper com os muros da escola e
com as paredes do autoritarismo e fazer jus a democracia, pois, concordando com
Saviani (1999), esta ndo nos ¢ dada, e, sim, conquistada. Uma verdadeira pedagogia
revolucionaria deve considerar o processo educativo como “a passagem da desigualdade
a igualdade”, desenvolvendo na escola “um trabalho articulado com o processo de
democratizagdo da sociedade” (p. 82), posto que a educacdo ‘“se relaciona
dialeticamente com a sociedade e constitui um instrumento importante e por vezes

decisivo no processo de transformacao dessa sociedade” (p. 69).

1.2 A gestao escolar em Minas Gerais

As profundas modificagdes que tém ocorrido no mundo do trabalho trazem novos
desafios para a educacdo e sua gestdo. Suas mudangas se operam no plano econdomico-
social, ético-politico, cultural e educacional. Para muitos, trata-se de uma crise do
processo civilizatorio. O capitalismo vive um novo padrao de acumulagdo decorrente da
globalizacdo da economia e da reestruturacdo produtiva que, por sua vez, determina

novas formas de relagao entre o Estado e a sociedade.

No plano sociopolitico, ¢ o conceito de qualidade de vida humana que deve ser o
fundamental para guiar o estudo das organizagdes sociais. Sendo assim, o primordial
para a promocao dessa qualidade deve ser a participacdo cidada, comprometida com a

conquista da democracia politica e social (Gadotti, 2000).

Gestao democratica, participagcdo de todos os segmentos sociais da escola, elaboragao
do projeto pedagdgico da escola e autonomia tanto administrativa quanto pedagdgica
sdo, portanto, os elementos fundamentais da administracdo da educagdo em geral e

fundamentais na constru¢do da gestao da escola.

Nessa perspectiva, a Secretaria Estadual de Educagdo de Minas Gerais — SEEMG

(2003) vem buscando, por meio de projetos que viabilizem a modernidade na forma da
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gestdo escolar, trabalhar a democracia nas escolas publicas mineiras em prol de uma
reestruturacdo organizacional, garantindo a efetividade, a transparéncia e a
modernizagdo de suas ag¢des. Todavia, esses projetos, ainda em fase inicial, ndo podem
nos servir como resultados, pois, como ja mencionamos, sao projetos recentes, mas que

se propdoem a atender com qualidade as demandas da sociedade.

A concepgdo de gestdo preconizada pela Secretaria ¢ baseada na efetiva
participagdo da coletividade, pois somente uma gestdo participativa pode
levar a transformacdo que torne a escola um espago permanente de
experiéncias e praticas de democracia e cidadania. Isto significa alteracdo nas
relagdes que acontecem no interior da escola, que passa a requerer uma
organizacdo, baseada na participagdo, no didlogo e no respeito, aliados a
competéncia profissional.

No caso da politica publica mineira, com o atual governo estadual — Gestdo Aécio
Neves —, tem-se buscado a ampliacdo e a melhoria dos ensinos fundamental e médio.
Em 2003, foi elaborado pela Secretaria de Educacdo um documento intitulado “A
Educagdao Publica em Minas Gerais (2003-2006): O Desafio da Qualidade”. Esse
documento faz inicialmente uma apresentacdo aos profissionais da educacdo do

compromisso do Governo para com a educacao:

Aos educadores de Minas — A politica educacional se realiza em um processo
no qual ¢ fundamental ter horizontes bem definidos, propostas claras e a
firme decisdo de implanta-las. O Governo Aécio Neves assume essas trés
condigdes, como serd possivel verificar com a leitura do presente documento,
que explicita o projeto que sera executado ao longo dos préximos quatro anos

(p- 3).

Hé também nesse documento uma abordagem feita sobre a queda do desempenho dos

estudantes mineiros no ranking nacional de 2001 a 2003:

A despeito de também ter feito avancos, Minas Gerais perdeu a posigdo
historica de 1° colocado no Pais, passando a 4* colocagdo, abaixo do Distrito
Federal, do Rio Grande do Sul e do Parana, pelos dados do SAEB/2001. Essa
piora relativa se fez acompanhar de algo mais preocupante: o desempenho
dos estudantes mineiros, na ultima avaliacdo, piorou em relagdo a sua propria
performance de quatro anos atras (p. 5).

Esse documento ainda apresenta caminhos que se pretende trilhar para superar os
desafios educacionais, dentre eles, destacamos: "a) o processo de avaliacdo politica e
acoes educacionais no ambito da Secretaria e das escolas serd institucionalizado; b) a

gestdo educacional sera racionalizada, para se tornar mais eficaz e eficiente; os ganhos
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dai advindos serdo aplicados na melhoria do sistema.” Quanto a avaliacdo, ela estd
sendo realizada, tanto a avaliag¢do institucional quanto a avaliacdo de desempenho, que
avalia cada profissional. Sobre a gestdo educacional, estd sendo implantada a gestdo
democratica nas escolas e os ganhos advindos das proprias instituicdes. Quando o texto
diz “a gestdo educacional sera racionalizada” e mais adiante explica o termo
“racionalizado”, fazendo referéncia a organizagdo das Superintendéncias: “As SRE
terdo também um novo modelo de atuacdo, privilegiando-se o pedagdgico sobre o
cartorial”, as escolas entendem seu papel de autonomia para elaborar sua proposta de

. ~ 4 . . .
acordo com suas necessidades e ndo conforme “manda” as Inspetorias Educacionais.

Voltemos aos projetos ja mencionados no texto sobre a busca de atender e efetivar a
qualidade na educagdo. Dentre os projetos elaborados pela SEEMG, os que interessam a
esta dissertacio sio: PROGESTAO, Projeto Escolas-Referéncia e o PDPI, pois eles sido
voltados a gestdo democratica no ambito de capacitacdo de diretores, desempenho e
plano educacional das institui¢des, salientando a participagcdo ativa e o compromisso
ético da comunidade escolar para com a educacdo. Tais projetos podem ser entendidos

como propde Gadotti (2000): “O principio da gestdo democratica ¢ da autonomia da

escola implicam uma completa mudancga do sistema de ensino” (p. 49).

Tendo conhecimento da necessidade dessa mudanga do sistema e da participacdo ativa
na pratica da gestdo escolar, a SEEMG assim se manifesta na apresentacdo dos

objetivos do curso com vista ao PROGESTAO:

O alcance dessa gestdo solidaria e competente prioriza a atualizagdo dos
conhecimentos, a problematiza¢do dos desafios encontrados, a troca de
experiéncias e outras tantas indagagdes instigadoras da reflexdo, que devem
nortear a busca da competéncia do gestor, se pretende a elevac¢do dos padrdes
de qualidade da educag@o escolar.

O PROGESTAO, curso para os diretores escolares iniciado em 2004, tem por finalidade
capacitar e preparar os diretores escolares: “Idealizado, elaborado e monitorado pelo
CONSED, tem como objetivo fornecer aos dirigentes das escolas estaduais de Minas

uma fundamentagdo tedrica progressivamente mais consistente”. O Conselho Nacional

* Conforme conversas com professores e especialistas da Escola pesquisada, eles disseram que antes era
assim: faziam-se os documentos da escola conforme eram enviados pela SRE e, se ndo estivessem de
acordo com o parecer da Inspetora, eles retornavam e teriam que ser refeitos dentro dos moldes
mandados.
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de Secretarios da Educacao (CONSED) elaborou esse curso na modalidade da Educacao
a Distancia, para a educacdo continuada, aberto a professores, especialistas e diretores.

Dentre suas metas propoe:

reconhecer a importancia da gestdo democratica no processo global de
democratizagdo do ensino e da sociedade; redimensionar as fungdes
administrativas escolares numa perspectiva de gestdo participativa; fornecer
condigdes técnico-metodoldgicas para que profissionais da educagdo possam
preparar e desenvolver projetos de gestdo participativa envolvendo a
comunidade escolar e local (SEEMG, PROGESTAO, 2003).

O projeto tem como objetivo geral

ampliar a capacidade dos educadores de gerenciar com competéncias as
Escolas Estaduais, de liderar e conduzir a constru¢do e¢ operacionalizagdo
coletiva de uma proposta pedagogica comprometida com a aprendizagem do
aluno e sua formagdo cidadd no ambito de um espago democratico e
autdbnomo (idem).

Dentre os objetivos especificos, torna-se relevante destacar: “contribuir para o
desenvolvimento do perfil de lideranga democratica, comprometida eticamente com a
gestdo publica e com a implementagdo da Proposta Pedagdgica da Escola; contribuir

para o fortalecimento da funcao social da escola e de sua inser¢ao na comunidade”.

Em 2004, esse curso capacitou mais de 2.000 cursistas mediante um projeto piloto. A
perspectiva era de expandir-se nos anos 2005 e 2006, para o atendimento de cerca de
7.000 cursistas em cada etapa. Nao temos dados se esse numero foi alcancado, s

sabemos que a procura foi muito grande pelos profissionais.

A diretora da Escola X, alvo deste estudo, participou do PROGESTAO no ano de 2005,
que, segundo ela, muito contribuiu para o seu conhecimento sobre como gerir uma
institui¢dao escolar, seu importante papel de administrador tanto de recursos materiais
quanto de relagdes humanas, como motivagao, capacitacdo e busca pelo ideal por meio

de planejamento.

Sobre o Projeto Escola-Referéncia, também implantado em 2004, este busca

identificar ¢ apoiar aquelas escolas que se destacam nas respectivas
comunidades, seja pelo trabalho que realizam, seja pela sua tradigdo ou pela
dimensdo do atendimento a populagdo de ensino fundamental e médio da
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localidade, visando torna-las focos irradiadores da melhoria da educagdo no
Estado (Projeto Escola-Referéncia, SEEMG, 2003).

Uma critica se torna relevante sobre esses objetivos, pois, quando se diz “seja pelo
trabalho que realizam, seja pela sua tradicdo ou pela dimensdo do atendimento”,
concordamos quanto ao trabalho. Se realmente a escola se destaca dentre tantas outras
pelo trabalho realizado, ¢ 16gico que esta deverd servir de modelo, mas quando se diz
pela “tradicdo ou pela dimensdao”, devemos considerar a necessidade de que seu

trabalho seja revisto de tempos em tempos.

Esses questionamentos devem ser revistos quanto as escolhas das Escolas-Referéncia. O
que aconteceu na cidade de Conselheiro Lafaiete foi exatamente isto: a escola apontada
como Escola-Referéncia ¢ uma escola relativamente grande, uma das mais antigas da
cidade, situada em uma éarea mais central, e que realmente ha alguns anos atras era
considerada a melhor escola ndo s6 da cidade, como da regidio. E uma escola com um
numero alto de alunos, que oferece ensino de 5* a 8 séries e ensino médio. No entanto,
nos dias de hoje, ndo oferece um ensino de tanta qualidade, para ser tida como

referéncia na cidade.

O Projeto Escola-Referéncia parte da elaboragdo da Proposta Pedagdgica com base no
planejamento participativo, tendo suporte com o Plano de Desenvolvimento Pedagogico

e Institucional (PDPI).

O PDPI “constitui o instrumento fundamental que permitira as escolas participantes do
Projeto Escolas-Referéncia o acesso aos recursos ¢ formas de atendimento especificos

oferecidos pela SEEMG, durante o periodo de 2004-2006” (PDPI, SEEMG, 2003).

Diz a SEEMG (2003):

Espera-se que o Plano de Desenvolvimento Pedagogico Institucional,
elaborado em cada escola com base nessa metodologia participativa, venha a
constituir-se em importante ferramenta de gestdo democratica das escolas,
viabilizando a constru¢do de um sistema rico de singularidade em interacao.

Conforme a SEEMG:
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A celaboracdo do PDPI ultrapassa os formalismos administrativos,
envolvendo uma nova visdo de gestdo da escola publica, visdo esta que
precisa ser internalizada e vivenciada no contexto da comunidade escolar, de
forma que todos possam aprender a sua logica e perceber o plano elaborado
como um compromisso coletivo.

E acrescenta:

O processo de desenvolvimento de cada uma das fases do PDPI, no Projeto
Escolas-Referéncia, esta organizado de forma a envolver toda a comunidade
escolar, constituindo-se de estratégias variadas que alternam momentos de
leitura e reflexdo individuais, momentos de discussdo e acordos coletivos em
plenarias (idem).

Nessa perspectiva, a proposta pedagdgica da Escola X, que ainda encontra-se em fase
de elaboragdo, foi desenvolvida com base na obra de Danilo Gandin (1997) e
direcionada pela SEEMG. Ressaltamos que, como a Escola X ndo ¢ Escola-Referéncia
da cidade, foi iniciativa da dire¢do a adesdo a essa metodologia de trabalho, para
alcancar o titulo de Escola-Referéncia (futuramente, o Estado pretende que todos as
escolas publicas da rede estadual alcancem e sejam escolas-referéncias). Assim sendo,
partiu da direcdo o interesse em se inteirar do processo da elaboracdo da proposta
pedagogica, pois essa metodologia s6 estd envolvendo as escolas pertencentes ao
projeto. Entretanto, nada impede que outras escolas se engajem e sejam adequadas ao

modelo.

A gestdo escolar em Minas Gerais encontra-se em pleno momento da implementagao
por meio de iniciativas oficiais e projetos que buscam efetivar os principios
democréaticos e participativos em que se fundamenta, o que ndo impede de defrontar-se
ainda com inimeros desafios inerentes as inovagdes que pretende efetivar, sobretudo no

que diz respeito ao papel da direcdo escolar.



CAPITULO 2

DESAFIOS DE UMA GESTAO DEMOCRATICA: O PAPEL DO DIRETOR

As instituicdes escolares vém sendo pressionadas a repensar seu papel diante das
transformagdes que surgem na sociedade; transformagdes estas que acontecem em
escala mundial, decorrentes de um conjunto de acontecimentos e processos, como:
novos paradigmas produtivos, revolugdo tecnologica, exclusdo social, crise moral e
ética e despolitizacdo da sociedade. Diante desses desafios, qual ¢ o papel da escola
hoje? Qual o papel dos professores e como proceder na gestdo dessa escola? Diante de
tais questionamentos, o gestor escolar, consciente das necessidades e dos problemas

educacionais e sociais da comunidade escolar, direcionara o didlogo a esse respeito.

As mudangas vividas na atualidade, em nivel mundial, em termos econdmicos, sociais ¢
culturais, com a transnacionalizacdo da economia e o intercimbio quase imediato de
conhecimentos e padrdes sociais e culturais e por meio das novas tecnologias da
comunica¢do tém provocado um novo olhar na organizacdo publica (Antonio, 2002).
Essas mudancas geram questionamentos em varios segmentos da sociedade, que passam
a exigir reformas na educag¢do ¢ que impdem novos horizontes para a escola e seus
profissionais, devido ao fato de que o trabalhador deste século necessita ser formado e
estar preparado para atender as expectativas desta nova sociedade — a sociedade do
conhecimento. Nesta sociedade, ¢ fundamental possuir habilidades para manipular a
informagdo e transforma-la em conhecimento. Castells (2000) nos alerta para o papel da

educacgao diante dessa complexidade:

A educagdo (enquanto forma distinta de formagdo de criancas e de
estudantes) € o processo pelo qual as pessoas, isto é, o trabalho, adquire a
capacidade de constantemente redefinir as competéncias necessarias para o
desempenho de uma dada tarefa e para atender a essas competéncias de
aprendizagem. Quem for educado no ambiente organizacional adequado pode
reprogramar-se a si proprio no sentido de acompanhar as mudangas
interminaveis do processo produtivo (p. 361).

Na educacdo, um dos efeitos dos acontecimentos da modernidade ¢ o processo de

descentralizacdo da gestdo escolar, hoje percebido como uma das mais importantes
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tendéncias das reformas educacionais e um tema importante na formag¢ao continuada

dos docentes e nos debates educacionais com a sociedade.

Durante um longo periodo, a administragdo da educa¢do, em nivel da escola
fundamental, constituiu-se numa tarefa bastante rudimentar. O diretor era encarregado
de zelar pelo bom funcionamento de sua escola, concebida para distribuir um minimo de
conhecimentos iguais. Hoje, tal perspectiva se encontra ultrapassada. Para Oliveira
(2002), os rumos tomados pela administragdo escolar vém sendo historicamente
baseados na administracdo de empresas capitalistas. No Brasil, a administragdo da
educagao ¢ vinculada a esses principios administrativos. Dessa forma, o diretor possui
as funcdes bésicas de organizar e administrar a escola. De acordo com Paro (apud Hora,
2000), “nas sociedades dominadas pelo capital, as regras capitalistas vigentes na
estrutura econdmica tendem a se propagar por toda a sociedade, perpassando-se diversas

instancias do campo social” (p. 45).

Nessa perspectiva, observa-se que muitos diretores de escola publica tornam-se
déspotas e subservientes aos dirigentes dos o6rgdos centrais, esquecendo-se que sua
funcdo ¢ de lideranga politica, cultural e pedagdgica, garantindo o atendimento as
necessidades educacionais de sua clientela. Ocorre que, muitas vezes, torna-se um
“repassador de ordens”, esquecendo-se de seu papel de educador, comprometido com a

formagao de cidadaos.

Segundo Hora (2000),

para se manter no cargo, mergulha na agdo centralizadora e autoritaria que
lhe permite o controle e a fiscalizagdo das atividades, desenvolvendo um
modo de organizacdo que acaba por separar a concepc¢do da educagio,
fazendo com que o professor tenha a sua agdo fragmentada, obrigando-o a
realizar uma atividade pedagogica planejada por técnicos ou especialistas em
educagdo que sdo responsaveis também pelo seu controle (p. 35).

Assim, mantendo a atitude autoritaria, o diretor pode tornar o professor um sujeito
obediente, privando-o de desenvolver todo o seu potencial. Observa-se que a
administracdo da educagdo visa a tomada de decisdes em prol da funcionalidade da

administracdo, e ndo do desenvolvimento do sistema de ensino.
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Colares (2001), intrigada com as formas de gestdo em alguns estabelecimentos de
ensino onde trabalhou, realizou um trabalho em escolas de Santarém, com seus
respectivos diretores, para identificar como estes entendiam a gestdo democratica e se

realmente ela estava presente no cotidiano das escolas. Ela ressalta que:

realizar a gestdo democratica tem sido um grande desafio, tanto para os
governos como para a sociedade civil. A escola, como espacgo institucional,
também tem sido palco de diversas experiéncias, algumas de maior alcance,
outras menos abrangentes, mas todas extremamente importantes como
tentativas de uma nova maneira de tratar as questdes que dizem respeito a
coletividade (p. 97).

Para que acontegca a gestdo democratica no interior escolar, todos os envolvidos no
processo educacional devem fazer um esforco coletivo em busca da solugdo de

problemas e de uma melhor organizacao estrutural.

Colares (2001) acrescenta:

Se a escola for capaz de desenvolver situacdo de participagdo coletiva em
todas as suas atividades, contribuird decisivamente para ampliar os espagos
de resisténcia e criarda condi¢des para significativas transformagdes que
poderdo assegurar melhores condigdes de vida ao conjunto da populagio (p.
98).

Entretanto, ¢ necessaria uma visdo critica do processo da administragdo escolar, o que
exige um conhecimento mais preciso da estrutura socioecondomica da sociedade
capitalista em que vivemos. A gestdo escolar precisa ser entendida no ambito da

sociedade politica comprometida com a propria transformacao social (Hora, 2000).

Em sua pesquisa, Colares (2001) percebeu que os diretores entrevistados ndo estavam
suficientemente seguros do que ¢ gestao democratica, apesar de expressarem interesse
em pratica-la. Porém, revelam que adotam praticas autoritarias e centralizadoras,
embora enfatizem a importancia do trabalho em conjunto. Diante do resultado obtido, a
autora afirma: “a gestdo democratica somente serd conseguida mediante um trabalho
efetivo, consciente e coletivo, no qual o diretor da escola possa estar profundamente

envolvido” (p. 129).

Nesse enfoque, a atividade administrativa, em sua concep¢do mais geral e abstrata

advinda da racionalidade, deve estar constantemente buscando objetivos que atendam
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aos interesses das classes trabalhadoras, configurando-se, portanto, como resisténcia

para que a transformacao social de fato seja realizada.

A necessidade de se promover a eficiéncia e a produtividade da escola pautada na
consecu¢ao de seus objetivos, por procedimentos administrativos andlogos aqueles que
tanto éxito alcancam na situagdo empresarial, faz com que muitos diretores escolares
realizem uma administracdo contraria ao tipo que referimos como ideal. Na tentativa de
uma organizacdo burocratica da escola, essa concep¢do de administragdo constitui-se,
mais precisamente, numa rea¢do de carater autoritario das relagdes que dominam no

interior da escola.

A gestdo democratica ¢ uma nova forma de administracdo total e integral da esfera
pedagbégica e ndo se restringe a controlar recursos, funciondrios e assegurar o
cumprimento dos dias letivos e horas/aula. Ela requer abrir a escola a comunidade,
estimular o talento de cada membro da equipe, ndo perdendo de vista as metas
educacionais que devem estar em sintonia com as mudangas sociais, para criar um

ambiente de amizade e entusiasmo e, principalmente, saber partilhar o poder.

O gestor escolar sO tera condi¢cdes de exercer seu papel politico de democratizar a
escola, tomando rumos transparentes, nos quais a comunidade confie pela eficiéncia e
compromisso. A dimensdo politica da sua fungdo revela-se no momento em que
possibilita & comunidade opinar, decidir e avaliar o processo educativo, permitindo,
com isso, a constru¢do do saber ¢ o desenvolvimento da consciéncia critica dos
interessados no processo educacional. Cabe a ele entender o conhecimento como um
processo de construgdo, e ndo como um produto. Dai, a escola vir a ser um lugar de
ampliacao do saber que o aluno traz de casa. A escola precisa prover meios para que o

aluno consiga rever as suas capacidades e amplid-las no convivio em sociedade.

Observa-se que, a partir da democratizacdo das decisdes, o gestor estara dando um
passo positivo para que sua funcao seja repensada e até mesmo aperfeicoada, porque, no
momento em que ele permite que a comunidade dé a sua opinido e avalie os resultados
de um processo que resulta, em parte, da sua atuacdo, muitos fatores que dizem respeito
ao seu desempenho profissional estardo em jogo. Essa ¢ a dimensdo politica de sua

fun¢do. Hora (2000) afirma que “a dimensao politica da funcdo do educador traduz-se
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no compromisso com a acao educativa revolucionaria, que lhe dé condigdes de inserir a

organizagdo escolar em seu contexto social, politico e econdmico” (p. 52).

O conceito de democracia, segundo Bobbio (1989), refor¢a a democracia como método:

A democracia como método de governo, um conjunto de regras, de
procedimentos para a formagao das decisdes coletivas, no qual esta prevista e
facilitada a ampla participagdo dos interessados, e que o regime democratico
liberal estd firmado no reconhecimento constitucional dos direitos —
inviolaveis — do individuo (p. 20).

Gestao democratica se traduz em atitude e método: atitude por fazer com que todos
participem e método por fazer valer essa participacdo. Adrido e Camargo (2002)
ressaltam a democracia como “método, [que] deve garantir a cada um dos participantes
igual poder de intervengao e decisdo, criando mecanismos que facilitem a consolidagao

de iguais possibilidades de opcao e ac¢do diante dos processos decisorios” (p. 77).

Contudo, sabe-se que, para a instauracdo da gestdo democratica, faz-se necessario
vencer alguns obstaculos. Conforme Gadotti (2002), “a nossa pouca experiéncia
democratica” faz com que atribuamos aos “técnicos e apenas a eles a capacidade de
planejar e governar” (p. 35: grifo meu). Outro obstaculo a essa pratica destacado pelo
autor ¢ a nossa pratica educacional impregnada com o autoritarismo € 0 nosso sistema
de poder “vertical”. Ou seja, a tomada de decisdo ainda estd concentrada nas maos de
poucos, apenas dos dirigentes, devido ao modelo hierdrquico e vertical do poder do

nosso sistema educacional.

Segundo Foucault (2004), esse modelo hierdarquico e vertical de poder ja estd
impregnado na sociedade. Para ele, a sociedade surgida no final do século XIX ¢ uma
sociedade disciplinar, que se caracteriza por uma forma peculiar de exercicio de poder:
a verticalizagdo da vigilancia, numa piramide de olhares vigilantes, de forma a expor, ao
maximo, o vigiado e ocultar o vigilante, com a finalidade de minimizar as relagdes de

resisténcia do vigiado e maximizar-lhe as relagcdes de docilidade ao poder.

A sociedade disciplinar se perpetua quando aplicada a escola. Essa piramide de olhares
no ambiente escolar revela o seguinte: ha um secretario de educagdo que controla os

delegados de ensino, estes controlam os supervisores, os quais controlam os diretores,
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que controlam os professores, que tém como principal fungao controlar os alunos. Para
Foucault (2004), a sociedade disciplinar ¢ uma rede de instituicdes disciplinares que
“copiam” umas das outras os mecanismos de exercicio do poder, de tal forma que a
unica coisa que as diferencia ¢ a gradagao de poder que exercem sobre o individuo. De
um lado, a familia e, noutro, a prisdo, intermediados por uma série de outras

instituicdes, como a escola, o quartel, a fabrica e o hospital.

Nessa perspectiva, a vigilancia se efetiva na escola com a presenca do diretor, da
supervisdo pedagdgica, da orientagdo educacional, dos professores e, por fim, dos
alunos. Essa hierarquia se baseia na apropriacdo do controle, como diz Foucault: “um
. . ~ : 14 b
poder que, em vez de se apropriar e de retirar, tem como funcdo maior ‘adestrar’, ou,

sem duvida, adestrar para retirar e se apropriar ainda mais e melhor” (p. 143).

Esse poder disciplinar ndo procura reter as forgas, mas, sim, interliga-las e utiliza-las.

Sua consolidagdo utiliza-se dessa vigilancia e outros meios coercitivos de punigao.

Dentro dos pardmetros do autoritarismo, legitimam-se, entdo, traumas antigos em que a
sociedade se mostra ainda fragilizada, com medo, sem liberdade de se expressar e

covardemente cedendo lugar as ideologias.

Os estudos de Casassus (2002) também criticam o sistema vertical de poder. O autor
lista alguns problemas da gestao educativa na América Latina; dentre outros, destacam-
se a divergéncia de objetivos da gestdo e a perspectiva da escola, salientando a questdo
da descentralizagdo, que, no Brasil especialmente, devido a nossa histéria politica,
arraigada a centralizagdo do poder nas maos de grupos dominantes e conservadores, nao

se consegue efetivar por causa da cultura verticalista de poder.

Segundo Casassus (2002):

En la historia de la descentralizacion en los sistemas educativos de America
Latina, se ha resaltado el discurso de la dimension de descentralizacion, pero
se hace poca referencia al tema de la centralizacion que la acompafia. La
centralizacion tiene tres raices diferentes: una de ellas la tradicion centralista
que mantiene en la cultura educativa una actitud de vercatilidad. La segunda
viene de las formas en la cual se origina la descentralizacion en America
Latina. Esta viene de los primeros intentos, Argentina, Brasil, donde
descentralizacion se genera en contextos de regimes militares de
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desvinculacién con la responsabilidad social por la educacion y en Chile,
donde el regime militar procedié a una descentralizacion del sistema, es
decir, mantuvo el control desde el aparato del centro. La tercera raiz viene
con la vision democratizadora de la descentralizacion en los regimes
democraticos (p. 65).

Na realidade, o processo de descentralizagdo tem comportado distintas conotagdes face
a politica educacional que se diz igualitaria para todos. Em suma, a busca de padrdes de
gestdo democratica diz respeito a substituir a excessiva centraliza¢do por procedimentos

que garantam uma acao educacional eficaz.

Diante do exposto, acredita-se que o gestor escolar ndo deve intimidar-se com os
problemas que surgirdo no seu trilhar, pois sdo dificuldades que com muito cuidado e
convic¢do vao sendo acompanhadas e que com um bom trabalho em equipe poderdo ser
solucionadas. O importante ¢ olhar para frente e ter bem claro quais os seus objetivos
como educador realmente comprometido com a educacao de qualidade voltada para a

formacdo de pessoas sérias e sensiveis a realidade social.

Liick et al. (2005) nos chamam a atengdo para um outro desafio no atendimento ao
preceito da gestdo democratica: o resgate do papel do diretor na dimensao de educador
com responsabilidade social; o diretor, como lideranca do processo educativo,

institucionalmente comprometido. Liick ef al. destacam fatores associados a lideranca:

Os gestores escolares, atuando como seus lideres, sdo os responsaveis pela
sobrevivéncia e pelo sucesso de suas organizacdes. Chamamos de lideranca a
um conjunto de fatores associados como, por exemplo: a dedicagdo, a visdo,
os valores, o entusiasmo, a competéncia e a integridade expressos por uma
pessoa, que inspira os outros a trabalharem conjuntamente para atingirem
objetivos e metas coletivos (p. 33).

O lider democratico envolve os outros e compartilha a lideranca com a comunidade
escolar. Seguindo essas caracteristicas, o bom lider para atuar na escola de hoje,
obrigatoriamente, tera que ter uma visdo que ultrapasse o estudo fragmentado que
apenas reproduz o conhecimento, desprezando as particularidades da escola e as

potencialidades de cada um.

A preocupacao com a educagdo, com a escola e com a gestdo democratica deve ser de
todos os agentes que integram o processo educativo. Outro aspecto fundamental a

lideranca ¢ o que se diferencia de democratizar a gestdo. Melo (2004) explica:
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Ha uma sutil, porém essencial diferenca entre compartilhar a gestdo e
democratizar a gestdo. O que vem sendo posto pelas politicas de governo ¢ o
primeiro conceito, como concessdo de um poder maior, com o objetivo de
envolver as pessoas e buscar aliados de “boa vontade” que se interessem em
“salvar a escola publica”. Para compartilhar a gestdo ndo ¢ preciso explicar a
situagdo precaria em que se encontra a escola publica, nem tampouco
identificar os responsaveis ¢ os determinantes desse quadro (p. 246).

A citagdo refere-se a uma visdo critica que ndo aquela que busca acusar os culpados,

mas, sim, uma abordagem que busca aliados para a visao salvadora da escola publica.

Concordando com Melo (2004), acreditamos que essa perspectiva deva ser assumida

pelo gestor em seu papel de lideranga da unidade escolar.

2.1 Uma (re)construcio do conhecimento sobre gestio escolar

“A gestdo democratica implica principalmente o repensar da estrutura de poder da
escola” (Veiga, 2004, p. 18). Como principal articulador da participacdo de todos os
representantes da escola nas decisdes e acdes, tanto administrativas quanto pedagogicas,
o diretor deve estar ciente das condigdes concretas presentes na escola, propiciando a
constru¢do de novas relagdes de trabalho, favorecendo o dialogo, a comunicagao
horizontal e a reflexdo coletiva para uma avaliagdo critica do processo. Sabe-se que ndo
¢ tarefa facil, pois, como ja explicitado anteriormente, a escola tem uma tradicdo de
poder e controle hierarquico, em que prevalecem as relacdes de mando e submissdo, de

poder autoritario e centralizador.

A critica que se faz a escola na manutencdo de esquemas relacionais do mundo atual,
melhor dizendo, compromissada em continuar as relagdes de dominagdo e de
exploracdo vigentes, alimentando, constantemente, a opressao € a injusti¢a, deve-se ao
fato de que fazemos parte de uma sociedade com uma democracia pobre, pois em um
pais como o Brasil, marcado por tantas desigualdades sociais e por uma tradi¢do
historica de autoritarismo, que preteriu dos processos de participacdo a maioria da
populacdo, a democracia e a cidadania sdo privilégios de poucos, apenas das classes

dirigentes (Saviani, 1999).
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Para se efetivar a gestdo democratica, faz-se necessaria a (re)construgdo do
conhecimento sobre o que ¢ gerir e o que ¢ administrar. Adrido e Camargo (2002) fazem
uma critica a interpretagdo do termo gestdo escolar, tal como na area empresarial e que
vem sendo utilizado com énfase nos discursos educacionais. Segundo eles, administrar e
gerir compreendem atividades diferentes: administrar diz respeito a aspectos politicos —
processos decisorios — e gerir esta voltado para os mecanismos de implantacdo do que

foi decidido, ou seja, os aspectos técnicos. E, assim, afirmam:

A semelhanca das producdes na area da administragio empresarial, hoje
denominada gestdo empresarial, os textos e inclusive a legislacdo educacional
passaram a utilizar a palavra gestdo como sinonimo de administragdo,
tendéncia observada nos ultimos anos, quando da substitui¢do das expressdes
administragdo da escola ou administracdo da educagdo por gestdo da escola
ou gestdo da educagdo, inovacdo que pode ser interpretada de diferentes
maneiras (p. 75: grifo meu).

Constatamos no Diciondrio Aurélio (Ferreira, 1986), que ambos os termos t€ém origem
latina (genere € administrare). Gestao tem o sentido de governar, conduzir. Administrar
tem um significado mais restrito: gerir um bem (negdcios publicos ou particulares)

ministrar, conferir.

Atualmente, quando falamos em gestao escolar, entendemos que se trata de um conjunto
de fung¢des desempenhadas por todos os envolvidos no processo educacional, com
diferentes graus de responsabilidade, encabegadas pelo diretor da escola, ficando claro
que desvinculamos desse profissional todas as caracteristicas de autoridade maxima,
centralizagdo e linha hierarquica, que lhe eram atribuidas na gestdo empresarial

tradicional.

O termo gestor, utilizado hoje, amplia as atividades e competéncias exigidas desse
profissional, o que demanda uma visdo vasta, dindmica e articulada, conjugando decisdo
e avaliacao constante. A historia das Teorias da Administragao tem inicio do século XX,
quando Frederick Taylor (criador da Escola de Administracdo Cientifica) e Henri Fayol
(criador da Escola Classica de Administragdo) desenvolveram trabalhos revolucionarios
em relacdo a Administracdo. Estes se caracterizam pela preocupacdo com a
racionalizagdo ¢ os métodos de trabalho e os principios administrativos que garantem o
trabalho mais produtivo, mais efetivo e centralizado no comando da geréncia (Corréa e

Pimenta, 2005).
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Na década de 1930, tem inicio a preocupagdo com o fator humano na administracdo, a
nova Escola de Relagdes Humanas de Mayo e o comportamento administrativo de
Barnad (Hora, 2000). Sao estudadas as relagdes entre a organizagdo informal dos
operarios e a organizacao formal da fabrica, tendo como principio que o homem nao age
individualmente, mas integrado socialmente ao grupo de trabalho, e isso amplia sua

disposi¢do para o mesmo.

Esta “escola” avanga um pouco quanto ao que propdem Taylor e Fayol. No
entanto, continua insistindo na ordem, no equilibrio, na harmonia, na
integragdo, enfim, no consenso em fungdo dos objetivos organizacionais da
sociedade (Hora, 2000, p. 39).

O inicio dos anos 1950 abre caminho para uma outro paradigma — o funcionalismo
estrutural, com abordagem sistémica, baseando-se no conceito do “homem-funcional”

que desempenha um papel dentro das organizagdes.

A década de 1970 e o tecnicismo, que dominou o cenario educacional, marcaram a
influéncia da Teoria Sistémica sobre a escola, substituindo a racionalidade politica pela

racionalidade técnica, com prejuizos para a visdo de totalidade do sistema social.

Hora (2000) fala da abordagem sistémica em educagao:

Entendo que, para uma analise da realidade educacional, a abordagem
sistémica parece insuficiente, visto que a articulacdo entre o sistema escolar e
o “sistema social” ndo se da de forma direta, uma vez que as expectativas
sociais sdo criadas pelo modo de producdo capitalista e mediadas pelas
institui¢des juridico-politicas e culturais e definidas a partir da inser¢do da
organizacdo escolar em seu contexto social, politico e econdmico, portanto,
nas suas relagdes com a totalidade. Desse modo, ao enfoque sistémico carece
o essencial que permite a analise da realidade: a “totalidade” e a
“concreticidade” (p. 46).

Em meados da década de 70, reestruturaram-se novos modelos de organizacdo e,
conseqiientemente, de gestdo e administragao, concretizando mudangas do capitalismo

em nivel mundial. Corréa e Pimenta (2005) comentam:

A globalizagdo, potencializando a propria logica de acumulagdo do capital
num tempo mais curto — via mundializagdo financeira — e fundamentada na
légica do ideario neoliberal, propde um discurso ¢ inaugura uma pratica de

ER I3

“menos Estado”, de “mais firma”, “mais empresa” (p. 35).
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Entre as mudancas profundas, estdo as provocadas pela globalizagdo: os trabalhadores
ganham maior autonomia, o enfoque de mero treinamento para as tarefas muda para a
conquista do conhecimento e as estruturas da organizagdo mudam de hierarquicas para
niveladas. Assim, a constru¢ao coletiva da sociedade passa a exigir metas a serem

alcancgadas individualmente.

Nesse contexto, em que a competi¢do ¢ estimulada, os mecanismos gerenciais da gestao
escolar, como instrumentos na busca do comprometimento com a mudanca social,
devem estar voltados para o alcance de valores especificamente educacionais. O gestor
escolar precisa saber buscar na natureza propria da escola e dos objetivos que ela

persegue os principios, métodos e praticas pedagogicas adequadas ao seu trabalho.

Sendo assim, a gestdo no ambiente escolar deve ser vista como instrumento
fundamental do seu dinamismo, e isso na medida em que possibilita a conciliacao entre
os dados da realidade e a rigidez instrumental da organizacdo, resultante da aplicacdo
dos principios de autoridade legal, fundados na burocracia. Conforme Hora (2000), um
“aspecto sempre presente na administracdo escolar brasileira é a burocracia,
fundamentada no saber técnico e na especializacdo que garantiriam maior racionalidade
e conseqiientemente realizariam maior controle” (p. 46). Assim, aquela concepgdo
burocratica e autoritaria ndo pode ser aplicada a organizagdo escolar, nem deve orientar

de modo exclusivo a atividade administrativa na escola.

O gestor escolar deve conhecer como melhor organizar sua escola, conhecimento este
que, para Santos (2003), concretiza-se na busca de um novo “senso comum”, baseado
na valoriza¢do da identidade local, respeitando os valores e a cultura da comunidade.
Entdo, quando se fala na postura do gestor escolar, nessa nova perspectiva educacional,
ressalta a importancia da contribuicdo de membros da sociedade para o ambiente

escolar.

Segundo Liick et al. (2005):

Estamos vivendo no meio da terceira onda de organizac¢do e orienta¢do das
estruturas e funcionamento das instituigdes, pelas quais o enfoque é o da
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gestdo, em superacdo as limitacdes da administracdo. As décadas finais do
século XX marcaram o surgimento de uma revolugdo no pensamento
administrativo, em vista do que o mundo atual ¢ marcado pela emergéncia de
novas estruturas organizacionais que sdo, significativamente, mais
democraticas, criativas e, potencialmente, mais produtivas do que foram em
qualquer estagio anterior da historia (p. 33).

Todavia, mesmo numa relacdo democratica, devem existir regras, para orientar nossa
vida comunitéria, e estas sdo os limites necessarios. Nessa possibilidade de constru¢do
coletiva, sente-se a necessidade da democratizacdo das decisdes e da propria gestdo
escolar. Verifica-se que o caminho a ser seguido ¢ o da gestdo participativa. Entre as
modalidades mais conhecidas de participagdo, estdo os Conselhos de Classe e os
Colegiados. Os primeiros existem desde a década de 80, enquanto os segundos existem
em muitos municipios e Estados brasileiros, mas s6 comegaram a ganhar corpo a partir
da LDB 9.394/96. Tal lei manifesta a necessidade de os estabelecimentos escolares
terem uma gestdo democratica e participativa, referindo-se aos Colegiados, sendo que
estes devem funcionar como instancias maximas de decisao dentro da escola, no que diz

respeito aos aspectos administrativos e principalmente pedagogicos.

E de fundamental importancia que na escola exista um ambiente de aceitagdo mutua e
interesse de uns pelos outros. Com isso, acredita-se que o compromisso € a
responsabilidade sdo fatores marcantes e de grande valia para o bom andamento de toda
a gestdo escolar. Entretanto, cabe ao gestor observar se na escola existe um clima

favoravel. Ele deve promover situagcdes em que consiga chegar ao dialogo.

A transformagdo dessa sociedade precaria de democracia ¢ um dos enfoques primordiais
da educacdo democratica. A vivéncia de uma metodologia participativa, na qual as
relacdes solidarias de convivéncia pontificam, provoca, mesmo que lentamente, a

concretizagdao de uma nova ordem social, que se inicia pela escola.

Sendo assim, acredita-se que cabe ao gestor envolver-se, a fim de contagiar todos com
sua disposi¢ao e entusiasmo, para que participem de livre e espontanea vontade no que

se refere ao clima escolar. Conforme Liick et al. (2005):

As escolas atuais, situando-se diante desses desafios e perspectivas,
necessitam de lideres capazes de trabalhar e facilitar a resolucdo de
problemas em grupo, capazes de trabalhar junto com os professores e
colegas, ajudando-os a identificar suas necessidades de capacitagdo e a
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adquirir as habilidades necessarias e, ainda, serem capazes de ouvir o que os
outros tém a dizer, delegar autoridade e dividir o poder (p. 32-33).

A tradicdo educativa se formou numa estrutura eminentemente verticalista, na qual a
escola ¢ tida como elo de uma longa hierarquia de cargos e fungdes comandada pela
autoridade municipal, estadual ou federal; sendo assim, redimensionar a administragao
escolar para uma dimensdo horizontal ¢ uma das dificuldades que encontramos no
modelo de gestdo escolar, uma vez que esta se constitui em um dos principais

pressupostos para o planejamento participativo.

O sistema social a cada dia torna-se mais complexo e exigente quanto as habilidades e
competéncias dos individuos. Para isso, a escola, como instrumento de formagao,
necessita tomar rumos, bem como exorcizar a tirania que possa nela residir, revelando-
se, na maioria das vezes, numa administragdo centralizada e autocratica, na qual o
gestor apresenta-se como individuo perplexo, marcado por uma visdo fragmentada da
realidade que o cerca, que, algado ao cargo, ndo se reconhece como educador € como
pessoa, certo de que suas atribuicdes e competéncias definem quem manda e quem

obedece.

2.2 Planejamento participativo e o trabalho do gestor escolar

Despertar o interesse da sociedade nao ¢ tarefa facil. A elaboragdo do planejamento
participativo na escola depende da disposi¢do dos que participam, bem como da

existéncia de um clima favoravel para que ele tenha um bom andamento (Rosa, 2004).

A participagdo ¢ o melhor meio de assegurar a gestdo democratica da escola,
possibilitando o envolvimento de toda a comunidade escolar na tomada de decisdes e no
funcionamento da organizacao escolar. Proporciona também um maior conhecimento
dos objetivos e metas, da estrutura organizacional e das relacdes da escola com a

comunidade.

O planejamento em educagdo sé faz sentido quando elaborado a partir das relagdes
fundamentais da escola. Nesse sentido, cada segmento da escola pode dar sua

contribuicdo. Mas ¢ claro, temos ciéncia que encontraremos dificuldades e obstaculos
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durante todo o processo, segundo Padilha (2003): “o primeiro desafio ¢ como garantir a
participacdo nesse processo de planejamento (...) em que as decisdes possam ser

tomadas de forma socializada” (p. 69).

No que diz respeito a gestdo democratica, ¢ preciso que ocorra uma mudanca de
mentalidade de todos os membros da comunidade escolar, conduzindo os sujeitos
envolvidos a participagdo efetiva na gestdo da escola, o que proporcionara um melhor

conhecimento do seu funcionamento e de todos os seus atores.

Ao propormos uma nova orientagdo participativa dentro da escola nas decisdes politicas
e pedagodgicas, estamos contribuindo de certa forma para a redefinicdo das proprias
politicas educacionais do pais, influindo no sentido de que sejam revistas as finalidades
da educagdo, seus objetivos e o proprio papel da escola na sociedade atual, de acordo
com as necessidades do mundo contemporaneo e as exigéncias da comunidade local e
global. Kuenzer et al. (1996) falam do saber feito da experiéncia no cotidiano que pode

ser transformador:

E preciso considerar que todos os que, de alguma forma, fazem educagio ou
sofrem os seus efeitos, ndo obstante uma possivel precariedade de
qualificag@o, desenvolvem formas proprias de compreender, de interpretar,
de participar do processo educativo. Ou seja, desenvolvem um saber no
enfrentamento dos problemas cotidianos, que, embora ndo se caracterize por
elevado nivel de elaboragdo e sistematizagdo teorica, tem poder explicativo, e
mesmo transformador da realidade. Esse saber elaborado na pratica do
cotidiano precisa ser considerado (p. 77).

A organizagdo e os processos de gestdo, incluindo a dire¢do, assumem diferentes
significados conforme a concepg¢do que se tenha dos objetivos da educacdo em relagdo a
sociedade e a formacao dos alunos. Por exemplo, numa concepg¢ao tecnicista de escola,
a direcdo ¢ centralizada numa pessoa, as decisdes vém de cima para baixo, cumpre-se
um plano previamente elaborado, sem a participagdo dos professores, alunos e pais. Ja
numa concep¢do democratico-participativa, o processo de tomada de decisdes se da
coletivamente, com participagdo ampla de professores, alunos e pais. Assim, uma gestao
pode estar centrada no individuo ou no coletivo. Conforme Adrido e Camargo (2002):
“A democracia como principio articula-se ao da igualdade ao proporcionar, a todos os
integrantes do processo participativo, a condi¢gdo de sujeitos expressa no seu

reconhecimento como interlocutor valido” (p. 77).
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As autoras se referem a representa¢do dos diferentes atores em busca de consensos no
espaco de conflitos comum a convivéncia de interesses diversos no seio da unidade

escolar.

Conforme Melo (2004):

Duas questdes se colocam na analise desse enfoque. Primeira, a escola ¢ um
espago de conflitos onde convivem interesses diversos. Os professores e
funcionarios administrativos, grupo que internamente apresenta suas
contradi¢des. Os alunos, em alguns casos representados por seus pais, ndo
raras vezes com expectativas diversas quanto a fun¢do da escola. O corpo
diretivo e administrativo da escola, que pode se incluir no grupo dos
trabalhadores em educagdo ou se assumir como representante oficial da
politica governamental dentro da escola. Tamanha pluralidade de perfil pode
se constituir em verdadeira riqueza no debate interno da escola e na
constru¢do de consensos possiveis para implementacdo do seu projeto
politico-pedagodgico. Mas isso sO € possivel se a organizagdo e a gestdo da
escola girarem em torno desse projeto (p. 246: grifo meu).

Com isso, algumas agdes sdo necessarias ao diretor/gestor que coordena o processo que
antecede a participagcdo coletiva nas atividades escolares, inclusive o planejamento
escolar. E de fundamental importancia na realizagdo do planejamento escolar a agdo do
gestor, e acredita-se que, para este desenvolver o processo exeqiiivel, deve saber como

se conduzir diante das situagdes que a convivéncia democratica lhe impoe.

Segundo Rosa (2004),

a escola ndo pode imaginar-se Unica, tanto como organizagdo educacional
como empresarial, ou ela fracassara em sua missdo. A escola é, mais do que
qualquer outra organizagdo, uma entidade coletiva. Justamente por isso € que
uma escola deve estar sempre preocupada com a coletividade (p. 151).

Assim, cabe ao gestor escolar buscar a gestdo compartilhada para os esclarecimentos
necessarios. Sua autoridade deve ser partilhada com toda a comunidade no que se refere
a planejar coletivamente. O encontro de pessoas, o didlogo e o proprio debate, em que
discutem e decidem, devem provocar crescimento pessoal € comunitario, tornando

possivel maior participagdo na gestdo. Liick ef al. (2005), em seus estudos, relatam:

Ao observar que ndo ¢ possivel para o gestor solucionar sozinho todos os
problemas e questdes relativas a sua escola, adotaram a abordagem
participativa fundada no principio de que, para a organizacdo ter sucesso, ¢
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necessario que os gestores busquem o conhecimento especifico e a
experiéncia dos seus companheiros de trabalho. Os gestores participativos
baseiam-se no conceito da autoridade compartilhada, por meio da qual o
poder é compartilhado com representantes das comunidades escolar e local e
as responsabilidades sdo assumidas em conjunto (p. 21).

Entendemos que ¢ funcdo do gestor escolar e dos que com ele direcionam a elaboragao
do planejamento participativo, agir no sentido de sensibilizar a comunidade. A realidade
em que vivem deve ajudéa-los a desenvolver um olhar critico, a ver além das aparéncias
impostas pelo sistema dominante. S6 o esclarecimento do sujeito em sua autonomia o
levara a atingir a reflexao sobre as causas profundas dos seus problemas. Pensamos que
a melhor maneira de conseguir mudangas de atitudes € pela conscientizacdo, ndo a
imposicdo de uma nova ideologia, a do gestor talvez, o que apenas perpetuaria na

comunidade uma visao alienada (Rios, 2001).

E importante ressaltar que o planejamento participativo ndo deve reduzir-se a integrar
escola-familia-comunidade em sua propria maneira de observar a sociedade que os
cerca, sendo apenas uma participagdo sutil, sem compromisso e responsabilidade. E
preciso propiciar ao cidaddo a possibilidade de poder vivenciar uma nova dimensdo da

vida social, a do planejamento.

Segundo Padilha (2003), planejar é:

em sentido amplo, um processo que visa a dar respostas a um problema,
através do estabelecimento de fins e meios que apontem para a sua
superacdo, para atingir objetivos antes previstos, pensando e prevendo
necessariamente o futuro, mas sem desconsiderar as condigdes do presente e
as experiéncias do passado, levando-se em conta os contextos e 0s
pressupostos filosofico, cultural, econdmico e politico de quem planeja e de
com quem se planeja (p. 63).

O planejamento, entdo, consiste em novas perspectivas, em um novo modelo e em
novas metodologias. Requer reflexdo sobre a acdo, estabelecendo fins e meios que
apontem para a sua superacdo, visando a atingir objetivos previstos anteriormente.

Romao e Padilha (2002) acrescentam a dimensao coletiva no planejamento educacional:

Observa-se que ndo ¢é possivel dissociar a idéia de planejamento educacional
e escolar da necessidade de se desenvolver, através de discussdes e
deliberagdes coletivas, um projeto politico-pedagdgico da unidade escolar (p.
81).
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Partindo desse principio, a escola precisa da participagao da comunidade como usuéria
consciente desse servigo. O resultado do processo do planejamento ird influenciar e
provocar transformagdes nas varias instancias e niveis educacionais. Faz-se necessario
romper com as tendéncias fragmentadas e desarticuladas do modo de conceber o projeto
para ressignificar as suas praticas, para criar a identidade de cada escola

particularmente.

Tendo como ponto de partida o planejamento participativo, que ¢ uma nova maneira de
decidir e agir, a fim de tentar uma saida para a dificil situagdo em que se encontra a
educagao formal, podemos citar a tentativa de Minas Gerais com o PDPI, que visa a
melhoria da qualidade da educacdo pelo planejamento participativo. Esse projeto tem
como metodologia de trabalho a abordagem feita por Danilo Gandin (1997). O PDPI
teve como “fonte inspiradora a proposta de planejamento participativo sistematizada por

Danilo Gandin para as institui¢des escolares, buscando atender a natureza politico-

social do planejamento educacional” (SEEMG, 2003).

Gandin (1997) salienta que a transformacao da sociedade que envolve o crescimento da
consciéncia critica se concretiza “através de um processo de planejamento no qual o
mais importante seja a tensdo, a dialética entre a realidade existente e a realidade

desejada” (p. 18).

E acrescenta:

muitos pensamentos ¢ muitas correntes estdo presentes nesta sociedade
heterogénea, permitindo avangos, recuos e, principalmente, possibilidades de
aliangas ¢ de aprendizagens. Quanto mais claras, consistentes ¢ fruto de
consciéncia forem as propostas de utopia (sociedade desejada), mais
possibilidades havera para uma agdo propria e adequada a esta utopia (p. 20).

Assumido como processo de crescimento pessoal e de transformacao social, talvez seja
um dos caminhos mais viaveis para se conseguir a renovacao profunda das estruturas e
das relagdes sociais na educacdo, o encontro de pessoas por meio do didlogo e do
debate, em que se discutem e assumem as realidades comuns, provoca crescimento
pessoal e comunitario, tornando possivel uma educacdo escolar mais humana e mais

participativa.
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Com o planejamento participativo, espera-se que a elaboragdo do projeto politico-
pedagdgico seja construido e vivenciado em todos os momentos e por todos os atores

envolvidos com o processo educativo da escola.

A escola deve ser uma institui¢do educacional que cumpra, com determinagdo, suas
acoes, devendo ser administrada coletivamente. Deve ser o local onde todos dialogam,
decidem propostas e participam do Projeto Pedagogico. Dessa forma, ¢ de fundamental
importancia, na realiza¢do do planejamento escolar, a agdo do gestor, que deve saber

como se conduzir diante das situagdes que o planejamento lhe impde.

Construir coletivamente um projeto politico-pedagdgico, por meio de uma proposta,
implica organizagdo de acdes, sustentadas no planejamento participativo. Esse ¢ o
trabalho do gestor escolar. Viabilizar esse processo de forma coerente, com os
encaminhamentos relativos a transformagao da sociedade que se pretende mais justa,

mais critica e democratica, ¢ o grande desafio.



CAPITULO III

PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO E A GESTAO DEMOCRATICA

Tornar a escola um espaco democratico de integrag¢do, de producdo e conhecimento ¢ o
grande desafio que os educadores enfrentardo neste século, especificamente o gestor
escolar, que tem papel significativo dentro da gestdo democratica, como articulador de
uma pratica capaz de romper com as relagdes autoritarias € competitivas que permeiam
as relacdes sociais no cotidiano da escola. Assim, urge a constru¢do de um projeto
pedagoégico embasado num planejamento participativo, prenunciando o processo

coletivo de tomada de decisdes.

Segundo Veiga (2004), a elaboragao do projeto pedagodgico tem a ver com o trabalho da
escola como um todo, considerando o contexto social e a preservacdo de uma visao de
totalidade. Logo, “o projeto politico-pedagodgico busca a organizacdo do trabalho
pedagdgico da escola na sua globalidade” (p. 14). O projeto politico-pedagdgico
fundamenta-se a partir de propostas e agdes, delimitadas, planejadas, executadas e
avaliadas em fun¢do de uma meta que se pretende alcangar e que ¢ delineada

previamente pelos segmentos da escola.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdao Nacional (Lei 9.394/96), em seu artigo 12,
inciso I, prevé que “os estabelecimentos de ensino, respeitando as normas comuns € as
do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de elaborar e executar sua proposta
pedagdgica”, deixando explicito que a escola ndo pode prescindir da reflexdo sobre sua
intencionalidade educativa. No seu artigo 13, inciso I, estabelece que: “os docentes
incumbir-se-3o de participar da elaboragdo da proposta pedagdgica do estabelecimento

de ensino”.

Certamente, a elaboracdo do projeto pedagdgico nas escolas € uma exigéncia prevista
pela Legislacdo Educacional, com o objetivo de buscar maiores oportunidades de
participagdo da comunidade e comprometimento de todos os seus membros, tentando,

assim, estabelecer alternativas para a resolugao dos problemas atuais da educacao.
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O projeto politico-pedagogico indica rumo, diregdo e deve ser construido com a
participacdo de todos os profissionais da escola e a comunidade. Ele permite clarificar a
acdo educativa da escola em sua totalidade. Por isso, podemos dizer que ele é um

indispensavel instrumento de a¢do e transformagao da educacao.

O projeto politico-pedagdgico ¢ um produto especifico que reflete a realidade da escola.
Considera-se que ele ¢ a concretizacdo da identidade da escola e aponta para o
oferecimento de garantias a reducdo da fragmentacao do trabalho e hierarquizagdo dos

poderes. Conforme Veiga (2004):

O projeto politico-pedagodgico, ao se constituir em processo democratico de
decisdes, preocupa-se em instaurar uma forma de organizagdo do trabalho
pedagogico que supere os conflitos, buscando eliminar as relagdes
competitivas, corporativas e autoritarias, rompendo com a rotina do mando
impessoal e racionalizado da burocracia que permeia as relagdes no interior
da escola, diminuindo os efeitos fragmentarios da divisdo do trabalho que
reforga as diferencas e hierarquiza os poderes de decisao (p. 13-14).

Desse modo, o projeto politico-pedagdgico tem como propdsito a explicitacdo dos
fundamentos tedrico-metodologicos, dos objetivos, das formas de implementacdo e do

tipo de organizacao requeridos para o projeto de educagdo desejado.

Nessa perspectiva, a no¢do de Projeto ¢ fundamental. O diciondrio Aurélio (Ferreira,
1986) define a palavra Projeto da seguinte forma: “do latim projectu, participio passado
de projicere, langar para adiante”. Entende-se que um projeto trata de algo futuro,

baseando-se no presente. E a dimensao do que se tem em alguma direcao.

Veiga (2004) esclarece que, “ao construirmos os projetos de nossas escolas, planejamos
0 que temos inten¢do de fazer, de realizar. Langamo-nos para adiante, com base no que

temos, buscando o possivel” (p. 12).

E importante ressaltar que este, como o préprio nome ja diz, é um projeto politico e
pedagogico; politico, por visar a formacdo do cidaddo para atuar em uma sociedade; e
pedagogico, por definir as agdes educativas e a efetivagdo na sua pratica cotidiana, em
que consiste o processo ensino-aprendizagem e que acontece pela acdo pedagogica. A

dimensdo politica do Projeto ¢ fundamental, porque educar, segundo Freire (1996), ¢
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um ato politico. Entretanto, o politico ndo pode jamais perder a dimensao da finalidade

pedagbgica, nem sobrepor-se a ela, sendo as praticas se definham.

O projeto politico-pedagdgico ¢ uma proposta com intuito de suprir as necessidades da
escola e estabelecer metas para o futuro. “O Projeto ¢ que confere consisténcia,
amplitude e sentido a pratica pedagogica, porque ¢ através dele que se congregam as
energias, se tracam perspectivas e se organiza o processo de trabalho na escola”
(Oliveira, 2005, p. 41). Nesse sentido € que o projeto politico-pedagogico deve ser feito
com competéncia e lideranca dentro de uma gestdo democratica que propde a

descentralizacdo de tomada de decisdo e da ampliacao da autonomia da escola.

A gestdo democratica exige a compreensdao em profundidade dos problemas sociais
postos pela pratica pedagogica, e essa compreensao deve partir de todos os segmentos
envolvidos no processo educacional. Para que isso se concretize, ¢ necessario uma
mudan¢a de mentalidade de todos os membros da comunidade escolar, justificando,
assim, a importancia da participagdo coletiva dos educadores, funcionarios, alunos, pais

e comunidade.

Hengemiihle (2004) salienta sobre essa mudanga cultural:

Precisamos criar a cultura da construgdo e da presenca viva do projeto
pedagdgico em nosso cotidiano da escola. O sucesso de qualquer institui¢do e
pessoa esta vinculado a um planejamento criterioso ¢ a pratica do planejado

(p. 29).

Portanto, este ¢ um desafio para a gestdo democratica: envolver todos na construcao de
Projeto. No que tange a estrutura organizacional, a gestdo democratica, ao propor a
construcao do projeto politico-pedagdgico, deve levar em conta as condi¢des concretas
presentes na escola e tentar manter um clima de unido de todos, debatendo os conflitos
existentes no cotidiano escolar, proporcionando a edificagdo de novas formas nas
relagdo de trabalho e favorecendo o dialogo, em que os diferentes segmentos respeitem-

se mutuamente em prol da qualidade na educacao.

O projeto politico-pedagdgico deve ser discutido, elaborado e assumido coletivamente.

E preciso entendé-lo e considerd-lo como um processo sempre em constru¢do, em que
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os resultados sdo gradativos. Dai, a necessidade de favorecer condigdes para que sempre
haja discussdo por parte de todos os integrantes da comunidade escolar sobre a
caminhada que a escola se propde. Os resultados devem ser revistos, refletidos e
avaliados para que, assim, a escola possa viabilizar a forma¢ao de cidaddos capacitados

a criar ou a modificar a realidade social.

Ressaltamos o seguinte: o Projeto, elaborado, ndo tem um fim em si mesmo. Deve estar
sempre aberto a um recomego, a uma nova discussdo, sempre renovando e legitimando

a identidade da escola como caminho a ser percorrido (Busmann, 2004).

A construcdo do projeto politico-pedagdgico fundamenta-se em caracteristicas
especificas do processo decisorio e pode ser sintetizado segundo os principios de
autonomia, descentralizagdo ¢ democratiza¢do da tomada de decisdes. Sua construg¢ao
deve articular todos os participantes da realidade escolar: professores, alunos e
comunidade. Sabe-se que ha muita resisténcia por parte dos professores. Para tal, ¢
indispensavel ampliar seu conhecimento sobre o processo de organiza¢do da escola.
Precisamos de métodos democraticos que efetivem o exercicio da democracia. Ela
também ¢ um aprendizado, demanda tempo, atencdo e muito trabalho no

desenvolvimento de uma consciéncia critica (Veiga, 2004).

Para que a escola possa construir seu proprio caminho, sua propria trajetoria e sua
identidade, distinguindo-se das demais escolas, € preciso considerar a autoridade, como
liberdade centrada na competéncia profissional; a qualidade que garante ao aluno uma
formagao como cidadao; a participagdo de todos para enriquecer a escola; a democracia
como principio substantivo da gestdo da educagdo; e a autonomia tanto administrativa

quanto nos aspectos organizacionais ¢ na dimensao ético-profissional (idem).

Assim, afirmamos que a escola, ao partir para a elaboracdo de seu projeto politico-
pedagogico sob a perspectiva da sua realidade, superando os desafios e considerando as
possibilidades do vir a existir, valorizando as idéias de todos os individuos e buscando
concretizar os objetivos propostos no planejamento, estard a caminho da conquista da

autonomia, efetivando a sua identidade escolar democratica.
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3.1 A autonomia na construcio da identidade escolar

A autonomia da escola esta prevista na legislacio (LDB 9.394/96, art. 15) e em
referencial tedrico, os quais afirmam que as escolas terdo que construir sua identidade
educacional para gerir ensino de qualidade. Torna-se necessario passar do discurso para
a acdo. A presente discussdo parte do conceito de autonomia que possibilitara o nosso

entendimento sobre tal perspectiva no contexto educacional.

Autonomia ¢ “liberdade politica de uma sociedade capaz de governar-se por si mesma e
de forma independente” (Japiassi e Marcondes, 1996, p. 21). Em Kant (1974), a
autonomia identifica-se com o uso da razdo no espaco publico. Dessa forma, o sujeito,
para ele, “s6 pode realizar-se no sentido do uso publico da razao” (p. 102). A conquista
da maioridade pelo sujeito estaria na capacidade de cada homem pensar por si mesmo —
este seria o sujeito da autonomia. No sistema de ensino ocorre o deslocamento desse
papel. Na medida em que a autonomia ¢ formalmente concedida, trava-se a liberdade do
sujeito ao fazer uso de sua propria subjetividade, do que decorre o retardamento da

maioridade frente ao espago publico.

Esse modo de conceber a autonomia, a partir de Kant, d& margem a idéia de
manutengdo sob a tutela do Estado. A este cabe decreta-la, isto é, sua realizacao esta
associada a padrdes de outorga, origindrios de tradicdes da cultura patrimonial do
Estado, o que resulta no nao-atingimento da maioridade pelo sujeito, uma vez que a

autonomia ¢ apreendida como tutela do Estado.

A autonomia identifica-se com o Esclarecimento (“Alfklarung”) que constitui a
“pretensdao a maioridade daqueles que estdo capacitados para o Esclarecimento”
(Habermas, 1984). A autonomia, segundo essas abordagens, identifica-se com o uso da
razao no espaco publico. Assim, o homem que pensa com autonomia, o sujeito kantiano
do esclarecimento, deve ser alguém que ¢é capaz de avaliar ndo s6 o seu proprio valor,

como o da vocagao de cada homem de pensar por si mesmo.

“Toda a moral kantiana repousa na distin¢do entre a legalidade e a moralidade: uma
acdo legal ¢ aquela que ¢ feita em conformidade com o dever; uma agdo moral é aquela

que ¢ feita por dever” (Japiassi e Marcondes, 1996, p. 21). Na medida em que ¢
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impossivel circular fora da dimensdo legal, somente somos livres quando morais.
Liberdade e autonomia s3o inseparaveis como o sdo da moralidade que fundamenta as

acoes dos seres racionais.

Buscando o conceito de identidade no Dicionario Aurélio (Ferreira, 1986), temos
identidade como um “conjunto de caracteristicas de um individuo”. Assim, ndo ¢
possivel separar autonomia de identidade no ambito escolar. Ao considerar a
comunidade, o contexto e os sujeitos que sdo os fins das agdes autdnomas, busca-se a
construcdo da identidade, de acordo com o processo historico, a cultura, os anseios € a

constru¢do da humanizagao da sociedade (Silva, 1997).

Tendo essa consciéncia, cria-se um vinculo da identidade no qual se insere a educagao,
em que se constroem as relagdes pedagdgicas e nas quais as escolas tém valor e a
comunidade ¢ presente. Identidade presume-se da participacao que conduz a autonomia.
Acredita-se que estd na participagdo a realizacdo da autonomia com base na coletividade
(Silva, 1997). Nesse sentido, nos remetemos a pedagogia de Freire (1996), que
apresenta uma elaborag¢@o do conceito de autonomia como amadurecimento do ser para
si, um processo, um vir-a-ser que se constitui na experiéncia e implica opgdao. O
entendimento de autonomia em Paulo Freire ndo se separa de identidade, ja que
autonomia sé se constitui em relagdo a realidade, ao outro. Autonomia ndo ocorre
isolada dos fatos socio-histéricos e culturais. E tomando consciéncia da sua
incompletude que os sujeitos tém condigcdes de lutar para que ela seja possivel na

coletividade.

Com isso, reforgamos o processo do planejamento participativo no qual os sujeitos se
colocardo no contexto atual da escola, suas necessidades e perspectivas a alcancar, que
poderdo ser concretizadas pelo projeto politico-pedagogico, trabalhando de acordo com

as caracteristicas da escola e da comunidade para ter sua identidade.

Identidade ¢, portanto, uma condi¢dao indispensdvel para a autonomia, pois estd
dimensionada na propria realidade. Quanto mais distanciada estiver a escola dos

interesses da comunidade, menos autonomia conquistara.



62

No entanto, torna-se essencial comentar pesquisas recentes realizadas por conceituados
em educacdo, que vém trabalhando para compreender como se d4 a relacdo da
construcdo da autonomia das escolas publicas. Marques (2003), Souza (2004) e
Malheiro (2005) possibilitaram-nos relacionar os resultados de seus trabalhos com o que

muitos autores abordam sobre tal questao.

A discussdo sobre como a autonomia foi incorporada no sistema publico pode ser bem
entendida por intermédio de Souza (2004), que realizou sua pesquisa em escolas
publicas de Pernambuco, constatando que a institucionalizagdo da autonomia da escola,
pela promulgacdo da LDB 9.394/96, se deu devido ao modelo neoliberal inserido no
Brasil nos anos 90, afirmando que “as politicas educacionais passaram a ser formuladas
com objetivo de também contribuirem para o alinhamento do Pais ao projeto politico
neoliberal e globalizante” (p. 641). O autor nos alerta ainda que o Estado utilizou o
conceito de autonomia para justificar o gradativo abandono da escola publica,

expressando-se da seguinte forma:

foi outorgada autonomia a escola para que ela buscasse alternativas de
solugdes para os problemas que ha décadas e décadas, acumulados e
agravados, vém interferindo na qualidade educacional fundamental do pais
(p. 649).

No centro dessas medidas, a descentralizagdo foi ganhando destaque no setor
educacional. Em Marques (2003) e Souza (2004), ha certa convergéncia quando aquele
diz que, com o processo de descentralizagdo e autonomia das escolas, cabe a e¢las,
perante o Governo, assumirem a responsabilidade de cumprir sua finalidade de oferecer

uma educacdo de qualidade a todos. E, assim, Marques (2003) se expressa:

No discurso neoliberal, observamos o entendimento da descentralizacdo
como delegacdo de tarefas e decisdes periféricas as esferas locais (escolas)
(...) em face da crise do Estado, ndo é possivel dar conta, de forma eficiente,
das demandas sociais. Logo, o governo repassa a responsabilidade as escolas,
a fim de que cumpram sua finalidade de oferecer educagdo de qualidade a
populagdo brasileira (p. 581).

Evidencia-se o distanciamento, esquecimento do governo com as instituigdes escolares.
A impressdo ¢ que a escola ¢ responsavel pelo seu sucesso ou fracasso, dando a
entender que sua autonomia ja esta conquistada. Mas se analisarmos a LDB 9.394/96
(art. 8°, § 1°), verificamos que as escolas assumem fungdes normativas e de supervisao,

nas quais estas se amontoam com as normas para o sistema educacional. Assim,
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verifica-se que “a burocratizacao dos servigos educativos impede radicalmente qualquer

trabalho educacional auténtico” (Silva,1997, p. 64).

No que tange a essa autonomia controlada e supervisionada, ressaltamos a pesquisa de
Malheiro (2005). Realizada em escolas publicas do Rio de Janeiro, ela permitiu
constatar que € necessario revisar a autonomia outorgada a escola publica. No seu
trabalho, concluiu que “a autoridade do diretor da escola (...) ¢ uma peca chave no bom
funcionamento de uma escola” (p. 90). Nesse sentido, ¢ fundamental que se dé a ele
“mecanismos que privilegiem e defendam essa autoridade” (idem). Para que a escola se
encontre bem organizada de acordo com sua realidade, ¢ preciso ‘“‘autonomia
administrativa” e que seja bem avaliada a questdo da “autonomia pedagdgica”. Malheiro
ainda nos chama a aten¢do para a desmotivagdo dos professores para se envolverem em
planejamentos participativos, devido a questdes do tipo: indisciplina, falta de recursos
pedagdgicos e falta de consciéncia por parte das autoridades competentes. Assim, o
referido autor se expressa: “encontrar o equilibrio da autonomia escolar ¢ ainda uma

meta a alcancar” (p. 97).

Se os professores ndo encontram motivagdo para o planejamento participativo,
dificilmente a escola conseguira conquistar sua autonomia. Conforme Marques (2003),
“a participagdo (...) ¢ a principal caracteristica da escola autdbnoma” (p. 587). A autora
realizou seu trabalho na rede publica de Recife, verificando que a autonomia podera vir
a ser conquistada a partir do momento em que esta estiver “ancorada na liberdade

relativa que a escola dispde para resolver suas questdes cotidianas” (p. 588).

Como podemos observar, o debate sobre autonomia das escolas, como solu¢do para as
dificuldades crescentes de funcionamento das instituicdes de ensino, ¢ fonte de
consenso entre educadores, pesquisadores e especialistas em administragdo escolar.

Liick (2000) observa em seus trabalhos que:

a autonomia ¢ uma necessidade, quando a sociedade pressiona as institui¢des
para que realizem mudancas urgentes e consistentes, para que respondam
com eficicia e rapidamente as necessidades locais e da sociedade
globalizada, em vista do que aqueles responsaveis pelas agdes devem tomar
decisdes rapidas, de modo que as mudangas ocorram no momento certo, a
fim de ndo se perder o momentum de transformagdo e da realizagdo de
objetivos. E esse momentum € sobretudo dependente de comprometimento
coletivo (p. 20).
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A luta pela autonomia exige da escola um processo dinamico e que o didlogo esteja
presente permanentemente. Entretanto, essa luta deve respeitar e obedecer a regras e
diretrizes nacionais Unicas para todas as escolas, o que dificulta muitas vezes seu
proprio desenvolvimento, pois muitas das vezes essas diretrizes estdo aquém de suas
necessidades e muito além de suas potencialidades, ou seja, ndo estdo de acordo com a

sua realidade.

Moacir Gadotti (2000) assim se expressa: “autonomia se refere a criacdo de novas
relacdes sociais, que se opoe as relagdes autoritarias existentes. Autonomia € oposto a

uniformizacao” (p. 47).

Segundo Gadotti ¢ Romao (2002), autonomia escolar exige que cada escola: “pode
escolher e construir seu préprio projeto politico-pedagdgico, (...) de forma que as
deliberagdes escolares pudessem influenciar e pesar sobre as politicas publicas

educacionais” (p. 49).

Silva (1997) reforga que:

a unidade escolar serd autonoma quando tiver poder de criar e/ou escolher
livremente suas normas de conduta. Esse poder de criag@o e escolha exerce-
se, evidentemente, também pela capacidade de recusa de normas
heterbnomas julgadas ndo-convenientes. O ser autdnomo tem como
contrapartida o dever de ser responsavel (p. 59).

Essa possibilidade nao deve resultar, porém, em abandono da escola a sua prépria sorte
por parte das autoridades competentes. A autonomia nao significa isolamento. Ela deve
ser o ponto de partida para que a escola possa fornecer a possibilidade de uma
aprendizagem significativa, na qual os sujeitos envolvidos possam compreender o
mundo que os cerca e utilizar o conhecimento para solugdes e caminhos para uma

sociedade melhor.

Nesse sentido, podemos dizer que autonomia estd associada a idéia de liberdade. Entao,
podemos liga-la a tematica da democracia, da independéncia e da participagao,
relacionando a escola com todo o processo, seja no ambito educacional, administrativo
ou financeiro, bem como aos demais interessados nesse processo. E preciso integrar

escola e familia, permitindo uma participagao mais efetiva da comunidade e exigindo da
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escola a responsabilidade de prestar contas do que faz ou deixou de fazer para essa
comunidade. Essa idéia esta ligada a identidade da escola: sua missdo, seus principios e

valores, seu tipo de aluno e os resultados que deseja alcangar.

A autonomia da escola ndo se constitui em um fim em si mesma, mas em um meio de se
realizar, em melhores condi¢des, a formacao de nossos alunos. A autonomia €, portanto,
uma construcdo social e politica da identidade da escola, que se da pela interacdo de

todos os sujeitos envolvidos na busca de valores em educagao.

3.2 Proposta e projeto: mito ou realidade?

Muitos sdo os mitos que contam histérias sagradas e narram fatos importantes ocorridos
no inicio dos tempos. Mito, palavra de origem grega, mythos, que significa narrativa,
lenda (Japiassi e Marcondes, 1996, p. 183-184). No decorrer da historia, encontramos
mitos que envolvem personagens reais ou ficticios que se destacam por suas qualidades
excepcionais, sua coragem, suas virtudes ou algum feito que tenha gerado grande
repercussao e simpatia geral ou ndo. Os homens, independentemente da época e do
lugar em que vivem, procuram explicar a origem e a existéncia dos seres e das coisas. E
bastante comum os mitos referirem a um ato de criagdo, em narrativas que relatam o
inicio do universo e da histéria de um povo. “Os mitos podem referir-se a grandes feitos
herdicos que, com freqiliéncia, sao considerados como o fundamento € o comeco da

historia de uma comunidade ou do género humano em geral” (Mora, 1982, p. 265).

Segundo Japiassu e Marcondes (1996), mito consiste em “um discurso alegérico que

visa transmitir uma doutrina através de uma representagao simbolica” (p. 183-184).

Com base nos significados e representagdes em torno do mito, remetemo-nos ao Mito
da Caverna, narrado por Platdo, o qual nos possibilita refletir sobre a questdo do
conhecimento para libertagdo. “Conhecer ¢ um ato de libertacdo e de iluminacao. O
Mito da Caverna apresenta a dialética como movimento ascendente de libertagdo do

nosso olhar que nos liberta da cegueira para vermos a luz das idéias” (Chaui, 2006).
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Nessa perspectiva, a trilha mais fecunda para relacionar o nosso trabalho ¢ a de
comparar a gestdo democratica nas escolas como uma doutrina a ser transmitida pela

representacao simbdlica de um projeto.

Com base no que estudamos e analisamos sobre o tema em questdo, percebemos que as
politicas publicas ndo estdo assumindo seu compromisso com as escolas e exigem delas
a responsabilidade de atuarem democraticamente, para obterem resultado proveitoso.
Sera que ainda estamos presos a “Caverna”, por acreditarmos que a escola publica ainda
se libertara? Ou ja estamos quebrando “os grilhdes da caverna”, quando partimos para a
discussdao e o entendimento de como se processa a democracia no cotidiano escolar e
como se d4 a conquista pela autonomia? O mito e a alegoria completam a dialética em
questdo, possibilitando uma modalidade de conhecimento que ndo exclui a sensibilidade
e o raciocinio analitico. Ao analisar o processo da gestdo democratica nas escolas,
vimos que ha muito a conquistar para que esta se torne real. Talvez, uma das formas que
possa a vir a tornar-se realidade ¢ a elaboragdo do projeto politico-pedagogico de cada

escola, conforme ja discutimos.

Sobre a proposta pedagogica, ou melhor, o Projeto Politico-Pedagodgico da escola em
que realizamos a pesquisa, ndo podemos afirmar se se trata de um mito ou realidade,
pois ele ainda esta sendo elaborado, um estudo reflexivo que teve inicio no ano de 2005,
com o planejamento participativo, de acordo com a LDB (Lei 9.394/96, art. 12, inciso
I), que prevé “os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns ¢ as do seu

sistema de ensino, tendo a incumbéncia de elaborar e executar sua proposta

pedagogica”.

Respeitando e obedecendo a lei, a escola procurou elaborar a sua proposta de acordo
com o estudo da obra de Danilo Gandin (1997), A prdtica do planejamento
participativo, na qual o autor enfatiza a necessidade do planejamento educacional para

atender as expectativas da sociedade com relagdo a escola.

O autor faz um roteiro de trabalho, em que o planejamento participativo possa atender

N . 5 - .
as expectativas de todas as esferas” em relacdo ao servico prestado pela escola, que se

3 Gandin utiliza a expressdo “‘esfera” em sua obra, colocando como camadas sociais, profissionais, ou
seja, seriam as pessoas envolvidas com o processo de educagio da escola.
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baseia em uma educacdo de qualidade. Mas para saber o que dela esperem, ¢ necessario
ouvir todos os envolvidos nesse processo: pais, alunos, professores e funciondrios da

escola.

Segundo Gandin:

O planejamento participativo parte de uma leitura do nosso mundo na qual ¢é
fundamental a idéia de que nossa realidade ¢é injusta e de que essa injustiga se
deve a falta de participagdo em todos os niveis e aspectos da atividade
humana. A instauragio da justi¢a social passa pela participagdo de todos no
poder. Isso quer dizer que a constru¢cdo de uma sociedade nova (...) passa
pela participag@o de todos (p. 28).

Com base no estudo do referido autor, o planejamento participativo torna-se algo
fundamental, talvez o primordial para iniciar a pratica da gestdo democratica, mas cabe
aos envolvidos no processo educacional utilizar desse processo como transformacgao, e
ndo acatd-lo como normas conservadoras. Com o planejamento participativo, busca-se a
qualidade, com metas definidas, direcionando o trabalho ¢ o poder de todos que se

sintam compromissados com essa acao.

Ao elaborar um plano para trabalhar com a confec¢do da proposta pedagdgica, deve-se
conciliar o processo com o “espirito participativo” (Gandin, 1997), sendo que este
perpassa por etapas que, para o referido autor, sdo imprescindiveis:

a. elaboracdao do marco referencial;

b. elaboracdo do diagndstico;

c. elaboragdo da programagao;

d. revisdo geral.

A elaboragdo do marco referencial perpassa, segundo Gandin, por trés etapas ou
marcos: comega com a analise do que ja existe, sendo refeito conforme as necessidades
da escola. Nessa etapa, torna-se relevante considerar a realidade global existente, na
qual os grupos discutem a realidade global em seus problemas, desafios e esperangas
(Marco Situacional); num segundo momento, expressam a realidade global desejada, em
que colocam a utopia social, expondo as opgdes sobre o homem e sobre a sociedade,

fundamentando essas opgdes em teoria (Marco Doutrinal); e, por Gltimo, expressam a
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utopia instrumental do grupo, colocando a realidade desejada do campo de acdo da

institui¢do em processo de planejamento (Marco Operativo).

Para a elaboracdo do diagndstico, € necessario que o grupo tenha clareza que essa etapa
ndo se trata de uma descri¢ao da realidade da instituicdo, mas um juizo sobre ela,
resultante da compara¢do da realidade presente com a realidade desejada. Assim, cabe a
escola redigir o relatério final do marco referencial, para que os grupos nessa etapa
possam fazer essa analise.

A elaboracdo da programacao, Gandin (1997) afirma, “¢ a etapa em que mais
necessarios se fazem, da parte da coordenacao, a precis@o e o rigor técnicos” (p. 70), por
apresentar perspectivas de transformagdes propostas para a realidade institucional
existente no periodo do planejamento. Nessa etapa, propdem-se acdes, comportamentos,
atitudes, normas e atividades permanentes para modificar a realidade existente da

instituicao.

Ao final, deve-se fazer a revisdo geral de todos os argumentos e relatorios para a

conclusao do processo e confeccao da proposta pedagdgica da escola.

E tomando como “licdo de casa”, a Escola X o fez. O processo de elaboragdo da

proposta pedagogica da escola foi composto por quatro etapas, assim relacionadas:

1* etapa: levantamento do marco situacional, situando a realidade. Essa
etapa constou de uma reunido com todos os envolvidos com a escola: pais, alunos,
professores e funcionarios da escola. Nessa reunido, foi discutida a situagdo real do
mundo, do Brasil, do municipio ¢ do homem. Esse encontro aconteceu no 1° semestre

de 2005, mais precisamente no més de abril.

2% etapa: levantamento do marco doutrinal. Nesse encontro, a discussdo
girou em torno das seguintes perguntas: qual ¢ o nosso ideal de homem, sociedade,
educacdo e escola? Que queremos, ou pelo qual lutaremos em nosso municipio? As
reunides, ou encontros, aconteceram conforme especificado na primeira etapa: com

pais, alunos, professores e funcionarios, ocorrida no més de maio de 2005.
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Nessa etapa, também foi elaborado o marco operativo, que seria o ideal para a escola.
Discutiu-se sobre o ideal de cada aspecto da escola, segundo os diversos segmentos da
pratica educativa escolar, gestdo, relacdes interpessoais, relagdes escola e comunidade,
programagdo sociocultural, processo ensino-aprendizagem, avaliacdo, curriculo,

atendimento diferenciado, recursos didaticos, tempo escolar e espago escolar.

Os resultados obtidos permitirdo a escola realizar a proxima etapa, o diagndstico,
partindo das indagacdes: o que alcangar? Como trabalhar para atender as expectativas
de cada um? E, assim, iniciardo a formac¢ao da filosofia da escola, ou melhor, a escola

comecara a definir sua identidade.

3* etapa: diagnostico. Nesse encontro, expressa-se 0 juizo que 0s grupos
fazem da realidade da escola, confrontando-se com o ideal, tragado para seu fazer
educacional. Esse processo aconteceu ja no segundo semestre, mais precisamente nos

meses de agosto a outubro de 2005.

4% etapa: constou da programagdo, na qual propuseram agdes, atitudes e
normas organicas para diminuir a distancia entre o ideal e o real do cotidiano da escola.

Esse encontro foi realizado no final do ano letivo de 2005.

Antes de iniciarem o processo de construgdo do Projeto Politico-pedagégico, irdo rever

todos os relatdrios para analisarem a proposta. Segundo Gandin (1997):

¢ preciso prever tempo para essa tarefa de elaboragdo de plano global de
médio prazo, tarefa que se renova periodicamente ... ¢ que todos os anos
apresenta uma retomada em forma de avaliagdo (p. 123: grifo meu).

Estavam cientes que esse processo tinha um tempo para ser trabalhado, que terminaria
no primeiro semestre de 2006. E assim que finalizarem o documento, este devera
sempre ser revisto, avaliado e, quando necessario, alterado. Assim, a Escola X, para ter
sua proposta concluida, falta ainda fazer o relatorio conclusivo dos argumentos dos pais,
alunos, professores e funcionarios. Das outras discussdes (Marco Situacional e Marco
Doutrinal), falta ainda fazer o relatério dos argumentos dos pais e professores e, do
Marco Operativo, ainda falta redigir o relatério da discussao de todos os participantes.

Assim, ap06s finalizarem esses relatorios, fardo o diagndstico e elaborardo a conclusao.
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Todas essas etapas foram documentadas, com todos os argumentos (por escrito)
arquivados em pasta portfolio e registradas em atas de reunides. Analisando o portfélio
da proposta pedagodgica, observa-se que a escola tem buscado implementar o projeto
politico-pedagogico nao de uma forma superficial aos interesses de todos, mas, sim,
procurando atender a todos de uma forma clara e objetiva. Para isso, as reunides
realizadas de acordo com as etapas mencionadas ndo foram reunides apenas expositivas,
em que a diretora ou as especialistas apenas falassem sem dar voz aos participantes.
Para todos, tanto pais, alunos, professores e funciondrios, as reunides aconteceram com
dinamicas de grupos, textos com uma leitura reflexiva e trabalhos em grupos. A
discussdo final acontecia em forma de plendria, para que assim todos se interassem e

realmente participassem.

Com base nos relatorios redigidos do portfolio, observou-se que, para os professores e
funciondrios, a familia, a religido e at¢ mesmo a escola estdo necessitando de maior
reflexdo, didlogo e unido. E necessario comprometimento com a educacao, pois a escola

se sente pressionada por todos os problemas que sao refletidos no seu dia-a-dia.

A participacdo dos pais de alunos corresponde aproximadamente a 15% do niimero de
pais de alunos total da escola. Se sdo 350 alunos, sao 350 familias, logicamente. No
entanto, ao analisar as atas de reunides, notou-se que somente 40 a 46 pais participaram

de cada encontro.

O presente texto focalizou a proposta pedagogica da escola pesquisada, baseando-se nos
principios teoéricos de Danilo Gandin, evidenciando a necessidade do dialogo e

discussodes com todos os envolvidos no processo educacional no cotidiano escolar.

Como pudemos observar, a escola seguiu todas as etapas conforme o mencionado autor.
Entretanto, vimos que a comunidade nao esté tdo presente. Na busca da compreensio da
proposta: mito versus realidade, o que se espera € conceber a escola como organizacao
social, inserida num contexto local, com identidade e cultura proprias, sintetizadas em
seu projeto politico-pedagogico, construido pela sua coletividade. E que a escola tenha a

sua proposta efetivada no projeto para que as suas metas se tornem reais, € ndo apenas
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como um mito para servir de camuflagem para as contradigdes estruturais da burocracia

do nosso sistema educacional.



CAPITULO IV

METODOLOGIA

Com o objetivo de contextualizar o tema enunciado e considerando sua natureza, a
pesquisa de campo foi realizada em uma escola publica da rede estadual, situada na
cidade de Conselheiro Lafaiete, interior de Minas Gerais. A Escola oferece o ensino

fundamental do ciclo a 8 série.

A pesquisa ¢ do tipo estudo de caso. Conforme Gil (1995), “o estudo de caso ¢
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira
que permita o seu amplo e detalhado conhecimento” (p. 58). Possui uma abordagem
qualitativa, por, assim, permitir um enfoque mais especifico e compreensivo da

realidade pesquisada. Segundo Fazenda (1999), a pesquisa qualitativa:

analisa o homem na sua positividade, vivendo, falando, trabalhando,
envelhecendo e morrendo para aquilo que habilita este mesmo homem a
conhecer o que a vida é. E em que consiste a esséncia do trabalho e das leis, e
de que forma ele habilita ou se torna capaz de falar (p. 52).

As técnicas de pesquisa utilizadas foram: analise documental, observacao, entrevistas e
analise de contetido. Foram consultados os seguintes documentos: regimento escolar,
registros, atas de reunides, matriz curricular, diarios de classe, planos de aula, planos de

curso, boletins, cartas circulares, calendario escolar e proposta pedagogica.

A observacao foi utilizada para entender o processo de gestdo na escola em seu
cotidiano escolar, com intuito de analisar a participagdo, o envolvimento e o
comprometimento de todos os envolvidos no processo educacional: professores,

funciondrios, especialistas, dire¢do, alunos e pais.

Num primeiro momento, foram consultados os documentos da Secretaria, para informar
sobre o numero de alunos, turmas, professores e regimento escolar; em seguida, a leitura

da proposta pedagodgica e contatos com o pessoal da equipe escolar.
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As entrevistas de carater semi-estruturado foram aplicadas pela pesquisadora. Os
sujeitos foram a diretora, uma especialista (supervisora escolar), quatro professores (do
turno da tarde; entdo, professores do ciclo), alunos das 7¢ e 8* séries e um grupo de pais
de alunos, representando a comunidade escolar. Todos os entrevistados foram
esclarecidos sobre sua participacdo e a finalidade do estudo, pelo Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido.

As entrevistas foram gravadas e aconteceram na segunda quinzena do més de maio. Elas
duraram o tempo necessario para cada entrevistado responder as perguntas e discorrer
sobre o assunto. Pelas entrevistas, buscou-se obter informacdes contidas na fala e na
postura dos sujeitos pesquisados (Diretora — ANEXO I; Professores — ANEXO II;
Especialista — ANEXO III; Funcionarios — ANEXO IV; Alunos — ANEXO IV; e Pais —
ANEXO VI).

Pela técnica de andlise de contetdo (Bardin, 1991), foram selecionadas cinco categorias.
Os dados colhidos foram registrados de forma descritiva: A) a participagdo do
entrevistado; B) a importancia do projeto politico-pedagogico; C) o papel do diretor; D)
o conceito de gestdo democrdtica; e E) as dificuldades da efetivagdo da gestdo

democratica nas escolas publicas.

Segundo Bardin, a analise de contetido pode ser definida como:

um conjunto de técnicas de analise da comunicagdo visando obter, por
procedimentos sistematicos ¢ objetivos de descrigdo do contetido das
mensagens, indicadores (qualitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigoes de producdo/recepcdo destas
mensagens (p. 42).

A intencdo nesta dissertacdo, e em especial com a selecio dos procedimentos
metodoldgicos, € contribuir para que os profissionais em educacdo ampliem sua
compreensdo sobre a importancia da gestdo democratica, do comprometimento no
planejamento participativo, € que possam, baseando-se na andlise desta dissertacao
oferecida, buscar formas de atender as expectativas de qualidade e servir de suporte para
que esse processo realmente se efetive em outras instituicdes como parte integrante das

mesmas.
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4.1 Perfil dos entrevistados

Os sujeitos da pesquisa foram professores, funciondrios, especialista, diretora, alunos e
pais (representando a comunidade). As professoras entrevistadas, em niimero de quatro,
foram selecionadas a partir do critério de disponibilidade da pesquisadora para o
trabalho. Elas quais, lecionam nas turmas do ciclo, especificamente Fase Introdutoria e
Fase II. Todas apresentam mais de dez anos de trabalho na escola, tempo de magistério
entre 15 e 20 anos e formagao superior. Para distingui-las, usaremos as letras A, B, C e

D.

A especialista em educagdo, 29 anos de magistério, com um cargo de supervisora no

Estado, ¢ pedagoga com especializagdo em Psicopedagogia.

A diretora exerce esse cargo desde 1998. Foi vice-diretora no periodo de 1994 a 1997 ¢
estd na escola desde 1990, iniciando seu trabalho como professora de séries iniciais.

Formada em Pedagogia, tem experiéncia de 22 anos de magistério.

Os alunos, jovens de 13 a 15 anos de idade, em niimero de 15, foram selecionados a
partir da disponibilidade de horarios vagos nos dias letivos em que o estudo foi
realizado. Eles estdo matriculados nas 7% e 8* séries ¢ estudam na escola desde as séries

iniciais.

Os pais, cerca de 10% do niimero total de pais de alunos da escola, tém em média dois

filhos matriculados na escola, sendo que dois deles foram estudantes na mesma.

4.2 Analise e interpretacio dos dados

A analise das entrevistas feita com base nas categorias eleitas ex-post-facto, segundo
dominancia no referencial tedrico do estudo que se sucedeu na seguinte ordenacdo: a)
participagdo; b) projeto politico-pedagdgico; c¢) papel da diretora; d) conceito de gestdo

democratica; e) dificuldade de efetivacao da gestdo democratica nas escolas publicas.
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a) Participagdo

A participagdo para os pais acontece de forma imparcial. S0 poucos os que assistem as
reunides. Segundo um dos pais entrevistados, “ndo ha necessidade de interferir no
trabalho da escola, ele ja esta bom”. No entanto, entendem como participagdo mais
concreta quando conversam com a professora de seus filhos para verificarem como

estdo na sala de aula.

“Os pais ndo tem interesse em participar nem de reunido, ndo procuram conversar com
os professores como estd o seu filho, se precisa de reforco, se precisa chamar atengdo...

entdo, acho que fica dificil para o professor e para a escola” (mae de aluno da Escola).

Para os alunos, a participacdo ¢ importante, mas nem todos participam, tomando
iniciativas e dando sugestdes. Alguns deles sdo integrantes do colegiado: “eu ndo
participo das decisoes, mas acho muito importante, porque é sempre bom poder

participar para poder dar a sua opinido” (aluno da Escola).

Conforme outro aluno: “sim, participo do colegiado da escola, e essa participa¢do

considero importante, porque pode falar o que pensa’.

Os professores disseram que participam ativamente, conforme afirmagdo das

professoras entrevistadas:

Se a gente ndo participasse, a escola ndo poderia estar do jeito que estd.
Damos sugestoes, elaboramos projetos em equipe, participamos de todas as
decisoes tomadas na escola, desde a confecg¢do do calendario, da matriz
curricular e da elaboragdo da proposta (professoras A e B).

Tenho participagdo ativa, sim. Com certeza, considero muito importante,
pois ¢ o momento em que a gente tem abertura para estar opinando,
questionando e vivenciando as situagdes que passam pela escola (professora
O).

A especialista afirma que participa muito, pois cabe a ela trabalhar junto ao corpo

docente com compromisso e responsabilidade para o bem do aluno, conforme explicou:

Por ser a especialista da escola, estou bem a frente com os professores.
Participagdo é através do contato com eles mesmos, com a comunidade.
Tentando levar para eles, todo um jeito novo de trabalhar, um jeito novo que
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a escola tem agora sobre gestdo, seria trabalhar com projetos, seria
desenvolver a proposta pedagdgica com o planejamento participativo, com a
participagdo de todos. E nisso que considero que participo.

13

Os funcionarios também participam, dando sugestdes, conforme a afirmagdo: “sim,
participo, porque exponho minhas idéias, o que eu acho certo. O que ndo acho certo,
estudo e trago sugestoes (...) considero minha participa¢do importante” (secretaria da

Escola).

A diretora reafirma a participacdo do seu corpo docente: “o corpo docente participa de
todo o processo. Desenvolvemos muitos projetos interdisciplinares e tém participagdo
no geral, em eventos e decisoes. Minhas professoras sdo bem compromissadas”.
Segundo ela, a participagdo dos alunos tem ainda muito que ser conquistada, pois
“nossos alunos desenvolvem projetos e gostam de se envolver nos trabalhos da escola,
mas ndo sdo todos que participam com muito interesse. Ha aqueles que precisamos

direciona-los a todo momento”.

Sobre a participagdo da comunidade, a diretora afirma que € pouco para um trabalho
que se diz participativo. Segundo ela, “a participagdo da comunidade deixa muito a
desejar. E fraca a participagdo. Os pais ndo tém muito interesse, ndo estdo presentes

na escola”.

b) Projeto politico-pedagogico

Quando indagados sobre o projeto politico-pedagogico, os pais revelam desconhecer o
que €, do que se trata, bem como sua importancia. Somente quando lhes foi explicado ¢
que, aleatoriamente, alguns disseram que lembram quando a diretora fez uma reunido
sobre isso. Mas ndo tém um conhecimento sobre tal documento.

“Ndo sei, é um documento?” (mae de aluno).

“Ha, sim, acho que foi quando a diretora X falou do que ia acontecer na escola” (fala

de outra mae de aluno da Escola).
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Os alunos identificaram o projeto politico-pedagogico como projetos interdisciplinares,
mas ndo o relacionaram com um documento necessario para a escola. Entendem que

representa um caminho a seguir, mas ndo souberam explicar.

“Acho que é um caminho a seguir, resolve os problemas com mais facilidade. Faz com

que surjam novas idéias para o desempenho da escola” (aluno da Escola).

Os professores percebem o projeto politico-pedagogico como um importante
documento: “é um projeto em que se direciona o trabalho a seguir, a trilhar, a

caminhar” (professora D).

Ele é um conjunto que viabiliza o sucesso da escola, ou seja, os aspectos
politico, pedagdgico, administrativo e social, que atendam bem aos anseios
da nossa comunidade escolar. Podemos dizer que este documento tem como
desafio estar sempre atento para buscarmos o que ainda ndo conseguimos
realizar. E ele é muito necessario para a escola, pois através dele temos um
direcionamento, para que tudo caminhe naquela dire¢do almejada e tracada
(professora A).

Para a especialista, o projeto politico-pedagogico ¢ o documento necessdrio para
direcionar todo o trabalho da escola. Presume-se que, hoje, ¢ o documento mais
importante que a escola elabora. Nele, temos toda a perspectiva da escola, o que cla

quer fazer dentro da sua realidade.

O PPP é aquele documento que, hoje, acho ser o mais importante para a
escola. Através dele, a escola pode exercer sua democracia e colocar ali
todos os projetos que ela tem, de escola mesmo, porque representa os ideais
da escola, os sonhos da escola, o que a escola quer fazer dentro da sua
realidade. (..) E ¢ o PPP que retrata a realidade da escola, as suas
necessidades e o que ela deseja alcancar. Tem que ser um documento bem
feito (especialista da Escola).

Os funcionarios também o relacionaram como um projeto importante para o sucesso da
escola, que representa um direcionamento para toda a escola. “O projeto tem que existir,
ele ¢ essencial, ele serve para direcionar a escola. Se ndo tiver um planejamento, a

escola se perde durante todo o ano” (secretaria da Escola).

A diretora apontou o projeto politico-pedagdgico importante e necessario para a escola:
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O projeto, ou melhor, a proposta pedagogica parte de uma necessidade. Se a
escola é participativa, a escola tem que ter uma proposta, uma meta a seguir.
E esta proposta ndo pode ser uma copia, ou receber pronto da Secretaria.
Temos que fazer um diagndstico, tanto pedagogico quanto administrativo.
Ver a necessidade da escola. Que tipo de aluno a gente tem, que tipo de
aluno queremos formar e que escola a gente quer ter. Entdo, o projeto
politico-pedagdgico é isso... é um processo lento para constru¢do. Estamos

ainda em elaboragdo do nosso, mas ele é muito importante” (diretora da
Escola).

Todos concordaram que ¢ de suma importancia o trabalho da diretora na escola, pois

quando se indaga sobre o seu trabalho, h4 um consenso positivo nas respostas,

observado nos qualitativos: dindmica, responsavel, democratica, justa, humana, lider,

criativa, compreensiva, educada, atenciosa e compromissada com o que faz. Segundo

um aluno: “gente boa”.

O mesmo se observa nos depoimentos das professoras, especialista, funcionarios e pais:

Nossa diretora é excelente, instiga-nos todo momento a estudar, atualizar,
(...) nos da abertura quanto as discussoes e decisées a serem tomadas na
escola, (...) damos sugestoes quando necessdrio, (...) é uma pessoa muito
compromissada, lider nata, flexivel e muito dindmica, (...) nessa escola, é
muito bom trabalhar (professora C).

A escola publica ja conquistou muitos direitos, ja melhorou muito, mas ainda
estd muito longe do ideal de escola, muito longe de atender a todos. O que
aqui esta transparente ¢ que todos tém compromisso, todos desenvolvem seus
trabalhos com muita responsabilidade e trabalhar com a diretora X é muito
bom, faz a gente crescer. Ela é muito dindmica, atualizada e muito
responsavel (especialista da Escola).

Nossa diretora é muito boa, dindmica, ndo é ditadora” (bibliotecaria da
Escola ).

Ela é muito compreensiva, escuta a gente quando precisa e é muito
carinhosa com nossos filhos. Além de tudo, sabe dirigir a escola muito bem.
Para mim, ela é muito boa (mée de aluno da Escola).
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d) Conceito de gestdo democrdtica

Para os pais, foi necessario explicar como funciona tal modelo de gestdo para se
situarem e entenderem o que estava sendo discutido. S6 assim, deram seus depoimentos.
Segundo eles, a gestdo democratica na escola s6 acontece dentro da propria escola nao
porque esta ndo esteja aberta ao povo, mas por falta de interesse da maioria dos pais. Ela
ndo se concretiza com o envolvimento de todos; porém, afirmaram que acreditam que

no interior da escola ela esteja acontecendo.

Ndo sei, ¢ o qué? (mae de aluno).

Entdo, é um conjunto, todo mundo trabalhando junto. Entdo, aqui na escola
tem, sim. Os professores sempre conversam com a gente, mas eu acho... que
0s pais tém que acompanhar a educagdo dos seus filhos, mas tem pais que
nem trazem seu filho na porta da escola, nem sabem se eles estdo na escola.
Ele so vem na escola quando seu filho machucou, caiu ou brigou. Ai, fica
dificil para a escola resolver tudo, ndo é? Mas na escola, tem isso sim que
vocé explicou. A gente tem abertura para conversar, dar opinido,
perguntar... se ndo acontece é por falta de unido, interesse e compromisso de
muitos pais (mde de aluno da Escola).

Os alunos também nao souberam conceituar especificamente, mas disseram que poderia
ser participacao de todos, contribuindo com idéias, desenvolvendo projetos, e ainda

disseram que “é o direito de falar™.

“Entendo pouco sobre isso, mas ¢ quando todos podem dar sua opinido” (aluno da

Escola).

Os professores e os funcionarios definiram como uma pratica na qual todos participam e

colaboram para o crescimento da escola.

E a participacdo de todos os funcionarios da escola ativamente. E onde
todos participam, trocam idéias, expoem tudo democraticamente”
(funcionarios da Escola).

Gestdo democrdtica ¢ quando todos, em conjunto, com todos os segmentos

da escola, participam das decisdes para melhoria da escola” (professora da
Escola).

A especialista conceitua como uma pratica com a condi¢do de gerir a escola com a

participagdo de todos com responsabilidade. “Gestdo democrdtica é cada um assumir e



80

ter compromisso com o seu trabalho para alcancar uma educagdo de qualidade”

(especialista da Escola).

A diretora afirma que ¢ um processo que envolve todo o desenrolar da escola:
administrativo, financeiro e pedagogico, além de contar com a participa¢ao de todos:

pais, alunos, funciondrios e professores.

“Gestdo democrdtica é uma gestdo participativa, na qual vocé envolve todos os
segmentos da escola: administrativo e pedagogico. Envolve alunos, pais e professores”

(diretora da Escola).

e) Dificuldade de efetiva¢do da gestdo democratica nas escolas publicas.

Como os pais ndo souberam explicar o que era gestdo democratica, estes responderam

que € a “falta de interesse dos pais com a educagado dos filhos”.

Os alunos disseram que ¢ o trabalho do diretor, muitas vezes autoritario, “que ndo da

oportunidades de todo mundo falar”.

Para os alunos,

A escola ¢ ligada aos interesses dos mais ricos, ha desvios de verbas, falta de
seguranga, desrespeito a educacdo. E necessdrio maior envolvimento dos
pais para ter qualidade, precisa desenvolver projetos para combater a
violéncia. A escola precisa melhorar. Muitas sdo boas, tém bons estudos,
bons diretores. E muito importante, pois a escola é a segunda casa de todos
os alunos. Na educagdo, poucos sdo os responsdveis. Falta dignidade, esta
desestruturada, em crise, em decadéncia. Tém varios investimentos, mas
poucas solucées. Poucos tém direitos a uma educacdo de qualidade. E
necessario desenvolver varios projetos para melhoria, pois, nos paises
desenvolvidos, ela é boa, e no Brasil e no nosso municipio, ndo é bem assim.
O saber custa caro, e é necessario melhorar. Os diretores das escolas tém
que dar liberdade para todo mundo falar, como é aqui na nossa escola.

Os professores mesclaram suas respostas na falta de compromisso por parte de muitos
professores: “ndo vestem a camisa’; do diretor: “fechado e autoritario”; e outros

colocaram a culpa no sistema:
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O Sistema, ele trava muito, ele da autonomia, mas ndo da autoridade. A escola pode
tudo até esbarrar na Lei. Entdo, além dos problemas que a gente encontra, tipo
dificuldades no relacionamento com os servidores, com os pais e alunos, a gente vé
também que o sistema impede que a escola caminhe com suas proprias pernas. Mas
também podemos falar que muitos diretores ndo ddo abertura para aceitar criticas e
opinides, sempre delegando tarefas fragmentadas, como uma ditadura (professora B).

Para os funciondrios, a dificuldade ¢ devido ao trabalho do proprio servidor, a falta de

compromisso dos mesmos.

“O que mais dificulta é o proprio servidor conscientizar isso. que tem que participar

para melhorar” (funcionario da Escola).

A especialista afirma que ¢ devido a falta de entendimento e de responsabilidade de

professores, do diretor que esta atuando, e dos pais.

As pessoas ndo entendem muito o que é democracia, ndo. Ser democrdtico e
vocé exercer seus direitos, mas respeitando o outro. Exercer democracia é
vocé realmente assumir sua condi¢do. Assim, o professor assumir sua
responsabilidade de professor, a comunidade assumir sua responsabilidade
de pais compromissados com os seus filhos. Os funciondrios da escola, a
mesma coisa. Temos ainda muitas coisas para conquistar, para a gente
conseguir a qualidade em educag¢do (especialista da Escola).

A diretora considera que:

E o perfil do diretor. Muitos sdo ainda tradicionais e autoritarios. O sistema
atrapalha um pouco devido a algumas acées mal-elaboradas e a autonomia
que ndo nos é delegada. Temos autonomia até o ponto de ndo esbarrarmos
na Lei. Mas ndo ¢ so ele que dificulta essa prdtica de se efetivar, temos
também a falta de interesse dos pais, dos alunos.

Diante dos dados obtidos durante a pesquisa, observou-se que a escola esta em busca de
efetivar sua pratica democratica; porém, hd muito que conquistar e realizar para que esta

realmente se edifique no seu cotidiano.

Com base na analise feita sobre esses registros, questionamentos e relatos, observa-se
que os pais ainda ndo tém uma meta clara e especifica a exigir da escola. Para eles, ¢
preciso transformacao para qualidade, mas ndo especificaram o que mudar. Ja para os
professores, a comunidade ainda est4 distante do cotidiano escolar. E para os alunos, ¢
preciso maior integracdo, mas eles ndo visualizam se ¢ no interior da escola ou da

comunidade.
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A participagdo ainda ¢ parcial, o conhecimento dos direitos e deveres, assim como o
compromisso € a responsabilidade, ainda sdo um tema complexo e desconhecido por

muitos.

Diante dos depoimentos, nota-se que o conceito de participagdo para todos resultou em
dar “opinido” apenas. Somente a especialista ressaltou a importancia do compromisso e

da responsabilidade na participagao.

Nota-se que poucos sabem da importancia e da necessidade do projeto politico-
pedagdgico, que ¢ a base para a escola construir sua identidade, trabalhando com a sua
cultura e com as suas necessidades, vindo a servir de avaliagdo para todo o processo
educacional. E sim, um direcionamento, um meio para realizar o trabalho escolar, mas ¢é
um projeto que serve de reflexdo e andlise de todo o ensino e das relagdes vividas no

cotidiano da escola.

Sem um conceito definido, pode-se notar que o corpo docente, os funcionarios e a
especialista se aproximaram de uma mesma resposta para o tema “gestdo democratica”.
Os alunos, apesar de dizerem que ndo sabiam do que se tratava, conseguiram entrar em
consenso e aproximaram-se da resposta efetivamente certa. Porém, os pais ndo tém
conhecimento algum, sequer minimo, do que se refere, o que torna dificil a parceria e

sua contribui¢ao nessa pratica.

Ficou evidente nesta dissertacdo que a pratica da gestdo democratica ¢ ainda uma meta a
ser alcangada. Na Escola X, a diretora, juntamente com seus professores, funcionarios e
especialista, estdo a caminho. O que se observa ¢ a auséncia dos pais no cotidiano
escolar. Os professores ndo reclamam da falta de recursos, tanto materiais quanto
financeiros. Segundo a diretora, “ja estamos até acostumados a trabalhar sem dinheiro,
mesmo”. Reclamam apenas da responsabilidade dos pais, da falta de respeito por parte

de alguns alunos e da perda de valores da familia.

A busca da qualidade pela escola ¢ reivindicada face as necessidades do mundo, e ndo ¢

uma reivindicagdo da comunidade local. A autonomia ¢é mitigada. O sistema
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educacional ndo permite que a escola seja tdo autdbnoma quanto necessita, conforme as

falas da diretora e dos professores.

Em suma, a busca de competéncia, tedrica e técnica, que geram autonomia, liberdade e
democracia, precisa ser explicitada de forma clara, concisa e transparente para a
comunidade escolar, de modo a tornar realidade efetiva: o projeto politico-pedagogico

como identidade da escola.



CONSIDERACOES FINAIS

“Gestao escolar democratica: mito ou realidade” foi o titulo que inspirou esta
dissertacdo. Nao foi por acaso, pois a falta de planejamento, de participacdo, de
compromisso e até mesmo de conhecimento da propria realidade da escola faz com que
esta perca seu valor perante a sociedade e nos faz acreditar que a escola estd imersa na

ideologia, na utopia de qualidade e no mito que a educagdo se validara.

Mito que, segundo Barthes (2001), ¢ “uma historia simultanecamente verdadeira e
irreal”. E acrescenta: “o mito ndo se define pelo objeto da sua mensagem, mas pela

maneira como a profere: o mito tem limites formais, mas ndo substanciais” (p. 131).

Segundo Mora (1982):

quando o mito é tomado alegoricamente, converte-se num relato com dois
aspectos, ambos igualmente necessarios: o ficticio e o real. O ficticio consiste
em que, de facto, ndo aconteceu o que o relato mitico diz. O real consiste em
que, de certo modo, o que diz o relato mitico corresponde a realidade. O mito
¢ como um relato daquilo que poderia ter acontecido se a realidade
coincidisse com o paradigma da realidade (p. 266).

A gestdo democratica apresenta-se como um dos principios fundamentais para uma
educacdo de qualidade. Mas serd mesmo uma meta viavel na estrutura escolar vigente,
na qual a comunidade ndo sabe ainda ao certo como participar? Sob que condigdes
pode-se evitar que se torne mais um mito? Um mito que serviria para camuflar
contradigdes estruturais da burocracia do sistema educacional e manter intactas as

regras instituidas por um jogo de poder.

Diante do exposto até aqui, assumimos que a gestdo democratica ndo pode se tornar um
mito, no qual toda esta dissertagdo “ficaria apenas como um relato daquilo que poderia
ter acontecido”. Desejamos que o "real” projeto da escola “corresponda a realidade”. A
escola precisa, ou melhor, urge, necessita ter autonomia em suas atividades e

realizacdes, para encontrar um sentido real. Precisa buscar no senso comum, ou seja,
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nas conversas com o seu publico real, a sua efetivagdo, a sua existéncia e a sua resposta

para as demandas do mundo contemporaneo.

Vivemos, hoje, uma época de paradoxos e de poucas certezas, principalmente no campo
educacional. Ndo sabemos ao certo se atendemos as necessidades do mercado, as novas
tecnologias, € muito menos como preparar nossos alunos para este mundo tdo
competitivo. Estamos falando de mudanca de paradigmas que ndo fornece suporte para

a nossa escola-referéncia.

A escola precisa se reinventar. Isso ¢ claro e urgente. E preciso transformar a educagao,
transformagdo esta que poderd acontecer, presume-se, a partir de uma gestdo,

transparente, coerente, substantiva e democratica, ou melhor dizendo: participativa.

Que a escola estd em crise € em busca de uma nova identidade ¢ bem visivel, porque a
sociedade de hoje, mais do que nunca, precisa de uma educagdo de qualidade. O mundo
globalizado necessita de uma escola que ensina um saber que edifique o cidadao.
Portanto, € preciso reinventar a escola e o sistema educacional. Para isso, precisamos de
novas politicas que garantam maiores recursos € de novos incentivos para a educagao e

seus profissionais.

Estamos conscientes de que precisamos edificar energias para dinamizar a escola ¢ a
educagdo, dar mais espaco para os professores e alunos; responsabilizarmos mais,
estimular a participag¢do e o compromisso de toda a comunidade escolar, tornar a escola
um valor nacional, brigar para modificar as politicas educacionais, voltando-as para os
interesses de cada escola, suas necessidades e particularidades. Mas também ¢ preciso

planejar e envolver todos nesse planejamento.

“No Brasil, historicamente, isso € um problema. Na educagdo, ha pouco planejamento e,
ainda, muito planejamento malfeito, ou feito para cumprir tarefas. Portanto, sem
significado, com uma pratica inconseqiiente” (Hengemiihle, 2004, p. 27-28). Nesse
contexto, faz-se necessario buscar uma mudanga cultural para o planejamento escolar.
Este ¢ um exercicio que toda a comunidade escolar precisa aprender a praticar: a
construcdo coletiva do projeto pedagodgico. Precisamos criar a cultura da construgdo e

da presenca viva do projeto pedagdgico em nosso cotidiano escolar. O resultado



86

positivo de qualquer instituicdo esta vinculado a um planejamento criterioso e a pratica

do planejado.

O projeto politico-pedagogico ndo pode ser complexo e incoerente com a realidade da
escola. Deve ser pratico e compreensivel para todos, pois € por meio desse projeto que
teremos claramente a nocao do contexto global em que vivemos e no qual vivem nossos
alunos, bem como o que necessitamos, o que desejamos para a escola e para os alunos.

O projeto pedagdgico, segundo Hengemiihle (2004), é:

a pedra angular do que fazer da escola (...) E em torno dele que as praticas
sdo tracadas, as funcdes das pessoas se definem e as metas sdo reavaliadas.
Sem projeto, ndo ha institui¢do, como também nio hd rumo. Sem projeto
dimensionado na pratica, ndo ha engajamento e compromisso. Sem
compromisso dos seus membros, nenhuma instituicdo escolar avanga. Pelo
contrario, continua apenas a existir, com sentido questionado, enquanto néo
aparecer uma forma mais significativa de a sociedade encontrar um meio para
que as criangas € 0s jovens possam construir 0 seu conhecimento e
compreender o sentido da vida (p. 179).

Cabe ao diretor escolar papel decisorio na gestdo escolar. Organizar o trabalho
pedago6gico numa agdo racional, intencional e sistematizada com vistas as finalidades da
escola, buscando a participagdo mais expressiva dos profissionais da educacao,
principalmente dos alunos e pais, fazendo da escola uma pratica democratica; deixando
nitidos o carater publico de seu papel, sua perspectiva social, sua dimensdo de agente

transformador da sociedade e suas propostas de qualidade no ensino.

A participagdo ndo pode resumir-se em apenas assistir as reunides. SAo necessarios
envolvimento, trabalho e muito compromisso. Para isso, deve-se preparar a comunidade
para essa pratica, pois o corpo docente, como esta envolvido mais diretamente com esse
processo, com o cotidiano escolar, estd tentando efetivar seu compromisso pela
educacdo, pois ¢ de seu interesse também que a escola avance, que a escola tenha
resultados positivos. Quanto aos alunos e pais, ¢ necessario esclarecer sobre seus
deveres e direitos para com a escola publica, pois, conforme depoimento da especialista
da Escola X: “Eles ndo entendem que a escola publica é deles. Que eles tém que ajudar
a gerir, eles tém que estar aqui dentro”. Conforme depoimentos de alguns pais e
alunos, eles consideram importante a participagdo, mas ndo sabem como participar, e
ainda acrescentaram que sdo poucos 0s que querem participar, porque a maioria ndo tem

interesse € nem quer responsabilizar-se por esse trabalho.
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A reconstrucdo da escola s6 avancard na medida em que puder contar com sujeitos e
projetos. Nao se trata apenas de conquistar os pais € alunos, de sensibilizar a opinido
publica, mas, sim, de elevar todos os atores desse processo para a reforma educacional.
Sem o compromisso de todos, permaneceremos na rotineira realidade escolar, ou seja:
acreditando no mito de que todos tém direito a educagdo, que a educacio deve ser igual

para todos, que todos tenham uma educacao de qualidade... sem nada mudar.

Para partirmos para a realidade, sdo precisos compromisso, responsabilidade,
planejamento e integracdo social, respeitando os interesses de todos e procurando

chegar a um entendimento consensual em que todos serdo valorizados.

Pode-se dizer, entdo, que a mudanga na escola exige esforgo, dedicacdo e disciplina.
Requer a constru¢ao compartilhada de uma nova ordem que se prove mais adequada e
mais efetiva e que garanta a satisfacdo de todos os envolvidos no processo educacional:
alunos, pais, professores e funcionarios. Trata-se de formular uma nova cultura da
escola, o que supde a substituicdo de muitas crengas e valores, que até entdo orientaram
a acao pedagogica por outras mais condizentes com as perspectivas € anseios atuais.
Trata-se de construir e formular uma nova logica solidaria que ultrapasse as reformas

politicas comprometidas com o trabalho coletivo na organizagao da escola.

Conforme Bruno (2002):

Melhorar a qualidade da educagdo vai muito além da promogdo de reformas
curriculares, implica, antes de tudo, criar novas formas de organizag¢do do
trabalho na escola, que ndo apenas se contraponham as formas
contemporaneas de organizagdo e exercicio do poder, mas que constituam
alternativas praticas possiveis de se desenvolverem e de se generalizarem,
pautadas ndo pelas hierarquias de comando, mas por lagos de solidariedade,
que consubstanciam formas coletivas de trabalho, instituindo uma légica
inovadora no ambito das relagdes sociais (p. 44).

Por fim, quando se trata de um processo de mudanga num contexto de gestdo
democratica, a caminhada ¢ longa e desafiadora, a qual ndo se resume numa questio
politica e institucional, mas que exige a vigéncia de relagdes de colaboracdo reciproca
entre os envolvidos, por meio de uma acao competente e orientada em diregao explicita
ao projeto pedagogico, considerando tanto as condi¢des concretas do cotidiano escolar

quanto o contexto social em que a escola esté inserida. Sera dificil qualificar a educagdo
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se continuarmos a fazé-la sem um projeto orientador, desenvolvendo as praticas

distanciadas do que planejamos, sem perspectivas de autonomia e legitimidade.
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ANEXO 1

¢ ROTEIRO DE ENTREVISTA REALIZADO COM A DIRETORA
DA ESCOLA

O que ¢ uma Gestao Democratica para vocé€? Explique.

De que forma sua escola vem adotando a Gestao Democratica?

Na sua opinido, ¢ importante a participacdo da comunidade e do corpo

docente no processo de gestao escolar? Por qué?

Qual a participagao do corpo docente que atua na escola em relagcdo a Gestao

Democratica? E da comunidade?

A escola obedece a algum tipo de diretrizes que sdo voltadas para uma melhor

atuacao na institui¢do de ensino em que trabalha? Qual(is)?

Quais os pressupostos do Projeto Politico-pedagdgico, as razdes e o desafio

que ele apresenta para a escola?

Apesar da idéia que valoriza a transformagdo na educacdo a partir do

planejamento participativo ser clara e necessaria para a qualidade da educacao,

essa ainda ¢ uma questdo bastante complexa, pois essa idéia ndo consegue

instalar-se com sucesso nas escolas publicas. Explique, de acordo com sua

experiéncia como diretora escolar, o que mais dificulta a Gestdo Democratica

de se efetivar na maioria dessas instituicdes de ensino.



ANEXO IT

e ROTEIRO DE ENTREVISTA REALIZADO COM OS

PROFESSORES

. O que ¢ uma Gestao Democratica para vocé? Explique.
Vocé tem participacdo ativa na gestdo realizada na escola em que leciona?
Como ¢ essa participacdo? Vocé a considera importante? Por qué?
E a participacdo da comunidade ¢ ativa? Vocé considera importante essa
participagdo? Explique.
Como ¢ visto por vocé€ o papel de diretor na escola? Ele(a) exerce bem sua
fun¢ao?
Na sua opinido, quais seriam as atribuigdes para ele(a) ser considerado(a)
um(a) bom(boa) gestor(a) educacional?
Quais os pressupostos do Projeto Politico-pedagogico, as razdes e o desafio
que ele apresenta para a escola?
Apesar da idéia que valoriza a transformag¢do na educagdo a partir do
planejamento participativo ser clara e necessaria para a qualidade da educagao,
essa ainda ¢ uma questdo bastante complexa, pois essa idéia ndo consegue
instalar-se com sucesso nas escolas publicas. Explique, de acordo com sua
experiéncia como professor, o que mais dificulta a Gestdo Democratica de se

efetivar na maioria dessas institui¢des de ensino.



ANEXO III

e ROTEIRO DE ENTREVISTA REALIZADO COM ESPECIALISTA
EM EDUCACAO DA ESCOLA

O que ¢ uma Gestao Democratica para vocé? Explique.

Vocé tem participacdo ativa na gestdo realizada na escola? Como ¢ essa

participagdo? Vocé a considera importante? Por qué?

E a participagdo da comunidade ¢é ativa? Vocé€ considera importante essa

participagdo? Explique.

Como ¢ visto por vocé€ o papel de diretor na escola? Ele(a) exerce bem sua

fun¢ao?

Na sua opinido, quais seriam as atribuigdes para ele(a) ser considerado(a)

um(a) bom(boa) gestor(a) educacional?

Quais os pressupostos do Projeto Politico-pedagogico, as razdes e o desafio

que apresenta para a escola?

Apesar da idéia que valoriza a transformacdo na educacdo a partir do

planejamento participativo ser clara e necessaria para a qualidade da educacao,

essa ainda ¢ uma questdo bastante complexa, pois essa idéia ndo consegue

instalar-se com sucesso nas escolas publicas. Explique, de acordo com sua

experiéncia como especialista (supervisora), o que mais dificulta a Gestao

Democratica de se efetivar na maioria dessas instituigdes de ensino.



ANEXO IV

e ROTEIRO DE ENTREVISTA REALIZADO COM OS

FUNCIONARIOS DA ESCOLA

1. O que ¢ uma Gestao Democratica para vocé? Explique.

2. Vocé tem participacdo ativa na gestdo realizada na escola em que trabalha?
Como ¢ essa participacdo? Vocé a considera importante? Por qué?

3. Como ¢ visto por vocé o papel de diretor na escola? Ele(a) exerce bem sua
fun¢ao?

4. Na sua opinido, quais seriam as atribui¢des para ele(a) ser considerado(a) um(a)
bom(boa) gestor(a) educacional?

5. Quais os pressupostos do Projeto Politico-pedagogico, as razdes e o desafio que
apresenta para a escola?

6. Apesar da idéia que valoriza a transformacdo na educagdo a partir do
planejamento participativo ser clara e necessaria para a qualidade da educagao,
essa ainda ¢ uma questdo bastante complexa, pois essa idéia ndo consegue instalar-
se com sucesso nas escolas publicas. Explique, de acordo com sua experiéncia
como funciondrias de Escola (secretaria e bibliotecaria), o que mais dificulta a

Gestdao Democratica de se efetivar na maioria dessas instituicdes de ensino.



ANEXO V

e ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS ALUNOS
1. O que vocé entende por Gestao Democratica? Explique.
2. Vocé tem participagdo ativa na gestdo realizada na escola em que estuda? Como
¢ essa participagdo? Vocé a considera importante? Por qué?
3. E a participagdo da comunidade (as familias dos alunos) ¢ ativa? Vocé
considera importante essa participagao? Explique.
4. Como ¢ visto por vocé o papel de diretor na escola? Ele(a) exerce bem sua
fun¢ao?
5. Na sua opinido, quais seriam as atribuigdes para ele(a) ser considerado(a) um(a)
bom(boa) gestor(a) educacional?
6. Vocé sabe explicar a importancia do Projeto Politico-pedagdgico para a escola?
7. Para vocé, o que mais dificulta a Gestdo Democratica de se efetivar na maioria

das escolas publicas?



ANEXO VI

ROTEIRO PARA REUNIAO COM OS PAIS DE ALUNOS

Participacao

Projeto Politico-pedagogico

Trabalho do diretor

Conceito de Gestao Democratica

Dificuldade da pratica de a Gestdo Democratica se efetivar nas escolas

publicas



